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OZET

Glinlimiiziin siddetli rekabet ve calkantili piyasa ortaminda, degisen kosullara en hizli
bicimde yanit gelistirme zorunlulugu isletmelerin birbirleri ile olan iliskileri iizerine daha
dikkatli bir bicimde egilmelerine, daha siki, birbirine daha bagl iliskiler gelistirmelerine
neden olmaktadir. Isletme stratejileri geregi gerceklestirilen bu siki sdzlesmeler son ddnemde

arastirmacilar acisindan da oldukga dikkat ¢ekici bir hal almustir.

Son donemin dikkat ¢eken bu konusu bu c¢alismada farkli bir boyutu ile ele alinmistir.
Calisma, isletmelerin is iliskilerini gelistirmeleri esnasinda karsilasabilecekleri olumsuz
sonuclart en aza indirebilmek icin iligkiye taraf diger isletmeye dair ne gibi kriterler
olusturdugu sorusu ile baslamis ve isletmelerin iligski olusturma ve siirdiirme siirecinde karsi

tarafa ait beklentilerinin neler oldugu tizerine yogunlagmistir

Bu ¢aligma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde isletmeler arasi iligkilerin yillar
icindeki gelisimi ve tiirleri anlatilmaktadir. ikinci béliimde iliskilerin olusturulmas: ve
stirdliriilmesi kararlarinda etkili faktorler verilmistir. Son boliimde ise aragtirmanin veri
toplama araglar1 ve analizleri agiklanmistir. Bu boliimde ayrica arastirmanin bulgulart ve

yorumlari da yer almaktadir.

Calisma orneklemi olarak segilen Antalya ili Akdeniz Sanayi Sitesinde yer alan mobilya
imalat¢ilarindan site i¢inde veya disinda is yaptigi isletmeler ile ilgili iligkilerinin yapisi ve bu
iliskilerin sec¢im siireci hakkinda bilgi toplanmistir. Olusturulan soru formunda alan yazini
izerinde yapilan incelemeler sonucu isletmelerin gerceklestirdigi iliski tiirlerine ait sorular ile
secim siirecinde etkilenmeleri olas1 kriterler isletme yoneticilerine sunulmustur. Besli likert
0lcegi ile bu kriterlerin isletmeler agisindan 6nem derecesi sorgulanmig ve se¢im kriterleri bu
bulgular ile siralandirilarak yorumlanmistir. Bu bulgular 1s18inda isletmelerin iliskiye
girerken ve iligkiyi siirdiirirken ilk olarak iliskiye konu olan tarafin, {riinii zamaninda
teslimine, iiriin kalitesine, satis sonrasi destek hizmetlerine ve iiriin fiyatina dikkat ettigi
sonucuna ulagilmistir. Bu durumda goze ¢arpan en 6nemli nokta isletmelerin taraf segerken
ekonomik davrandiklari, sosyal faktorleri olusturan bazi kriterleri ise 6nem dagiliminda en alt
siralara attiklaridir. Arastirmanin en 6nemli sonucu olarak kabul edebilecegimiz bu bulgu
isletmelerin is iliskilerinde akrabalik, hemsehrilik iliskisine ekonomik faktorlere oranla daha

az 6nem verdiklerini gostermektedir.



Vil

ABSTRACT

In the competitive environment of today’s business arena, the companies are required to reply
the changing conditions promptly and thus, pay more attention to their relations with each
other and have stronger connections. These rigid contracts made in accordance with the firm

strategies have become an attractive area for researchers.

This attractive topic has been handled from a different dimension. The research begins with
the question of what constitutes the criteria regarding the other party in order to minimize the
problems that could be encountered during business relations. And it focuses on what the

expectations of companies are in the period of forming and maintaining relations.

This study is composed of three parts. In the first part, the development and types of relations
among companies throughout the years is stated. In the second part, the factors effective in the
decision of forming and maintaining relations are given. And the last part is on the data
collection and analysis. The findings and discussion of the study are also mentioned in this

part.

The sample of the study is the manufacturers of furniture in Akdeniz Sanayi Sitesi (Industrial
Estate of Mediterranean) in Antalya. Information if gathered from them about the structure of
their relations with firms they have business relations with and about selection process of
these relations. Then, questions regarding the types of relationships that firms establish and
the criteria affecting the selection period are directed to the managers of the companies. The
significance of these criteria is questioned with five-point Likert scale and the selection
criteria are interpreted by limiting it with these findings. Under the light of these findings, it
was deduced that, when forming a relationship, companies pay attention to the delivery of
product on time, product quality, after-sales service and product price. The critical point here
is that, firms behave economic in selecting a business partner and list some of the criteria that
constitute the social factors among the last items. This point, which can be judged as the
major finding of the study, reveals that firms pay less attention to family connection and

citizenry in comparison to economic factors.



GIRIS

1980’11 yillarda baglayarak hizla gelisen kiiresellesme siireci isletmelerin rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek icin farkli stratejiler gelistirmesine neden olmustur. Pazar
siirlarinin ortadan kalktigi boyle bir ortamda biiyiik isletmeler rekabet {istlinliiklerini agik bir
farkla arttirmaya ¢alisirken, kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler ise bu ezici kosullar1 dig
cevreleri ile aralarindaki sinirlart ortadan kaldirarak kiigiik ve esnek yapilarinin avantaji ile
atlatmaya caligmaktadir. Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerin sinirlarini kiiresel rekabete
acmalari, yerel firmalar1 yerel piyasanin nabzini elinde tutmak i¢in ciddi bir ¢aba harcayan
diinya devlerinin rakibi haline getirmistir. Bu siddetli rekabet ve ¢alkantili piyasa ortaminda
degisen kosullara yanit gelistirme zorunlulugu isletmeleri aralarinda isbirligi kurma ve/veya
iliskilerini  giiclendirme yoluna itmektedir. Bilyiik isletmeler yerel piyasaya olan
yabanciliklarin1 giderecek birtakim ortakliklar kurma yoluna giderken, kiigiikk ve orta
buiytikliikteki isletmeler is iliskilerini olustururken “dayanisma” olgusunu daha ¢ok 6n plana
cikarmaktadirlar. Boyle bir ortamda ayni sektoriin dikey ve yatay ¢izgisinde yer alan eskinin
rakip isletmeleri daha fazla igbirligi kurma yoluna gitmekte ve “kaybet - kazan” tarzinda bir

rekabet anlayisindan “kazan — kazan” tarzinda bir anlayisa gegmektedirler.

Bu noktada igletmeler arasindaki iliskiler sinirlar1 belli salt is iligkisi olmaktan ¢ikmakta
ve birbiri iizerindeki etkisi artmis bir hal almaktadir. Yani bir isletmenin performansinda
tedarik zincirindeki herhangi baska bir isletmenin performans1 belirleyici bir rol
oynayabilmektedir. Hatta rakip isletmeler bile baglayici olmakta, sektoriin imajin1 olumla ya
da olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu kadar birbirine bagl iliskilerin olusturulmasi
nedenleri ve sonuglari ile birgok ¢alismaya konu olmustur. Bu ¢alismanin konusu ise KOBI
niteligindeki isletmelerin karar merkezi olan sahip ve/veya yoneticilerinin diger isletmelerle
is/igbirligi iliskisine giderken ya da mevcut iliskisini siirdiiriirken tercihlerini hangi kriterleri
gdz Oniinde bulundurarak olusturdugudur. Yonetim kararlar1 bu yonii itibariyle heniiz
arastirmacilar tarafindan ayrintili olarak incelenmemis bir konudur. Bir isletme yOneticisinin
ya da sahibinin birlikte calismay1 sectigi isletmede ne aradigi, neleri kritik olarak gordiigi,

neleri geride biraktig1, hatta 6nemsemedigi bu tez ¢alismasinda sorgulanacaktir.



Bu ¢alismanin ilk boliimiinde isletmeler arasi iliskiler, bu iligkileri agiklayan kuramlar ve
isbirligi iliskileri iizerinde durulmustur. Isbirliginin (iliskinin) yapisi, konusu, hukuki statiisii,
taraflar agisinda yararlari, sakincalar1 konunun gelisimi agisindan 6nemli olabilecek yanlar ile
ele almmustir. Bu béliimde ilk olarak tedarikgi ilisiklerinin iizerine yogunlasilmistir. Ozellikle
1990 sonras1 tedarik¢i misteri iligkilerinin boyutu farkli bir yone kaymistir. Dinamik pazar
yapist i¢erisinde tutunabilmek i¢in gegmisin geleneksel satin alma anlayisi yerini siki ve daha
gelismis tedarikgi-miisteri iliskilerine, hatta cesitli sekillerde kendini gosteren stratejik
ittifaklara birakmistir. Bu baglamda bu béliimde isletmeler arasinda olusturulan ittifak tiirleri,
nedenleri ve sonugclart ile birlikte incelenmektedir. Eski uygulamalarda farkli tedarikgilerle
kisa vadeli anlagsmalar yapilirken, giinlimiizde daha az hatta tek tedarik¢i ile uzun vadeli
anlagmalar yapmak daha gecerli bir hal almistir. Rekabet istiinliigiiniin belirlenmesinde en
onemli kistaslar kalite ve maliyet iken simdi kalite, siirat ve esneklik rekabet ortaminin
belirleyicileri halini almistir. Tiim bunlar isletmelerin tedarikgileri ve dagitim kanalindaki
diger isletmeler ile daha siki iliskiler gelistirmesini gerekli kilmaktadir. isletmeler arasindaki
iletisim arttirilmakta, faaliyetlerin birlikte koordinasyonu ve kontrolii saglanmakta, eskiden
cok tehlikeli olarak goriilen bilgi paylasimi kaginilmaz bir 6n kosul olmaktadir. Uzun vadede
bir baska isletme ile boyle riskli bir iliski icine girmek isbirligine gidilecek isletmenin se¢imi

konusunu da kritik bir karar haline getirmektedir.

Tezin ikinci boélimiinde ise bu kritik siirecte isletme sahipleri ve/veya yoneticilerinin
secim kararlarim etkileyebilecek unsurlar iistiinde durulmustur. Iki farkli isletmenin ortak bir
amag i¢in ortak bir bigimde hareket etmeleri, riskleri paylagmalari, aralarindaki uyumun
saglanmas1 ve siirdiiriilmesi yoniinde alinacak bir se¢im karar1 yonetici i¢in oldukca giictiir.
Alan yazimi incelendiginde karar almada etkili olabilecek secim kriterleri, isetmenin talebe
uygunlugu, isletme sohreti, isletmeler arasindaki iligki, fiyat/6deme kosullari, isletme
performansi ve igletmenin ig gorme tarzi olarak belirlenmistir. Yine bu boliimde bu kriterler
1s1g¢inda  isletmeler aras1 gliven kavramina da deginilmistir. Yoneticilerin  kendilerini
(isletmelerini) stratejik bir kararla baska bir isletmeye baglamalar1 ancak giiven olgusuyla
aciklanabilmektedir. Calismanin bu boliimiinde isletmeler arasi gliven kavrami iizerinde
durulacaktir. Tiirkiye’de isletmelerin birbirlerine duyduklart giiven daha ¢ok isletme
yoneticileri arasinda var olan “akrabalik, hemsehrilik” gibi birincil iliskilere dayali giiven
ve/veya zaman i¢inde olusan iligkilere dayali “iliskisel giiven” ile agiklanabilmektedir. Bu
cerceve icinde bu ¢aligmada da igletmelerin diger isletmeler ile iliskiye girer ve siirdiirilken

giiven faktoriiniin ne derece 6nem kazandig1 anlagilmaya calisilmustir.



Aragtirma sorusunu cevaplayabilmek i¢in yontem olarak yiiz yiize anket kullanilmistir.
Kullanilan soru formu yazar tarafindan alan yazini incelenerek olusturulmustur; soru formu ii¢
boliimden olugsmaktadir. Birinci boliim igletmenin demografik ve hukuki yapisina iliskin bilgi
edinmek amacli sorulardan olusmaktadir. Ikinci béliimde ise isletmelerin diger isletmelerle
hangi konularda iliski i¢inde olduklar1 ve bu iligkilerin ne kadar siiredir devam ettigi tespit
edilmeye calisilmaktadir. Ugiincii boliimde yoneticilerin bu iliskileri olusturma ve siirdiirme
asamasinda etkilendikleri faktorler belirlenmeye calisilmistir. Arastirma evreni olarak
Akdeniz Sanayi Sitesinde faaliyet gosteren Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletme statiisiinde
yer alan 195 adet 4. tip (207 ve Ustii m2 kurulus alanindaki) mobilya isletmeleri se¢ilmistir.
Bu isletmelerden rastgele drnekleme yontemi ile 51 adet isletme belirlenmis ve yonetici veya
sahipleri ile goriisiilmiistiir. Yapilan anket ¢alismasinin sonucunda isletmelerin taraf secerken
ekonomik se¢im kriterlerini 6n planda tutan bir davranig sergiledikleri tesbit edilmistir.
Isletmeler iliskiye girerken ve iliskiyi siirdiiriirken ilk olarak s6zlesme yapilan tarafin, iiriinii
zamaninda teslimine, kalitesine, satig sonrasi destek hizmetlerine ve fiyatina bakmaktadir.
Secim kararlarini etkileyebilecegi diisiiniilen sosyal faktorler ise is iliskileri icerisinde ikinci
planda kalmistir. Sosyal faktorleri olusturan akrabalik, hemsehrilik gibi kriterler, son
donemde Tiirk isletmelerinin se¢im kararlarina olan etki seviyesi lizerine yapilan ¢alismalari
temel alarak 6zellikle incelenmis, ancak bu kriterlerin yiiksek oranda etkisiz oldugu sonucu ile
karsilagilmistir. Tekrarlayan iligkiler sonucu olusan ve arkadashiga kadar giden tamisiklik
kriteri ise ekonomik faktorler kadar etkili olmast itibariyle dikkat cekmektedir. Ancak temelde
isletmeler, yirtict rekabet kosullarinda ayakta kalmak ve/veya rekabet istiinliigii saglamak
amaci ile piyasada hedeflerine ulagsmalarin1 saglayacak temel gosterge olarak algiladiklari
performanslarin1 artirma istegiyle hareket etmekte, bu nedenle is iliskilerini kurarken ve
sirdiiriirken  stratejik davranmaktadirlar. Sonu¢ olarak, elde edilen bulgular 1s18inda
isletmelerin kurduklari is iliskileri i¢erisinde ekonomik ¢ikarlarini gézettikleri, sosyal iligkileri
ikinci plana attiklari, iliski i¢ine girdikleri diger tiim isletmeleri stratejik birer ortak olarak

gordiikleri sdyleyenebilir.



BOLUM 1: ISLETMELER ARASI ILISKILERE GENEL BAKIS

Isletmelerin diger isletmelerle kurduklar: iliskileri devam ettirip ettirmeme ydniinde
alacaklar1 bir kararda karsilikli ilk etkilesim oldukc¢a 6nemlidir. Bu iliskinin stirdiirtilebilirligi
hakkinda isletmelere yol gosterici bir tablo ¢izecektir. Daha sonraki asamada isletmeler
birebir tek bir isletme ile olan iligkisi lizerine yogunlasir. Kurulan ikili iligkiler tekrarlanan
aligverislerle pekistirilir. ikili iliskilerini farkl1 boyutlarda gruplamak suretiyle isletme benzer
iligkiler gelistirebilecegi isletmeleri belirler. Bu gruplama yoluyla iliskilerinin kontrolii ve
karar verme siireci i¢in gerekli gézden gegirme ve kiyaslama gibi eylemleri daha rahat

gerceklestirebilirler.

Isletmeler aras1 iliskiler genellikle mal, hammadde, makine/ekipman ve hizmet temini
ve/veya bunlarin pazarlamasi ya da satis1 seklinde karsimiza cikar (Usdiken,2007: 78 ). Van
de Ven’in aralikli, gecici ya da uzun siireli olabilecegini belirttigi bu iliskileri, Ritter ve

Gemiinden dort agsamada incelemektedirler (Aslan, 2005:7):

i) Etkilesim / Tek olay: Zaman i¢inde, genellikle rastlantisal olarak ortaya ¢ikan, bir kez
gerceklesen bir olay, bir defaya mahsus yasanan bir aligveristir. Bu iliskinin mutlaka diger
tlim zamanlardan soyutlanmis olmasi gerekmez; ge¢mis tecriibelerden ya da gelecekle ilgili

beklentilerden etkilenebilir.

i) Ikili Iligkiler / Bireysel Iliskiler: Iki aktor arasindaki aligverislerin toplamindan ortaya
cikan iliskidir. Ikili iliskinin, taraflarca bilinen bir tarihsel ge¢misi vardir. Birkag kez

tekrarlanmig alisverisler ve bu aligverislerden dogan uzun siireli bir paylasim s6z konusudur.

iii) Benzer Iliskiler / Portfoy: Belirli bir isletmenin tiim iliskilerinin olusturdugu kiimedir.
Portfdy, isletmenin miisterileri ile olan iligkilerinden tedarikgileri ile olan iliskilerine kadar
cok cesitli iliskileri kapsar. Benzer iliskiler olarak tanmimlanan bu iligkilerde ‘benzerlik’
kavram1 ¢ok cesitli boyutlarda diisiiniilebilir: Belirli bir isletmeye gore, iliskinin karsi

tarafindakilerin konumlarinin benzerligi (6r. miisteriler), biiyiikliiklerinin benzerligi (0r.



kiigiik ya da biiytik tedarikgiler), gerceklestirdikleri fonksiyonlarin benzerligi (6r. muhasebe-

finans hizmeti) ...gibi.

iv) Agdiizenegi (Network): Bu, iliskilerin en genislemis, en kapsamli asamasidir. Piyasa

yapisi bir biitlin olarak analiz edilir, belli bir isletme agisindan bakilmaz.

1.1. ISLETMELER ARASI iLISKILERIi ACIKLAYAN KURAMLAR

Isletmeler, piyasalarda gergeklestirilen ekonomik islemler agisindan degerlendirildiginde,
her biri ayr1 birer tiizel kisilik olmalarina ragmen, verdikleri kararlar ve yaptiklar
uygulamalar agisindan ‘tek basina’ davranan piyasa aktorleri degillerdir. Tarihi, siyasi,
ekonomik ve kiiltiirel unsurlarin etkisi ve etkilesimi ile olusan piyasalarda hem tiiketiciler
hem de diger iireticiler ile siirekli iletisim ve etkilesim ile yiiriitiilen bir aligveris vardir. Bu
aligveris iligkisi icinde isletmelerin nasil yapilandig1, ¢evreden nasil etkilenip, ¢evresini nasil
etkiledigi, diger isletmelerle olan iliskileri ve bu iliskileri yonlendiren temel unsurlar; farkli
orgiit kuramlar1 ve yaklasimlarinca esas aldiklar1 analiz birimlerine ve sahip olduklar1 bakis

acilarina gore farkli sekillerde ele alinmis ve yorumlanmustir.

Kaynak bagimlilig1 ve islem maliyeti gibi ekonomik tabanli 6rgiit kuramlari isletmelerin
birbirleriyle iligkiye girme nedenleri iizerine yogunlasarak isletmeleri kendi kararlarin1 verip
uygulayan yalitilmis varliklar olarak ele almis ve isletmelerin birbirleri ile olan aligveris
iligkilerini rekabet diizeyinde yorumlamistir (Gulati, 1998:294). Ancak bu kuramlar
isletmeleri yonetenlerin davranislari, kararlari, inanclar1 ve degerlerinin etkisiyle sekillenen
isletmeler arasi iliskileri goz ardi etmislerdir. Sosyal sermaye teorisi ile birlikte ekonomik
islemler iizerindeki sosyal etkiler tartisilmaya baslanmis ve ag diizenegi yaklasimlart
cer¢evesinde, oOrgiitlerin gerceklestirdikleri ekonomik iglemlerin, onlar1 yonetenlerin sosyal
iliskilerinden bagimsiz olmadig vurgulanmistir (Korczynski, 2003: 61). Boylece orgiitler
arasi iliskiler sosyo-ekonomik faktorler baglaminda tartisilarak piyasalarda olusan sosyal

sermayenin ekonomik faaliyete nasil yon verdigi incelenmistir.

Konunun anlasilirhigi acisindan asagida bu kuramlarin gelisimi ve igerigi kisaca

Ozetlenecektir.

1.1.1. Kaynak Bagimhihg Kurami



Kaynak Bagimliligi Kurami 1967°de James Thompson tarafindan ortaya atilmistir. Ancak
giiniimiizdeki bir¢ok kaynagin temelini teskil eden calisma 1978 yilinda Pffefer ve Salancik
tarafindan yapilnustir. isletmeler arasinda kaynaklarmn sahipligi nedeniyle bir aligveris iliskisi
ortaya ¢ikmaktadir. Pffefer ve Salancik’e gore organizasyonun yasaminin devami degerli ve
kit kaynaklar1 ¢evreden diisiik maliyet ile elde etmesine baglidir (Goksen, 2004:18). Kaynak
sahipleri, bu kaynagin fiyatin1 belirlemek, kimlerin, ne kadar kullanacagina karar vermek
konusunda diger isletmeler lizerinde giice sahiptir. Diger isletmeler, kaynak tedariki igin
bagimliliklarin1 azaltmak isteseler bile, alternatiflerin yoklugunda, kaynak sahiplerini
etkileme, fiyat1 belirleme, pazarlik etme konusunda gii¢ sahibi olmadiklar1 i¢in bunu
basaramayacaklardir. Farkli igletmelere farkli fiyatlar uygulansa bile bunun kararimi verecek
olan yine kaynak sahipleridir. Bu kosullarda ortaya ¢ikan iliski, taraflardan birinin digeri

lizerinde giiciinii gosterdigi tek yonlii bir iligkidir (Goksen, 2004:79).

Eger, isletmeler isbirligi ile kaynak bagimliligi sorununa ¢6ziim bulacak giice ve
alternatiflere sahip degillerse, benzer imkanlarla faaliyet gosteren diger isletmeler ayni
kosullarda, ayni belirsizlige karsi ve kisitli olan ayn1 kaynagin kullanimi i¢in birbirleri ile
rekabet edeceklerdir (Aslan, 2005:12). Isletmeler kritik ihtiyaclari ile ilgili olarak iizerlerinde
kurulabilecek boyle bir gii¢ iligskisinin ya da o ihtiyaglarini karsilamak tizere girecekleri bir
rekabet iligkisinin yipratici etkisini azaltmak i¢in tedbir almak adma cesitli iligkiler
gelistirebilirler. Bu tedbirleri alirken iki farkli mekanizmadan faydalanabilecekleri
belirtilmistir (Bekaroglu, 2002:18). 1lki, isletmenin iliskide oldugu isletme gevresini (say1sini)
genisleterek olusturdugu, sebeke baglantilar1 araciligiyla aligveris seceneklerini arttirma
cabasidir. Ikincisi ise, oteki kaynak tedarikgileriyle ittifaklar kurmak yoluyla sebekeyi
pekistirerek, rakipler icin alisveris seceneklerinin sayisini kisitlamaktir. Birlesmelere gitmek,
konsorsiyumlar, yasal anlagmalar, stratejik isbirlikleri olusturmak bu yollar arasindadir.
Yaklagimin baglica Ogretisi, isletmelerin gerek karar verme bakimindan, gerek diger
yonlerden bagimsizliklarini kisitlayacak isletmeler arasi baglantilardan kaginma egiliminde

olduklaridir (Beckman, 2002:102).

1.1.2. islem Maliyeti Kuram

Analiz biriminin daraltilarak ‘islem’lerin esas alindig1 Islem Maliyeti Kurami, Williamson

(1975) tarafindan organizasyonlarin ekonomik faaliyetlerini agiklamak iizere gelistirilmistir



(Madhok and Tallman, 1998:346). Williamson analizlerinde islemleri gerceklestirenleri
organizasyonlar ve piyasalar olarak belirlemis, bu aktorlerin alternatifler arasindan se¢im
yapmast kararinda da tek etkili faktor olarak islem maliyetine dikkati ¢ekmistir (Aslan,
2005:16).

Islem maliyeti yaklasiminin esas aldig1 ii¢ analiz diizeyi bulunmaktadir (Madhok and
Tallman, 1998:348). Birincisi, girisim faaliyetinin genel yapisinin incelendigi, yap1 i¢inde
faaliyette bulunan operasyonel birimler arasindaki baglantinin nasil olustugunun incelendigi
yapisal diizey; ikincisi, faaliyetlerin hangilerinin ve ne kadarinin igletme i¢inde, ne kadarinin
isletme disinda, diger isletmelerle iliski kurarak gerceklestirilecegine ve bu kararlarin
nedenlerine yonelik incelemenin yapildigi operasyonel diizey ve iiclinciisii, yapiyla uyumlu
calisma gruplarinin olusturulabilmesi igin beseri sermayenin organizasyonu diizeyidir.
Isletmenin diger isletmelerle calismasi isletmeler arasi iliskilerin incelenmesini de
gerektirmektedir, ancak, buradaki inceleme operasyonel birimlerin etkinlik sinirlart
tanimlanarak  olusturulan kriterlere gbére yapilmakta, sosyal boyutu c¢alismaya

katilmamaktadir.

Uretim siirecinde bir isletmenin oniinde iki secenek bulunmaktadir: Ya islemi kendisi
gerceklestirecek ya da piyasadaki tedarikg¢ilerden satin alacaktir. Her ikisinin de yarattigi
islem maliyetleri farklidir. Williamson ilk secenek olan dikey biitlinlesmede, islem maliyetini,
hiyerarsik yapilanmada biinyeye katilan {iretim faaliyetlerinin maliyetleri ve bu faaliyetlerin
koordinasyonu i¢in gerekli haberlesme maliyetlerini i¢eren idari maliyetler olarak ele almistir.
Islemin piyasadan satin alinmasi segeneginde ise piyasadan hammadde, yar1 mamul ve
hizmete dair fiyat ve kalite hakkinda bilgi temin etme ve anlasma siireciyle ilgili harcamalar
islem maliyetinin belirleyicileri olmaktadir (sdzlesme yapma maliyeti, koordinasyon saglama
maliyeti ve risk alma maliyeti). Bu ikisini karsilastirarak aradaki farka goére hangisi daha
yliksek maliyet yaratiyorsa diger alternatifi secmek daha avantajli olacaktir (Bekaroglu, 2002:
21).

Piyasalardaki karmasiklik ve belirsizlikle basetmeye c¢aligarak alternatifler arasinda se¢im
yapan igletmelerin oniinde, kullanilan teknolojiler, orgiitsel faaliyetlerin sinirlari, piyasanin
isletmelerin oniline koydugu kisitlar ve gii¢ iliskileri gibi, karar verme siirecini etkileyen
unsurlar vardir (Madhok and Tallman, 1998:346). Ayrica, aktorlerin bilissel kapasitelerinin

siirlart oldugu, eksik bilgi donanimina sahip olduklari i¢in sinirli rasyonellik ile karar



vermektedirler. Williamson bazi islemlerin daha basit ve yiiriitilmesi daha kolay olmasina
ragmen, bazilarinin goreceli olarak daha zor, daha fazla dikkat ve 6zen gerektiren islemler
olmasinin da bir orgiitiin aligveris iligkisinin kars1 tarafini1 belirlerken kararini etkileyen

unsurlardan biri oldugunu belirtmektedir (Aslan, 2005: 17).

1.1.3. Sosyal Sermaye Kurami

Sosyal sermaye kavraminin ilk kullanimi 20. yiizyilin baglarina, hatta daha gerilere kadar
gotiiriilebilirken, kavrama yonelik son yillarda artan ilgi sosyolog Coleman (1988) ve siyaset
bilimci Putnam’in (1993) caligmalari ile hizlanmis ve diger sosyal bilim alanlarina ve iktisat
bilimine yayilarak ¢ok sayida calismaya konu olmustur (Oksiizler, 2006: 110). Sosyal
sermayenin farkli alanlarda calisan yazarlarca inceleniyor olmasi alan yazinida birden fazla
taniminin olmasina yol agmistir. Bu tanimlamalarda sosyal sermaye genellikle giiven (trust),
karsiliklilik (reciprocity), ag diizenekleri (networks), birlikler (associations), birlik veya grup
iiyeligi, normlar ve ortak (collective) faaliyet kavramlarina dayali olarak yorumlanmaktadir
(Tiylioglu, 2006: 16). Tanimlamalardan birinde “sosyal sermaye, karsilikli tanmisiklik ve
tanima sonucu olusmus ve az ¢ok kurumsallagsmis kalici iliskiler ag diizenegine sahip olmanin
birey ya da gruba sagladigi gercek ya da sanal kaynaklarin tiimii” olarak verilmektedir

(Sargut, 2006: 3).

Birey sosyal kaynaklarini veya diger bir deyisle sosyal sermayesini, kar etmeyi bekledigi
ya da gesitli faydalar umdugu sosyal firsatlara yoneltir. Bireylerin sosyal sermayesi orgiitlerin
sosyal sermayelerinde toplanmaktadir. Burt’e gore baslica ii¢ tiir sermayeden bahsedilebilir
(Bekaroglu, 2002: 14). Bunlar parasal sermaye, insan sermayesi ve oyuncunun, sektdrdeki
diger aktorlerle iligkilerinin meydana getirdigi sosyal sermayedir. Ancak parasal ve insan
sermayesinin aksine, sosyal sermaye herhangi bir birey veya kuruma ait degildir. Sosyal
sermaye dogas1 geregi miisterek olup, yatay iletisim aglar1 araciligi ile giiglenmektedir. Genel
olarak soylemek gerekirse: maddi varliklar ve isgiicii isletmelerin {iretim kapasitesini, igletme

ici ve Gtesi iliskiler ise sosyal sermayeyi olusturmaktadir.

Sosyal sermaye alaninda yapilan ¢alismalar ii¢ farkli kategoride siirmektedir (Sargut,
2006: 4). Bunlardan birincisinde, aktorlerin diger aktorlerle olusturdugu iliskiler {izerinde

odaklanilmaktadir. ikinci kategoride, bir toplulukta yer alan aktdrler arasindaki iliskilerin



yapisi agiklamaya calisilmaktadir. Gerek aktorler arasi iligkileri, gerekse bu iliskilerin yapisini
birlikte ele alan ¢alismalar ise li¢iincii kategoriye girmektedir. Yazarlar bu tli¢ kategoriyi i¢sel,
digsal ve her ikisi biciminde adlandirmaktadirlar. Daha genis bir anlatimla i¢sel sosyal
sermaye yaklasimi sosyal sermayeyi, bir toplumun isbirligi i¢inde ortak amagclara
ulasabilmesini saglayan sosyal ozellikleri olarak tanimlamakta ve sosyal sermayeyi “gliven”
kavramyla 6zdeslestirmektedir (Ozen ve Aslan, 2006: 131). Benimsedigi giiven anlayis1 ise
daha cok, toplumsal diizenin 6ziinde var oldugu diisiiniilen kurumsal temelli, “verili” giiven
anlayisin1 cagristirmaktadir. Digsal sosyal sermaye yaklagimi ise, sosyal sermayeyi, bir
aktoriin sosyal iliskilerinden dogan ve ona avantaj saglayan kaynaklar biitiinii olarak
tanimlamakta ve sosyal sermayenin kokeni olarak sosyal iliskiler yapisina odaklanmaktadir
(ayn1 yer). Digsal yaklasim, sosyal sermayenin olugsmasini saglayan etmenlerden biri olarak
tanimladig1 giiven kavramini, kisisel iligkilerle zaman i¢inde olusan “iligkisel” giiven olarak
ele almaktadir. Yapilan caligmalarda Tiirkiye’de i¢sel sosyal sermayenin zayif, dissal sosyal
sermayenin ise ylksek oldugu goriilmektedir (Aslan, 2005: 39). Bu c¢alismada da giliven
kavrami verili ve iligkisel olmak iizere iki boyutuyla ele alinacak, isletmeler arasinda

iliskilerin olusturulmasi siirecinde etkileri iizerinde durulacaktir.

1.1.4. Sosyal Ag Diizenegi Kurami

Alan yazminda igletmeler arasindaki baglar ve iligkilerin dinamikleri en iyi bigimde
“sosyal ag diizenegi ” (network) kuramu ile analiz edilebilmektedir. Bu kuram ile igletmeler
yalnizca kendi insiyatifleri ile davranan bagimsiz aktorler olarak degil, bagli olduklar iligkiler
diizeyinde tanimlanmaktadir (Uysal ve Cakar, 2007: 466). Kaynak Bagimlilig1, islem Maliyeti
ve Sosyal Sermaye kuramlari tarafindan yonlendirilen yaklasim Baker, Wayne and Faulkner,

Granovetter, Uzzi gibi yazarlar tarafindan ¢alisilmistir (Baker, 2002: 525).

Basit olarak, ag diizenegi (sebeke, network), ag diizenegini olusturan {iyelerin
(kisi/kurum) diger iiyelerle dogrudan ya da dolayli olarak baglantilar olusturmasidir (Baker,
2002: 528). Davranigsal agidan ag diizenegi, kisiler, pozisyonlar, gruplar ya da orgiitleri
iceren sosyal iligskiler modelidir (Tiiz, 2003: 32). Stratejik agidan, ag diizenegi, birbirinden
bagimsiz fakat birbirleriyle iligkili ve kar amacli organizasyonlarin rekabet avantaji saglamak

icin olusturduklart uzun donemli anlagsmalar olarak da tanimlanabilir (Garandori ve Neri ,

1999: 44).
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Bu yapinin iiglincii tanimi, uyum ve esnekligin bir bilesimi seklindedir. Buna gore yapi,
bir hiyerarsik diizen icerisinde ortadan kaldirilamayan ve ¢esitli uzmanliklara gore dagitilmis
olan faaliyetlerde ortaya c¢ikan problemlere ve g¢esitli ihtiyaclarin var oldugu dengesiz
kosullara uyum saglayabilen bir yap1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Karaaslan vd., 2003: 24).
Yapi liyelerini olusturan isletmelerin bir baska 6zelligi, birbirlerinden farkli ilgi alanlarina
sahip, fakat birbirleriyle karsilikl1 olarak bagimli durumda olmalaridir (Ozen ve Aksoy, 2007:
457).

Bu tiir yapinin temel 6zelligi; bir mal veya hizmeti iiretebilmek i¢in yapilmasi gereken is
ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde
toplanmasi yerine farkli isletmelere dagitilmis olmasidir. Yani ayn1 amaca hizmet eden isler
ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklar ayri isletmelerin biinyesinde yiiriitiilmekte ve
toplanmaktadir. Alan yazimida ag diizeneklerinin iki temel grup i¢inde ele alindigi
goriilmektedir. Bunlardan ilki “Tek Merkezden Yonetilen Ag Diizenekleri” yaklagimi
(governed networks), digeri ise “Endiistriyel Pazarlama ve Satin Alma Ag Diizenekleri”
(Industrial Marketing and Purchasing Approach) yaklasimi olarak adlandirilmaktadir (Uysal
ve Cakar, 2007: 466). Ilk yaklasim, nihai iiriiniin tamamlayicis1 konumundaki kiigiik
isletmeleri iiretim zinciri bi¢imindeki bir ag diizenegi icinde toplayan ve bu yapiy1 kontrol
eden merkezi bir isletmenin varlig1 ile ortaya cikmistir (Nooteboom, 1999: 94). Diger
yaklasimda ise ag diizenegi merkeziyetgilikten uzak, belirli sinirlar1 olmayan, dinamik bir
yaptya sahiptir. Ana isletmenin olmamasi aktorlerin ag diizeneginin sinirlarint ve alig-verisg
iliskilerinin dogasin1  birbirlerinden farkli olarak tanimlayabilmelerini saglamaktadir

(Bekaroglu, 2002: 9).

Giliniimiiz rekabet ortaminda igletmelerin dayanisma ve igbirligine olan ihtiyaglarinin daha
da artmis olmasi isletmeleri daha ¢ok bu tiir yapilar icinde gérmemizi saglamistir. Bu nedenle
bu kurama olan dikkatler artmistir. Arastirmacilar bu kuram ile isletmeler arasindaki iliskileri
sadece ikili (dyadic) iligkiler seklinde yorumlamay1 birakarak ¢ok yonlii bir bigimde ele
almaya baslamislardir (Liparini ve Lomi, 1999: 120). Isletmeler arasindaki iliskilerin ve bu
iliskilere ait dinamiklerin daha ayrintili bir bi¢imde ele alinmasimi saglayan bu yaklasim

calismamizin gelisimi i¢inde oldukca yol gosterici olacaktir.

1.2. ISLETMELER ARASI ETKILESIM KAVRAMI
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Isletmelerin cesitli nedenlerle birbirleriyle iliskiye gitmeleri onlar1 (isletmeleri) karsilikli
etkilesim i¢ine de sokmaktadir. Daha once anlatildig1 gibi, isletmeler arasi etkilesim igletmeler
arast iligkilerin olustugu ilk asamadir. 1976 yilinda, isletmeler arasindaki iligkilerin dogasini
arastirmak lizere Endiistriyel/Uluslararast Pazarlama ve Satin Alma Grubu (IMP)
olusturulmustur. Grubun c¢alismasi isletmelerin  birbirlerine olan  bagimliliklarini
anlamlandirmak iizerine odaklanmustir (Armutlu, 2006:4). Isletmelerin birbirlerine bagimlilik
bigimleri, ticari anlagmalarin zaman i¢inde olusumu, her bir tarafin digerinin gereksinimlerini
karsilama dogrultusunda gergeklestirdigi uygulamalar ve isletmeler arasinda kisilerin
iletisimlerinin roliiniin anlasilmasi grubun 6nemle iizerinde durdugu konulardir. Bu ¢alismaya
kadar ekonomik tabanli yaklasimlarla (geleneksel) agiklanan igletmeler arasinda iliskiye konu
olan satin alma ve pazarlama konulari, bu c¢aligma ile farkli bir bakisla ele alinmaya
baslanmistir. Etkilesim yaklasiminin geleneksel yaklasimdan farklilastigi noktalar asagidaki
gibidir (Armutlu, 2006:5):

e Geleneksel yaklagimda endiistriyel alicinin davraniglart ile ilgili alan yazini, tek bir
bagimsiz satin almanin incelenmesi ile kisith bir analizi igermektedir. Etkilesim yaklagimu ise,
alict ve satict arasindaki iligkinin 6nemini vurgulamaktadir. Cogu zaman uzun donemli ve

yakin olan iligkinin isletmeler arasinda karmasik bir etkilesimi icerdigi belirtilmektedir.

e Geleneksel yaklasim optimum pazarlama karmasi elemanlarinin gelistirilmesiyle
istenilen tepkilerin alinabilecegini belirtirken, alicilarin pasif taraf oldugunu varsaymaktadir.
Etkilesim yaklasimi ise, kimin aktif taraf oldugunun aralarindaki etkilesimin incelenmesi ile
ortaya konabilecegini vurgulamaktadir. Alicilar gereksinimleri dogrultusunda tedarikgilerini

segen ve ¢ogu zaman gereksinimleri yoniinde ikna eden tarafta olabilir.

e Geleneksel yaklasim, birbirinden bagimsiz aktorler olan alici ve satici arasindaki
degisimi, bagimsiz ve ayr1 islemler olarak degerlendirmektedir. Kisacasi endiistriyel pazarlari
atomik yapida varsayan geleneksel yaklasimin aksine, etkilesim yaklasimi, pazardaki
iligkilerin duragan oldugunu ve cogu zaman alicilar ile saticilarin birbirlerini ¢ok iyi

tanidiklarin1 vurgulamaktadir.
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e Endiistriyel satin alma siireci ve endistriyel pazarlama geleneksel yaklagimda
birbirinden ayr1 olarak incelenmektedir. Oysa etkilesim yaklasimi, alicilarin ve saticilarin
benzer faaliyetler igerisinde olduklarini ifade etmektedir. Her iki taraf da uygun alic1 veya
saticiy1 belirlemek {izere benzer bir arastirma siireci yasamaktadirlar. Bu durumda endiistriyel
pazarlarin anlagilmasi, alici ve saticinin es zamanli olarak incelenmesi ile miimkiin

olabilecektir.

Bu ¢alismada elde edile sonuglar mevcut arastirmanin gelisimi agisindan da yonlendirici
olmaktadir. Bu ¢alismayla secim siirecinde uygun alic1 veya saticty1 bulmak amaciyla her iki
tarafin da gesitli kriterleri oldugu ve bu dogrultuda arastirma yaptigi, boylece siire¢ agisindan
iki tarafin da aktif katilimci oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica alici ve satici arasindaki
iliskinin ¢ogu zaman uzun donemli, yakin ve karmasik etkilesim bicimlerini igerdigi
goriilmiis, taraflarin 6nemli amaglarindan birisinin de satin alma veya satistan ziyade, iligkileri
korumak oldugu anlagilmigtir. Bu da taraf se¢ciminde ve iligkinin devamliliginda, baglayici bir

unsur oldugunun, bdylece se¢im kararinin daha dnemli bir hale geldiginin bir gostergesidir.

1.2.1. Etkilesim Siireci

Isletmeler arasindaki etkilesim siirecinde isletmelerin uzun dénemli ve kisa dénemli
iligkilerini olusturan olaylar 6nemli birer etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Olaylar ve iligki
arasinda karsilikli bir etkileme s6z konusudur. Olaylar iki taraf arasindaki degisimi gosteren
bir ifade olarak diisiiniilebilir. Degisimler ise, mal veya hizmet degisimi, bilgi degisimi,
finansal ve sosyal degisim olmak {izere dort ana baslikta incelenmektedir (Aslan, 2005:7). Bu
degisimler dogrultusunda da isletmeler taraf secimleri i¢in kriterler olusturmakta, kendilerince
onem derecelerini belirlemektedir. Mal veya hizmet degisimi degisimin temelini olustururken,
iiriin 6zellikleri iligkinin belirleyici faktorlerinden birini olusturmaktadir (Ford, 1998:7). Bilgi
degisiminde, bilginin igerigi ve kullanilan iletisim araci etkilesim siirecinin ve iliskilerin

belirleyicilerinden olmaktadir (Ekinci, 2004: 24).

Iliskinin ekonomik boyutunu ortaya koyan finansal degisimde uluslar arasi bir bigimde
faaliyet gosteren isletmeler i¢in para birimleri ve kurlardaki degisimler 6nemli unsurlar olarak

degerlendirilmektedir. Son olarak sosyal degisim, iki taraf arasindaki belirsizligi azaltmasi
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nedeniyle 6nemli olmaktadir. Uzun donemli iligkinin temelini olusturan karsilikli giivenin
saglanabilmesi sosyal bir siirectir (Burt, 1997: 28). Sosyal degisim ve karsilikli giiven
ortaminin olusumunda belirtilen diger {ic unsurun etkisi de unutulmamalidir. iliskilerde her
bir olayin icerdigi degisimlerle birlikte bir siire sonra degisimler rutin hale gelmektedir. Bu
durum taraflarin beklenti ve rollerini de belirginlestirmektedir. Zaman i¢inde taraflarin
beklentileri diger tarafi kendini bu beklentiye uyumlu hale getirmeye itmekte, yani uyarlayici
bir rol iistlenmektedir. Kisacas1 beklentiler zaman igerisinde kurumsallasmaktadir. Uriin,
teslim kosullari, fiyat, bilgi ve hatta Orgiitiin kendisinin uyarlanmasi isletmelerin isbirligi

stratejisinin dnemli bir boliimiini olugturmaktadir.

1.2.2. Etkilesim Siirecindeki Katihimcilar

Etkilesim siireci ve isletmeler arasindaki iligki, katilimcilarin 6zelliklerine de bagli olarak
sekillenmektedir. S6z konusu oOzellikler etkilesim igindeki iki isletmenin ozellikleri ile
isletmeleri temsil eden bireylerin dzelliklerini de icermektedir. Orgiitsel faktorler, isletmelerin
pazarda Tretici, toptancit olmalar1 gibi faktdrlerin yaninda, {iriin, iiretim teknolojisi ve
taraflarin deneyimleri gibi bircok 6zelligi kapsamaktadir. Taraflarin etkilesim siirecinde etkili
olan temel Ozellikler, teknoloji, orgiit bliylkliigii, yapi, strateji, deneyim ve iliski i¢erisinde

olan bireyler olarak ifade edilebilir (Armutlu, 2006: 9).

1.2.3. isletmeler Arasi Etkilesim Bicimleri

Isletmeler arasi etkilesim bicimlerini rekabet, isbirligi, esgiidiimlii ¢alisma ve birlikte
gelisme seklinde dort baslik altinda siralayabiliriz. Isletmeler birbirleri ile olan iliskilerinde
huzurun korunmasi, hayal kirikliklarinin yagsanmamasi adina bu etkilesim bigimlerinin her biri
icin farkli davranis kaliplar1 gelistirmektedir. Davranis bigimlerini ve amaglarin1 koruyarak
mimkiin oldugunca belirsizlige diismekten kaginmaktadirlar. Sekil 1.1°de bu dort temel

etkilesim bi¢imi goriilmektedir.
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Sekil 1.1: isletmeler Aras1 Etkilesim Bicimleri
Kaynak: Bekaroglu, 2002: 62

Etkilesim bicimlerini iki farkli eksenle birbirinden ayiran sekilde yatay eksen
kapsamlarina gore giidiilen farkli amaglar1 temsil etmektedir. Sagda bireyler ve isletmeler
kendi bireysel amaglarini izlerken, sola dogru amaglarin miistereklestigi, isletmelerin ve/veya
temsilcilerinin bu dogrultuda hareket ettigi goriilmektedir. Dikey eksen ise, amacin ve bu
amaca ulastiracak gerekli davraniglarin dnceden bilinmesi baglaminda dngortilebilirlik diizeyi
olarak derecelendirilmistir (Bekaroglu, 2002: 62). Buna gore seklin alt kisminda amaglarin
belirli ve bu amaglara ulastiracak davranislarin da iyi anlasildigi durumlar s6z konusudur. Ust
kisimda ise bir belirsizlik hakimdir. Amaglardan ancak genel hatlar1 ile bahsedilebilir,
ayrintilandirma yapilamaz. Sekilde goriilen bu dort etkilesim bi¢ciminden her biri, yalnizca

kendine 6zgii belirli ortam kosullarinda gegerlilik kazanmaktadir.

i) Rekabet

Baglatmasi ve siirdiirmesi bakimindan isletmeler arasi etkilesimin en yalin davranis bigimi
olan rekabet, kesin bir amaca ulagmak i¢in iki veya daha fazla kisi veya grup tarafindan
yapilan miicadele olarak tanimlanabilir (Kdseoglu, 2007:55). Amaci daha ¢ok gii¢ ve kazang

elde etmektir. Dolayisiyla en ¢ok uygulama alani iktisadi alanlardir. Kaybet-kazan tarzi bir
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etkilesimin hakim oldugu bdyle bir iliski, herhangi bir uzlasma ve dogrudan iletisime girmeyi
gerektirmemektedir (Porter, 2003:59). Amaclar agik ve tiim taraflarca bilinmektedir. Taraflar

kendi bireysel ¢ikarlarini gdzetmektedir ve kendi amaglarini gerceklestirme ¢abasindadir.

ii) Esgiidiimlii calisma

Esgiidiimlii calismada da rekabetteki gibi amaclar ve o amaglara ulagsma yollar
bilinmektedir. Ancak rekabetten farki amacin ortak (miisterek) oldugu bir etkilesim tiirtidiir.
Isletmeleri boyle bir amaca yonelten baslica etmenler, tekrarlar ortadan kaldirma, kaynaklar
bir araya toplayarak katma deger yaratma veya cevre kosullara birlikte daha iyi uyum
gosterme arzusudur (Bekaroglu, 2002:64). Bu etkilesim bi¢imine isletmelerin 6z kabiliyetleri
disindaki faaliyet sahalarinda daha yogun olarak rastlanir. Ana faaliyet sahalarina yayilmadigi
icin isletmelerin bireysel amaglarini etkilememektedir. Proje bazli calismalar bu tarz etkilesim
bi¢cimine O0rnek olarak gosterilebilir. Projenin tamamlanmasi ortak (miisterek) amaci ortadan

kaldiracagi i¢in etkilesimi de sona erdirmis olur

iii) Birlikte gelisme

Bu etkilesim bi¢giminde de taraflar ortak amaglar ¢evresinde birlesmektedir, fakat ortada
acikca tanimlanmis amaglar yoktur. Amacglarin daha az belirgin olmasinin yani sira bu
amaglara ulastiracak yollar da bilinmemektedir. Birlikte gelismeyle, daha ¢ok, ortaklarin
miisterek geleceklerini birlikte sekillendirmeleri ve ortakliklarini yeni faaliyet sahalarina
tasimalart ifade edilmektedir. Dolayisiyla isin nasil olacagi, yontemlerin nasil
sekillendirilecegi bilinmemekte, 6n goriilemeyen bir gelece§e dogru ortak bir yapilanma

gosterilmektedir.

w) Isbirligi

Son olarak, seklin sag iist kisminda yer alan isbirligi iligkisini agiklayacak olursak bu
iliskinin, amacin bireysel olarak saptandigi, fakat aym1 zamanda taraflarin karsilikli olarak
geleceklerinin birbirine bagli oldugunu anladiklar1 kosullarda ortaya ¢iktigi sdyleyebiliriz

(Bekaroglu, 2002:64). Ozellikle giiniimiizde kaginilmaz oldugu diisiiniilen bu etkilesim
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bi¢iminde rekabetten kagimmak esastir. Hatta rekabetin tersine kazan-kazan seklinde bir

yaklagim bi¢imine sahiptir.

1.3. ISLETMELER ARASI iLISKi TURLERI

Isletmeler birbirleriyle olan ilk alisveris iliskisini gerceklestirmeleriyle birlikte, birbirleri
hakkinda ilk izlenimlerini olusturmus olurlar. Kisa ya da uzun dénemde bu iliskiyi stirdiirmek
isteyip istememeleri o igletme hakkinda piyasadan topladiklar1 bilgiler ve ilk etkilesimleri
sonrasinda sekillenir. Bu karar isletmeleri salt aligveristen ibaret bir iligki igine sokabilecegi
gibi daha cok bilgi paylasimini1 gerektirecek daha siki bir igbirligi iliskisi i¢cine de sokabilir.
Iliskinin tiiri ilk etapta belirlenebilirken, zaman iginde gdsterilen uyumun ya da
uyumsuzlugun bir sonucu olarak da sekil degistirebilir. Bu bolimde isletmelerin

gelistirebilecekleri iliski tiirleri anlatilacaktir.

1.3.1. Tedarikci-Miisteri iliskileri

1950 sonras1 donemde, iireticiler birim {iretim maliyetlerini en aza indirgemek amaciyla
kitle tretim sistemleri lizerine yogunlagmiglardi. Bu donemde, temel operasyonel strateji
olarak ¢ok az iiriin ve siire¢ esnekligi benimsenmekte, yeni iirtin gelistirme sathasi da yavas
ve tamamen firma i¢i teknoloji ve kapasiteye bagli bir bicimde siirdiiriilmekteydi. Dénemin
bu 6zelliklerinin bir neticesi olarak teknoloji ve uzmanligin miisterilerle veya tedarikgilerle
paylasilmasi1 ¢ok riskli ve kabul edilemez olarak goriilmekteydi. Aynmi sekilde o yillarda
isletmeler arasi isbirligi ve alic1 tedarik¢i ortaklig: iizerine gosterilen ilgi yok denecek kadar
az idi (Ozdemir, 2004: 87). Isletmeler diger tiim isletmelerle oldugu gibi tedarikgileriyle de

siirli bir iligki i¢inde bulunmakta, sadece satin alma fonksiyonunu yerine getirmekteydi.

Ancak 1990 sonrasi donemde sartlar oldukga farkli bir hal aldi. Miisteri tatmini isletme
kararlarinin odak noktasi haline geldi. Isletmeler miisteri odakli bu yeni durumu
karsilayabilmek icin yer aldiklari deger zinciri i¢indeki biitiin {iyelerle (tedarik¢i, tiretici,

perakendeci vb.) igbirligi yollarin1 gelistirmeye bagladilar.

1.3.1.1. Tedarik Zinciri Kavrami
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Kopczak, tedarik zincirini, tedarikgileri, lojistik hizmet saglayicilarini, {reticileri,
dagiticilar1 ve perakendecileri i¢ine alan ve bunlar arasinda malzeme, iirlin ve bilgi akis1 olan
bir elemanlar kiimesi olarak tanimlamaktadir (Kopczak, 1997:231). Bu tanimdan da
anlasilacagi gibi, tedarik zinciri igerisinde dagiticilar, perakendeciler gibi igletmenin kurumsal
miisterileri de yer almaktadir. Bu nedenle bu boliimde “tedarik zinciri” kavrami ile tedarikgi

ve miisterilerin birlikte anlatildig: varsayilacaktir.

Bu tanim1 gelistiren bagka bir tanimda tedarik zinciri, hammaddelerin tedarikini, iiretim ve
montajini, depolamayi, stok kontroliinii, siparis yOnetimini, dagitimi, Uriiniin miisteriye
ulastirilmasini igeren faaliyetler ve tiim bu faaliyetlerin izlenebilmesi igin gerekli olan bilgi
sistemleri olarak tanimlanmaktadir (Yiiksel, 2002:262). Tedarik zinciri kavramini
tanimladiktan sonra ileriki boliimlerde incelenecek olan yonetim kararlarinin anlagilabilirligi

acisindan tedarik zinciri yonetimini de agiklamak uygun olacaktir.

Tedarik zinciri yonetiminin de literatiirde farkli tanimlamalar1 mevcuttur. Bunlardan
birinde Davis tedarik zinciri yonetimini, “isletmelerin rekabet edilebilir fiyatlarla yiiksek
kaliteli malzemeleri ve bilesenleri saglayabilmesi i¢in tedarikgileriyle birlikte calisabilme
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yetenegi” olarak tanimlanmaktadir (Yiiksel, 2002:263). Daha kapsamli bir tanimlama ise Tan
ve digerleri tarafindan yapilmistir. Bu tanimlamaya gore, “tedarik zinciri yonetimi, malzeme
ve lrilinlerin, temel hammadde arzindan nihai {iriin asamasina kadar (olas1 geri doniisiim ve
yeniden kullanim dahil) yonetimini kapsayan; isletmelerin tedarikg¢ilerinin proseslerinden,
rekabet avantajlarini destekleyecek teknoloji ve yeteneklerinden nasil yararlanacagi iizerine
odaklanan ve geleneksel isletme i¢i faaliyetleri, optimizasyon ve etkinlik ortak gayesi ile ticari
ortakliklar kurarak yayan bir yonetim felsefesidir” (Tan vd., 1998: 2).

Kisaca tedarikgiler, iireticiler, dagiticilar, perakendeciler ve miisteriler arasinda baglanti
saglayarak bu birimler arasindaki siireglerin kontrolii ve koordinasyonunu gergeklestiren bir

model olarak tanimlanabilecek olan Tedarik Zinciri Yonetimi’nin amaglart su sekilde

siralanabilir (Ozdemir, 2001: 89) :

- Miisteri tatminini artirmak,

- Cevrim zamanini azaltmak,

- Stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasin1 saglamak,
- Uriin hatalarini azaltmak,

- Faaliyet maliyetini azaltmak
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Bu amaclarin gerceklestirebilmesi i¢in tedarik zinciri boyunca etkin bir haberlesme ve
bilgi paylasimi mevcut olmalidir. Gilinlimiizde salt isletmeler arasinda gergeklesen rekabetin
yerini igletmelerin i¢inde bulundugu tedarik zincirleri arasindaki rekabet almaktadir. Bu
yapida rekabet istiinliigii kazanacak isletmelerin, islerine yeni yaklasimlar getirebilen,
geleneksel isletme smirlarimi agarak is ortaklariyla is siireglerini tasarlama ve yonetmede
yakin calisan isletmeler olmasi beklenmektedir (Ozdemir, 2001: 90). Bu da isletmelerin
tedarik¢i miisteri iligkilerini sadece maliyetler {izerine odaklanarak olusturmasini
engellemektedir. Boyle bir is iligkisinin siirdiiriilebilmesi ve basarili olmasi i¢in taraflarin
igbirligine girerken durumu iyi bir sekilde analiz etmesi ve is ortaklar1 hakkinda dogru

tespitlerde bulunup, dogru se¢cimler yapmasi gerekmektedir.

1.3.1.2. Tedarikci Secim Siireci

Etkin bir tedarik zinciri yonetiminin incelenmesi dogru se¢imlerin hangi kriterler goz
onilinde bulundurularak yapilabileceginin agiklanabilmesi adina konumuz i¢in yol gosterici
olacaktir. Oz ve Baykog’un tedarik zinciri yonetimi iizerine yaptiklari ¢alisma segim siirecinin
ve bu siiregteki kritik noktalarin aydinlatilmasi agisindan yol gosterici bir ¢aligma
niteligindedir (2004) . Bu calismada yazarlar, iiretim girdisini tedarik etme konusunda,
girdilerin disaridan temin edilmesine karar verirken goéz onilinde bulundurulmasi gereken en

onemli noktalar1 su sekilde siralamaktadir (Oz ve Baykog, 2004:279):

e Bir¢ok iiriiniin esasin1 satin alinan materyaller (hammadde ve malzemeler)

olusturur.

Tedarikgilerden kaliteli materyaller alinmasi 6nemlidir.

Tedarikei se¢imi kritiktir.

Isletmeler, cogu kez tedarikgilerine biiyiik miktarda yatirim yapar.

Rekabetci indirimlerden yararlanmaya calismak yerine, akilci tedarik¢i se¢imi

tercih edilmelidir.

Potansiyel tedarikgiler listesinden se¢im yapmak icin sistematik bir yaklasim gerekir.
Tedarik¢inin yeterlili§inin belirlenebilmesi icin yapilacak dl¢limlemede hem genel hem de

teknik bir takim kriterlerin esas alinmasi gerekmektedir. Ayrica mevcut tedarikgilerde
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potansiyel tedarikgilerle belli bir temelde karsilastirilmalidir. Ancak tiim bunlara ragmen
tedarik¢i se¢im degerlendirmesinde tek bir miikkemmel yol oldugu sdylenemez. Se¢im metodu
olusturulurken gidilecek iliskiye dair var olan beklentiler, metodun se¢imi agisindan

yonlendirici olacaktir. Secim metodunu belirleyen faktérler (Oz, 2004:280) :

. So6zlesme tek bir kaynagi mi, yoksa birden fazla tedarik¢iyi mi igermektedir?

o Fiyat ve kalitenin bagil 6nemi nedir?

° Tedarikei ile uzun vadeli bir iligki istenmekte midir?

° Isletmenin ve tedarikgilerin birlikte olmalarindan olusacak bagil gii¢ nedir?

. Tedarikei tasarima destek verecek midir, yoksa sadece tedarik mi edecektir?

. Hepsinin {istlinde, isletme tedarikgilerin riskini minimize etmek ve degerlerini

1se maksimize etmek amacindadir

Bu ¢alismada tedarikg¢iklerin se¢im siireci i¢in kritik olarak gosterilen 6geler isletmenin
tedarikgisi oldugu diger isletmelerle olan iligkileri i¢in de gegerli olacaktir. Yani kurumsal
miisterileri de bu konular iizerine yogunlasacagi icin geriye dogru olan iliskilerinde dikkat

ceken bu unsurlar ileriye dogru olan iliskileri i¢in de ayni sekilde belirleyici olacaktir.

1.3.1.3. Ortak Secimi I¢cin Degerlendirme Kriterleri

Giiniimiizde tedarik zincirini olusturacak isletmelerin degerlemesi ve secimi, isletmelerin
rekabetci ortamda mevcut durumlarini korumak ve/veya on plana ¢ikabilmek icin yapmasi
gereken en kritik faaliyetlerden biridir. Ortak se¢imi kararinin yanlis olmasi halinde igletmeler

onemli finansal ve operasyonel kayiplarla kars1 karsiya kalabilmektedir.

T.C. D1s Ticaret Miistesarhigi Thracat1 Gelistirme Etiid Merkezi tarafindan gerceklestirilen
“KOBI’lerin Uluslararas1 Rekabet Giiclerini Artirmada Tedarik Zinciri Yo6netiminin Onemi”
adli ¢alismada tedarik zincirindeki ortaklarin se¢iminde dikkat edilmesi gereken Onemli

kriterler soyle siralanmistir (IGEME, 2006: 37) :

o Isletmenin tecriibesi, tammmshg ve sertifikalari: Istenilen hizmet
performansini saglayabilmek icin tecriibe nemlidir. iliskiye gidilecek isletme ve

personelinin bu hizmeti saglayabilecek kadar deneyim sahibi olmasi gerekir. Bunu
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icin, biitiin finalist isletmelerin igyerleri ziyaret edilmeli, onlarin referans listesinde
olmayan diger isletmelerle de goriisiilmelidir. Ciinkii bu isletmeler potansiyel
ortagi hakkinda karar verici yoneticiye muhtemelen daha objektif bilgi verecektir.
Ayrica, aday isletmelerin endiistrinin kabul ettigi standartta sertifikalarinin (ISO
9000, DIN, TSE vb. gibi) olup olmadigi1 da adaylarin degerlendirilmesi agisindan

Onemli bir kriterdir.

Fiyat diizeyi: Isletme temel ihtiyaclar i¢in adaylarin teklif ettigi fiyatlari
karsilastirmada dikkatli olmalidir. Aday verecegi hizmetlerde ilgili siniflandirmaya
gitmeli, fiyat indirimlerini belirtmelidir. Eger temel maliyetler karsilastirmaya
elverigli degilse, isletme ya yeni fiyatlar talep etmeli ya da her bir adayin kabul
ettigi farkli fiyatlandirma yapilarina bagh olarak toplam maliyetleri hesaplama
yoluna gitmelidir. Ayrica, bu konuda diger isletmelerin ayni hizmetler icin ne

odedigi ile ilgili bilgilerde elde edilmelidir.

Isletmenin islem stili ve kiiltiirii: Basaril bir is iliskisi i¢in, hem isletmenin hem
de potansiyel ortaginin kiiltiirii ve islem stili birbiriyle uyumlu olmak zorundadir.
Bunun i¢in, isletmenin proje takimi miimkiinse aday islemenin personeliyle
konusma, igyerini ziyaret etme islemleri i¢in biitiin adaylarin yonetimine genis bir
zaman ayirarak inceleme yapmalidir. Kapasitenin etkin olarak isletilebilmesi i¢in,

isletmenin kiiltiirii ve amaciyla ortaginin kiiltiirii ve amaci ayni olmak zorundadir.

Isletmenin 6zgiin teknik bilgi ve kabiliyetleri: Bazi isletmeler diger isletmelerle
karsilastirilamaz oranda yiliksek egitim seviyesi, patent vb. gibi alanlarda

uzmanliklar gelistirirler.

Ortagin sahip oldugu uzmanlik ile isletme ihtiyaclarinin ayni olup olmadig,
onemli bir se¢im kriteridir. Bunun i¢in potansiyel ortaklarin miisterileriyle
dogrudan baglantiya ge¢ilmeli ve bu miisterilerin aldiklar1 hizmetlerin igletmeye

uygun olup olmadig karsilastirilmalidir.

Ortagin finansal durumu ve bunun isletmeye uygun olmasi 6nemli bir faktordiir.

Isletmenin mali durumu saglam, fiyatlar1 hem alict hem de kendisi ydniinden
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makul olmalidir. Finansal durumu zayif olan isletmeler istenen performansi

karsilayamazlar.

o [Esneklik ve teknik yeterlilik: Esneklik, tasarim sartlari, teslimat tarihleri ve
teslim miktarlarindaki degisikliklere uyum saglayabilme becerisi acisindan da
isletmeler degerlendirilir. Ayrica adayin teknik yeterliligi de is siireclerindeki ve

tasarimlarindaki iyilestirmeler agisindan dikkate alinir.

Oz ve Baykog (2004: 280) tedarik segim kriterlerini asagidaki Tablo 1.1°deki gibi
siralamaktadirlar. Diger kaynaklar da tarandiginda bu kriterlerin sadece tedarik¢i se¢imi igin
degil tiim ortaklik iligkilerinin se¢imi asamasinda dikkat ¢eken unsurlar oldugu gortilebilir ve
tablo bu sekilde degerlendirilebilir.

Tablo 1.1: Tedarikc¢i Se¢cim Kriterleri

Tedarikci Secim Kriterleri

Fiyat Isgiicii ile Iliskiler

Finansal uygunluk Kalite sistemi

Tavirlar Isletme Gegmisi

Egitim Kaynaklar1 Garantiler

Tesislerin Konumu Maliyet Hesaplama Prosediirleri
Bilgi teknolojileri Kaynaklari Bilgi Paylasimi

Kapasite Sirket iinii

Hiz Paketleme Olanaklari
Teslim performansi Nakliye Yetenekleri
Tazminat Cevrim siiresi

Zamaninda Teslimler Esneklik

Uriin Cikis Dogrulugu Bagimlilik Olusturulabilirlik
Stok dis1 kalma siklig1 Siparis Cevrim Zamant
Siparig siire¢ uyumlulugu Gecikme Zamani

Uriin Bulunabilirligi Elveriglilik

Glivenilirlik Faturalandirma Hatalarn
Hak talebi-uyumsuzluk sayisi Kalite Kontrol

Kaynak: Oz ve Baykoc, 2004: 280

Gliniimiiz is diinyasinda girilen igbirligi iliskilerinde basarili olabilmek karsilikli uyumun
ve giiven ortammin saglanmasma baghdir. Isletmeler girilen bu riskli isbirligi siirecinden
maksimum kar elde edebilmek i¢in ortaklarina yonelik bir takim sartlar olusturmalidir. Bu

sartlar su sekilde siralanabilir (KOBI, 2006: 38)
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e Ortak, isletmenin yonetim ilkelerini bilmeli ve siirekli aktif bir baglant1 iginde

olmalidir.

e Ortagin diger isletmelerce de sayginligi olan, tutarli bir yonetim sistemi olmalidir.

Ortak teknik standartlar1 yiiksek ve teknolojik gelismelere yatkin olmalidir.

e Tedarik¢i istenilen tiim ekipmanlari temin edebilmeli ve iriinleri alicinin kalite

ozelliklerine uygun olmalidir.

e Ortak tretim miktarmi kontrol edebilmeli ya da gerekli iiretimi karsilayacak sekilde

yatirim imkan1 olmalidir.

e Ortagin toplu ¢ikarlara aykir1 davranmayacagma giivenilmelidir. Isletme sirlarm

kotiiye kullanmayacagi kesin olmalidir.

e Fiyatt uygun olmali ve taahhiitlere kesinlikle uymalidir. Ayrica, baglanti ve

haberlesme acgisindan ortaga kolayca ulasilabilmelidir.

e Ortak sozlesme sartlarina kesinlikle uymalidir

1.3.2. Isletmeler Arasi Stratejik Isbirligi Iliskileri

Yardimlagma ve dayanisma isletmeler arasinda farkli donemlerde, farkli boyutlarda ve
sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin tedarikgileriyle ve miisterileriyle daima bu tiir
iligkiler icerisinde yer almasi kaginilmaz olmustur (Kogel, 2003:347). Buraya kadar
isletmelerin diger isletmelerle iliskiye girme nedenleri sadece satin alma ve satma
fonksiyonunu yerine getirebilmek olarak verilmistir. Dolayisiyla se¢im kriterleri bu

fonksiyonlarin en etkin sekilde gergeklestirilebilmesi iizerine odaklanmistir.

Bunun haricinde giiniimiizde isletmeler temel stratejilerini (biliylime, kiiclilme, duragan ve
karma) ve farkli yonetim diizeylerindeki kurumsal, is yonetimi (rekabet) ve islevsel
stratejilerini  gerceklestirmek {izere faaliyet konulari disindaki isletmelerle de isbirligi

iliskilerine gidebilmektedir. Isletmeler arasinda gerceklesen isbirlikleri, isletmelerin bu
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stratejilerini uygularken kullandigi tekniklerden biridir. Aragtirmamizin konusu isletmeler
arasi iligkileri temel aldig1 i¢in her tiirlii isbirligi iliskisi ve bu isbirligi iliskilerinin bir sonucu
olarak karsimiza cikan stratejik ittifak tiirlerinin de bu boliimde incelenmesi uygun

goriilmektedir.

1.3.2.1. Stratejik Ittifaklar

Isletmeler rekabet giiglerini arttirmak ve yasamlarmni siirdiirmek igin, bicimsel ya da
bigimsel olmayan, yasal ya da fiili bir ¢ergceve i¢cinde bir araya gelerek ayr1 ayri sahip
olduklar1 uzmanliklarin1 ve kaynaklarini bir araya getirme ihtiyact duymaktadirlar.
Dolayisiyla isletmeler bu sekilde bir dayanisma, isbirligi ya da ortaklik iligkisi ile sinerji
yaratabilmektedirler. Isletmeler aras1 dayanisma, isbirligi ve kaynak birlestirme
faaliyetlerinin genel adina stratejik ittifak denmektedir (Rangan And Yoshino, 1995: 44).
Stratejik ittifaklar farkli kaynaklarda stratejik ortaklik veya stratejik isbirligi (strategic

alliances) olarak kullanilmaktadir.

Stratejik ittifak, “cabalarin1 ve kaynaklarini bir yolla birlestirmek isteyen iki ya da daha
cok ortak (partner) arasindaki anlasmadir” (Yvas, 1995: 62). Ortaklar tarafindan tam bir
anlagma gerektirmez ve her birinin ayr1 kimligi korunurken anlagma seviyesi “genel is” ya da
proje bazinda olabilir. Stratejik ittifak olusturmanin arkasindaki itici gii¢ organizasyon
yetenegidir. Ornegin, ortaklardan biri, herhangi bir seyi istedikleri zamanda
gerceklestiremeyeceklerini diistinebilir, bu durumda zaman kavrami 6nem kazanir ve taraflari

ittifak kurmaya siiriikleyen daha kisa zamanda amaca ulasma istegi olabilir.

Stratejik ittifaklar, ortaklarin ortak hedeflerine ulagmak ig¢in, kendi ayr1 kimliklerini
koruyarak, beceri ve kaynaklarini birlestirdikleri isletmeler aras1 isbirligi bigimidir. Stratejik
ittifaklara giden isletmeler kritik yetenekleri (Ar-Ge ve pazarlama gibi) destekleyerek
ortakliktaki taraflarin stratejik avantaj ve pozisyonlarini arttirmak, pazara ve teknolojik
degisikliklere daha esnek cevap verebilmek isterler. Ornegin stratejik ittifaklarin bir tiirii olan
ortak girisimleri, yeni pazar firsatlarina uygun davranabilmek amaciyla degisik becerileri
birlestirmek i¢in kullanirlar. Stratejik ittifaklar isletmeler arasi is birligidir, fakat her

isletmeler arasi is birligi stratejik ittifak degildir ( Aaker, 1992: 31).

Stratejik ittifakta, teknolojiler, kaynaklar, beceriler, {iriinler karsilikli yarar saglayacak



24

sekilde bir araya getirilerek karsilikli degistirilir veya biitiinlestirilir. Stratejik ittifaklar
bagimsiz kalmak {izere bazi amaclar ilizerinde anlasirlar, verilmis gorevlerin yerine
getirilmesini gozlerler ve birbirlerine stratejik bazi konularda (teknoloji, pazarlama gibi)
stirekli olarak katkida bulunurlar. Yani bir anlamda baskasinin parasini, kaynaklarini,
becerilerini kullanarak, 6z sermayeyi arttirmadan, yatirirm yapmadan ve sirket satin almadan
biiyiiyebilmek miimkiin olmaktadir ve stratejik ortak olmak i¢in sermaye yatirimi sart degildir

(Esener, 1997: 8).

Stratejik ittifak karsilikli amaglara ulagmak i¢in bagimsiz ortaklar arasinda koordinasyon
ve is birligi gerektirir. Ortaklar aynmi iilkeden ya da degisik tlilkelerden olabilir. Ortaklig1
olusturan isletmelerin ayni sektdrde olmalar1 da gerekmez. Hatta bir pazarda birbirine rakip
olan iki isletme, baska bir pazarda ittifaka gitmeyi tercih edebilir ( Aydimntan, 2003:7).
Isletmelerin ayn1 dagitim kanallarin1 kullanmaya karar vermeleri, ortak girisim (joint venture)
olusturmalari, arastirma ve gelistirme birimlerini birlestirmeleri, ayn1 piyasayr paylasmalari
gibi stratejik ittifaklar olusturulabilmektedir (General Motors ile Toyota’nin ortak sirket
kurmalar1 gibi). Stratejik ittifaklar, ortaklarin ayr1 ayri kimliklerini ve biitiinliiglinii gozetir.

Dolayistyla kisisel ¢ikarlarin korunmasini garantiler (Aydintan, 2003:8).

Stratejik ittifak, bir alis-veris iliskisinden 6tede, ancak bir sirket birlesmesinden geridedir.
Higbir isletme kendi basina yeterli kaynak, yerel beceri, bilgi ve yeteneklere sahip degildir.
Global rekabet ve etkilerine hazirlikli olmak i¢in stratejik ittifaklar yalnizca Tiirk sirketleri
icin degil ABD’nin, Japonya’nin ve Avrupa’nin en biiyiik sirketleri i¢in bile bir zorunluluk

haline gelmistir (Esener, 1997: 12).

1.3.2.1.1. Stratejik Ittifaklarin Olusumu

Birbirlerine uygun amaclar1 olan en az iki isletmenin deger zinciri faaliyetleri, belirli bir
rekabet avantajini siirdiirmek ya da elde etmek icin birlestirilirse buna “stratejik ittifak™ denir
(Gulati, 1998: 299). Stratejik ittifaklar1 gelistirmek ve yonetmek igin ¢ok kati olmayan dort

temel agama vardir. Bu asamalar asagidaki sekilde gosterilmistir.
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belirlenmesi

Sekil 1. 2: Stratejik ittifak Gelisimi ve Yonetimi Asamalari
(Kaynak: Bronder ve Pritzl, 1992: 413)

Stratejik ittifaklar, “ortaklig1 olusturan isletmelerin birlikte 6grendikleri evrimsel bir siire¢
ve siirekli nitelikteki uyum c¢abalarinin sonuglari”dir (Bronder ve Pritzl, 1992:413). Bu yiizden
sekilde ifade edilen adimlar, basarili bir stratejik ittifakin yapilandirilmasini garanti etmez.
Onerilen yap1 ve kavramlar, isletmelerin kendi baslarma gelistirecekleri stratejilere yardimei

olacak bir arag niteliginde yapisal bir yaklagimi temsil etmektedir.

1.3.2.1.1.1. Stratejik Karar

Kurum analizi, stratejik ittifak olusturmada ilk adim olarak kurumun kendi pozisyonunu
aciga kavusturmasina yardimei olur. Bu analiz sonucuna gore, stratejik bir se¢enek olarak bir
ittifak olusturma karar1 degerlendirilmis olur. Stratejik karar ii¢ alt asamadan olusur. Bunlar
durum analizi, stratejik ittifak potansiyelinin tanimlanmasi ve pay sahiplerinin deger (kazang)

potansiyelinin degerlendirilmesidir.

i) Durum Analizi

Bir igletmenin mevcut durumu, onun misyonuna, deger potansiyeline ve temel
yeteneklerine bakarak belirlenebilir. Kurumsal misyon isletme ig¢in biitlinlestirici bir
fonksiyondur. Gii¢ iiretir, faaliyet alanlarini tanimlar ve isletmenin gidecegi yonii gosterir.
Cevredeki dinamik degisiklikler yiiziinden misyon, pratikteki siirdiiriilebilirlik ve isletmenin

gelecege dogru oryantasyonu 1s18inda siirekli gdzden gegirilmelidir.
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Tedarikgiler, miisteriler, ¢alisanlar, pay sahipleri ve hiikiimet gibi ¢ikar gruplar isletmeye
kaynak saglarlar. Bu kaynaklardan etkili ve karli bir bi¢imde yararlanmak yOnetimin
sorumlulugundadir. Bugiine kadar isletme stratejisi kavramlarinin ¢ogu, “bir iiriin grubu i¢in
belirli bir pazar1 tanimlayarak, miisterilere” yani geleneksel pazar potansiyeline odaklanmaistir.
Ancak pazar potansiyeli, isletmenin faydalanabilecegi potansiyellerden sadece biridir.
Digerleri, cekici finansal kaynaklar1 kullanmak, yenilik¢i personel kavramlari, nitelikli kisileri
elde etme (insan potansiyeli) ya da stratejik ittifaklar veya diger kooperasyon ¢esitleri yoluyla
rekabet avantaji kazanma olasiliklarini kapsar. Deger potansiyelinin bir hayat egrisi vardir. Bu
ylizden mevcut hayat egrisi evresini belirlemek i¢in bu potansiyelin siirekli takip edilmesi
onemlidir (Bronder ve Pritzl, 1992: 413). isletme misyonunda agiklanan ana hedefe ulasmak
icin gerekli temel yeteneklere sahip olunup olunmadiginin siirekli olarak gézden gecirilmesi

basar1 sansi arttirir.

ii) Stratejik ittifak Potansiyelinin Belirlenmesi

Bir isletme, faaliyetleri bir ortakla gerceklestirmenin, tek basina gerceklestirmek ya da
bagka bir isletme ile tamamen birleserek gerceklestirmekten daha avantajli olduguna karar
verirse ortaklik kurmaya karar verecektir (Aydemir, 2006:123). Faaliyetleri tek bagina
gerceklestirmek bazi nedenlerden otiirii daha az gekici hale gelmistir. Gelismis ve goreceli
olarak istikrarli pazarlarda (Avrupa gibi ) organik gelisme ¢ok yavas ve pahalidir. Bir dagitim
sistemi olusturmak bir kag¢ yil alabilir ve biiyilik finansal kaynaklar gerektirebilir. Bagka bir
isletme ile birlesme de ekonomik politikalar (anti- trust yasalar1) yliziinden cekiciligini
kaybetmistir. Arastirmalar bir¢ok birlesmenin doyurucu sonuglar vermedigini gostermistir

(Aydemir, 2006:144).

Yukarida sayilan sebeplerden dolayir bir ortakla ¢aligmak daha ¢ekici hale gelmistir.
Stratejik ittifaklar, kaynaklar1 biiylik 0Olgiide teslim etmeden Once ortagin beceri ve
yeteneklerini 6grenme firsat1 saglar. Ittifaklar bu sebeple, birlesme i¢in baslangic adim
olabilirler. Bir isletmeyi elde etmek, o isletmenin temel yeteneklerini degerlendirmek zor

oldugundan risklidir. ittifaklar bu degerlendirmeyi gercek ortamda yapabilme sans1 verir.

Stratejik ittifaklarin uzun donemli faydasi, tamamlayic1 yeteneklere giris ve ortaklar
arasinda deneyimlerin degistirilmesidir. ittifak farkli yetenekleri ne kadar fazla bir araya

getirebiliyorsa o kadar basarili ¢ikt1 elde etme sansina sahiptir (Ergiin, 2007: 64).
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1.3.2.1.1.2. Stratejik ittifakin Bicimlendirilmesi

Stratejik ittifak olusturulmaya karar verildikten sonra ittifak alani, iligkinin yogunlugu ve

cogalma firsatlar1 gibi bi¢imlendirme (configuration) konulari analiz edilir.

i) Ittifak alanina karar verme
fttifak alami, ittifakin yonii ve ilgili deger zinciri faaliyetleri tarafindan belirlenir. Ug

degisik formda stratejik ittifak olusturulabilir. Yatay, dikey ve ¢apraz ittifaklar.

Yatay Stratejik Ittifaklar: Aymi endiistrideki rakipler tarafindan olusturulur. Bu
olusumda anti-trost yasalar1 ve diger yasal diizenlemeler géz Oniine alinmalidir. Yatay

ortakliklar genellikle Ar-Ge amaghdir (Aydemir, 2006:137).

Dikey Stratejik Ittifaklar: Bir kag deger zinciri faaliyetlerinde yer alan tedarikgi ve

miisteriler tarafindan olusturulur.

Capraz stratejik ittifaklar: Farkli endiistrilerde yer alan firmalar tarafindan olusturulur.

Elektronik ve bilgisayar endiistrilerinde genis olarak kullanilmaktadirlar.

ii) Stratejik ittifakin yogunluguna karar verme

Stratejik ittifakin yogunlugu zaman, kaynak tahsisati ve bi¢imsellesme derecesinden
etkilenir. Bu asama, ittifakin bi¢gimlendirilmesinin ayrintilarini olusturur. Bu asamada ortaklar
ittifakin zaman gergevesini gizerek, siiresini saptarlar. Ittifaklar kisa dénemli ( dar kapsaml
bir Ar-Ge projesinde oldugu gibi) ya da uzun dénemli (bir pazarlama ortakli1 ya da ortak
tiretim gibi ) olabilmektedir (Tek, 1999: 77). Kaynak tahsisati, her iki ortagin az ya da ¢ok
bagimsiz bir sekilde ortak havuzlarina katkida bulunmasi ya da ayr1 ayr kaynaklar kullanarak
ortak faaliyetlerin gerceklestirilmesi seklinde iki farkli bicimde yapilabilir. Bunun karar1 da

bu asamada verilir.

iii) Cogalmak icin firsatlarin analizi
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fttifak kurmaktan séz edildiginde genelde ittifaki iki isletmenin olusturdugu diisiiniiliir.
Bununla birlikte, stratejik ortaklia daha fazla isletme de dahil olabilir. Bu da her birinin
genel sisteme belirli yeteneklerle katkida bulundugu, farkli isletmeler ya da isletme birimleri
agini ortaya ¢ikarabilir. Boyle bir ittifak iliskisi bizi, glinlimiizde gittikge daha sik rastlanmaya

baslanan ag diizenegi seklindeki yapilara gotiiriir.

1.3.2.1.1.3. Ortak (Partner) Se¢cimi

Ortak secimi, ittifakin performansini etkileyen dnemli faktorlerden biridir. Dogru ortagi
bulmak dikkatli bir inceleme gerektirir ve zaman harcanmasi gereken bir siirectir. Ortaklarin
beklenti ve amagclari ile ilgili bir anlayis gelistirmek de zaman alabilir. Fakat birgok ittifak
iligkisi, tesadiifi karsilagsmalar sonucunda veya ortak ile gergeklestirilen gecmis deneyimlere

dayanarak kurulmaktadir (Ergiin, 2007: 65).

Stratejik ittifak olusturulurken ittifak potansiyelinin degerlendirilmesinin ittifakin basarisi
icin Oneminden bahsedilmisti. Bu da tamamlayic1 yeteneklerin ve deneyimlerin ittifaka
katkisina bagl olarak belirlenmektedir. Yani taraflar eksikliklerini ve bunlarin tamamlanmasi
icin ihtiya¢ duyduklart kritik yetenekleri belirleyebilirlerse ortaklarima yonelik olarak
beklentilerini olusturmus olurlar. Bu tamamlayici 6zelliklerin uyumunun saglanabilecegi bir
ortagin sec¢imi ittifakin basarisini yiikseltici en onemli etkendir. Bu nedenle ortak se¢imi

analizi; temel, stratejik, kiiltiirel uyusmalara odaklanir.

i) Temel uyusma

iki isletme temel uyusmayi, faaliyetler ve deneyimleri diger potansiyellerini yiikseltecek
bigimde birbirini tamamlarsa basarabilir. Bu sekliyle her iki ortagin da kazandigi durum ideal
pozisyondur, ittifakin basar1 sansi yiiksektir. Asagidaki sekildeki sorular analiz i¢in faydal
olacaktir (Beckman vd., 2004:260).

e Uygun bir zaman igerisinde bu potansiyelleri gerceklestirmekle ilgili riskler
nelerdir?
e Bu risklerin kaynaklari nelerdir?

e Ortagimiz gercekten ortaklikla mu ilgileniyor yoksa gizli bir ele ge¢irme plani var

mi?
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e s cevresi ve endiistri tutarli m?
e Ortagimizin aniden c¢ekilmesine yol agabilecek ani degisiklikler bekleyebilir
miyiz?

e Ana isletmelerin etkisi nedir?

ii) Stratejik uyusma

Stratejik ittifaklar genel strateji kavraminin tamamlayic1 bir pargasidir. Bu nedenle
isletmelerin stratejik amag¢ yapilarinin uygunlugu en Onemli bagsar1 faktorlerindendir.
Asagidaki beklentiler, potansiyel ortak aranirken diger beklentilerin yaninda dikkate
alimmalidir.

e Is planlarmin uyumu: Deger potansiyeli, iiriinler, pazarlar ve bolgelerle ilgili
stratejik amaclar,
e Uygun bigimlendirmenin (konfigiirasyonun) ortaklasa belirlenmesi,

e Amagclara ulagmak i¢in ortak zaman ¢ergevesi.

iii) Kiiltiirel uyusma

Geringer, ortak seciminde, bir ortagin kiiltiiriiniin ve ge¢cmis deneyimlerinin, ortagin
teknik tecriibesi, finansal varliklar1 ve yonetimsel deneyimi gibi kriterler kadar 6nemli
oldugunu ortaya koymustur (Daft, 2001: 314). Dolaysiyla, kiiltiirel uygunluk g6z ardi
edilmemelidir. Biitiin ortaklarin diger ortaklara ait farkli kiiltiirel 6zelliklerini kabul etmeye
hazir olmasi, basarili ve uzun donemli bir ittifak igin kritik bir 6neme sahiptir. Kiiltiirlerin
analizi ile potansiyel c¢atisma alanlar1 belirlenebilir, farkliliklarin  getirebilecegi
olumsuzluklarin belirlenmesi ¢6ziim yollarinin bulunmasi i¢in de yol gosterici olacaktir. Ayni
sekilde bu yolla bir ortagin digerinden ne Ogrenebilecegi de ortaya cikar. Farkli orgiitsel
kiiltiirler karsilastiginda, kiiltiir ¢oklugu, kiiltiir asimilasyonu, kiiltlir transferi, kiiltiir direnci

gibi reaksiyonlar olusabilir.

Stratejik ittifak yapilacak isletmelerin bagli olduklart tilkeler, bu sirketlerin kiiltiiriinde
onemli rol oynamaktadir. Diger bir deyimle, bir Amerikan sirketi ile bir Japon sirketi
birbirinden farkliliklar gosterebilmektedir. Ornegin; Amerikan sirketleri yeni {iriin

yaratmakta, Japon sirketleri ise yeni siirecler yaratmakta ve bagka iilkelerde uygulanan
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stirecleri daha etkin hale getirmekte becerilidirler. Bircok yiiksek teknolojili elektronik iiriinler
(faks, video vb.) Avrupa ve ABD’nde yaratilmis, ancak siire¢ iyilestirme sonucu Japon iirlinii

olarak bilinir hale gelmislerdir (Esener, 1997: 175).

1.3.2.1.1.4. Stratejik Ittifakin Yénetilmesi

Bagimsiz igletmelerin ittifakinda, yonetimin bu ittifak: siirekli nitelikte bir goriisme siireci
ve anlagma yollarinin bulunmasi ile beslemesi ittifakin gelecegi agisindan onemlidir. Bu
stiregte planlama ve kontrol smirlidir. Bu konu ile ortaklarin degisen kosullara uyum
saglamasi ve birbirinden 0grenmesi gereken seylere acik olmasi vurgulanir. Bu asamaya
kadar gelistirilen stratejiler ve potansiyel ortaklara bagli olarak 6zel goriisme amaglari

tanimlanir. Olas1 amaglar:

Yetkilerin yonetimi, iletisim kanallar1 ve karar alma siirecidir. Son anlasma yapilirken
yasal ve kartel kisitlamalari, hiikiimet diizenlemelerinin yanisira politik unsurlar ve vergi

konular1 da dikkate alinir.

Taraflar ittifakin bagarisiz olmast durumunda riskin ne olacagi, ne kadar
sinirlandirabilecegi konusunu bu asamaya kadar olan goriismelerinde belirlemislerdir. Aym
sekilde ittifaka gidilecek isletmenin diger isletmelerle olan iligkileri de gozden gecirilmis,

isletmeye yapabilecegi etki gozden gegirilmistir.

i) Ogrenme, adaptasyon ve gozden gecirme

Stratejik ittifaklar yoluyla olusturulan ortakligin bir yasam seyri oldugu diistiniiliir. Giiven
ve heyecan, bir ittifaki baslatmak i¢in pozitif unsurlardir (Sengiin, 2007: 23). Sézlesmenin
imzalanmasi ve is yiikiinlin artmasi ile hem gorev yonelimli hem de kisiler arasi alanda
ortaklar arasinda anlagmazliklar dogabilir. Biitiin anlagsmazliklar negatif degildir. Bazi

rekabetsel gerilimler, verimlilikte artisa yol acabilir.

Stratejik ortakliga yol acan amaclar siirekli gozden gegirmek ve eger gerekliyse yeniden
tanimlamak onemlidir. Bu diisiinceyi destekleyen ve tamamlayan bir bicimde miistereken
olusturulmus temel yetenekleri siirekli gozden gecirmenin de ortaklar acgisindan yararl

olacag diisiiniilmektedir.



1.3.2.1.2. Stratejik Ittifaklarin Ozellikleri

Ulgen ve Mirze ( 2004: 328) stratejik ittifaklarin 6zelliklerini su sekilde belirtmektedir:

e ‘Anlagmaya’ dayal bir igbirligidir.

e Taraflarca 6nemli goriilen biiyiik veya kii¢lik her faaliyet, is ve her yonetim diizeyindeki

stratejilerin gergeklestirilmesinde igletmeler arasi stratejik ittifaklardan s6z edilebilir.
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e Stratejik ittifaklar kisa siireli, zayif ve taraflarin mesafeli olmasi seklinde

olusturulabilecegi gibi (belirli siireli karsilikli hizmet konsorsiyumlar1 ) uzun siireli ve

giiclii bir sekilde (deger zinciri ortakliklar1t kurma ) ya da bu iki ucun arasinda bir

bi¢imde de (lisans verme) olusturulabilir.

e Genellikle yazilidir. Fakat yasadis1 bazi durumlarda yapilan gizli anlagsmalar bu sekilde

gerceklesmeyebilir (trost veya kartel olusumlarina yol agan {iriin fiyat1 ¢ikti miktari ile

ilgili gizli anlagsmalar gibi.)

Kiiresellesme stireciyle birlikte igsletmeler arasindaki rekabet daha siddetli bir hal almistir.

Bir isletmenin sadece kendi kaynaklari ile bu siddette bir rekabete dayanabilmesi miimkiin

degildir. Bu konumda isletmeler diger stratejik Ozellikler (Or: i¢ pazar payi) lizerindeki
dikkatlerini korurken, yeni pazarlara girmek i¢in gerekli kaynaklar1 paylasmak yoluyla global
rekabet gliclerini arttirmak isterler. Stratejik ittifaklar elde edilmek istenen kaynaklara sahip

olabilmek i¢in isletmeler i¢in iyi bir alternatiftir (Yvas vd., 1995: 23 ). Bu nedenle isletmeler,

sahip olduklar1 bilgi, uzmanlik ve kaynaklarini birbirini tamamlayan bir bigimde birlestirmek

suretiyle sinerji yaratacak ittifaklar (isbirlikleri) kurma yoluna gitmektedir. Boylece ulusal
captaki isletmeler (6zellikle KOBI’ler) biiyiimenin ve kiiresel boyutta rekabete girmenin

yiiksek maliyetlerini diiglirebilmekte ve basari sanslarmi attirmaktadir. Uluslararas: boyutta

faaliyet gOsteren isletmeler ise rekabet Uistlinliigli kazanmaktadir (Dincer,2004:214). Stratejik

ittifaklarin yarar ve sakincalar1 Tablo 1.2°de 6zetlenmistir.
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Tablo 1.2: Stratejik Ittifaklarin Yarar ve Sakincalar

Stratejik Ittifaklarin Yararlar

Stratejik Ittifaklarin Sakincalar:

Ekonomiklik Olgegi

Uluslar arast rekabetin getirdigi sermaye
yatirimi, Ar-Ge harcamalari, pazarlama
masraflart gibi alanlarda maliyet avantajlar
saglarken, yiiksek satislar sebebiyle kazang

saglar.

Yararlarda Dengesizlik
Elde edilen yararlar ve risklerin dengesiz
dagitimi ortaklar arsinda catigmalara ve

motivasyon diisiikliigiine sebep olur.

Teknoloji Gelistirme
Uzmanlik gerektiren alanlarda teknoloji ve

bilgi aligverisi saglanir

Yiikiimliiliikklerde dengesizlik
Ortaklarin yiikiimliiliiklerinde ve girdilerde

esitsizlik olabilir.

Riski Azaltma
Bazi ortak masraflar ve sahip olunan kaynaklar

paylasilarak risk azaltilir.

Soézlesme Yapma Zorlugu
Uzun goriismelere ve girdilere ragmen ortak

bir sdzlesme yapamama riski

Rekabeti Sekillendirme

Sanayinin maliyet yapisini ve teknolojisini
etkileyerek, anlagsma sebebiyle rekabeti
azaltarak, isbirligi sebebiyle yeni bir pazara

kolay girerek rekabet sekillendirilir.

Ortaklar Arasinda Catigsma
Girdi tahsisi, yararlarin paylasimi ve benzeri
onemli kararlarda anlagmazliklarin ortaya

¢ikmasi

Yeni Pazar Firsatlar
Kiiresel Pazar ve dagitim kanallarina girmeyi

saglar.

Haberlesme Problemleri
Kiiltir ve dil engelleri sebebiyle yanlig

anlasilma riski

Yeni Korumacilik

Uluslarin ticari kisitlarin1 agmaya yardim

Misillemeler veya Hiikiimet Tepkisi

Sanayideki rekabet ve hiikiimetten gelecek
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eder. tepkiler

Kaynak: Dinger, 2004: 214.

1.3.2.1.2. Stratejik ittifak Tiirleri

Giiniimiizde isletmelerin Tablo 1.2°de 6zetlenen riskleri goze alarak cevre belirsizligini
azaltma ve rekabet ortaminda pozisyonunu koruma ya da giiclendirme gibi sebeplerle stratejik
ittifaklar olusturma yoluna gitmeleri ¢ok sik rastlanan bir stratejik yOnetim teknigi haline
gelmistir. Stratejik ittifak anlagsmalar1 konusu, yapisi, siiresi gibi bazi unsurlarin farklilik
gostermesi ile ¢esitlenir. Asagida stratejik ittifak anlagsmalarina 6rnek olabilecek tiim tiirlerin

tanimlamalar1 ve 6zellikleri verilmektedir.

i) Bolgesel Acentelik ve Bayilikler

Ana isletme ile bolgesel isletme arasinda yapilan ve belli bir siireyi kapsayan, ana isletme
tiriinlerinin belli bir bolge i¢inde dagitim ve satisina iliskin anlagmalar sonucunda ortaya cikar
(Ulgen ve Mirze, 2004:325). Bu anlagmalar en basit stratejik ittifak tiirlerindendir ve yaygimn

olarak kullanilmaktadir (Orn. Sigorta acenteleri gibi).

ii) Know-How Anlasmalari

Genellikle bir {irtiniin tretimi ile ilgili faaliyetlerde yapilan teknik isbirlikleri ile ilgili
anlagmalardir. Bu isbirliginde, ana iirlin konusunda deneyimli ve bilgili olan isletme,
genellikle bagka bir bolgesel pazarda, ayni konuda {iretim faaliyetinde bulunan, ancak bilgi ve
deneyimi yeterli olmayan isletmelere, ana iiriin ile ilgili faaliyetlerde teknik bilgi ve
danmismanlik yardimi yapar. Bolgesel isletme, bu yardimlar1 kendi {irtinlerinin {iretiminde
kullanir ve damgman isletmeye bunun karsihginda da bir iicret dder (Ulgen ve Mirze,

2004:325).
iii) Lisans Anlasmalari
Lisans anlagmalar1 {iretici veya tedarik¢i isletmelerin daha az sermaye ile uluslararasi

pazarlara girisini saglayan yani isletmelerin uluslar arasi pazarlara agilma siirecini nispeten

kolaylastiran bir yoldur. Bu anlagmaya gore, lisans veren iiretici ya da tedarik¢i isletme, sahip
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oldugu bir iretim siirecini, teknigini (know-how), patenti, markayi, tasarimi, pazarlama
teknigini ya da ticari bir sirr1 belirli bir licret veya royalti karsiliginda bolgesel pazarlarda
faaliyet gosteren isletmelere kullanma hakkini vermektedir (Aydemir ve Demirci, 2006:101).
Bu anlagma, lisanst veren isletmenin pazara giris asamasindaki risk oranimi diisiiriirken,
lisans1 alan igletmenin de taninmig bir iirlin ve/veya isim kazanmis olmanin avantajlarini
kullanmasini1 saglar. Lisans veren isletme yeni bir pazara giris i¢in harcayacagi yonetim
zamanindan da tasarruf etmis olur. Ancak riski diisiiren bu anlasma tiirii lisans veren
isletmeler icin getiriyi de disiirebilmektedir. Lisansi alan isletmenin c¢ok bagarili olmasi
durumunda lisans veren igletme karin biiyiikk bir bolimiinii kaybetmis olacaktir. Anlasma
stiresinin bitiminde de kendine yine kendisi tarafindan egitilmis ve hazirlanmis giiclii bir rakip
edinmis olacaktir. Anlasmaya lisans alan igletmeler tarafindan baktigimizda ise denenmis ve
basarilt olmus teknikleri ve siirecleri kullaniyor olmak (yani yeni bir teknik ya da siireg
olusturmanin maliyetinden kurtulmak), taninmig bir markayr kullanmanin getirdigi itibar
(tabii markanin sahip oldugu imajin olumlu etkileri olabilecegi gibi olumsuz yonleri de
olabilir) ve iirlin ve magaza tasarimi gibi imaj1 etkileyebilecek unsurlar1 kullanma gibi
birtakim avantajlar goriiriiz (Tutar, 2000: 41). Lisans alan ve veren isletmelerin getirilerini ve
risklerini dengeleyebilecek en uygun anlagmay1 diizenlemesi (hazirlamasi) gerekmektedir

(Orn; Kraft / Pinar, Coca-Cola / Siseleme sirketleri vb. gibi).

iv) Taseronluk (subcontracting)

Taseronluk kavrami dis kaynaklardan yararlanma yaklagiminin (outsourcing) bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmistir. Bu, taseron isletmenin iiretim veya diger faaliyetleri iirlinlerin sahibi
ana isletme adina gerceklestirdigi bir anlasma tiiriidiir. Uretilen iiriin veya yapilan faaliyetler
taseron tarafindan tamamen ana isletme adina yapilir (Orn; Nike (ABD) ve Adidas’m

(Almanya) spor malzemelerinin {iretimini Taiwan’da bagka isletmelere yaptirmasi gibi).

v) Franchising

Son donemlerde, oOzellikle pargali pazarlarda, sik bir bigimde kullanilan, dikey
entegrasyona dayali stratejik ittifaklardan biridir. Know-how, lisans ve taseronluk
anlagsmalarmin birini ya da hepsini igerebilir. Franchising hakkini satin alan isletme
(franchisee), yatirimlarmi yaparken kendisine bu hakki taniyan isletmeyi (franchiser) her

yoniiyle temsil edebilme, faaliyetlerini frachiser’in yonetimi ve kontrolii altinda siirdiirebilme
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gibi 6nemli unsurlar1 da géz oniine getirmelidir. Ciinkii bu strateji, tliketiciye sunulacak mal
veya hizmet i¢in, taninmis bir markanin onayladig1 format ve siki1 kurallar1 altinda, tiretme ve
satma hakkinin alinmasi seklinde uygulanmaktadir (Dinger, 2004:217). Oyle ki miisteriler ve
tiiketiciler {irlin veya hizmet aldiklar igletmenin bagimsiz bir kurulus oldugunun farkina
varamazlar. Tesisler, irlinler ve sunulan hizmet ana isletmenin koydugu sekil sartlarina,
standartlara birebir uymaktadir. Bu nedenle iiriin ve marka sahibi ana isletme on plana
cikmakta, tim diger isletmeler onun sahip oldugu boélgesel alt kuruluslar olarak
algilanmaktadir (Tek, 1999: 598). Farkli bir tanimlamada ise franchising, satici isletmenin
(franchiser) standart bir iirlin, sistem ve yonetim hizmetleri paketi sundugu, alici isletmenin
(franchisee) ise pazar bilgisi, sermaye ve personel gibi kaynaklar sundugu bir lisans anlagmasi
seklidir (Ulas, 1999: 21). Bu iki tanim baktiklar1 farkli acilar ile franchising’in taraflar
acisindan avantaj ve dezavantajlarini ¢ikarmamiza yardimer olacak niteliktedir.

vi) Ortak Girisimler ( Joint Ventures )

1980’11 yillarda, olgunlasan teknolojik gelismeler ve kiiresellesen rekabet anlayisi ile
diinya ekonomisinde yasanan Ongoriilemeyen degisiklik biitlin diinyada isletmelerin
birbirleriyle isbirligi anlagsmalar1 yapmalar1 geregini ortaya ¢ikarmistir. Bu durum 1950°1i
yillardan beri diinya pazarlarinda yer alan ortak girisimlere olan ilginin artmasina sebep
olmustur (Develioglu, 2001:118). Bu donemde isletmeler dis pazarlara girmede cesitli

birlesme yontemleri kullanmistir. Ortak girisimler de (joint venture) bu yontemlerden biridir.

Isletmelerin kendi kimlik ve varliklarini koruyarak, belirli bir alanda, belirli bir isi veya
projeyi gerceklestirmek tizere kaynak ve yeteneklerini birlestirip, yeni bir ad ve kimlik altinda
olusturduklar1 yeni isletmeye ortak girisim adi verilir (Tutar, 2000: 113). Ortak girisimlerde
isletmeler arasindaki iliski miilkiyet veya pay sahipligi derecesine kadar gitmektedir. Ancak
bu iliski birlesme niteliginde de degildir. Ciinkii girisimi olusturan igletmeler mevcut kurum
kimliklerini ve varliklarini da ayrica siirdiirmektedirler. Ulgen ve Mirze sermaye pay sahipligi
konusundaki bu 6zelligi nedeniyle ortak girisimlerin stratejik ittifaklar arasinda yer almadigini
savunulmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 324). Ancak birgok diger yazar ortak girisimlere
stratejik ittifaklar arasinda yer vermekte, bunu da isletmelerin kendi kimliklerini koruyor
olmasi ile agiklamaktadir (Dinger, 2004: 219, Kaplan 1994: 4, Kogel, 200: 387). Bu konuda

yazarlar arasinda ortak bir goriis yoktur.
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Ortak girisimin amaci, bir isletmenin tek bagina yapmakta gligliik c¢ekecegi veya
yapmasinin miimkiin olmadig1 bazi proje veya isleri baska isletmelerle bir araya gelerek
gerceklestirebilmesidir. Boylece temini kolaylasirken risk de dagitilmis olacaktir (Kaplan,
1994: 46). Bu isbirligi ile siirekli faaliyette bulunan yeni bir isletme olusturulabilecegi gibi
konsorsiyum seklinde sadece belirli bir amacin gergeklestirilmesine yonelik belirli siireli bir
isletme de olusturulabilir (Dinger, 2004:219). Yani ortak girisim uzun vadeli olabilecegi gibi
kisa vadeli de olabilir. Ortak girisimlerde proje veya isin tamamlanmasi ile bu amacla
kurulmus olan isletmenin varlik nedeni ortadan kalktigi igin, olusturulan girisim tam
tasviyeye tabi tutulabilir (Ulgen ve Mirze, 2004:328). Canakkale Bogaz1 Kopriisii, otoyollar,
barajlar vb. gibi. Ancak bazi durumlarda sonugtan memnun taraflar, isleri bitmis, faaliyetler
durmus olmasina ragmen arzu ederlerse yeni bir is veya proje olasiligina karsi ortak girisimi

surdiirebilirler.

BOLUM 2: ISLETMELER ARASI ILISKILERIN OLUSTURULMASI VE
SURDURULMESI KARARLARINDA ETKiLi FAKTORLER

Bir onceki boliimde de agiklandigi tizere, isletmeler faaliyetleri siiresince birgok farkli
nedenle ve birgok farkli sekilde etkilesim igine girmekte, faaliyetlerini siirdiirebilmek igin is
iligkileri gelistirmektedir. Ancak bu iliskilere giderken ve mevcut iligkilerini siirdiirme
kararint alirken diger tarafi hangi 6zellikleri ile segtikleri, bu siiregte hangi dogrultuda bir
davranig bigimi sergiledikleri heniiz yeterince aydinlatilmamis bir konudur. Se¢im davranigini
etkileyen bu unsurlar iizerinde yapilan g¢alismalar incelendiginde Tablo 2.1°de yer alan
kriterler &n plana ¢ikmustir (Engle, 1999, Oz ve Baykog, 2004, Baker ve Faulkner). Alan
yazinida bu kriterleri bir biitiin halinde tek bir kaynakta isleyen bir ¢aligmaya rastlanmamastir.
Calismanin daha sistematik ve anlagilir olmasi agisindan isletme yoneticileri ya da
sahiplerinin sec¢imlerini etkileyen bu kriterler benzerliklerine uygun olarak gruplanmis, bu

gruplama sonunda belli basli 6 adet faktor elde edilmistir.

Tablodaki 1., 2., 3. ve 4. faktorler yani isletmenin talebe uygunlugu, isletme sohreti,
iliskiye taraf igletmeler arasindaki iliskiler ile fiyat ve 6demeler ile ilgili ekonomik etkenler
taraflarin hem ilk etkilesimlerinde hem de mevcut iliskilerinin siirdiiriilmesi siirecinde dikkat
edebilecekleri unsurlardan olusmaktadir. Isletme performansi ve isletmenin is gérme tarzinin

olusturdugu 5. ve 6. faktorlerin ise se¢im kararini etkileyebilmesi i¢in taraf isletmelerin hali
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hazirda bir iliskiyi siirdiirtiyor olmalar1 gerekmektedir. Ciinkii bu iki faktore ait bilgiler bizzat
taraflarin kendi deneyimleri ile edinilebilir. Mevcut bir iliski olmaksizin bu kriterler hakkinda
toplanabilecek bilgiler yine o isletmenin sohreti ile ilgili faktdre dahil edilecektir. Ornegin
isletmenin {iriin kalitesi hakkinda bagka bir isletmeden bilgi aliyorsak bu onun bu konudaki
sOhreti altinda gosterilebilecek bir bilgiyken, birebir bir is iligskisi sonucunda onun iiriin
kalitesi hakkinda degerlendirmeye gidip iliskinin siirdiiriilebilirligi konusunda bir karar

veriyorsak bu onun performansi altinda gosterilir.

Tablo 2.1. Ortak Secim Siirecinde Etkili Kriterler

ORTAK SECIM KRiTERLERI

ISLETMELER ARASI iLISKILERIN OLUSTURULMASI

ISLETMELER ARASI iLISKILERIN
SURECINDE ETKIiLi FAKTORLER

SURDURULMESIi SURECINDE

ETKiLI FAKTORLER
1. isletmenin 3.isletmeler
Talebe 2. Isletme Arasindaki 4. Fiyat/ 5. Isletme 6. Isletmenin is
Uygunlugu Sohreti Mliski Odeme Performansi Gorme Tarzn
Kosullan
Cografi Yakinhk | Isletme Unii Yénetimle Fiyat Uriin Kalitesi Tavirlar
Tanisiklik
Kapasite Tecriibe Yonetimle Odeme Zamaninda Teslim Bilgi Paylasimi
Akrabalik Kosullar1 Giict
Kalite Sistemi ve Finansal Rakip Isletmelerle Islem Hizli Davranabilme Isletme Kiiltiirii
belgeleri Durum Durumu Maliyeti Yetenegi ve Esneklik
Uretim ve Bilgi Gtivenilirlik Alternatifsizlik
Teknolojileri
Satig Sonrasi Dogru Faturalandirma
Destek ve Egitim
Hizmetleri
Nakliye Siparis Cevrim
Olanaklar1 Zamani
Uriin ve hizmetlerin
stirekliligi

Kaynak: Aragtirma tarafimdan olusturulmustur.
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Tablodaki faktorler, alan yazinda yer alan atiflar acisindan asagida ayri ayri

incelenecektir.

2.1. iISLETMENIN TALEBE UYGUNLUGU

Birlikte caligilacak isletmenin se¢iminde en Onemli etken isletmenin (Orgiitiin) sahip
oldugu ozelliklerin beklentileri karsilama derecesidir (Engle, 1999: 11). Ornegin bir
isletmenin yeterli biiylikliige ve ihtiyact olan varliklara sahip olmadigi, pazara giris
engellerinin yiiksek oldugu durumlarda igbirligi iliskileri gelistirme yolunu sectigi
goriilmektedir. Bu durumda iliskiden bekledigi kazancglar dolayisi ile ortak se¢iminin karar
asamasinda kullandig1 kriterler olarak 6n plana c¢ikacaktir. Yani bir isletme sahip oldugu
varliklar veya yetenekler gibi diger bir isletmenin ihtiyacimi karsilayacak kriterleri biinyesinde

bulundurmasi sebebiyle sec¢ilmis olabilir.

Isletmenin sahip oldugu is ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet iiretiminde
yararlandiklar1 maddi veya maddi olmayan tiim unsurlar1 onun “varliklari”dir. Bu varliklar
bir koordinasyon iginde kullanabilme amacimna uygun bir faaliyeti gergeklestirebilme
kapasitesi ise “yetenegi’ni belirler (Ulgen ve Mirze, 2004:117). Patent hakk, iistiin AR-GE
kabiliyeti, know how, dagitim kanali {izerindeki etkin konum, sunulan garantiler, egitim ve
satis sonrast destek hizmetleri, iiretim ve yoOnetim kabiliyeti ve alanindaki uzmanlik
isletmenin varliklar1 ve yetenekleri olarak sayabilecegimiz kriterlerdir. Bu gibi etmenleri ile
isletme diger isletmelere kiyasla 6nemli istiinliikler saglayabilir (Friedberg and Neuville,
1999: 72). Bu da isletmeler arasindaki iliskilerin olusturulmasi siirecinde sec¢imler {izerinde
oldukea etkin bir unsurdur. Konusunda uzman bir isletme ile is iligkisi i¢cine girmek taraflarin
hem kendi adlarina hem de is birligi ile ilgili olarak daha etkin olmalar1 anlaminda siiriikleyici
olacaktir. Yani bir isletmenin herhangi bir alandaki uzmanligi isletmenin se¢iminde tercih

sebebi olmaktadir.

Aday Tablo 2.1°de belirledigimiz bir¢ok kriter agisindan giiven telkin ediyor olabilir.
Ancak eger isletmenin iliskiye dair 6ne siirdligli 6zel bir kriteri tagimiyorsa isletmenin birincil
talebini yerine getiremiyor olacaktir. Bu sartlar1 isletmeye saglayamayacak adaylar ilk etapta

eleneceklerdir. Asagida isletmenin dikkat ettigi bu kriteri olusturacak unsurlar 6zetlenmistir.

2.1.1. Cografi Yakinhk
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Isletmelerin segiminde etkili olabilecek ilk énemli 6zellik isletmenin kurulus yeridir. Bir
yandan iktisadi anlamda sinirlar ortadan kalkarken bir diger yandan zamanin ve hizin ¢ok
onem kazandig1 bu kosullar altinda isletmelerin faaliyet gosterdikleri yerler diger isletmelerin
secim kararlart agisindan etkili olabilecektir (Engle, 1999: 24). Tedarikg¢i isletmenin s6z
konusu isletmeye yakin olmasi, dagitimei isletmenin ise pazara yakin olmasi tercih konusu
olabilmektedir. Bu kriter bir baska kriter olan “zamaninda teslim gilicii”niin
degerlendirilmesinde de etkin rol oynamaktadir. Tedarik¢i isletme, odak isletmeye ne kadar
yakinsa bu siirede o kadar azalacak ve se¢im karar1 adina pozitif bir etki yapacaktir. Dagitict
isletmelerin ise pazara yakin olmasi ile odak isletme pazara daha kolay ulasabilir. Ayn1 kriter
stratejik ittifaklar icin de gecgerlidir. Hatta bircok ittifak anlagsmasinin olusturulmasinda temel

unsur olarak géze ¢arpmaktadir (Gulati, 1998: 294).

2.1.2. Kapasite

Isletmeler kurulduklar1 andan itibaren 6zellikle dlgek ekonomilerinden faydalanmak icin
kapasite planlamalarin1 dogru olarak yapmalidirlar (Engle, 1999:227). Yapilan bu kapasite
planlamalarinin temelinde, optimum miktarda iiretim diizeyini bunula da iiriin/hizmet basina
diisen maliyeti en aza indirme ¢abasi vardir. Ancak isletmelerin kapasite planlamalarini
yaparken dikkat etmeleri gereken bir nokta daha vardir. Bu da miisterilerinin istedigi
trtinleri/hizmetleri istedigi miktarda istedigi zaman temin etme kosuludur. Aslinda
uygulamada yapilan is sozlesmelerinde bu konuyla ilgili bir maddeye her zaman rastlanmaz.
Ancak {istli ortiikk bir sekilde isletmeler sozlesme yaptiklari zaman tedarik¢isi konumunda
olduklar1 diger isletmelere iiriinii temin etme garantisi vermektedirler. Ozellikle belirsizligin
yiiksek oldugu piyasalarda kapasite esnekligine sahip isletmeler daha avantajli konumdadir
(Dogan vd., 2003: 117). Ciinkii kapasite esnekligine sahip olmak isletmeleri olasi talep
dalgalanmalarina karsi en iyi koruyacak etken olarak goriilmektedir. Bu nedenle bu kosul
isletmenin talebe uygunlugunda en 6nemli noktalar arasindadir. Kapasitesi uygun olmayan

isletmeler, se¢im asamasinda elenme riskini de goz 6niine almalidirlar.

2.1.3. Kalite Sistemi ve Belgeleri, Garantiler

Isletmeler iliski i¢inde bulunduklar1 tiim diger isletmelerden iliski siireci boyunca belitli

standartlarin saglanmasi1 beklentisine sahiptirler (Friedberg and Neuville, 1999: 73). Bu
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beklentilerin temelinde, isletmelerin belirsizlikten kaginma arzular1 yatmaktadir. Isletmeler
yasamlarimi stirdiirebilmek ve karliliklarini artirabilmek igin ¢evre ile ve beraber is yaptiklari
diger isletmeler ile ilgili olan belirsizlikleri en aza indirmek isterler. Bu sayede kendilerini
gelecege yonelik olarak daha fazla giivende hissederler ve planlamalarini daha kolay yaparlar.
Alman kalite belgeleri ve uygulanan belli bagl kalite sistemleri, isletmeleri belli standartlar
yakalama konusunda zorlamakta ve bu sayede diger isletmelere karsi olan giivenirligini
artirmaktadir. Isletmelerin sahip oldugu kalite belgeleri bir nevi isletmelerin talebe
uygunlugunu gosteren bir takim standartlar1 sagladigini kendisiyle is yapacak olan diger
isletmelere anlatmaktadir. Kalite ve garanti belgeleri ve uygulanan belli bagl kalite sistemleri
sayesinde isletmeler, diger isletmelere karsi standart bir {iriin ya da hizmet sundugunu ya da

stirecini hep ayni standartlar1 yerine getirecek sekilde gerceklestirdigini taahhiit eder.

Standartlasma, bazi {iriinlerin, hizmetlerin ve siire¢lerin ayriminda kullanilan ve tiretilen
iiriinlerde, verilen hizmette ve uygulanan siireclerde uyulmasi zorunlu olan siirlarin,
derecelerin belirlenmesidir. Standart, c¢iktilarin veya siireclerin kalitelerini, niteliklerini,
ozelliklerini belirleyen bir tanimlama listesidir. Standartlastirma, belirli bir standarda gore, bir
orneklik, beraberlik getirilmesini saglar (Dogan vd., 2003: 119). Isletmeler sunacaklari
hizmet/lirlin veya iligkiye konu olan diger tim etmenlerle ilgili olarak sahip olduklar1 kalite
belgeleri ve uzun donemde sunduklar1 garantiler ile istenilen talebe uygun olduklarinm

kanitlamaktadirlar.

2.1.4. Uretim ve Bilgi Teknolojileri

Isletmelerin sahip oldugu bilgi ya da iiretim teknolojileri de diger isletmeler agisindan
cekici bulunabilmesini saglayan bir unsurdur. Kiiresellesmenin etkisiyle teknolojiler ¢cabuk
eskimekte veya diinyanin herhangi bir yerinde ¢ikan bir yenilik ¢abuk taklit edilebilmektedir.
Uriiniin 6zelliklerini etkilemesi nedeniyle iiretim teknolojileri secimi yapacak isletmenin
dikkat ettigi bir unsurdur. Ancak daha da Onemelisi isletmelerin sahip olduklar1 bilgi
teknolojileridir. Teknolojik gelismenin temelini olusturan bilgiyi iiretebilen, bilgiye erisebilen
ve bilgiyi kullanabilen isletmeler, hizla gelismekte ve izlenemez boyutta teknolojik
degismeler yasamaktadir. Isletmeler rekabet iistiinliigiinde geride kalmamak admna anahtar

kavram olan bilgi ve kullanimi i¢in gerekli alt yapry1 saglamali ya da saglamis bir isletme ile
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igbirligine gitmelidir. Ciinkii bilgi ve bilgiye dayali teknolojiler, miisteri memnuniyeti
saglamada isletmelerin en biiyiik giiciinii olusturmakta ve fark katan bir avantaj elde etmesini
saglamaktadir. Bu da yukarida isaret ettigimiz Ar-Ge yonetimine 6nem veren igletmeleri 6n
plana ¢ikarir. Dolayisiyla bdyle bir giice sahip bir isletme ile iliski i¢ine girmek daha dnce de
bahsettigimiz gibi se¢im yapan isletme agisindan da siiriikleyici olacaktir. Bu alandaki
degisim is diinyasinin biitiin kurallarin1 bastan asagi degistirerek yeniden olugmasina sebep

olacak bir etkiye sahiptir (Ekinci, 2004: 28 ).

2.1.5. Satis Sonrasi Destek ve Egitim Hizmetleri

Is iligkilerinin baslatilmas1 ve siirdiiriilmesi kararlarinin alinmasinda bir diger 6nemli
faktor de, isletmelerin miisterilerine satis sonrasi sundugu destekler ve hizmetlerdir. Bu
hizmetlerin tagimasi gereken oOzellikler arasinda hiz, nezaket, yeterlilik, bakim kolayligi,
sorunlara ¢abuk ve dogru c¢oziimler {iiretilmesi ve sikayetlerin ele alinmasi sirasindaki
cabukluk sayilabilir. Bunun yaninda satig sonras1 hizmetlerin miisteriye maliyetinin de diisiik
olmasi tercih nedenidir (Dogan vd., 2003: 119). Satis sonras1 destek ve egitim hizmetleri,
giiniimiiz kosullarinda artik sunulan art1 bir hizmet olarak degil, neredeyse zorunluluk olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmeler iiriin/hizmet iliskisine girdikleri isletmelerden, satis sonrasi
da o tiriin/hizmetle ilgili destek ve egitim beklemektedirler. Egitim hizmetleri ve teknik destek
olarak ikiye ayirabilecegimiz bu destek sistemleri, iliskiye konu olan iiriin/hizmetin etkin ve
verimli kullanimina etki ettii i¢in, dogru olarak saglanmadiginda isletmeler tarafindan
maliyet olarak goriilebilir. Bu nedenle igletmeler iliski icine girdikleri diger isletmelerin
taleplere uygun olup olmadigini 6lgerken, satis sonrasi verilen destek ve egitim hizmetlerini
de olgiit olarak alabilmektedir. Satig sonras1 hizmetlerde yukarida sayilan 6zelliklere sahip
olan, kisacas1 kaliteyi yakalayan bir isletme sektdrde rakibi olan diger isletmelerin Oniine

geemekte ve diger igletmeler tarafindan ilk tercih edilenler arasina girebilmektedir.

2.1.6. Nakliye Olanaklari

Bu wunsur, bir isletmenin irettiZi mal veya hizmetlerin dagitim kanallarina
gonderilmesinden nihai tiiketiciye teslim edilmesine kadar gegen siirede gergeklesen
faaliyetleri etkin bir sekilde yerine getirip getirmediginin gostergesidir (Ulgen ve Mirze,
2004:123). Pek ¢ok pazarda isletmelerin basarili pazarlama faaliyetlerini siirdlirebilmelerinde

en biiyiik kisit dagitim kanallaridir. Uriin/hizmetlerini miisterilerine tasimak, dogru olmayan
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nakliye yontemleriyle yapildig: taktirde isletmelere maliyet yiiklemektedir (Ozen, 2001: 69).
Isletmeler kaginilmaz olarak ortaya ¢ikan bu maliyetleri iiriin/hizmetlerine yansitmakta, bu
durumda isletmeleri is iligkisine girerken dezavantajli konuma sokmaktadir. Ancak tam tersi
bir durum olarak uygulanan dogru nakliye yontemleri ise isletmelere bircok maliyet avantaji
saglamaktadir. Tim bu nedenlerle isletmelerin sahip oldugu ve iliski icerisinde oldugu diger
isletmelere sundugu nakliye olanaklar is iligkisine girilirken oncelikli se¢ilme nedeni olup,

isletmenin bu anlamda istenilen talebe uygun oldugunu gosterir.

2.2. ISLETME SOHRETI

Alan yazininda isletmeler arasi iligkilerin olusmasi ve daimi olmasi {izerine yapilan
caligmalar giiven {izerinde yogunlasmaktadir. Iliskiye gidilecek taraflarin piyasada sahip
olduklar1 imaja da giiven seviyesini belirleyici bir kriter olarak bakilmaktadir. Isletmenin
sOhreti isbirligi iliskileri gelistirmeyi kolaylastiran etkendir. Bir isletmenin sohreti, onun
hakkinda piyasada sahip olunan genel kani, isletmenin isi konusundaki tecriibesi ve finansal

acidan gosterdigi istikarar, giivenilirligi gibi unsurlar tarafindan etkilenmektedir.

2.2.1. isletme Unii

Bir igletmenin ge¢cmisi, ge¢misinde gdstermis oldugu tutumlar diger iliskilerinde yasadigi
problemler ya da olumlu geligsmeler ve bunlarin piyasada yaptig1 yansimalar yani kisaca diger
isletmeler iizerinde ¢izdigi goriintii isletmenin {iniinii belirlemektedir. Isletmeler is iliskilerine
girecekleri isletmeleri segerken adaylar hakkkinda mutlaka piyasadan bilgi toplamakta ve
onlarin kétii ya da iyi linlinli degerlendirmeye almaktadir. Referanslart saglam olan igletmeler
her zaman igin calisilmak istenen isletmeler olmustur. Zaten bir isletmenin sahip oldugu
olumlu iin ayn1 zamanda onun i¢in baglayici bir nitelikte tasimaktadir (Aslan, 2005: 49).
Ciinkii isletmelerin, ititbar kaybetmek istmeyecekleri icin iligkinin diger tarafinin herhangi bir
zayifligindan faydalanamayacak olduklarina dair genel bir kani vardir (Korczynski, 2003: 65).

Burada giiven ve olumlu iin (itibar, sayginlik) arasindaki iliski oldukg¢a agiktir.

2.2.2. Tecriibe

Bir isletmenin tecriibesi (deneyimliligi) konusu isletme sohretini dolayisiyla giiven

duygusunu olumlu yonde etkileyen bir unsurdur. Tecriibe (deneyimlilik, olgunluk, maturity)
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basit bir sekilde isletmelerin is hayatinda gegirdikleri yillarin sayisi olarak tanimlanabilir ve
bu ayrica o isletmenin istikrarinin da bir gostergesi olarak algilanabilir (Engle, 1999: 25). Bu
unsur igbirligine gidilmesi halinde gerekli uyumun saglanmasi, basarinin yakalanmasi i¢in
kesin kosul degildir. Ancak isletmelerin ilk etapta birbiri {izerinde giiven veren bir imaj
cizmesini saglayict bir kosuldur. Yani giiven seviyesinin belirleyicilerindendir. Ayrica
tecriibenin uzmanlagmay1 da yaninda getirdigi diisiiniilmektedir. Bu nedenlede isletmeler
tecriibeli ortaklarla caligmak isteyebilirler. Dolayisiyla tecriibe, isletmelerin secimlerinin

incelendigi bu ¢alisma i¢in gdzlemlenmesi gereken bir konudur.

2.2.3. Finansal Durum

Isletme sohretine ait bir diger bilesen de isletmenin finansal durumudur. isletmenin
finansal durumu iligkiye gittigi isletme agisindan da baglayici olmasi nedeniyle dnemli bir
unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Finansal yapisi giiclii igletmeler daha ¢ok giiven telkin
ederken finansal istikrarin1 oturtamamus isletmelere siipheli bakilmaktadir. isletmenin finansal
bir sikintiya diismesi O6deme kosullari, siireklilik gibi  bir¢ok diger unsuru da
etkileyebilmektedir (Engle, 1999: 26). Bazi durumlarda ise biiyiikk ve giiclii isletmeler
stratejileri geregi Ozellikle daha kiiciik, finansal agidan yetersiz igletmeleri segebilirler. Bu
isletmelerin sahip olduklar1 bir 6zellik finansal anlamda desteklenmeleri halinde pazarda hizli
bir sekilde yiikselmelerini saglayabilir. Bu nedenle onlarin finansal agidan gii¢siiz olmalar1
diger isletme acisindan bir firsat olarak goriilebilir. Boylece onlarin sahip olduklari varlik ya
da yetenekten yararlanma imkanina sahip olarak, bu giiclii yonii kendi biinyelerine katmis
olurlar (Dinger, 2004: 129) Ancak bir isletmenin finansal durumu hakkinda kesin bilgilere
sahip olmak oldukc¢a giictlir. Eger isletme SPK’da islem goéren hisse senetlerine sahip ise
mevcut durumunu gosteren muhasebe tablolar1 yaymlanmaktadir. Aksi halde ise bir
isletmenin durumunu degerlendirebilecegimiz bilango, gelir tablosu ve nakit akim tablosu gibi
finansal raporlarina ulasmak oldukc¢a giictiir. Boyle durumlarda isletmenin is yaptig1 diger
isletmelerle ge¢miste ya da halihazirda bir problem yasayip yasamadigi hakkinda bilgi
toplamak yani igletmenin piyasada bu konuda hakim sohretini degerlendirerek bir karara

gitmek gerekebilir

2.2.4. Givenilirlik
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Giiven, bir iligkide taraflardan birinin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda, diger tarafin zararina
yol acacak bir davranista bulunmayacagi anlamina gelmektedir. Giivenilirlik kavrami da bu
noktada ortaya ¢ikmakta, bu giivene layik oldugu diisiiniilen tarafa “giivenilir” denmektedir.
Ekonomik islemlerin gergeklesebilmesi i¢in taraflar biraraya geldiginde iligskinin her iki tarafi
da risk tagimaktadir ve bu nedenle, giiven tanimi, taraflardan birinin digerinin zayif ya da
eksik yanlarindan faydalanmayacagi, firsat¢i davranmayacagi inanci iizerine kurulur (Sargut,
2003: 98-99). Isletmeler arasi iliskiler acisindan giiven ve giivenilirlik kavrami: metnin
ilerleyen kisminda de genis bir bigimde yer almaktadir. Uriin giivenilirligi ile ilgili bilgiler ise

isletme performansi altinda yer almaktadir.

2.3. ISLETMELER ARASINDAKI ILISKI

Tiirkiye’de yapilan caligmalar Tiirk ekonomisinde isletmeler arasi isbirligi iligkilerine
gidebilmeyi kolaylastiran “giiven” kavraminin, devletin yaratmis oldugu “sistem giiveni”
seklinde degil de akrabalik, hemsehrilik, arkadaslik, tamisiklik gibi daha somut iliskilere
dayal “kisisel giiven” ile agiklanabildigini ortaya koymustur (Ozen ve Aslan, 2006: 131). Bu
da Tirk toplumunda isletmeler arasi iliskilerin olusturulmasi siirecinde digsal sosyal
sermayenin yaygin olarak kullanildiginin bir gostergesidir. Ayni sekilde iliskiye gidilecek
isletmenin diger isletmelerle olan iliskileride se¢im kararlar {izerinde etkili olabilir. Ornegin
isletme rakipleri ile de calisan bir isletme ile calismak istemeyebilir. Ya da tam tersi bu tarz

iligkilere sahip isletmeleri tercih edebilir.

2.3.1. Yonetimle Tamisikhk

Isletmeler arasi iliskilerde, kisisel iliskiler (arkadashk gibi) ve &zellikle uzun siireli olarak
birlikte calistyor, is yaptyor olmanin getirdigi tanisiklik iligkisi giiven duyulmasini ve/veya
duyulan gilivenin artmasini saglamaktadir (Granovetter, 1985). Yaparak 6grenmenin bir
sonucu olarak, isletmeler birbirleriyle ¢alistiklar1 siire uzadikca ve aradaki isbirlikleri devam
ettikce birbirini tanimakta ve birbirleri hakkinda bilgi sahibi olmaktadirlar. Bu sekilde gelisen
iligkilerde taraflar birbirini tanidig1 i¢in birbirlerinden ne beklediklerinin daha anlagilir, daha

tahmin edilebilir oldugunu diisiinmektedirler.

Bu anlamda tanisiklik, isletme agisindan iliskilerin rutinlesme, alisilmis olma derecesini

gostermektedir (Aslan, 2005: 54). Buradaki tamisiklik, iligkinin karsi tarafinin isi yapip
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yapamayacagindan bagimsiz, sorun yasanirsa esneklik taninacagi, kolayliklar saglanabilecegi
ve istismarin olmayacagina yonelik olumlu beklentilerden kaynaklanan bir giiven olusumuna
neden olmaktadir. Dolayis1 ile bu da se¢im asamasinda adaylar arasinda bu sekilde

giivendigimiz bir isletme varsa onu 6n plana ¢ikarabilmektedir.

2.3.2. Yonetimle Akrabalik

Tiirkiye’de toplulukguluk, belirsizlikten kaginma ve glic mesafesi gibi baskin degerler
nedeniyle, yabancinin yabanciya giivenmesini saglayacak bir ortam olusmamakta ve insanlar
daha ¢ok akrabalik, hemsehrilik gibi birincil baglarla bagl olduklar1 kisilere glivenmektedir
(Ozen ve Aslan, 2006:135). Burada, kars1 tarafa zarar vermenin oniindeki caydirict neden,
aradaki bagmm bozulmamasimi saglama istegidir. Dolayisiyla isletme yoneticilerinin de
secimlerini yaparken ydneticisi ile aralarinda boyle bir giiven iligkisi kurabildikleri isletmeleri

tercih edebilecekleri diisilintilebilir.

2.3.3. Rakip Isletmelerle Durumu

Giiniimiizde isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evrenin en 6nemli 6zelligi cok degisken ve
belirsiz bir goriiniim arz etmesidir. Isletme yéneticileri i¢in bugiin en énemli meselelerden
birisi bu degiskenlik ve belirsizliklerin kaynaklarimin ne oldugunu anlamak ve bunlarla
miicadele etmenin yollarint bulmak olmustur. Dalgali ve belirsiz ¢evre kosullarinda igletmeler
hayatta kalma ve karsilastiklar1 problemleri ¢6zerek rekabet avantaji yaratmalarinin yani sira,
rakipleri ile miicadele etme durumunda kalmislardir. (Uzkurt, 2007: 18). Bu nedenle
isletmeler ellerinden geldigi kadar bilginin gii¢ oldugu bu piyasa kosullarinda, kendisine rakip
olan isletmelere bilgi vermek istemezler. Bu durum iliski i¢inde bulunduklar1 diger isletmeleri
bu anlamda ¢ok daha dikkatli se¢gmelerine neden olmaktadir. Sonug isletmeler rakipleriyle
calisan isletmelerle iligki icine girerken daha dikkatli davranip, bazen de iliskiye girmekten

kacinabilirler.

2.4. FIYAT/ODEME KOSULLARI

Giliniimilizde rekabet giiciinli gelistirmede en O6nemli faktérlerden bir tanesi kalite/fiyat

dengesini olusturmaktir (yiiksek kalite- diisiik fiyat). Bir isletmenin fiyat bakimindan rekabete
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girebilmesinin en uygun ve glivenilir yolu ise maliyetlerini kontrol ederek -etkinligini
arttirmast olmaktadir. Bugiin pek c¢ok sektorde {tretim bigimlerinde sik degismeler
yasanmaktadir. Biiyiik isletmeler tasarim ve iiretim hazirlik asamasinda siire ve maliyetleri
onemli Olgiide azaltmaktadir (Dogan vd., 2003: 119). Bu siirecte rekabet etmek isteyen
isletmeler bu degisime ayak uydurmak zorundadirlar. isletmelerin temel amaglar1 arasinda
iretilen mal ve hizmetlerin maliyetlerini azaltarak karliligi arttirmak yer almaktadir. Bu
nedenle igletmeler maliyetlerini en aza indirebilecek fiyati kendilerine sunan uygun 6deme

kosullar1 ile onlar1 rahatlatabilen tedarik¢iler ve dagiticilar ile calismay1 se¢mektedir.

2.4.1. Fiyat

Fiyat kisaca bir iiriin veya hizmete karsilik ddenmeye razi olunan bedeldir. isletmeler mal
veya hizmet alim-satim1 konusunda diger isletmeler ile iliskiye giderken diisiik fiyatla mal
satin alabildikleri ve yiliksek fiyatla mal satabilecekleri isletmeleri tercih etme
egilimindedirler. Bu da isletmenin ana amaclarindan birinin diisiik maliyet ile mal tiretmek ve
yiiksek kar marj1 ile direttigi mallar1 satabilmek istemesinden kaynaklanmaktadir. Segim

kriterleri i¢cinde en eski ve en 6nemli kriterlerden biridir.

2.4.2. Odeme Kosullar

Isletmeler 6deme kosullarinda kendilerine esnek davranabilecek taksitlendirme, erteleme
gibi kolayliklar saglayabilecek tedarikgileri segmek isterler. Bir diger yandan da 6demelerini
pesin olarak yapabilecek yani 6demelerde vade uzatimi talep etmeyecek pazarlamacilar diger
adaylar arasinda O6n plana ¢ikmaktadir. Kisaca isletme 6deme kosullar1 konusunda

tedarikgileri ile miisterileri arasinda tam olarak ters bir strateji ile se¢im kararini almaktadir.

2.4.3. islem Maliyeti

Bir igbirligi iligkisinde isletmeler arasinda olusturulacak iletisim ve bilgi aglar1 isbirliginin
ekonomikligi acisindan oldukg¢a onemlidir ( teklif, anlasma ve siparig gibi isletmeler arasi
yazigmalar). Bu nedenle isletmeler isbirligi iliskilerine giderken iliski baslangicinda, isbirligi
siiresince yapmalar1 gereken yazigsmalar1 ve bunlarin onlara getirecegi maliyetleri de goz
oniinde bulundurmak durumundadirlar. Isletmeler bu bilgi aglari igin katlanacaklari

maliyetleri en aza indirgemek isterler (Akis, 2007:481). Bu anlamda isletmelerin iliskileri
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stiresince katlanacak oldugu ve karsisina ¢ikmasini bekledigi islem maliyetleri arasindaki
uyum da secim kararini etkileyebilecektir. Bazi durumlarda bu tiir yazigsmalar g6z ardi
edilebilmektedir. Yazigmalarin g6z ardi edildigi bu tiir iliskilerde gliven unsurunun daha ¢ok
on plana ¢iktig1 goriilmektedir (Ozen, 2006:135). Yani alan yazininda giivenin islem maliyeti

ile ters orantili olarak etki gosterdigi fikri hakimdir.

2.5. ISLETME PERFORMANSI

Performans is faaliyetlerinin niteliksel ve niceliksel sonucu olarak tanimlanmaktadir
(Halis, 2007: 48). Bir diger tanimda ise performans, belirlenen amacin veya yapilacak isin
yeterlilik diizeyi olarak da belirtilmektedir (aym kaynakta). isletmelerin basaris1 ve siirekliligi
is performanslarina baglidir. Birlikte calisan isletmenin performansi da isletme performansi
iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle ¢alisilan isletme ile olan mevcut iliskinin
stirdiiriilmesi (yenilenmesi) veya birakilmasi karari icin en 6nemli etkenlerden biri isletmenin
o zamana kadar gostermis oldugu performanstir. Beklenen performansi karsilayamayan
islettme ile olusturulan anlasma yeniden gozden gegcirilir. Performanst olusturan unsurlar

asagida ozetlenmektedir.

2.5.1. Uriin Kalitesi

Iliskiye konu olan iiriin veya hizmetin kalitesi isletme performansmin en belirgin
bilesenidir. Ciinkii rekabetin iist seviyelerde oldugu giinlimiizde isletmeler kaliteli mal ve
hizmetlerin ¢esitliligi konusunda tiiketicilerin artan taleplerine hizli bir sekilde cevap vermek
zorundadirlar. Bu da ancak tedarikg¢ilerinin de {iriin veya hizmetlerine ayni 6zeni gostermeleri
ile miimkiin olacaktir. Bir hizmetin kalitesi tiiketici ile bulustugu anda belli olurken somut bir
iiriiniin kalitesinin 6dnceden kontrol edilebilme gibi bir ihtimali vardir. Bu nedenle hizmet
kalitesini kontrol edebilmek oldukga giictiir, isletmenin bu alandaki giivenilirliginin isletme
sOhreti altinda yer almas1 daha uygundur. Bu kriter altinda ise daha ¢ok somut iiriine ait olan

kalite anlayis1 yer alacaktir.

Giivenilirlik, tiriintin kullaniom 6mrii icerisinde kendisinden beklenen tiim fonksiyonlari
tam olarak yerine getirip getiremediginin bir Ol¢listidiir (Dogan, 2000: 31). Bu dl¢iiniin

belirlenmesinde ortalama ilk bozulma zamani, bozulma siireleri arasindaki donem vb. dl¢iitler
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gegerlidir. Ozellikle bakim onarim maliyetlerinin yiiksek oldugu ve bakim siirelerinin iiriin
kullanimini biiyiik 6l¢iide aksatacagi durumlarda giivenilirlik daha da 6nem kazanmaktadir.
Sunulan {riiniin gilivenilir olmasi, yani diger bir deyisle ariza gdsterme siirelerinin uzun
olmasi isletmeler agisindan bir tercih nedeni olusturacaktir (Dogan vd., 2003: 119). Bu
durumda iirlin kalitesi yiiksek olan isletmelerin rakipleri karsisinda secilme sansinin daha

yliksek olmas1 kaginilmazdir.

2.5.2. Zamaninda Teslim Giicii

Bu etkenin bir diger bileseni ise iiriiniin zamaninda teslimidir. Siparis edilen iiriiniin en
kisa zamanda ve geciktirilmeden teslim edilmesi hizli bir rekabetin yasandigi giiniimiiz
piyasalar1 icin oldukga &nemli bir unsur olmaktadir. Isletme karsi tarafa {iriinii teslim
edecegini bekledigi tarihi ya da tarih araligim1 verir. Eger secime aday isletme bu siireler
icinde iirlinli yetistirmekle ilgili sikintiya diisiicekse is iligkisi en bagindan sekteye ugramis

olacaktir.

2.5.3. Hizh Davranabilme Yetenegi ve Esneklik

Ulusal ve uluslararasi pazarlarda rekabet avantaji saglamak ve bu avantajlarin siirdiirmek
isteyen isletmelerin rakiplerine gore daha hizli ve daha esnek davranabilmeleri gerekmektedir
(Dogan vd, 2003: 120). Esneklik, ¢evresel belirsizliklerle yakindan ilgilidir. Orgiitsel esneklik
farkli gevresel belirsizliklere karsilik verebildigi 6l¢iide basarili olacaktir. Rekabet ortaminda,
iiretim yapisinin esnek olmasi, defisen piyasaya kosullarina uyum saglamada iistiinliik
kazandiran bir unsurdur. Bu nedenle, iiretim yapilarinda gerekli uyarlamalar1 yapabilen
firmalar1 avantajli konuma getirmektedir (Cheng vd., 1997). Degisen teknolojinin yarattigi,
iretimde esneklik ve buna bagli olarak piyasa kosullarina hizla cevap verebilme yetenegi,
kiiciik ve orta boy firmalarin diger biiyiik firmalar karsisindaki en biiyiik silahlarindandir. Bu
nedenle isletmeler diger isletmelerle iliskiye girerken veya iliskiye girmeden 6nce kendilerine
rekabet avantaj1 kazandirabilecek hizli ve esnek davranabilen isletmeleri tercih etmek isterler.
Glinlimiizde artik isletmeler sadece tek baslarma degil, iliski i¢inde bulunduklari tim
firmalarla beraber uyumlu bir bi¢imde hareket ederek, bu sayede rekabet iistiinliigii
kazanabilmektedirler. Tiim bu nedenlerden dolayi, isletmelerin diger firmalarla iliskiye
girerken veya iligkilerini siirdiiriitken dikkat ettikleri Onemli noktalar arasinda hizli

davranabilme yetenegi ile esnek olmasi yer almaktadir.
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2.5.4. Alternatifsizlik

Isletmelerin secim kararlarini olustururken en onemli kriterlerden biri de birden fazla
adayin var olup olmadigidir. Eger iliski konusu isletmenin se¢im yapacagi adaylar
sinirliyorsa  bu  igletmenin  se¢iminde istedigi gibi bir degerlendirme yapmasini
engelleyecektir. Clinkii bu sefer diger isletmenin pazarlik giicii artacak ve kriterleri olusturup
talep edecek olan isletme o olacaktir. Isletmeler orgiitsel alanda giic kazanmak isteyecekleri

icin boyle ilskilerden kaginma yolunu sececeklerdir.

2.5.5. Dogru Faturalandirma

Isletmelerin iliski i¢ine girecekleri isletmeleri secerken temelde ekonomik davranmaya
calistiklar1 varsayimiyla siirekli olarak maliyetleri diisiirmek isteyecekleri sonucuna varabilir.
Bu nedenledir ki, isletme yoneticileri faturalandirma hatalarindan dogacak islem maliyetlerini
en aza indirmek isteyeceklerdir. Bunun yaninda faturalandirmalarda yapilan hatalar sadece
islem maliyetlerini artirmakla kalmayacak, alternatif maliyet olarak siiregteki diger bagka
islerin de aksamasina neden olabilecektir. Faturalandirma sistemleri iyi ¢alismayan ve stok
takiplerini uygun teknolojilerle izleyemeyen isletmeler diger isletmeler tarafindan tercih

edilmeyecektir.

2.5.6. Siparis Cevrim Zamani

Uretim zamanlarinin rakiplere gore kisa olmasi isletmelerin talep dalgalanmalar
karsisinda daha rahat hareket etmesini saglayan bir faktordiir. Boylece bir isletme ani talep
artiglar1 karsisinda tliretim miktarint arttirabilecek ya da tam tersi bir durumda, ani talep
diisiislerinde elinde asir1 nihai iiriin stoku biriktirmeyecek sekilde liretimini yavaslatabilecek
esneklige sahip olabilecektir (Dogan vd., 2003: 121). Rekabet ortaminda kendisine bdyle bir
esneklik saglayabilecek bir 6zellik elbette isletmelerin tedarik¢ilerinden de bekledigi bir
ozelliktir. Rakiplerinden daha hizli liretim zamanlarina sahip isletmeler, isletmenin giiclinii

artiracagi i¢in se¢im asamasinda on plana ¢ikacakladir.
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2.5.7. Uriin ve Hizmetin Siirekliligi

Glinlimiizde isletmeler belirsizlik ortaminda varliklarini koruyabilmek ve devam
ettirebilmek icin siirekli bir ¢caba sergilemektedirler. Dolayisi ile is yaptiklari igletmelerden de
ayni 6zeni gormek isterler. Aksi halde herhangi bir krizde isletmenin kaynak temininin
sekteye ugrayabilecegini bilmesi Oniinii gormesini engelleyici bir etken olarak siirekli
karsisina ¢ikacaktir.

Bu nedenle isletme talep ettigi {irlinii siirekli bir sekilde kendisine sunulabilecegini bildigi

isletmeleri tercih edecektir.

2.6. ISLETMENIN iS GORME TARZI

Isletmenin is gérme tarzini olusturan unsurlar daha ¢ok halen is iliskisi i¢cinde bulunulan
isletmeler arasinda uyumun yakalanmasi ile ortaya ¢iktigi i¢in mevcut iliskinin siirdiiriiliip
siirdiiriilmeme kararinda etkili olmaktadir. Isletmeler birbirlerinin dikkat ettigi tiim diger
kriterleri karsilasalar dahi is gérme tarzlar, tavirlart ya da isletme kiiltiirleri arasinda bir
uyumsuzluk yasaniyor olabilir. Amag ve deger benzerligi ittifakin siirdiiriilebilirligi agisindan
aranmasi gereken bir kistastir (Engle, 1999: 11). Bu anlamdaki uyum, isletmeleri rekabet
avantajin1 saplayarak uygun bir strateji ile sinerji yaratmak kosuluyla basariya gotiiriir
(Andrew and Sommers, 1998: 17). Isletmeler daha ¢ok kiiltiirleri kendilerine benzer yapida

olan igletmeleri tercih ederek sinerjilerini artirabilirler.

2.6.1. Bilgi Paylasimi

Ayni sekilde iliskiye gidilen isletmenin bilgi paylagimina yatkinligi da onemli bir
kriterdir. Bu unsur isletmeler i¢in karsilikli bir fayda ile olduk¢a Onemli bir avantaj
yakalanmasini saglayabilirken, bir o kadar da biiylik bir tehlike arz etmektedir (Bleeke and
Ernst, 1995: 97-105). Baslangicta rekabet avantaji kazanmak amaciyla gerceklestirilen boyle
bir girisim, yonetim kontroliiniin veya isletmenin ayirt edici teknolojisinin, biitiiniiyle karsi
tarafa kaptirilmasina kadar varabilecek beklenmedik sonuglara yol acabilir (Kocel, 1998: 97).
Bu nedenle bu 6zellik taraflarca karsilikli olarak mevcut olmasi istenen, ancak ayni zamanda
dikkat edilmesi gereken bir ozelliktir. Bu 6zellikte yine isletmelerin birbirlerine duyduklar

giiven ile dogru orantili olarak ilerlemektedir. Iliskinin ilk zamanlarinda isletmeler bu konuda
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daha kat1 davranirken, iliskinin ilerlemesi ile bilgi paylasimina olan yatkinliklar1 artmaktadir.
Bilgi paylasimi mevcut iliskilerin siirdiiriiliip siirdiiriilmemesi kararinda 6zellikle dikkat ¢eken
bir unsur olarak ortaya ¢ikabilir.

2.6.2. Isletme Kiiltiirii

Kurum kiiltiiri, islerin nasil yapilacagi ile ilgili bir kurumdaki temel inanislar,
varsayimlar, normlar, degerler, davranis kaliplari, isin ve isyerinin tasarim ile ilgili seyleri
belirleyen, boylece isletmeyi tiimii ile ¢evreleyen semsiyedir (Ergiin, 2007: 267). Baska bir
ifade ile isletmelerin kiiltiirli, insanlarin isletmede normlar1 anlayarak nasil davranmasi ve
hareket etmesi gerektigine yardime1 olan paylasilan degerler ve inanglar kalibidir. Isletmelerin
kiiltiirleri arasindaki uyum ya da uyumsuzluk, isbirligi performansi iizerinde 6nemli bir etkiye

sahiptir.

Ozellikle giiniimiizde isbirligine giden isletmelerin tamamen farkli toplumlarin
kiiltiirlerini tasimasi bile muhtemeldir. Isletmenin iliskilerinde, i¢inde bulundugu toplumun
genel yapisi ve kiiltiirliniin de etkisinde oldugu diisiiniiliirse, kurum kiiltiirii olduk¢a énemli

bir se¢im kriteri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.6.3. Tavirlar

Nasil hepimizi benzersiz kilan davraniglarimiz, inanglarimiz, amaglarimiz ve huylarimiz
varsa, bir isletmenin de zamanla kendisine has dzellikleri olusur. Isletme ¢alisanlar1 zamanla
benzer tavirlar sergilemekte, bu da bir 6nceki kriter olan kiiltiir kriterinin olusumuna katkida
bulunmaktadir. Nasil isletmeler arasinda kiiltiir uyumunun yakalanmasi performans {izerinde
olumlu bir etki yapryorsa, isletme calisanlarinin kazanmis oldugu tavirlar da diger isletme i¢in
anlasilamaz ya da katlanilamaz boyutta olmamalidir. Aksi takdirde performans diigmekte ve
rekabet istiinliiklerini kaybetmektedirler. Beraber is yapan isletmeler arasindaki uyum,

sinerjinin yaratilarak daha verimli bir ¢alismanin olmasina neden olacaktir.
2.7. ISLETMELERARASI GUVEN
Klasik organizasyon anlayisinda iletisim kanallar1 bigcimsel (formel) bir sekilde

belirlenmekte ve islemektedir. Yani bu tlir organizasyonlarda hiyerarsik bir yapilanma

gozlenmektedir. Ancak higbir yapilanmanin sadece bigimsel kanallarin islemesiyle hayatini
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stirdiirmesi de miimkiin degildir. Zaten hiyerarsinin getirdigi giic ile her zaman bagarinin
kesin olarak kazanilacagi da sOylenemez. Giinlimiizde giderek klasik organizasyon anlayisi
ortadan kalkmaktadir. Isletmeler siddetli rekabet ortaminda tutunabilmek ve degisen kosullara
yanit gelistirebilmek i¢in kendi aralarinda is birligi iliskilerine gitmektedir. Hatta bu durumun
bir sonucu olarak organizasyon yapilart da bu degisime uygun olarak farklilagsmakta, giderek
ag diizenegi seklinde yapilanmis organizasyonlar giindeme gelmektedir. En genel tanimiyla
ag diizenegi belirli bir sosyal iligkiler sistemiyle birbirine bagl yiginlardir (Bekaroglu, 2002:
35). Bu tiir yapilanmalarda ise bi¢imsel olmayan iletisim agirlik kazanmakta ve iliskilerin
olusturulmasindan siirdiiriilmesi ve sonlandirilmasina kadar tiim agamalarda karsilikli giiven
anlayist kendini gostermektedir. Calismamizin temelini olusturan isletmeler arasi iligkilerin
kurulmas1 ve siirdiiriilmesi siireclerinde yoneticilerin se¢im tercihlerini olusturmalarini
saglayan unsurlarin timii ayn1 zamanda karsilikli giiven kavraminin hazirlayicilar1 ya da
sonuglar1 arasindadir. Tiim bu unsurlar iliskiye gidecek taraflarin birbirleri lizerinde yarattig1
giivenilirligin bir bilesenidir. Bu nedenle ¢alismanin bu bolimiinde giiven kavrami ayrintili

bir bigimde incelenecektir.

Giliven kavrami mikro ve makro boyutlarda farkli konulara 1s1k tutmak adina farkl
alanlardaki caligsmalarda ele alinmaktadir. Organizasyonlarin basarisinda giderek Onem
kazanan ve bu alandaki ¢caligmalarda da sikca ele alinan giiven (Kiiskii, 1999: 135):

e Dogrudan 6rgiitler arasi iliskiler agisindan
o Kisilerin miisterilerin drgiitlerle olan iliskileri agisindan

e Orgiit igerisinde ¢alisanlar arasindaki iliskiler agisindan incelenmistir.

Bu calismada ise giiven kavraminin igletmeler arasi iligkilerin olusturulmasi ve

stirdiiriilmesi stirecindeki etkisi lizerinde durulacaktir.
2.7.1. Giiven Kavram
Alan yazini incelendiginde arastirmacilarin giiven kavramini farkli temellere oturttugu

goriilmektedir. Iktisatcilar ve sosyologlar giiven kavramimin temeli konusunda ayrilirlar. Bu

ayriligin bir sonucu olarak da giiven kavraminin farkli tanimlamalari olusur.
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Iktisatcilar giiveni alis veris iliskisi icindeki bir tarafin, diger tarafin onun zayifligim
istismar etmeyecegine dair olan inanci seklinde tanimlarlar (Korczynski, 2003: 64). Bu tanim
zayiflik ve risk olgusunu i¢inde tasimaktadir. Riskin ger¢eklesmesi yani giivenin kirilmasi
durumunda kisa donemde bir ¢ikar saglansa da uzun donemde bu karar (istismar etme)
kaybettirici olacaktir. Ciinkii bu karar tarafa itibar kaybettirecek ileriki bir zamanda yeni bir
alisveris 1iliskisi olusturma siirecinde olumsuz bir sekilde karsisina c¢ikacaktir. Aksi
diisiiniildiiginde giiven zedelenmezse taraflar itibar kazanacaktir. Bu, tarafa giivenilirlik
ozelligini de ylikleyecektir. Giivenilirlik tanimi buradan gelmektedir: Bir miibadelede
taraflardan biri digerlerinin giivenine layik oldugu zaman giivenilirdir (Korczynski, 2003: 65).
Bu tesvik edici bir durumdur. Istismar etmemek bunun gibi birtakim tesvik ve cezalara

baglidir.

Sosyologlar i¢in giiven, karsi tarafin iyi niyetinden ve/veya yeterliliginden emin olma
durumudur. Bu tamimda giiven kisisel iliskilerin bir sonucu olmaktadir. Iliskinin kars1 tarafi
ile arkadaglik, dostluk, akrabalik, hemsehrilik gibi unsurlar nedeniyle olusmus bir bag vardir
(Aslan, 2005: 49). Dolayis1 ile bu bakis agisinda yaptirimlar daha kisiseldir. Eger taraflardan
biri aradaki giiveni zedeleyecek bir davranista bulunursa, sdz konusu is iligskisinin de 6tesinde
arkadaghiginin, dostlugunun zedelenmesine yol agacaktir. Buradaki yaptirnm duygusal bagi

kaybetme riskidir.

Kramer (1999: 21) kendisinden Once giiven ile ilgili yapilmis caligmalardan olusan alan
yazin iizerinde derinlemesine bir inceleme yapmis bunun sonucunda da giliveni psikolojik
durum (psychological state) ve se¢im davranist (choice behavior) olmak iizere iki kategoriye
ayirmustir. Tablo 1°deki tanimlarin bircogu psikolojik durum kategorisine girmektedir. Bu
kategoride giiven, zayiflik, risk ve belirsizlik unsurlarini i¢inde barindiran kisisel seviyede bir
yap1 olarak ele alinir. Tablodaki 3. (Cummings & Bromiley, 1996) ve 5. (Mayer , Davis &
Schoorman , 1995) tanimlar bu unsurlar1 i¢inde tasimaktadir. Bu tanimlarda dikkati ¢eken bir
baska ozellikde gilivenen kisinin psikolojik durumu hakkinda fikir yiiritmemizi saglayan
inang (belief) ve isteklilik (willingness) kelimelerinin kullanilarak giiven ile bu unsurlar
arasinda Ozel bir iliski kuruluyor olmasidir. Giivenen kisi inanmaya istekli bir tutum
sergilemektedir. Bu kategoriye giren baz1 tanimlarda da giivenen kisinin digerleri hakkindaki

genel beklentisi lizerinde durulmaktadir. Tablodaki 1. (Rotter, 1947) ve 7. (Hogen, et all,
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1998) tanimlar da giivenenin digerlerine dair beklentileri iizerine kurulmustur. Olumlu

beklentiler giiveni, olumsuz beklentiler ise giivensizligi getirmektedir.

Tablo 2.2°de giivenin bu konuda ¢alisan aragtirmacilarca zaman iginde hangi sekillerde ele

alinarak, giiven ile ilgili nasil tanimlamalara gidildigi goriilmektedir.

Tablo 2.2. Giivenin Kullanilan Genel Tanimlari

1.Kisileraras1 giiven bir kisi ya da grubun diger bir kisi ya da grubun soziine, vaadine ya da
sozlii veya yazili ifadesine dayanarak hareket edebilecegine dair beklentisi seklinde
tanimlanabilir.

Rotter, 1967

2. “... gliven (ya da simetrik bigimde giivensizlik) bir eyleyenin baska bir eyleyenin ya da
eyleyen grubunun belli bir eylemi, bdyle bir eylemi kendisi izleme sans1 bulmadan 6nce ( ya
da onu herhangi bir zamanda izleyebilme kapasitesinden bagimsiz olarak) ve kendi eylemini
etkileme baglaminda, yerine getirecegine iliskin degerlendirmesine atfettigi 6znel olasiligin
belli bir diizeyidir.

-Gambetta , 1988

3.Giiven, bir bireyin ya da bireyler toplulugunun diger bir birey ya da grubun, a) acik ya da
ortiik olarak yapilmis herhangi bir vaadine uygun olarak hareket etmek i¢in iyi niyetli bir
caba gosterdigine, b) bu vaadlerin 6ncesinde yer alan miizakerelerde diiriist davrandigina ve
c) firsat yakaladiginda dahi kars: taraftan asir1 yararlanma yoluna gitmedigine iliskin ortak
inang olarak tarif edilecektir.

- Cummings ve Bromiley, 1996

4. Giiven, bir kisi, grup ya da firmanin baska bir kisi, grup veya firmanin ortak bir ¢aba ya da

ekonomik aligveris i¢inde bulunulan tiim diger taraflarin hak ve ¢ikarlarin1 taniyacagina ve

koruyacagina iliskin goniillii olarak kabul edilmis goreve dayanarak hareket etmesidir.
-Hosmer, 1995

5. “ Bir tarafin diger bir tarafin eylemlerinin sonuglarindan etkilenmeye, diger tarafin giiven
duyan i¢in Onemli bir eylemi karsisindakinin izleme ya da kontrol etme yeteneginden
bagimsiz olarak yerine getirecegi beklentisine dayanarak goniillii olmasi.” (Yazarlar bu
tanimin Gambetta’nin 1988 tanimina, savunmasizlik (vulnerability) kavraminin eklenmesi ile
benzedigine isaret ediyorlar.)

- Mayer, Davis ve Schoorman, 1995
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6. “sozlesme davranisi terimleriyle, giiven ‘miizakerelerin ne kadar adil oldugunu ve verilen
sozlerin tutuldugunu’ (Anderson ve Narus, 1990) ve bir tarafin diger tarafin gelecekte
girisecegi eylemlerle gerekliliklerinin yerine getirilecegine iligkin inancini yansitir (Anderson
ve Weitz, 1989).

- Zheer & Venkatraman, 1995

7. “...gliven baska birinin soziine dayanilabilecegine iligkin beklenti ve Ongoriilemeyen
kosullarda digerinin giiven duyan kisiyle isbirligi ruhu i¢inde davranacagina iliskin inangtir”.
- Hgen ve Choe, 1998

Kaynak: Nafei, 2003: 26

Diger kategori olan se¢im davranisi (choice behavior) ise giivenin davranislara nasil
yansidigin1 gosterir. Bu kategoride rasyonel se¢imle giiven duyulmasi ve iligkisel giiven
hakkinda birgok ayrima gidilmektedir. Rasyonel se¢im teorisi incelendiginde beklentilerin
birtakim degerlendirmeler ve rasyonel yaklagimlar sonucunda olustugu goriiliir. Giivenen kisi
niyetler, kabiliyetler, sonuglar ve bunlarin bazi kombinasyonlar1 hakkinda degerlendirmeler
yaparak tahminde bulunur. Thtimaller iizerine odaklanan bu durumu da Tablo 2.2’de yer alan

2. ( Gambetta, 1988) tanim karsilar niteliktedir.

Tabloda Kramer’in iligkisel giiven olarak kategorilendirdigi yaklasimda ise, Granovetter
(1985) gibi sosyologlarin bakis agis1 yer almaktadir. Granovetter’in tanimlarinda giiven kritik
bir unsurdur ve igerilmis (yerlesik, embedded) iligkilerin bir sonucudur. Tablodaki 4.
(Hosmer,1995), 5. (Mayer et all,1995) ve 6. (Zaheer&Venkatraman,1995) tanimlar iliskisel

giiveni farkl taraflarindan ele almaktadir (Kramer, 1999: 26).

Tarih i¢inde giiven hakkindaki ¢alismalar ve bu ¢alismalar sonucu olusan tanimlamalar bu

sekilde bir gelisme ve degisme gostermektedir.

2.7.2. lIsletmeler Arasi iliskiler Uzerindeki Rolii

Alan yazimi incelendiginde son yillarda giiven lizerine yapilan arastirmalarin arttigi
goriilmektedir. Bu ilginin nedenlerinden biri de, glivenin giinlimiiz ekonomik kosullarinin
kacinilmaz hale getirdigi isbirliginin hazirlayicilarindan olmasidir (Korczynski, 2003: 61).
Giiven kavrami, ekonomilerin kiiresellesmesiyle ilgili oldugu kadar, ekonomilerin ¢alkantili
bir yapiya sahip olup olmamasiyla da ilgili olarak 6nemli bir konuma gelmektedir, ¢linkii
belirsizlik durumunda giivenin igbirligi yaratma islevi daha dikkat ¢ekici bir hal almaktadir

(Korczynski, 2003: 71).
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Gilivenin isletmeleri isbirligine hazirlamasinin yaninda, isletmeler arasi iligkiler
konusundaki bir diger dnemli rolii de bu iliskilerin ¢iktilar1 iizerindeki etkisidir. Yapilan
calismalarda isletmeler arasi giiven ile isletmelerin performanslar1 arasinda, dikkate deger
dogrusal bir iliski tespit edilmistir (Bekaroglu, 2002: 84). Ornegin Sanayi Bolgelerinde
Giiven, Bilgi Paylasim, Yenilik¢ilik ve Performans Iliskisi {izerine Ankara Mobilyacilar

Sitesinde yapilan bir ¢alismada gortilmektedir ki (Sengiin, 2007: 478):

e Isletmeler arasi giiven arttik¢a bilgi paylasim artar.
e Bilgi paylasim arttikca yenilik artar.

e Yenilik¢ilik arttikca isletme performansi artar.

Bir diger calismada da, aym sekilde, giivenin bilgi paylagimim tesvik edici 6zelligi
iizerinde durulmaktadir (Aslan, 2005: 48). Bu ¢aligmada da giiniimiizde piyasalarin karmagsik
yapilar olmasiin ortaya ¢ikardigi belirsizlik ve olasi riskler nedeniyle taraflarin iligskiye
baslarken, iliskinin konusu ile ilgili bilgi sahibi olmak isteyecekleri ongoriilmekte ve bu
durumda acik ya da ortiik, az ya da ¢ok bilgi paylasiminin mutlaka olacagi savunulmaktadir.
Ancak, isletmelerin davranis tipolojileri, bilgiye ulasma yontemleri, bilgi paylasimina
acikliklart ve aligveris iligkisi siiresince aktarilan bilginin niteligi ve niceligi farklilik
gosterecektir. Bilgi, bilirokrasi ve pazar tipolojilerinde fiyatlar, finansal raporlar seklinde,
soyutlanmis ve sifrelenmis olarak taraflar arasinda paylasima acilir. Bu yolla bilgi paylasimi
taraflar arasinda yiliz yiize iligkiler gelistirilmesini, bagliligin olusmasini gerektirmez
(Korczynski, 2003: 67). Dolayisiyla giiven de bu tarz ekonomik iliskiler icinde dnemli bir
unsur olarak ortaya ¢ikmaz. Iliskilerin yiiriitiilmesinde sdzlesmeler 6nemli bir iletisim araci
olarak varlik gosterir. Ancak, Sargut’un da (2003: 99) belirttigi gibi, “biligsel yetersizlik
nedeniyle insanlarin tiim olasiliklart karsilayan eksiksiz s6zlesmeler yapabilmeleri
olanaksizdir”. S6zlesmeler, riskleri ortadan kaldirmamakta, yalnizca 6ngoriilebilen riskler i¢in
¢Ozlim olanagi sunmaktadir. Bu nedenle, sozlesmelerin varliginda bile, iligkinin kars1 tarafin
secimi ve belirli bir isin tamamlanmast konusunda o iliskinin sonuglandirilacagina dair bir
iyimser beklentinin oldugu disiiniilebilir. Yani son derece siki sdzlesmelerin olmasi halinde
bile giiven kavrami aranmakta ve taraflarin bilgi paylasimini arttirici bir unsur olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tiim bunlar gostermektedir ki, taraflar arasindaki giiven, igletmelerin isbirligi iliskisinin
baslama nedeni olabilecegi gibi, uzun siireli iligkiler i¢inde geliserek taraflar arasindaki
“isbirliginin bir yan tirlinii” de (Korczynski, 2003: 73) olabilir ve isbirligi performansina olan
olumlu etkisiyle secim kararlarini hazirlayan unsurlarin tiimiiyle iligkilendirilebilir. Ciinkii
karsilik beklemeden ve goniillii olarak gosterilen ekstra ¢abalar ve 6zen taraflarin birbirine

duydugu giiveni pekistirmektedir (Uzzi, 1997: 43).

BOLUM 3

ANTALYA iLi MOBILYA IMALAT KOBI’LERi BAGLAMINDA KONUNUN
ARASTIRILMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI KAPSAMI VE YONTEMI

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amact KOBI’lerin diger isletmeler ile olan iliskilerini olusturmalari
ve slrdiirmeleri siirecinde iliskiye taraf diger isletmeye yonelik se¢im kriterlerini
belirlemektir. Alan yazininda isletmelerin iliskiye girme silirecinde sahip olduklari
ozelliklerden hangilerinin diger bir isletme i¢in 6nemli bir se¢im kriteri olduguna dair
kapsamli bir ¢alisma bulunmamaktadir. Bu konuya daha ¢ok uluslarasi isletmecilik yazininda
cokuluslu isletmelerin yabanci piyasalara acilmalar siirecinde, yerel isletmeler ile kurduklari
ortakliklar baglaminda deginilmektedir. Bunun haricinde ag diizenegi organizasyon yapilarini
ve digsal sosyal sermaye yaklasimini inceleyen ¢aligmalarda, tiim kriterler olmamakla birlikte

baz1 6nemli kriterlere deginilmektedir.

e Bu calisma ile ilk olarak KOBI’lerin diger isletmelerle iliski i¢inde olduklari
hizmet/sozlesme tiirleri belirlenmek istenmektedir. Isletmelerin siirdiirmekte
oldugu iligki tiirlerine ait bulgular se¢im kararlari {izerinde bir kisit ya da 6zgiirliik
yaratiyor olabilir, sdzlesmenin tilirline bagl olarak bazi kriterler Onemini

yitiriyorken bazi kriterlere yapilan vurgu artabilir. Bu agidan bu boliimde toplanan
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bulgular ana sorunsalimiz olan se¢im kararlarina etkisi ile paralel olarak

degerlendirilebilecektir.

e lliskiye konu hizmet/sézlesmenin temin edilebilecegi isletme sayisinin piyasada ne
oranda oldugu ve isletmeler tarafindan bu oranin ne kadar ile iliskiye gidildigi de

aranan cevaplar arasindadir. Boylece isletmelerin ne oranda alternatife sahip

.....

e Kurulan iligkilerin ge¢misi/siireside bu calismada sorgulanmak istenmektedir,
boylece isletme iligkilerinin ne oranda yerlesik oldugu isletmelerin faaliyet siireleri

g6z onilinde bulundurularak degerlendirilebilecektir.

e Sozlesmenin siirdiiriilmek istenip istenmedigi de isletmelerin iligkilerini
strdiirmeleri asamasinda ne gibi kriterleri Onemsedigini anlamak amaciyla

Ogrenilmek istenilmektedir.

e Calismanin temel amaci ise isletmeler arasi iliskilerde isletmelerin se¢im
kararlarim1  olusturmalarini  saglayan temel Olgciitlerin  neler oldugunun
anlagilmasidir. Kriterler ve faktorler bir biitiin olarak sunulmus, aragtirma
stirecinde isletmelerin se¢im kararlarinda bu kriterlerden hangilerinin 6n plana

ciktig1 bilgisine ulagilmaya ¢alisilmistir.

e (Calisma bitiminde olusturulan faktorlerden ekonomik faktorlerin mi yoksa sosyal
faktorlerin mi daha c¢ok Onem verilen se¢im kriterlerine sahip oldugunun
anlasilacag1 disiiniilmektedir. Bdylece isletmelerin sec¢imlerini rasyonel bir
bicimde yapip yapmadigi anlasilmis olacaktir. Tim bu amaclar dogrultusunda
elde edilen bulgular ile c¢alismanin ileriki arastirmalar igin temel olmasi

istenmektedir.

3.1.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Arastirmanin, ana kiitlesi olarak Antalya’da mobilya imalat sektoriinde faaliyet gdsteren

KOBI’ler segilmistir. Veri toplama araci olarak gelistirilen soru formunun Antalya Akdeniz
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Sanayi Sitesinde faaliyette bulunan isletmelere uygulanmasi kararlastirilmistir. Sanayi
sitesindeki mobilya imalat sektoriinde faaliyet gosteren isletme sayis1 195°tir. Bu isletmeler
kendi arasinda Akdeniz Sanayi Yo6netimi tarafindan biiytikliiklerine gore iki gruba ayrilmistir.
Birinci tip mobilya isletmeleri is yeri biiyiikligii 207 m**ye kadar olan isletmeleri, ikinci tip
mobilya isletmeleri ise 207 m” ve iistii olanlari kapsamaktadir. Birinci tip mobilya imalati
isletmesi sayis1 28, ikinci tip mobilya isletmesi sayis1 ise 167°dir. Arastirmanin soru formu
ikinci tip mobilya isletmelerine uygulanmis, benzer calismalar incelenerek ana kiitleyi yeterli
diizeyde temsil edebilecek uygun 6rneklem genisliginin en az 50 isletme oldugu goriilmiistiir.
Calisma kapsaminda 50 isletmeden daha fazla sayida isletmeye ulasilmasi amaglanmis ancak
isletme yoneticilerinin is yogunluklari nedeni ile zaman ayirmaktan kag¢inmasi sonucu
orneklem sayis1 51 isletme ile sinirli kalmistir. Sanayi sitesi ile igili olarak bilgi toplamak i¢in
goriisiilen Akdeniz Sanayi Sitesi yOneticisinin yonlendirmesi ile rastgele érnekleme yontemi
ile secilen isletme yoneticileri ile yiiz yiize anket yapilmistir. Yapilan anketler sonucu elde
edilen veriler Sosyal Bilimler aragtirmalarinin analizinde kullanilan SPSS for Windows paket
programinin 11.0 versiyonu ile analiz edilmistir.

3.1.3. Veri Toplama Araci ve Siireci

Veri toplama siireci kapsaminda, kullanilacak anket sorularinin belirlenmesinde konu ile
ilgili alan yazin1 ve ge¢mis ¢alismalardan yararlanilmistir. Sorularin hazirlanmasinda ortaya
atilan arastirma sorunsalina yonelik 6l¢iilmek istenen degerler, anketi yanitlayanlar ile analiz
asamasinda yapilabilecek analizler g6z 6niine alinmistir. Bu amagla tasarlanan soru formunun
ilk boliimiinde isletmeyi tanimlayici bilgiler, ikinci boliimde iliskilerin tiiriinii anlamaya
yonelik bilgiler, {iclincii boliimde ise secim kararini etkileyebilecegi diisiiniilen faktorlerle
ilgili sorular sorulmustur. Birinci boélim 5 sorudan, ikinci bolim 25 iligki tiirlinlin
sorgulandigi 25 degiskenli bir sorudan, ii¢lincli boliim ise 30 se¢im kriterinin sorgulandigi bir

sorudan olugsmaktadir.

Hazirlanan soru formunun 6l¢gme amacina uygunlugunun saptanmasi i¢in {ist yonetim
pozisyonundaki 5 kisi ile yliz yiize goriisme yapilarak pilot calisma gergeklestirilmistir. Pilot
calisma sonucunda diizeltmelerle son haline getirilen soru formu son olarak Akdeniz Sanayi
Sitesinde isletmelerin iist diizey yoOneticilerine ylizyiize anket yontemiyle uygulanmustir.
Yiizylize anket gergeklestirilirken ankete katilanlarla yapilan goriisme sirasinda konuyla ilgili
olarak verilen diger bilgiler de not alinarak toplanmig, anket bulgularmi yorumlarken

destekleyici bilgi olarak kullanilmustir.
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3.2. ARASTIRMANIN BULGULARI

3.2.1. Demografik Bilgiler

Tablo 3.1’de arastirmaya konu olan isletmelerin hukuki statiilerine ait bilgiler yer
almaktadir. Arastirmaya dahil olan 51 isletmeden 31 tanesi anonim sirket, 20 tanesi ise
limited sirket statiistindedir.

Tablo 3.1. isletmelerin Hukuki Statiilerinin Dagilim

isletmenin Hukuki Sikhk Yuzde
Statusu

Anonim Sirket 31 60,8
Limited Sirket 20 39,2
Toplam 51 100,0

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiclik dlgekli olmalarina ragmen tamaminin sermaye
sitketi formunu benimsedigi dikkat cekmektedir. Bu bulgu bize isletme sahiplerinin
sorumluluk ve riski sinirlandirmak amaciyla sermaye ortakligi kurma yolunu tercih ettiklerini

gostermektedir.

Asagidaki Table 3.2°de Orneklemdeki isletmelerin calisan sayisi araliklart verilmistir.
Soru formunda calisan sayilarina ait bilgiler toplanmis, daha sonra bunlar KOSGEB’in kii¢iik
isletmelere ait olusturdugu calisan sayisi araliklarina gore gruplandirilmistir. Caligan sayisi en
fazla olan isletme 45, en az ¢alisan bulunduran isletme ise 3 personelle c¢alismaktadir.
KOSGEB’in siniflandirmasina gore 10-24 ¢aligan sayis1 araligina giren igletme sayist % 56,8
ile en yiiksek siradadir. Bunu % 29,4 oranla 25-49 calisan sayist araligina girenler takip
etmektedir. 1-9 calisan sayis1 araligina girenler ise % 13,8 ile en diisilk orana sahiptir.
Ortalama calisan sayis1 19 kisidir. 45 calisanli bir isletme bile KOBI tanimlarma gore kiigiik
isletme olarak ge¢mektedir. Kisaca oOrneklemi olusturulan isletmelerin tamami kiiclik

isletmelerden olusmaktadir.

Tablo 3.2. isletmelerin Cahsan Sayilarinin Dagilimi

Calisan Sayisi Araligi Siklik Yuzde
1- 9 Kisi 7 13,8
10 — 24 Kisi 29 56,8
25 — 49 Kisi 15 29,4
Toplam 51 100,0
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Aragtirmanin soru formu isletmelerin {ist diizey yonetici pozisyonundaki kisilere
yoneltilmistir. Isletmelerin girdikleri iliskinin secilmesi ve siirdiiriilmesi kararinda etkili
olabilecegi icin karar veren kisinin profesyonel yonetici mi yoksa isletme sahibi mi
oldugunun saptanmasi ic¢in yoneltilen sorudan elde edilen bilgilere gore yapilan 51

goriismeden 23’iiniin isletme sahibi, 24 {iniin ise profesyonel yonetici oldugu tesbit edilmistir.

Tablo 3.3. Sorular1 Yanitlayan Yoneticilerin Dagilim

Yanitlayanin Isletmedeki Siklik Yiizde
Konumu
isletme Sahibi 23 45
Yoénetici 28 55
Toplam 51 100,0

Ornekleme dahil olan isletmelerden 5°i 10 yasindan biiyiik, 25’1 5 — 10 yas arasi, 19 tanesi
2 — 5 yas aras1, 2’si ise 1 yasindadir. Isletmeler arasi iliskilerin se¢imi ve siirdiiriilmesi
kararlarinda, isletmelerin sektdrdeki gegmisleri ve deneyimlerinin etkili olup olmadiginin
tesbiti acisindan isletme yas1 sorgulanan degiskenler arasina alinmistir. Sektordeki
deneyimlerinin degerlendirilmesi agisindan inceledigimizde isletmelerin % 90’mndan
fazlasinin 10 yasindan kiiciik oldugu goriilmektedir. Ancak bunlarin % 58,9’u 5 yildan uzun
stiredir faaliyet gostermektedir. Bu da bize isletmelerin % 50°den fazlasinin, Sanayi Sitesinde
faaliyet gosteren diger isletmelere dair yeterli diizeyde bilgi sahibi olabilecegini

gostermektedir.

Tablo 3.4. isletmelerin Kurulus Yili Dagilim

Kurulus Yili Sikhk Yizde
1992 1 2,0
10 Yasindan 1993 1 2,0
Buyuk 1994 1 2,0
1996 2 3,9
Toplam 5 9,9
1997 3 59
6 —10 Yas 1998 3 59
Arasi 1999 8 15,7
2000 9 17,6
2001 2 3,9
Toplam 25 49,0
2002 4 7,8
2003 4 7,8
1—-5Yas Arasi 2004 8 15,7
2005 3 59
2006 2 3,9
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Toplam 21 411
Toplam 51 100,0

3.2.2. isletmelerin iliski Iicinde Olduklar1 Hizmet/Sozlesme Tiirleri

Bu tez ¢alismasinin ilk boliimiinde isletmeler arasi iligkiler anlatildiktan sonra isletmeler
arasi iliski tiirlerine deginilmistir. Isletmeler salt alis-veristen ibaret iliskiler gelistirebilecegi
gibi bilgi paylasiminin ve iletisimin daha yogun oldugu iliskiler ile ortakliklara kadar
gidebilecek iligki cesitleri i¢ine de girebilmektedir. Alan yazininin taranmast sonucu ilk
boliimde sunulan tiim iliski tiirleri soru formunun altinci sorusunda teker teker katilimcilara
yoneltilmistir.  Bu bdliimde katilimcilardan halen kullandiklar1  sozlesme  tiirlerini
degerlendirmeleri istenmistir. Arastirma boliimiiniin bu kisminda arastirmaya konu olan
isletmelerin iligki icinde olduklar1 hizmet / sozlesme tiirleri ile ilgili bulgular sunulacaktir.
Toplanan verilere gore isletmelerin girdikleri temel iligski (hizmet/sézlesme) tiirleri Tablo

3.5’de listelenmistir.

Soru formunun ikinci bdliimiinde yer almasina ragmen Orneklemi olusturan hicbir
isletmenin asagidaki konularda diger bir isletmeden yararlanmakta olmadig: tespit edilmistir.
Isletmelerin asagida yer alan bazi konularda iliskiye gitmiyor olmalari faaliyet konusu,

biiyiikliikleri gibi nedenler ile agiklanabilir.

e Mamul mal

¢ YoOnetim danigmanligi
e Personel tasima

e Personel yemegi

e Insan kaynaklari ile ilgili faaliyetler
e Temizlik

e Giivenlik

e Satis- pazarlama

e Bolgesel acentelik

e Know-how anlagmasi
e Lisans anlasmasi

e Franchising
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Isletmelerin sozlesmeyle girdikleri iliski tiirlerine ait verdikleri cevaplardan oran olarak
dikkat cekici olanlar Tablo 3.5’de kalin yazi karakteri ile verilmistir. Anlatimda da 6zellikle

bu bulgular lizerine yogunlasilacaktir.

Gortildiigii tizere, hammadde, yart mamul, malzeme, hukuk miisavirligi, mali miisavirlik
iliski tlirlerinde piyasada bulunan isletme sayis1 agirlikli olarak “cok™ bulunmasina ragmen,
sOzlesmeye girilen ve s6zlesmenin silirdiirdiirtildiigii isletme sayis1 her bir kalem i¢in “cok az”
ve “az” olarak degerlendirilmistir. Hukuk Miisavirligi (% 94) ve Mali Miisavirlik (% 94) gibi
sozlesme konularinda ¢ikan bu sonug¢ beklentilere uygundur, ¢iinkii kiiciik isletme
niteligindeki isletmelerin bu tiir hizmetleri bir tek firmadan almasi yeterlidir. Ancak
hammadde, yar1 mamul gibi sozlesme konularinda da isletmelerin sézlesmeye gittikleri
isletme sayilarin1 agirlikli olarak “gok az” ya da “az” olarak derecelendirdigi goriilmektedir.
Isletmeler i¢in kaynak tedariki statiisiinde olan bu sdzlesme konularinda az sayida isletme ile
calisiliyor olunmasi, ¢alismanin birinci boliimiinde kaynak bagimliligi kuramini anlatirken
degindigimiz kritik ihtiyaglarin temin edilmesinde karsilagilabilecek yipratici kosullara karsi
gelistirilen tedbirleri akla getirmektedir. Bu bdliimde de anlatildigi gibi, isletmeler kritik
ihtiyaglarin1 kesintisiz olarak karsilayabilmek icin ya iliskide olduklari isletme sayisini
genigletirler ya da olabildigince az isletme ile daha siki iligkiler kurma yoluna giderler.
Tablodan okunan rakamlar 1s1ginda isletmelerin hammadde ve yar1 mamul konularinda
calistiklar isletme sayisini az sayi ile siirladiklari, % 80 ve % 78 gibi bir oranla 5 yildan kisa
bir siiredir calismakta olduklari halde sozlesmelerini yiiksek oranda devam ettirmeyi
diisiindiikleri goriilmektedir. Bu da bize isletmelerin bu konularda iliski kurduklart isletme
sayilarin1 genisletmek yerine, sayica az ancak birbirine daha bagl iliskiler kurma yolunu

sectiklerini gdstermektedir.

Tablo 3.5. Isletmelerin diger firmalarla iliski icinde olduklar: hizmet/s6zlesme tiirleri

llgili alanda piyasada | Isbirliginin/iliskinin En uzun olan Mliskiyi
[liskiye konu olan {iriin/ | bulunan isletme sayisi| siirdiiriildiigii isletme | isbirligi/iliskinizin stirdiirmeyi
hizmet/ s6zlesme tiirii say1si gecmisi/siiresi diisiiniiyor
musunuz?
Cok az Az Cok Cok az Az Cok lyildan | 1-5y1l | Syildan | Evet Hayir
az arasi fazla
Hammadde 1 5 45 25 22 4 5 41 5 45 6
(%2) | (% 10) | (% 88) | (% 49) | (% 43) | (% 8) | (% 10) | (% 80) | (% 10) | (% 88) | (% 12)
Yart Mamul 2 3 46 23 25 3 4 40 7 H“ 7
%4) | (%6) [(% 90)| (% 45) | (% 49) | % 6) | %8) | (% 78)| (% 14) | (% 86) | (% 14)
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Malzeme 4 5 2 20 19 12 6 39 6 43 3
(%8) | (% 10) | (% 82) | (%39) | (%37) | (%24) | (% 12) | (% 76) | (% 12) | (% 84) | (% 16)
Hukuk Misavirligi 1 2 28 29 2 0 0 28 3 27 4
%3) | (%7 [(%90)|(%94)| (%6) (% 90) | (% 10) | (% 87) | (% 13)
Mali Miisavirlik 1 4 46 48 2 1 2 38 11 39 12
%2) | (%8 [(%90)| (%94 | (%4) | (%2) | (%4) | (%75 | (%21) (% 76)| (%24)
Teknik Bakim ve 26 19 6 44 5 2 2 36 13 33 18
Destek (% 50)] (%38) | (%12) [ (% 86) | (% 10)| (%4) | (%4 | (% T1)| (%25 | (% 65)| (% 35)
Nak]iye 9 9 9 21 6 0 3 20 4 17 10
(% 33,3)](% 33,3) (% 33,3)| (% 78) | (% 22) % 1) 1 (%74) | 15 | (%63)| (%37)
Dagitim 7 9 8 21 3 0 4 15 5 16 8
©%29) | (%38) | (% 33) | (% 88) | (% 12) % 17) | (% 63) | (% 20) | (% 67) | (% 33)
Taseronluk 5 6 15 15 7 4 6 16 4 22 4
% 19) | (%23) [ (%58) | (%58) | (%27) | (% 15) | (%23) | % 62) | % 15) | (% 85) | (% 15)
Satis Sonras1 Servis 4 4 5 6 6 1 2 7 4 10 3
Hizmetleri (% 31)] (%31) | (%38) | (%46) | (%46) | (%8) [ (%15 | (%54) | (%31) | (6T77) | (%23)
Depo]ama 6 6 6 12 4 2 3 11 4 12 6
(% 33,3)((% 33,3)[(% 33.3)| (% 67) | (%22) | % 11) | (% 17) | (% 61) | (% 22) | (% 67) | (% 33)
Ortak Girigimler 1 0 1 1 1 0 0 0 2 2 0
(% 50) (% 50) | (% 50) | (% 50) (% 100) | (% 100)

Isletmeler teknik bakim ve destek alaninda sdzlesmeye gidebilecekleri isletme sayisinin %

38 orani ile “az”, % 50 orani ile ise “cok az” oldugunu ifade etmislerdir. Nitekim bu alanda
iligkide olduklari isletme sayisin1 da % 86 oran ile “cok az” olarak derecelendirmislerdir.
Ankette yer almamasina ragmen, yiizyiize anket sirasinda katilimcilardan alinan goriisme
notlarindan bu alanda hizmet aldiklar1 isletmelerin makine tedarik¢ileri oldugu bilinmektedir.
Bu isletmelerin de az sayida ve genelde Istanbul’da olduklar: belirtilmistir. Yani isletmelerin
iligki kurabilmesi i¢in sinirli alternatifleri bulunmaktadir. Teknik bakim ve destek konusunun
da isletmelerin tedarikgileri ile yaptiklar1 sdzlesmeler geregi garanti kapsamina girdigi ve bu
iliski konusunun da ancak bu siirli alternatifler arasindan secilen isletme tarafindan

karsilanabilecegi belirtilmistir. Dolayisiyla bu konuda tek bir igletme ile calismalar1 dogaldir.

Ayni zamanda yine tablodan anlasilmaktadir ki, isletmeler iliskiye girdikleri firmalarla
genelde yaslarma goére uzun siiredir iliski icindedirler ve de iliskiyi siirdirmeyi
distinmektedirler. Sadece teknik bakim ve destek iliskisinin siirdiiriilmesi konusunda

isletmeler diger iliskilere gére daha memnuniyetsiz bir tablo ¢izmistir.
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Bu boliime kadar isletmelerin anketle sorgulanan genel 6zelliklerinin analizleri yapilmis
olup tablolar halinde verilmistir. Anketin 3. boliimiinde ise isletmeler arasi iliskileri etkileyen

faktorler ele alinmustir.

3.2.3 Isletmeler Aras iliskileri Etkileyen Secim Kriterleri

Asagidaki tabloda iliskiye konu olan tiim faktorler siraya konulup incelenmistir. Tabloda
ayni zamanda verilen cevaplarin frekans yiizdeleri verilmistir. Burada kategoriler aldiklar

ortalama puana gore siniflandirilacaktir.

Tablo 3.6’da soru formunun 3. boliimiinde yer alan ve arastirmamizin ana sorunsalini
olusturan isletmeler arasi iligkilerin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi siirecindeki taraf se¢im
kriterlerinin agirlikli ortalamalar1 ve siklik yiizdeleri gosterilmistir. Bu faktorler yoneticiler
tarafindan onem derecelerine gore “gok Onemli”’den “hi¢ Onemli degil”’e dogru gidecek
bigimde degerlendirilmistir. Arastirmada 6nem verilen faktorler ilizerine yogunlagildig1 i¢in

agirlikli ortalamasi 4 ve iizeri olan kriterler 6zellikle vurgulanacaktir.

Agirlikli ortalamasi en yiiksek olan ilk iki kriter olan iirlinlin zamaninda teslimi (4,784) ve
iirtin/hizmetin kalitesi (4,529), isletmenin performansi faktorii i¢erisinde yer alan kriterlerdir.
Ozellikle iiriiniin zamaninda teslimi kriterinin isletme yoneticilerinin % 86’s1 tarafindan “cok
onemli” olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Rekabet ortaminda zaman faktoriiniin
isletmeler iizerinde kurdugu baski ve zaman yoOnetimini dogru yapabilen isletmelerin
sagladiklar1 rekabet istiinliikleri diisiiniildiigiinde bu kriterin isletmeler tarafindan bu kadar
kritik olarak algilanmas1 dogal karsilanabilir. Isletme performansi faktdriinii olusturan hizli ve
esnek davranabilme yetenegi, iiriin ve hizmetin siirekliligi ve siparig ¢evrim zamani gibi
kriterler de 4 agirlikli ortalamanin istiinde kalmiglardir. Bu kriterlerin de zaman kavramu ile
yakindan iligkilendirilebildigi ve isletme yoneticilerinin yaptigir bu degerlendirmelerin bir
onceki agiklamalarimizi destekler nitelikte oldugu goriilmektedir. Siralamada ikinci yiiksek
agirlikli ortalamaya sahip iiriin/hizmetin kalitesi kriteri de giiniimiizde kalite kavraminin tiim
isletmeler acisindan ne kadar baglayici olarak goriildiigliniin bir sonucu olarak algilanabilir.
Tim bu kriterler degerlendirildiginde isletmelerin is iliskilerindeki taraflar1 se¢erken adayin
performans:t konusunda ne kadar duyarli olarak hareket ettikleri goriilmektedir. Birlikte
calisan isletmelerin performansi, taraflarin performansim1 dogrudan etkileyebilen bir faktor

olarak igletmelerin miisteri memnuniyeti yaratma ve rekabet iistiinliigli saglama gibi hedefleri
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iizerinde olduk¢a etkili olmaktadir. Bu nedenle isletmelerin bu kriter iizerinde bu kadar

yogunlasmalar1 anlasilir olmaktadir.

Onemli atfedilen bir diger faktor ise isletmenin talebe uygunlugudur. Satis sonras1 destek
hizmetleri (4,353), garanti belgeleri (4,314) ve isletme kapasitesi (4,020) gibi kriterlerin
yiiksek ortalamalari ile gbze ¢arpan bu faktoriin de isletme se¢imini dnemli Olciide etkiledigi
goriilmektedir. Isletmeler se¢im kararlarimi olustururken daha siki1 ve zaman iginde tekrarlanan
iligkiler ile pozisyonlarini giiclendirmek ve belirsizligi azaltmak istemektedirler. Aday
isletmelerin iliskinin gelisimi ve siirdiiriilebilirligi adina alig-veris iliskisinin disinda sundugu
bir takim hizmetler ve verdigi taahhiitler kendileri i¢in baglayici olurken se¢imi yapan igletme
icin bir o kadar rahatlatici olmaktadir. Anket sonuclarindan elde edilen bulgularda da
goriildiigi gibi bu ortami hazirlayan tedarikgilerin isletmelerin se¢im kararlarini olumlu yonde

etkileyebildigi aciktir.

Uriin ve hizmetin fiyat1 (4,333), sunulan 6deme kosullar1 (4,000) gibi kriterlerin de
isletme se¢im kararlarmi yiiksek oranda etkiledigi goriilmektedir. isletmeler kalite ve hizin
son derece dnemli hale geldigi rekabet kosullarinda maliyet unsurunu da g6z ardi etmemekte,
yliksek kalitenin miimkiin olan en diisilk maliyet ile elde edilmesi halinde daha anlamli

olacagini diistinmektedirler.

Tablo 3.6. isletmgler Arasi lliskilerin Olusturulmas1 ve Siirdiiriilmesi Kararlarinda
Etkili Kriterlerin Onem Dereceleri Dagilimi

Hig Onemli Degil | Onemli Degil | Kararsizm | Onemli | Gok Onemli | Ortalama
1 | Uriiniin Zamaninda Teslimi 0 % 4 0 % 10 %86 4,784
2 Uriiniin/Hizmetin Kalitesi % 2 % 2 0 % 33 % 63 4,529
3 | Sunulan Sa.tls Sonra}s1 Destek 0 0 0 % 65 % 35 4.353
Hizmetleri
41 Uriiniin/Hizmetin Fiyat % 2 % 4 0 %47 | %47 | 4,333
5 Uriinle Ilglh.Sunulan 0 0 0 % 69 % 31 4314
Garantiler
6 | Hizli ve Esnek De}\./ranabllme 0 0 0 % 71 % 29 4,294
Yetenegi
7 Firmanin Isletm§ Ile Olan 0 1 0 % 70 % 30 4,255
Gegmisi
8 Firmanin Giivenilirligi 0 0 0 % 75 % 25 4,255
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9 Firmanin Unii 0 % 10 % 4 % 39 % 47 4,235
101 Firma Yonetimi ile Tanisiklik 0 % 4 0 %65 | %31 | 4235
1 Uriin ve Hizmetin Siirekliligi 0 %6 0 % 61 %33 | 4216
121 Siparis Cevrim Zamant % 2 %6 %10 | %39 | %43 | 4,157
13 Firma Kapasitesi 0 % 2 % 2 % 88 % 8 4,020
14 Firmanin Finansal Durumu 0 % 2 % 8 % 76 % 14 4,020
I5) F maansoL;‘:l%‘;i” Odeme 0 % 4 %2 | %8 | %10 | 4,000
16 Firmanin Tecriibesi 0 % 4 % 6 % 80 % 10 3,961
17\ Firmanm Uretim Teknolojisi 0 % 10 % 2 %78 %10 | 3,882
18| Is Gorme "ll"ja;ilrﬁﬁl Firma Ile %6 %6 0 % 71 % 17 3882
191 Firmanin Nakliye Olanaklar: 0 % 10 %2 | %78 | %10 | 3,863
20 FlrmaanBE»lltlkglln ig}lllaslmma 0 0 o 27 % 67 %6 3784
2L psiik islem Maliyeti 0 % 12 % 2 % 86 0 3,745
22 Firmanin Dogru % 4 % 10 %8 | %74 % 4 3,647
Faturalandirma Yapmasi
23 | Firmanm Sahip O}d.ugu Bilgi 0 % 12 % 37 % 51 0 3.392
Teknolojisi
24| Uriiniin Alternatifsizligi 0 % 16 %36 | %44 % 4 3,294
25| Firmani Sawp Oldugu 0 % 37 %16 | %33 | %14 | 3235
26| Firmann Cografi Yakinlhigi % 18 % 22 % 4 % 51 % 5 3,059
27 Rakip Isletmelerle de %6 % 57 % 18 % 19 0 2,510
Calisiyor Olmast
28| Firma Yonetimi ile Akrabalik %6 % 75 %16 | %3 0 2176
29 Firmanin Sundugu Egitim % 16 % 57 % 25 % 2 0 2137

Hizmetleri

Isletme sohreti adli faktdr altinda yer verdigimiz isletme ile olan gecmis (4,255),

giivenilirlik (4,255), iin (4,235) gibi kriterlerin de se¢im siirecindeki 6nemli etkisi tabloda

kendini gostermektedir. Anketten elde edilen verilerin haricinde yapilan goériismeler sirasinda

toplanan bilgileri de yorumladigimizda, isletme yoneticilerinin piyasadan, calisacaklar

isletme hakkinda bilgi topladiklart ve piyasadaki genel yargi dogrultusunda hareket ettikleri

anlagilmaktadir. Isletmelerin ge¢miste sergiledikleri tutumlarin gelecek igin bir anahtar

olabilecegi diisiiniilmekte ve bu konuda edinilen tiim bilgiler se¢cimi yapan isletmeler

atarfindan incelikle degerlendirilmektedir.

Onem derecelendirmesinde yiiksek siralarda yer alan bir diger kriter ise tamsikliktir.

Tanigiklik kriteri de isletme sohreti faktoriinii olusturan kriterler gibi isletmeler hakkinda bilgi
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sahibi olunmasini saglayan etkisi ile 6n plana ¢ikmaktadir. Hatta bu durumda saglanan
bilginin piyasadan toplanan bilgiden daha kiymetli olacagi sdylenebilir, ¢linkii bu bilgi
piyasadaki kaynagin yaniltici etkisinden uzaktir. Yonetci aday hakkinda dogrudan bir yargiya
sahiptir. Bu kriterin bir diger 6nemli 6zelligi ise giiven kavramu ile ilgilidir. Calismanin ikinci
bolimiinde de anlatildigr gibi, bir tanidigin giiveni zedeleyici bir davranig sergilemesi
beklenmeyen bir durumdur (Aslan, 2005: 49). Giivenin zedelenmesi kisisel bir takim
yaptirimlar ile karsilasilmasina yol acar. Bu baglayicilik isletmelerin daha ¢ok giivenmesine
yol agtig1 icin segim kararlarinda da olumlu etkisi ile gdze carpmaktadir. Onemli olarak
goriilen diger kriterlerin ¢ogunlugu ekonomik faktorler arasinda yer alirken, bu kriter
isletmeler arasi iligkilerde yoneticilerin sosyal bir yaklasim da sergileyebileceklerini

gostermektedir.

i) Isletmenin Talebe Uygunlugu ile flgili Bulgular

Isletme secim kararlarin1 etkileyen temel kategorilerden ilki isletmenin talebe
uygunlugudur. Asagidaki Tablo 3.7°de ve Sekil 3.1’de bu kategoriye yonelik bulgular
verilmistir. Isletmelerin iiriin ile ilgili sundugu garantiler, firma kapasitesi ve satig sonrasi
destekler katilimcilarin tamanu tarafindan Onemli kriterler olarak goriilmektedir. Bu
kriterlerin 6nemli goriilmesinin sebepleri hem tablolardan edinilen bilgiler yorumlanarak
hem de anket esnasinda yoneticilerle yapilan goriismelerden alinan notlar

degerlendirilerek su sekilde siralabilir:

Tablo 3.7. isletmenin Talebe Uygunlugu

Firma Kapasitesi Oi}mli 03{8?.1 li Kar%fszlmm O%’e%ili " %R. Ort’zﬂama
Pegil egil Onemli
Sunulan Sat]
RSO | 0 | w0 | g2 | @ | % | 388
f(lno [Q]151

UL

ana % 'l

0 7ot b? #e | B3 | 84

Em

oar Cull,ll\d
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Firmanin Sahip

Oldugu Bilgi 0 % 12 % 37 % 51 0 3,392

Teknolojisi

Firmanin Sahip

Oldugu 0 % 37 % 16 % 33 % 14 3,235

Sertifikalar

Firmanin % 18 % 22 % 4 % 51 %5 3,059

Cografi
Yakinligi

Firmanin

Sundugu Egitim % 16 % 57 % 25 % 2 0 2,137

Hizmetleri

Satis sonrasi1 destek hizmetleri, isletmelerin is makinelerinin bakim ve onarimi
konusunda karsilagabilecekleri sorunlarin giderilmesini saglayan Onemli bir
unsurdur. Is makinelerinde meydana gelebilecek herhangi bir aksama ve bu
aksamaya zamaninda ¢oziim liretemeyecek bir destek hizmeti isletmelerin yiiksek
maliyetli bedeller demesine yol agabilir. Uretimin aksamas ile olusacak maddi
kayiplarin yanisira isletme, miisteri kaybi, giivenilirliginin zedelenmesi gibi bir
takim maliyetler ile de karsi karsiya kalabilir. Bu nedenle zamaninda ve ¢dziim
getirici  miidahaleyi yapabilecek, daha da oOnemlisi bodyle bir sorunla
karsilagilmasinin engellenebilmesi i¢in bakim caligmalarini diizenli bir bigimde
aksatmadan siirdiirebilecek isletmeler tercihde On siralarda yer almaktadir.
Goriildiigi gibi bu faktor icerisinde bu kriter en yiiksek ortalama (4,353) ile ilk
sirada yerini almaktadir.

Benzer sebeplerle isletme kararlarinda etkili olan garantiler de bir onceki kriteri
destekler bicimde siralamada ikinci en yiiksek ortalama ile gbze carpmaktadir.
Yine bu konunun da Onemli goriilmesinde mobilya isletmelerinin sermaye
yapisinda 6nemli bir yer kaplayan is makinelerinin etkisi oldugu diisiiniilebilir.
Goriismelerden edinilen bilgiler de bu diisiinceyi desteklemektedir. Bu
makinelerin belli siireligine garanti kapsaminda olmasi isletmelerin {izerinden
onemli bir risk kaynagini kaldirmakta, boyle bir yatirirmin daha rahat bir bi¢imde
yapilmasini saglamaktadir. Bu da bu kriterin yoneticiler tarafindan yiiksek siralara

yerlestirilmesini agiklar niteliktedir.
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Isletme kapasitesi isin siirekliligini de baglayict bir etken olarak ankete
katilanlarin 6zellikle iistiinde durduklari bir kriterdir. Uygun kapasitede isletmeler
ile ¢alismak ¢alisan isletmeye de esneklik saglayacagindan yoneticiler tarafindan,

onemli tercih sebeplerinden biri olarak goériilmektedir.

Isletmenin iiretim teknolojisi 45 katilime1 (% 88) tarafindan “6nemli” ve “cok
onemli” olarak degerlendirilmistir. Mobilya sektorii yapist itibari ile iiretim
teknolojisinin yogun olarak kullanildig1 bir sektdrdiir. Bu nedenle katilimcilar bu
unsur ile ilgili bir hassasiyete sahiptir. Goriismelerden heniiz iiretim teknolojisini
tamamlamamis isletmeler ile is yapilmasinin miimkiin olarak goriilmedigi sonucu

cikmaktadir.

Isletmelerin sundugu nakliye olanaklar1 42 kisi tarafindan % 82 oranla “6nemli”
ve “cok Onemli” siklar1 isaretlenerek degerlendirilmistir.  Yeterli nakliye
olanagina sahip olmayan isletmeler bu hizmeti ya disaridan alacak ya da mal alig-
verisinde bulundugu isletmenin bilinyesinde mevcut olan nakliye olanagindan
faydalanacaktir. Bu nedenle bir igletmenin ekstra olarak sundugu nakliye olanagi,
secilmesi adma olumlu bir etkiye sahiptir. Kendi nakliye imkanlarina sahip
isletmeler i¢in ise bu kriter daha Onemsiz olarak algilanabilir. 5 kisi (% 9)
isletmenin nakliye olanagima sahip olup olmamasi ile ilgilenmemektedir.
Gorlismeler sirasinda toplanan bilgilerden bu kriteri 6nemsiz olarak goéren
isletmelerin kendilerine ait yeterli nakliye olanaklarmna sahip olduklar1 ortaya

cikmistir.

Isletmeler sahip olunan bilgi teknolojisini % 51 oraninda énemli bulmaktadir. 19 (
% 37 ) kisi bu konuda kararsiz kalirken, 6 kisi % 11 oranla se¢imlerinde bir

isletmenin bilgi teknolojisinin dikkatlerini ¢ekmedigini belirtmistir.
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Garantiler
O Isletme Kapasitesi

O isletmenin Uretim

Teknolojisi
B Isletmenin Nakliye
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@ Isletmenin Sahip Oldugu

Bilgi Teknolojisi
| Isletmenin Sahip Oldugu

Sertifikalar
O Isletmenin Cografi

Yakinhdi

Sekil 3.1. Isletmenin Talebe Uygunlugu

e lliskiye gidilecek isletmenin sundugu egitim hizmetleri % 50°den fazla bir oranla

Onemsiz olarak nitelendirilmistir.
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e Tablo 3.7°den de anlagildig1 gibi iliskiye gidilecek olan isletmenin cografi olarak

odak isletmeye yakin olmasi katilimcilarin ¢cogunlugu (29 kisi, % 56) tarafindan

onemli goriilmiistiir. Ancak bu kriterin 6dnemsiz bildiren yonetici sayis1 da az

degildir (20 kisi, % 40). Yapilan anketi tamamlayict nitelikte gerceklestirilen

ylizylize miilakatlarda bu kisimla ilgili olarak sdyle bir sonug ¢ikmistir: ithalat ve

ithracat isleri ile ugrasiyor olmalar1 nedeniyle bazi isletmeler, isletmeler arasindaki

boyle bir engelin artitk se¢im kararlar1 iizerinde etkisi kalmadigini, cografi

siirlarin giintimiizde 6nemini yitirdigini diigiinmektedir.

ii) Isletmenin Sohreti ile Ilgili Bulgular

Isletme secim Kkararlarini etkileyen faktorlerden bir diger ana kategori isletmenin

sohretidir. Asagidaki Tablo 3.8. ve Sekil 3.2.’de bu faktore iligskin bulgular yer almaktadir.
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Tablo 3.8. Isletmenin Sohreti

ngD(zrglielmh O];l:gilll ! Kararsizim| Onemli Og:rlilli Ortalama
Firmanm 0 0 0 %75 | %25 | 4255
Giivenilirligi
Firmanin Unii 0 % 10 % 4 % 39 % 47 4,235
| Firmanin 0 % 2 % 8 % 76 % 14 | 4,020
Finansal Durumu
%g:f‘;:;‘l 0 % 4 % 6 % 80 %10 | 3,961

Isletmelerin giivenilirligi kriteri 51 katilimcidan higbiri tarafindan “6nemli degil”, “hi¢
onemli degil”, “kararsizim” seklinde olumsuz degerlendirilmemistir. % 100 oraninda
“Oonemli” ya da “¢ok Onemli” olarak goriilmektedir. Bu da giivenin baska isletmelere is
yapma, bagka isletmelerden is alma, isletmeler arasi iliskiler gibi bir¢ok konuda ne kadar
onemli bir kavram oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Calismanin ikinci boliimiinde de anlatildigi
gibi glivenilirlik kavrami igletmelerin tercihlerini olumlu yonde etkilemektedir. Giivenilir
olduguna inanilan bir isletme ile belirsizligin azaltildigr diisliniiliir. Siirekli bir degisimin s6z
konusu oldugu giiniimiizde belirsizligin azaltilmas: isletmelerin gelecege dair daha net planlar
yapabilmesini miimkiin kilar. Bu anlamda isletmeler bu kriteri biinyesinde barindirdigina

inandiklar1 bir adayin varliginda se¢im kararlarini o aday dogrultusunda kullanacakladir.

Isletmenin iiniiniin piyasadaki itibarmin bir gostergesi oldugu diisiiniilmekte, % 86
oraninda yoneticiler tarafindan bu kriter “6nemli” ve “¢ok 6nemli” olarak isaretlenmektedir.
Yapilan goriismelerden toplanan bilgiler de isletme yoneticilerinin c¢alisacaklar1 isletme
hakkinda tanidiklarindan ya da piyasadan mutlaka bilgi topladiklarina isaret etmistir.
Yoneticiler, aday hakkinda piyasada olumsuz bir yargi varsa adaym sahip oldugu diger

olumlu olanaklara ragmen se¢im kararini tekrar gézden gecirdiklerini belirtmektedirler.
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isletmenin Sohreti

@ Isletmenin Glvenilirligi
4,3+

4,25

4,2

4,15

4.1

Ortalamalar 4,05 -
4-

3,95

3,91

| isletmenin Unii

O isletmenin Finansal
Durumu

O Isletmenin Tecribesi

3,851
3,8-

1

Kriterler

Sekil 3.2. Isletmenin Sohreti

Isletmelerin finansal durumu 46 isletme yéneticisi tarafindan “Gnemli” ve “¢ok 6nemli”
bir se¢im kriteri olarak goriilmektedir. Se¢imi yapan isletmeler bu 06zelligin mevcudiyeti
halinde, tedarik¢i isletmeler acisindan, tedarikgilerin kendilerini 6deme konusunda
sikistirmamalari, birtakim esneklikler, kolayliklar saglamalar1 gibi avantajlara, {iriin sattiklari
isletmeler acisindan ise 6demelerini aksatmamalari, pesin 6demeleri daha kolay yapabilmeleri

gibi avantajlara sahip olduklarini diistinmektedirler.

Isletmenin tecriilbesi 46 isletme acisindan “6nemli” ve “cok Onemli” olarak
degerlendirilmistir. Oransal olarak % 90 olarak yansiyan bu rakam isletmelerin tecriibe ile
uzmanlig1 paralel olarak gormesinden kaynaklanmaktadir. Yoneticiler lizerinde “iginin ehli”
kisiler ile ¢alismanin her zaman i¢in avantaj olacagi goriisii hakimdir. Bu kriterin sadece 2 kisi

icin Onemsiz oldugu goriilmektedir.

iii) Isletmeler Arasmdaki liski

Isletme secim kararlarim etkileyen 3. ana kategori de isletmeler arasindaki iliskidir. Tablo

3.9 ve Sekil 3.3’de bu faktore iliskin bulgular verilmistir.
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Tablo 3.9. isletmeler Arasindaki iliski
ch;DOeg;elmh 051:;11 ' |Kararsizim | Onemli Oggrlr{ﬂi Ortalama
Firma
Yoénetimi ile 0 % 4 0 % 65 % 31 4,235
Tanigiklik
Rakip
[sletmelerle 0
% 6 % 57 % 18 % 19 0 2,510
de Calistyor
Olmasi
Firma
Yoénetimi ile % 6 % 75 % 16 %3 0 2,176
Akrabalik

49 yonetici, yonetimi ile arasinda tanisiklik iliskisi olan igletmelerin digerlerine oranla
secilme sansmin daha yiiksek oldugunu diisiinmektedir. Tirkiye’de hakim olan giliven
anlayis1 tamisiklik, arkadashk gibi kisilerin sahip oldugu digsal sosyal sermayenin bir
gostergesi olarak karsimiza cikan iligkisel giivendir. Bu kriterin ve bunu destekleyen,

giivenilirlik, iin gibi kriterlerin bu kadar 6nemli olmas1 bu yaklasim ile agiklanabilmektedir.

32 vyonetici, is yaptigr isletmelerin rakip isletmelerle de ¢alisabilecegi konusunda
kararlarini etkileyecek herhangi bir sey goremediklerini diisiinmektedir. Bu unsur % 63

oraninda “6nemli degil” ve “hi¢ 6nemli degil”, % 19 oraninda dnemli” goriilmektedir.

isletmeler Arasindaki iligki

4,5-
4,
3,91 o isletme Yénetimi lle
31 Tanisiklik
Ortalamalar 2'2] o
2- m Rakip Isletmelerle De
1,51 Calisiyor Olmasi
0,;, O Isletme Yonetimi lle
0 Akrabalik

1

Kriterler

Sekil 3.3. isletmeler Arasindaki Iliski.
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Bu arastirmada sanilanin aksine akrabalik iliskilerinin se¢im kararlari tizerindekli etkisi %
91 oran ile “Onemli degil” ve “hi¢ onemli degil” olarak isaretlenmistir. Oysaki Tiirkiye’de
yapilan calismalar iligskisel giivenin yam sira akrabalik, hemsehrilik gibi birincil iligkilere
dayali giivenin de yonetici kararlarini etkiledigi yoniindedir (Aslan, 2005, Ozen, 2006). Bu

kriter sadece 2 kisi agisindan 6nemli goriilmiistiir.

iv) Fiyat ve Odeme Kosullar

Uriin/ Hizmetin fiyati 48 (% 94) yonetici tarafindan 6nemli bir secim kriteri olarak
belirtilmistir. Fiyatin Onemsiz oldugunu diistinen 3 kisi anketi isaretlerken kalite ile
kiyaslamisg, “fiyati ne olursa olsun, yeter ki kaliteli olsun™ gibi bir diisiince ile yaklagmislar,

fiyata olan duyarliliklarinin diisiik oldugunu gostermislerdir.

Tablo 3.10. Fiyat ve Odeme Kosullari

Hi¢ Onemli | Onemli - . Cok
Degil Degil Kararsizzim| Onemli Onemli Ortalama
Ur“n“;’./ Hizmetin| o ' % 4 0 %47 | %47 | 4333
iyati

Firmanin

Sundugu Odeme 0 % 4 % 2 % 84 % 10 4,000
Kosullari

Diistk Islem 0 % 12 % 2 % 86 0 | 3,745
Maliyeti

Isletmenin sundugu 6deme kosullar1 kriteri degerlendirilirken, katilimcilar genelde bu
kriteri, iiriin sattig1 yerine, iriin (hammadde) aldigi isletmelere ait bir ozellik olarak
algilamistir. 48 kisi (% 94) bu kosullarda daha esnek davranabilecek isletmeler ile calismanin
onemli bir kriter oldugunu 6ne siirmiistiir. 2 kisi ise pesin 6deme yaparak calisabilecek kadar
mali yapisina giivenmekte, bu nedenle bu kritere karsi duyarliliklarmin oldukg¢a diisiik

oldugunu gostererek bu kriteri dnemsiz olarak nitelendirmektedir.
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Fiyat ve Odeme Kosullari

@ Uriintin/Hizmetin Fiyati

Ortalamalar m isletmenin Sundugu

Odeme Kosullar

0O Disiik Islem Maliyeti

WWWWWW AABAD
BADPNDOH 2N WA

1

Kriterler

Sekil 3.4. Fiyat ve Odeme Kosullar

Islem maliyetinin diisiik olmas1 43 kisi tarafindan énemli olarak isaretlenmistir. Zaten
“tanisiklik ve giivenilirlik™ gibi kriterleri isaretlerken bu unsurla ilgili de degerlendirmelerde
bulunmuslardir. Isletmeler tanidik isletmeler ile ¢alistyor olmanin giiven ortamini olusturacagi
ve/veya pekistirecegini dlisiinmektedirler. Gergekten giiven duyduklar igletmeler ile
caligmanin ise islem maliyetini diigiirdiiglinii 6ne siirmektedirler. Yani bu degerlendirmeleri
ile katilimcilar alan yazininda yer aldigi gibi islem maliyeti ile gliven unsurunun ters orantil
oldugunu kanitlamaktadirlar. Burada duyduklar giivenin “iligkisel giiven” oldugunu da belli
eden ciimleler kurmakta, tekrarlanan is iliskileri ile gliven ortamini pekistirdikleri bir igletme
ile yeniden c¢alismanin daha kolay oldugunu belirterek “yeni bir isletme, ayn1 zamanda
yeniden bilgi toplanmasi gereken bir isletmedir; {istiine iistliik birbirini tantyacaksin, ¢alisma
tarzin1  anlayacaksin”, gibi ciimleler ile aksi halde karsilasacaklar1 zorluklardan

bahsetmislerdir.

v) Isletme Performansi

Isletme performansi isletmeler arasi segim siirecini etkileyen diger bir temel faktordiir.
Uriiniin zamanminda teslimi 49 isletme yoneticisi tarafindan &nemli bir kriter olarak
degerlendirilmistir. Bu kriterin bu kadar 6nemli olarak algilanmasini, mevcut durumlarina
yonelttikleri elestirilerini degerlendirerek, {iriinlerini pek de zamaninda teslim alamadiklari
icin duyduklar1 rahatsizligin bir sonucu olarak diisiinmek miimkiin olabilir. Calistiklar

isletmelerin bu konuda hassas davranmasini istemektedirler, ¢iinkii aksi bir durum onlarin da
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miisterilerine karsit gecikmeye diismesine ve imajlarinin olumsuz etkilenmesine neden

olmaktadir. 2 igletme yOneticisi ise bu kriteri dnemsiz olarak degerlendirmistir.

Tablo 3.11. Isletme Performansi

ngD(e)gielmh O];:gilll ' |Kararsizim| Onemli Ogé)rlr(ﬂi Ortalama
Urliiniin
Zamaninda 0 % 4 0 % 10 %86 4,784
Teslimi
Uriinin/Hizmetin| -, %2 0 %33 | %63 | 4529
Kalitesi
Hizli ve Esnek
Davranabilme 0 0 0 % 71 % 29 4,294
Yetenegi
Uriin ve
Hizmetin 0 %6 0 % 61 % 33 4216
Stirekliligi
Siparig Cevrim % 2 % 6 % 10 % 39 % 43 | 4,157
Zamani
Firmanin Dogru % 4 % 10 % 8 % 74 % 4 3,647
Faturalandirma
Yapmast
Uriiniin 0 8 18 22 2 3,294
Alternatifsizligi

Bu kategorideki onemli bir diger kriter 49 (% 96) isletme yOneticisi tarafindan yiiksek
ortalamasi ile dikkat g¢ekilen iiriin/hizmetin kalitesidir. Hatta bu kriteri degerlendirirken
“fiyat” ile kiyaslama yapmalar1 halinde bu kriterin daha da 6nemli oldugunun altin1 ¢izmisler
ve bazilar1 kendilerince kalite “cok onemli”, fiyat ise “Onemli” gibi derecelendirme yoluna

gitmislerdir. Sadece 2 kisi kalitenin 6nemsiz oldugunu diisiinmektedir.

51 isletme yoneticisinin tamami hizli ve esnek davranabilme yetenegi kriterinin se¢imi
etkiledigini diistinmektedir. Hizli ve esnek yapida, piyasanin nabzini tutabilen isletmeler
calisilmak istenen isletmeler olarak goriilmektedir. Daha Once de belirttigimiz gibi, stirekli
degisim ve zaman yOnetimi kavramlarinin rekabetci kosullart dogrudan etkileyebilen yapisi
glinlimiiz isletmelerinin, bu kriterin hem kendi bilinyelerinde hem de is yaptiklari, onlarin
performansinda katkist olan ortaklarinin biinyelerinde bulunmasimna 6zen gostermesi

gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.
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isletme Performansi

@ Urliniin Zamaninda Teslimi

@ Urliniin/Hizmetin Kalitesi

O Hizli Ve Esnek
Dawanabilme Yetenegi

0 Urlin Ve Hizmetin
Surekliligi

m Siparis Cewim Zamani

Ortalamalar

1 @ Isletmenin Dogru
Faturalandirma Yapmasi

Kriterler m Uriiniin Alternatifsizligi

Sekil 3.5. Isletme Performansi

Isletmeler igin ihtiyaglar1 olan mali siirekli olarak tedarik edebileceklerini bilmek % 94
oranla 6nemli bir se¢cim kriteridir. Aksi durumda calisilan isletmenin giiven vermeyen bir
tablo ¢izecegi ve bunun da performansi: olumsuz yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir. Bu
kriter hakkindaki olumsuz goriisiin iliskilerin gelismesini, daha siki bir boyut kazanmasini da

engelleyecegi diisiiniilmektedir.

Siparis ¢evrim zamani1 42 kisi (% 82) tarafindan 6nemli olarak degerlendirilmistir. Bu
kriteri 6nemsiz bulan 4 kisinin (% 4) ise birden fazla tedarik¢i ile calistiklar1 igin onlar
arasindaki koordinasyonu saglayarak siparis siirelerindeki aksamalardan olumsuz
etkilenmedikleri goriismelerde anlasilmistir. Bu kriteri bu yiizden énemsiz bulduklarina dair

bir agiklamada bulunmuslardir.

40 igletme yoneticisi (% 78) tarafindan dogru faturalandirma yapilip yapilmadigi kriteri de
onemli olarak degerlendirilmistir. Hatta bu konuda problem yasadiklarindan ve bunun

istenmeyen sonuglar dogurabileceginden bahsetmislerdir. 7 kisi bu kriteri 6nemsiz bulmustur.

24 isletme yoneticisi (% 47) alternatifsizligin se¢im siirecinde énemli bir etken oldugunu,
degerlendirilmesi gerektigini diisiinmektedir. 8 kisi ise bu unsuru 6nemsiz bulmustur. Bu
kriteri tam olarak anlamadiklarin1 ve secim sirasinda bodyle bir sey diistinmediklerini
sOyleyenlerin sayisi ise hi¢ az degildir. 18 kisi (% 35) bu kriterin degerlendirilmesinde

kararsiz kalmustir.
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vi) Is Gorme Tarzi

Isletmenin ortak bir ge¢mise sahip oldugu bir aday, eger ge¢miste yeterli uyum
yakalanabilmisse diger adaylara gore daha tercih edilebilir bir aday olarak goriilmektedir. 50
kisi bu kriteri “Onemli” ve “cok 6nemli” olarak degerlendirmistir. Daha dnce iglem maliyeti,
tanigiklik, giivenilirlik gibi kriterler i¢in yapilan degerlendirmeleri vermistik. Bu kriterde
anlatilanlar da onlarla ayni paralelde ilerlemekte ve kisilerin bu kriterleri tamamlayan benzer
aciklamalar yaptigi goriilmektedir. Geg¢miste yasanan bir iliski olumlu bir sekilde
hatirlantyorsa diger adaylara gore daha risksizdir. Boyle bir se¢im gerekli uyumun
saglanamamasina iliskin riski diisiirecek, belirsizligi azaltacaktir. Aksi durumda ise ge¢miste

olumsuz bir sekilde hatirlanan bir igletme se¢im kararini olumsuz yonde etkileyebilecektir.

Tablo 3.12. Is Gérme Tarz

Hi¢ Onemli | Onemli « . Cok
Desil Degil Kararsizim| Onemli Onemli

Ortalama

Firmanin
Isletme ile
Olan
Gegmisi
Is Gérme
Tarzinin
Firma ile
Uyumu
Firmanin
Bilgi
Paylagimina
Yatkinligi

0 1 0 %70 %30 | 4,255

% 6 % 6 0 % 71 % 17 3,882

0 0 % 27 % 67 % 6 3,784

Katilimcilar birlikte ¢alisilan bir igletmenin ig gorme tarzinin se¢im yapan isletmeye
uyumunun, iligkinin siirdiiriiliip siirdiiriilmemesi ile ilgili alinacak bir kararda etkili olacagin
vurgulamaktadir. 45 kisi bunu 6nemli bir secim kriteri olarak goriirken 6 kisi Onemsiz
bulmaktadir. Bu uyumun yakalanmasinin sézlesmenin yenilenmesi siirecinde isletmeler icin

yol gosterici olacagi diisiiniilmektedir.
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is Gorme Tarzi

4,3+
4,2- i .
4,14 @ Firmanin Isletme lle Olan
4+ Gegmisi
Ortalamalar gg m is Gérme Tarzinin
37 isletme ile Uyumu
3,6 O Isletmenin Bilgi
3,5 Paylasimina Yatkinligi

1

Kriterler

Sekil 3.6. Isletmenin is Gorme Tarz

Isletmenin bilgi paylasimina yatkinlig1 37 (% 73) isletme ydneticisi icin “6nemli” ve “cok
onemli” bir se¢im kriteri olarak degerlendirilmistir. Bu kriteri 6nemsiz bulan yoktur ancak 14
kisi kararsiz oldugunu belirtmistir. Bilgi paylasimi aynm1 zamanda isletmeler tarafindan
kendilerine duyulan gilivenin bir gdstergesi olarak da algilanmaktadir. Bu konuda ketum

davranan isletmeler ile iligkiler karsilikli olarak daha gilivensiz siirdiiriilmektedir.

vii) Isletmeler Aras iliskilerin Olusturulmas ve Siirdiiriilmesi Kararlarinda Etkili

Faktorler

Isletmelerin sdzlesme yapma ya da yenileme siirecinde se¢im kararlarini hangi kriterleri
g6z onlinde bulundurarak yaptiklar tek tek kriterler ve faktorler bazinda bu kisima kadar
aciklanmistir. Son olarak faktorleri olusturan kriterlerin genel ortalamalar1 alinmisg ve Tablo
3.6°da kriterler icin yapilan dnem dereceleri siralamasi bu boliimde faktorler i¢in yapilmistir

(Tablo 3.12).

Tablo 3.13. Secim Kararlarinda Etkili Faktorlerin Onem Dereceleri Dagilimlari

. . . | Fiyatve | : . Isletmenin | Isletmeler
Faktorler Isletme Isle:[men}n Odeme Is Gorme Talebe | Arasindaki Genel
Performansi | Sohreti Tarz1 - . Ortalama
Kosullari Uygunlugu | Iligki
Ortalamalar 4,131 4,117 4,026 3,973 3,583 2,973 3,800

Isletme performansi faktoriinii olusturan kriterler de se¢im kararlarinda etkili kriterler
arasinda yuksek siralardadir. Bu faktorii olusturan kriterlerin ortalamalariin genel

ortalamadan (4,131) sapmalarinin diisiik oldugu goriilmiistiir. Bu nedenle yiiksek ortalamali




81

kriterler bu faktoriide en yiiksek ortalama ile ilk siraya tasimustir. Isletmeler se¢im kararlarini
olustururken rasyonel davranarak kendi performanslarini etkileyebilecegine inandiklar1 aday
isletmenin performansi iizerinde olduk¢a Onemle durmakta, biiyiikk oranda bu faktor

dogrultusunda karar verebilmektedir.

Isletmeler Arasi lliskilerin Olusturulmasi ve
Surdurulmesi Kararlarinda Etkili Faktorler
m isletme Performansi

m isletmenin Séhreti

o Fiyat ve Odeme

Ortalamalar Kosullan

O is Gérme Tarzi

m isletmenin Talebe
Uygunlugu

1

Faktorler o isletmeler Arasindaki
lligki

Sekil 3.7. iIsletmenin Secim Kararlarinda Etkili Faktorlerin Onem Dereceleri

Dagilimlan

Isletmelerin piyasada olusturduklar1 genel izlenim segimi yapacak isletmenin segim
stirecinde mutlaka bagvurdugu bir referans yontemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Faktorii
olusturan kriterlerin de yliksek ortalamalara sahip olmasi bu faktorii siralamada ikinci siraya
yiikseltmistir. Giivenilirligi piyasadaki diger isletmeler tarafindan da kabul gormiis bir isletme
ile calismak iliskinin baslangici igin yiiksek oranda olumlu etkisi ile olduk¢a Onem arz
etmektedir. Birgok yonetici yapilan anket sirasinda verdikleri bilgilerde isletmenin olumlu ya
da olumsuz sohretinin se¢imi kesin sonuca tasiyabilecek bir etkiye sahip oldugundan

bahsetmistir.

Bu c¢alismada goriilmektedirki ekonomik faktorler se¢im kararlarinin alinmasinda yiiksek
seviyede etkilidir. Fiyat ve 6deme kosullar1 faktorii de isletmelerin en ¢ok {istiinde durduklar
kriterleri blinyesinde barindirmaktadir. Cagin 6ne ¢ikardigi birgok kriterin yaninda maliyetler

halen 6nemli bir rekabet iistiinliigii 6l¢iitii olarak gdriilmektedir.

Isletmeler 6zellikle siiregelen iliskilerini siirdiiriip siirdiirmeme siirecinde verecekleri bir

kararda diger isletme ile is gorme tarzlar1 arasindaki uyuma yonelik olarak hareket
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edebilmektedirler. Bu faktorde genel ortalamanin iistiinde kalmaktadir. Faktorii olusturan

kriterlerin dagilimi da genel ortalamaya yakin bir seyir ¢izmektedir.

Isletmenin talebe uygunlugu faktorii ise genel ortalamanin altinda bir ortalamaya sahiptir.
Oysaki faktorlii olusturan satis sonrasi destek hizmetleri (4,353), {iirtinle ilgili sunulan
garantiler (4,314), firma kapasitesi (4,020) gibi kriterler yliksek ortalamalar1 dikkat ¢ekmekte
ve tlim kriterler arasinda yapilan dnem dereceleri dagiliminda yiiksek siralarda yer almaktadir
(Tablo 3.6). Ancak bu faktor igerisinde yer alan firmanin sundugu egitim hizmetleri kriteri
(2,137) isletmelerin se¢im kararlarinda etkili kriterler arasinda ydneticiler tarafindan en diisiik
oranda onem verilen kriter olarak gdsterilmistir. Diger bazi kriterler de dagilimda alt siralarda
yer almaktadir. Ortalamalar arasinda yiiksek oranda sapmalarin olmasi bu faktorii dagilimda

alt siralara gekmistir.

Isletmelerin se¢im kararlarmi olustururken daha ¢ok ekonomik faktdrleri gdz oniinde
bulundurdugundan bahsetmistik. Sosyal faktorler ise daha ikinci planda kalmaktaydi. Bu
faktoriin dagilimda aldig1 sira da bu ¢ikarimimizi dogrulamaktadir. Tanisiklik kriteri 4,235
ortalama ile se¢im siirecinde onemli bir tercih sebebi olarak algilansada rakip isletmeler ile
calisiyor olmak (2,510), yonetimle akrabalik, hemsehrilik (2,176) gibi kriterlerin diisiik
ortalamalar1 isletmeler arasindaki iligki faktoriiniin dagilimda son siraya diigmesine neden

olmustur. 2,973 ortalama ile bu faktor en diisiik sirada yer almaktadir.

Faktorlerin dagilimindan da anlagildigr gibi isletmeler se¢im karalarinin alirken daha

rasyonel davranmakta, sosyal faktorleri géz ardi edebilmektedir.
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SONUCLAR

Antalya ‘da Akdeniz Sanayi Sitesinde mobilya imalat sektoriinde faaliyet gosteren
KOBI’lerin birbirleri ile olan iligkilerini olusturmalari ve siirdiirmeleri siirecinde, sdzlesmeye
taraf diger isletmeye yonelik se¢im kriterlerini belirlemek amaciyla yapilan bu calismada

onemli bulgulara ulasilmistir. Bu bulgular séyle siralanabilir.

Ilk olarak yapilan analizler sonucunda goriilmiistiir ki, isletmelerin hepsi sermaye
sirketidir. Bu da isletmelerin hepsinin riski dagitma egiliminde olduklarin1 gostermektedir.
KOSGEB’in smiflandirmasina gore kiigiik isletme kategorisinde olarak incelenen firmalar,
siparis lizerine ¢aligmalar1 ve faaliyette bulunduklar sektoriin yapisal 6zelliklerinin etkisiyle,
esnek organizasyon formlarma sahiptirler. Isletmelerin yaslar1 dikkate alindiginda
goriilmektedir ki, uzun siireli iliskileri tercih etmekte ve i¢inde bulunduklar iliskileri devam
ettirmeyi istemektedirler. Isletmelerin % 50°den fazlasimin 5 yasmin iistiinde olduklar1 goz
oniine alinirsa, piyasada girdikleri is iliskilerinin oturdugu soylenebilmektedir. Ilgi ¢eken
onemli bir nokta ise riski dagitma isteginde olan bu isletmelerin, iliskiye girdikleri isletme
sayisini miimkiin oldugu halde ¢ogaltmadiklari, genelde belirli isletmelerle ¢alismay1 tercih
ettikleridir. Yeni ag dilizeneklerine (networklara) girme isteklerinin az oldugu, bu konuda
muhafazakar davrandiklar1 sdylenebilir. Bu tutum, az sayida isletme ile daha siki iligkiler
gelistirerek kaynak bagimliliginin yipratict etkisini azaltmak adina gelistirilmis bir strateji
olabilir. Ozellikle KOBI niteligindeki isletmelerin siddetli rekabet kosullarinda dev firmalar
ile miicadele edebilmesi i¢in dayanismanin daha ¢ok 6n plana ¢iktig1 siki iligkiler olugturmasi
belirsizlige kars1 kendini daha rahat korumasini saglamaktadir. Bu nedenle isletmelerin az
sayida firma ile ¢alistyor olmasi dogal karsilanabilir.

Elde edilen bulgular 15181nda, secim kriterleri 6nem derecesine gore siralandiginda taraf
seciminde yiiksek diizeyde etkiye sahip olan kriterlerin genelde ekonomik faktorler iginde yer
aldig1 -isletmenin performansi, isletmenin talebe uygunlugu, fiyat ve 6deme kosullar1 gibi-
goriilmektedir. Ancak isletmenin talebe uygunlugu faktoriinii olusturan kriterlerin bazilar1 ¢ok
yiiksek ortalamalar alirken bazilar1 ise oldukca diisiikk ortalamalarla faktoriin  genel

ortalamasini agagiya ¢ekmektedir. Bu nedenle bu faktorii olusturan kriterlerden bazilari ilk
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siralarda yer alirken genel ortalamalar siralamasinda bu faktor asagi diizeylerde yer

almaktadir. Sosyal faktorler ise sanilanin aksine isletmelerin se¢im kararlarina olan etkisi

itibariyle en diisiik genel ortalamayr almistir. Fakat isletmelerin sosyal faktorler arasindan

tanigiklik kriterine atfettikleri onem sahip oldugu yiiksek ortalama ile dikkat ¢cekmektedir. Bu

da bizim KOBI niteligindeki bu isletmelerin yeni ag diizeneklerine (networklara) girme

konusundaki muhafazakarliklarina dair yaptigimiz yorumu destekler niteliktedir.

Yapilan calismada elde edilen 6nemli bulgulardan bir digeri ise, ¢alismanin da temel

sorunsali olan igletmelerin is iliskilerini olustururken ve siirdiiriirken, iligkiye taraf diger

isletmede Onem verdikleri kriterlerin belirlenmesi olmustur. Alt1 farkli faktér altinda

topladigimiz bu kriterlere tek tek deginecek olursak,

Sec¢im kararlarinda en 6nemli etki iirliniin zamaninda teslimi kriterine aittir. Bu
kriter igletmelerin rekabet kosullarinin en 6nemli belirleyicilerinden olan zamana
kars1 duyarliliklarinin bir gostergesi olarak algilanabilir. Tedarikgisi ile iiriiniin
teslim tarihi hakkinda sorun yasayan bir isletme ayni sorunu miisterisine de
yansitacak ve bu isletmenin karsisina koti performans degerlendirmesi ile
¢ikacaktir. imaj zedelenmesi, miisteri kaybr gibi son derece olumsuz sonuglarin

beklenebilecegi etkilere sahip bir kriterdir.

Isletmeler iiriin ve hizmet kalitesinin bir adaym segilebilmesi i¢in ¢ok 6nemli bir
kistas oldugunu 6ne stirerek bu kriterin ikinci sirada yer almasini saglamiglardir.
Kalite kavraminin basarinin ve stirekliligin bir 6n kosulu olarak goriildiigi

giiniimiizde, igletmelerin tercihlerini bu yonde kullanmalar1 yadirganmamaktadir.

Mobilya imalat sektoriindeki anlami nedeniyle satis sonrasi destek hizmetleri ve
irliin garantileri de yiiksek oranda Onem atfedilen kriterler arasimna girmistir.
Isletmelerin sermayesinin yiiksek bir kismini1 olusturan is makinelerine yonelik
olarak yapilan bakim ve onarim hizmetleri bu isletmelerin {liretiminin siirekliligi
icin oldukca Onemli olarak goriilmekte ve isletmeler bu konuda daha iyi hizmeti

sunabilecek adaylara daha olumlu yaklagsmaktadir.
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Giliniimiiz rekabet kosullarinda igletmelerin sadece kaliteli iiriinler sunuyor olmast
yeterli degildir. Bu ortamda tutunabilmek ya da 6n plana ¢ikabilmek icin kaliteli
iirlinleri en diisiik maliyet ile sunabilmek 6nem kazanmistir. Bu nedenle isletmeler
icin iirlin ve hizmetin fiyat1 da oldukc¢a 6nemli bir kriter olarak se¢im kararlarinda

etkin rol oynayabilmektedir.

Bir diger yakalanmak istenen 6zellik ise stirekli degisim gerekliliginin getirdigi
hizli ve esnek yapilardir. Isletmeler bu konuda kendilerine daha genis hareket
olanagi saglayan isletmeleri tercih ederek karsilarina ¢ikabilecek kisitlari en aza
indirmek isterler. Boylece degisimi rakiplerine gore daha hizli ve daha rahat

yakalayarak fark yaratabilirler.

Tiim bu ekonomik se¢im kriterlerinin ardindan tanisiklik, isletme ile olan ge¢mis,
giivenilirlik gibi daha sosyal kriterlerde iist siralarda yerini almustir. Isletme
yoneticileri 6zellikle tanisiklik kavraminin igletmelerin karsi tarafa dair duydugu
giiveni pekistiren yapis1 ile se¢im kararinda etkin bir rol oynaginda
birlesmektedirler. Bu tarz iliskilerin belirsizlik ortaminda karsilasilabilecek riskleri

azalttig1 yoniinde genel bir yargi hakimdir.

Isletmelerin sézlesmeye konu iiriin ya da hizmeti siirekli olarak temin edebilecek
olmas1 da yoneticiler i¢in 6nemli bir kriterdir. Proje temelli ¢aligmalar haricinde
stireklilik arzetmek isletmelerin temel amaclar1 arasinda yer almaktadir. Bu
nedenle kendi siirekliliklerini etkileyebilecek, iiretimlerinde herhangi bir kesinti
olugmasina yol agabilecek isletmeler ile galisiyor olmak her zaman i¢in kaginilan,

istenmeyen bir durumdur.

Tedarik edilecek {iriin ya da hizmetin siparis edildigi tarihten itibaren ne kadar kisa
sirede temin edilebilecegi de Onemli bir secim kriteri olarak karsimiza
cikmaktadir. S6zlesmeye taraf olacak isletme bu konuda ne kadar kisa siireyi
kapsayan bir teklifle gelirse, se¢imi yapacak igletmenin o Olgiide dikkatini
cekebilecektir. Isletmenin talebi ile uyumlu siparis siiresini gergeklestirebilecek

adaylarin se¢ilme sans1 yiikselmektedir.
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e Sozlesmeye taraf igletmenin kapasitesi de se¢imi yapacak isletmeye daha esnek
hareket edebilme olanagini1 sunmasi itibari ile dnemli bir kriterdir. Eger tedarik¢i
isletmenin kapasitesi talepteki degisimleri kaldirabilecek oOlglide ise bu se¢im
yapan isletmeye talepteki degisime ayak uydurabilmesini saglayabilecek bir

esneklik tanir.

e lsletmelerin finansal durumu dolayis1 ile sunduklar1 deme kosullari da segim
kararlar1 tlizerinde etkili kriterlerdendir. Finansal anlamda giiclii isletmeler ile
calismak oOzellikle Tiirkiye gibi belirsizligin  yiiksek oldugu piyasalarda
isletmelerin kendilerini daha ¢ok giivende hissetmelerini ve kararlarinda daha net
olmalarin1 saglar. Ayni sekilde isletmelerin sunduklar1 6deme kosullarini kabul
edebilecek, bu konuda kendilerine esnek davranabilecek isletmeler de sézlesme

yapma ya da yenileme siirecinde tercih edilmesi yliksek isletmelerdir.

Bu durumda goze carpan en Onemli nokta isletmelerin taraf secerken ekonomik
davrandiklaridir. Arastirmanin en 6nemli sonucu olarak kabul edebilecegimiz bu bulgu
isletmelerin is iliskilerinde sosyal faktorleri ikinci plana alip, ekonomik faktdrleri birinci
siraya aldiklarin1 gostermektedir. Isletmeler iliskiye girerken ve iliskiyi siirdiiriirken ilk olarak
ilisgkiye konu olan tarafin, iriini zamaninda teslimine, kalitesine, satis sonrasi destek
hizmetlerine ve fiyatina bakmaktadir. Yirtici rekabet kosullarinda ayakta kalmak veya rekabet
istiinligli saglamak isteyen isletmeler, piyasada kendi basarilarinin anahtar1 olarak gordiikleri
temel gosterge olan performanslarini artirma istegiyle hareket etmekte, bu nedenle is
iligkilerini kurarken ve siirdiiriirken stratejik davranmaktadirlar. Sonug¢ olarak, elde edilen
bulgular 1s18inda isletmelerin kurduklar1 ag diizeneklerinde (networklarda) biiyiik oranda
ekonomik cikarlarin1 gozettikleri, sosyal iligkilerinin bazilarmi (akrabalik, hemsehrilik) ise
son derece Oonemsiz olarak gorerek iliski icine girdikleri diger tiim isletmeleri stratejik birer

ortak olarak degerlendirdikleri syleyenebilir.

Yapilan ¢alismada sinirhiliklardan dolay: yiiksek sayida 6rnekleme ulasilamamasi, birgok
sektorde uygulama imkanimim bulunmamasi nedeniyle tiim KOBI’lerin ayn1 karar verme
davranis1 sergileyip sergilemeyecegi tartisilabilir. Yapilabilecek olan ileriki caligmalarda
sonuclar diger sektdrlerde faaliyet gosteren isletmelerde de sinanabilir. Mobilya sektoriiniin
kendine has dokusu, Akdeniz Sanayi Sitesinde faaliyet gosteren ornekleme dahil olan

firmalarin benzer formlarda olmasi gibi etkenler, ¢ikan bu sonuglarin baska isletmeler
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iizerinde de denenmesi gerekliliklerindendir. Bu sayede yapilacak ileriki caligmalarla
kiyaslama imkani bulunarak, calismanin gegerliligi daha dogru olarak gosterilebilir. Tiim bu
kisitlara ragmen ¢alisma, benzerleri i¢in 6ncii olarak kabul edilerek daha sonra yapilacak olan

caligmalar i¢in bir yol gdsterici 6zelligini tagimaktadir.
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EKLER Fk.1

I

Sayn Iigili,

Bu anket ¢alismasi, Antalya’da faaliyette bulunan firmalar arasindaki iliskilerin, olusturulmasi ve
stirdiiriilmesi siirecinde, yoneticilerin tercihlerini hangi etkenleri g6z oniinde bulundurarak belirledigini
tespit edebilme amact ile gercgeklestirilmektedir. Ankette yer alan sorulara firmanizin durumunu en iyi
yansitan sikki isaretleyerek yanit vermeniz onemlidir. Arastirma sonuglari kesinlikle kigi ya da isletme isimi
verilerek aciklanmayacaktir. Katiliminiz i¢in simdiden tesekkiirler.

Esin Gokbayrak

1. Firmamn faaliyet konusu nedir?

2. Firmanmmn ;

Kurulus yeri — (voeoeeii e e e et e e
Kurulus tarihi  (ccoc.ocooeieeieie e e e
Hukuki Statiisti (.......coooovveee e e ieeeee e
Calisan SAYISU (co.cvveveeie e et e e e e,

3. Sorulari yanitlayan kiginin firmadaki konumu nedir?

Firma sahibi () Yonetici () Diger (belirtiniz)................
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4. Asagida firmamzin diger firmalarla isbirligi/miisteri tedarik¢i iliskisi icinde olabilecegi konular
listelenmistir. Bu listeden firmaniz igin gecerli olan satirlari dikkate alarak uygun buldugunuz sikki (X )

isaretleyiniz.
Tligkiyi
Iligkive konu olan iiriin/ | Ilgili alanda piyasada Isbirliginin/lliskinin En uzun olan isbiriligi/iliskinizin siirdiirmeyi
hizmet/ sézlesme tiirii bulunan firma sayisi siirdiiriildiigii firma gecmigi/siiresi diigiiniiyor
sayist musunuz?
Cokaz Az Cok Cokaz Az Cok 1 yildan az  1-5 yil arast 5 yildan Evet  Haywr
fazla
Hammadde () () () () () () () () () () ()
Yar: Mamul () () () () () () () () () () ()
Malzeme () () () () () () () () () () ()
Mal Mamul () () () () () () () () () () ()
Hukuk Miisavirligi () () () () () () () () () () ()
Yonetim Danismanhig () () () () () () () () () () ()
Mali Miisavirlik () () () () () () () () () () ()
Personel Tasima () () () () () () () () () () ()
Personel Yemegi () () () () () () () () () () ()
Insan Kaynaklar: Ile Iigili () () ()
Faaliyetler () () () () () () () ()
Temizlik () () () () () () () () () () ()
Giivenlik () () () () () () () () () () ()
Teknik Bakim ve Destek () () () () () () () () () () ()
Nalkdiye () () () () () () () () () () ()
Dagitim () () () () () () () () () () ()
Tageronluk () () () () () () () () () () ()
Satig-Pazarlama () () () () () () () () () () ()
Sang  Sonrast  Servis () () () () () () () () () () ()
Hizmetleri
Depolama () () () () () () () () () () ()
Bolgesel Acentelik () () () () () () () () () () ()
Know-How () () () () () () () () () () ()
Lisans Anlasmast () () () () () () () () () () ()
Franchising () () () () () () () () () () ()
Ortak Girisimler () () () () () () () () () () ()
() () () () () () () () () () ()

Diger(belirtiniz)
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5. Asagiuda iliskiye girdiginiz firmalar: secerken ve sézlesmenizi siirdiiriirken onem tasiyan etkenler
swralanmistir. Her birinin sizin igin tasidigi 6nemi uygun siitunu (X ) isaretleyerek belirtiniz.

Hi¢ onemli degil Onemli degil Kararsizim Onemli Cok
onemli

Uriiniin/Hizmetin Fiyati

Uriiniin/Hizmetin kalitesi

Firmanmin Cografi Yakinhg

Firmanmmn Unii

Firma Yonetimi Ile Tamgikhik

Firmanmin Sundugu Odeme Kosullari

Firmanmin Uretim Teknolojisi

Firmanin Sahip Oldugu Sertifikalar

Urtiniin Zamaninda Teslimi

Firma Yénetimi Ile Akrabalik

Firmanin Tecriibesi

Hizli ve Esnek Davranabilme Yetenegi

Firmamn Bilgi Paylasimina Yatkinligi

Sunulan Satis Sonrast Destek Hizmetleri

Firmanin Sahip Oldugu Bilgi Teknolojisi

Firma Kapasitesi

Diisiik Islem Maliyeti

Firmanin Finansal Durumu

Uriiniin AlternatifsizIigi

Firmann Isletme Ile Olan Gegmisi

Uriinle Ilgili Sunulan Garantiler

Is Gorme Tarzinin Firma Ile Uyumu

Uriin ve Hizmetin Siirekliligi

Firmamn Giivenilirligi

Firmanmin Nakliye Olanaklar:

Rakip Isletmelerle de Calisiyor Olmasi

Firmanmn Sundugu Egitim Hizmetleri

Firmanmin Dogru Faturalandirma Yapmasi

Siparis Cevrim Zamani

Diger (belirtiniz)...... ... ........
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OZGECMIS
Ad1 ve Soyadi : Esin GOKBAYRAK
Dogum Tarihi ve Yeri : 23/02/2007

Medeni Durumu : Bekar

Egitim Durumu

Mezun Oldugu Lise: Aldemir Atilla Konuk Anadolu Lisesi
Lisans Diplomas1 : Akdeniz Universitesi Isletme Bliimii

Tez Konusu : Isletmeler Arasi iliskilerin Olusturulmasi ve Siirdiiriilmesi Kararlarinda

Etkili Faktdrlerin Antalya ili Mobilya Imalat Kobi’leri Baglaminda Arastirilmasi

Yabanc Dil : Ingilizce

is Deneyimi ve Stajlar

03/2007 — : Garanti Bankas1 Akdeniz Subesi

12/2006 — 03/2007 : Concorde Hotel Insankaynaklar1 Departmani

11/2005 — 12/2006: Akdeniz Universitesi Siirekli Egitim Merkezi

09/2005 — 11/2005 : HSBC Antalya Subesi Ticari Bankacilik Staj1
07/2002 — 09/2002 : Anteks Dokuma ve Iplik Fabrikas1 Genel Isletme Staji
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