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OZET: Organizasyonel modiilerlik, organizasyonlarin degisen kosullara hizli uyum saglamasinda ve
buna bagh olarak yeniden yapilandirilabilmesinde kritik bir 6neme sahiptir. Organizasyonlarla iligkili
arastirmalarda oldukga yaygin olarak kullanilmakla birlikte, organizasyonel modiilerlik kavraminin,
iriin modiilerligi kavraminda oldugu gibi genel kabul gormiis bir tanimi ve gelistirilmis bir Slglim
modeli bulunmamaktadir. Bu calismada organizasyonel modiilerlik kavramina iliskin bir literatiir
arastirmast yapilmis ve modiilerlik literatiiri ve modiilerligin temel Ozellikleri g6z Oniinde
bulundurularak bir organizasyonel modiilerlik tamimi 6nerilmistir. Uriin mimarisi ile organizasyon
yapist arasindaki iliskiyi arastiran calismalar temel alinarak, iiriin modiilerligi ile organizasyonel
modiilerlik arasindaki iliski irdelenmis ve organizasyonel modiilerligin avantaj ve dezavantajlar
listelenmistir. Ayrica, organizasyonel modiilerligin Ol¢limiinii iceren modeller ve yaklasimlar
incelenerek, organizasyonel modiilerlige iliskin gelecek ¢alismalarla ilgili 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Organizasyonel modiilerlik, Uriin modiilerligi, Yansitma hipotezi, Tasarim kurallari, Olgiim
modeli.

ORGANIZATIONAL MODULARITY: A LITERATURE REVIEW

ABSTRACT: Organizational modularity allows organizations to improve their reconfigurability, and
thereby, to adapt to fast changing environmental conditions. Although, organizational modularity is
frequently mentioned in the literature of organization theory, apart from product modularity, neither a
common definition nor a measurement model exists for this concept. To address this issue, a
comprehensive literature review on organizational modularity was conducted. Based on the results of
this review and general principles of modular design, an operational definition of organizational
modularity is proposed. With reference to the mirroring hypothesis, which aims to explain the
correspondence between product architecture and organizational structure, the relationship between
product modularity and organizational modularity is examined. Additionally, the models involving the
measurement of organizational modularity, together with the pros and cons of organizational
modularity are discussed. Finally, future research directions are suggested for the operationalization of
organizational modularity concept.

Key Words: Organizational modularity, Product modularity, Mirroring hypothesis, Design rules, Measurement
model.


mailto:u
mailto:ayberk@itu.edu.tr
mailto:asanu@itu.edu.tr

Organizasyonel Modiilerlik: Literatiir Aragtirmasi 13

GIRIS INTRODUCTION)

Son yillarda teknoloji ve iletisim alaminda yasanan gelismeler, farklilasan miisteri ihtiyaglari
dogrultusunda yeni iiriin ve hizmetlerin daha kisa siirelerde gelistirilmesi, iretilmesi ve pazarlanmasina
imkan saglamis ve yeni pazarlara girisi kolaylastirmistir. Ancak, bu gelismeler, sagladiklar1 faydalarin
yaninda, rekabet yogunlugunun ve iriin/siireclerdeki karmagikligin artmasina sebep olmustur. Bu
karmasiklik artisi, iiriin/stiregleri olusturan bilesen/faaliyetlerin birbirlerine olan bagimliliklarimi
artirarak, organizasyonlarin degisen kosullara uyum saglamasimi zorlastirmis ve esnekliklerini
azaltmistir. Bu baglamda, modiilerlik yaklasimi, olusan bagimhiliklar1 azaltmak ve karmagikligl etkin
bicimde y6netebilmek i¢in kullanilabilecek temel yaklagimlardan bir tanesidir. Modyiiler tasarim, en basit
haliyle, bir sistemdeki bilesenlerin birbirleriyle iliskileri goz oniinde bulundurularak gruplanmasi olarak
tanumlanabilir. Bu da, gruplar arasindaki bagimliliklart minimum seviyede tutmak iizere, bagimhiliklar:
yiiksek olan bilesenlerin bir araya getirilerek gevsek bagimli (Orton ve Weick, 1990) gruplarin
olusturulmas: anlamina gelmektedir. Bu sayede, sistemi olusturan bilesenlerden herhangi birinde
yapilacak degisiklik, sistemin geri kalaninin isleyisini etkilemeyecek ya da diisiik diizeyde
etkileyecektir.

Modiilerlik, yalnizca iiriin ve stireglerle kisitli olmayip, degisen cevresel kosullara uyum saglanabilmesi
igin organizasyonlarin biitiiniine yonelik olarak kullanilabilecek bir yaklagimdir. Ozellikle,
organizasyonlarin degisime ayak uydurabilmek ic¢in gerekli kaynak ve becerilere sahip olmadigi
durumlarda, bu biitiinsel yaklagimin énemi daha da artmaktadir. Oyle ki, bu degisime organizasyonun
verecegi yamit hizli bir sekilde yeniden yapilandirmaya gitmek olacagindan ve bunun igin de
organizasyon birimlerinin birbirleriyle ve dis birimlerle etkilesimlerinin yeniden tasarlanmasi
gerektiginden, organizasyonun kendisine yonelik bir modiilerlik yaklasimi kaginilmaz bir ihtiyag haline
gelmektedir. Organizasyonel modiilerlik, cevresel degisime uyumu, organizasyonlarin igsel ve dissal
bilesenleri arasindaki etkilesimlerin seviyesini ve igerigini dikkate alarak sagladig1 igin,
organizasyonlara farklilasan miisteri ihtiyaglarini daha hizli, etkin ve esnek bir bicimde karsilama
imkan1 vermektedir.

Literatiirde yer alan organizasyonel modiilerlik ve modiiler organizasyonlarla ilgili calismalarin bir
kisminda, organizasyonel modiilerligin iirtin modiilerligi ile iliskisi incelenirken (Colfer ve Baldwin,
2010), belirli bir kisminda ise organizasyonel modiilerligin icerigi irdelenmistir (Hoetker, 2006). Bu
calismalarin higbirinde, organizasyonel modiilerligin kavramsal ve islemsel boyutlar1 kapsaml olarak
ele alinmamuistir. Bu calismada, literatiirdeki bahsedilen eksikligin giderilmesi amaciyla, organizasyonel
modiilerlikle ilgili kapsamli bir literatiir arastirmasi yapilmistir. Bunun sonucunda, organizasyonel
modiilerligin iirtin modiilerligi ile olan iligkisi, avantaj ve dezavantajlar1 ile kavramsal ve islemsel
boyutlar1 6zetlenmistir.

MODULERLIK KAVRAMI (MODULARITY CONCEPT)

Modiiler tasarimin tarihi, erken Mezopotamya donemine kadar uzanmaktadir. Eski Yunanlilar ve
Misirlilar, o dénemin mimarisini olusturan biiyiik tek parca taslar kullanilarak insa edilen monolitik
yapilarin aksine, daha basit ve kiiciik taslar1 kullanarak, daha karmasik yapilarin olusturulmasini
miimkiin kilmiglardir (Jones, 2011). Bugiine kadar gecerliligini koruyan bu yaklasimin uygulanmasi,
iiriin ve siireglerin daha da karmasiklastig1 giintimiiz sartlarinda, daha da kritik hale gelmistir. Bu
baglamda, modiilerlik karmasik iiriin ve siireclerin daha etkin bir sekilde gelistirilmesini amagclayan bir
tasarim stratejisidir. Modiiler sistemler, birbirinden bagimsiz olarak tasarlanabilen, ancak birlikte bir
biitiin olarak islev goren bilesenlerden olusmaktadir (Baldwin ve Clark, 1997). Baldwin ve Clark,
(1997)"a gore bir tasarimin modiiler olabilmesi i¢in karsilamas: gereken ii¢ tasarim kurali bulunmaktadir:
(i) hangi modiillerin sistemin bir bileseni olacagini ve hangi fonksiyonlar: yerine getirecegini ifade eden
“mimari”, (ii) modiiller arasinda nasil bir etkilesimin (uyumlari, baglantilari, iletisimleri, vs.) olacagini
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tanimlayan “araytizler” ve (iii) sistem bilesenlerini bir araya getiren, bu bilesenlerin performanslarini
olgen ve sisteme uyumlarin belirleyen “standartlar”.
Zhang ve Gao (2010)nun tanimina gore modiilerlik, bilesenler arasi bagimhliklarin 6zel tasarim
kurallariyla belirlendigi yaklasik bilesenlerine ayrilabilirligin (nearly loosely coupled) 6zel bir tiiriidiir.
Bu sebeple, modiilerlik bir sistemin bilesenlerinin birbirinden ayristirilabilme ve tekrar
birlestirilebilmesinin derecesi olarak ifade edilebilir (Schilling, 2000). Wolters (2002) ise modiiler bir
sistemin Ozelliklerini asagidaki gibi 6zetlemistir:

e Bilesenlerin 6zgiinliigii ve otonomlugu

e Modiiller aras1 gevsek baglilik, modiil ici siki1 baglilik

e Bilesenler ve fonksiyonlar arasindaki eslesmenin acikligt

e Standartlagtirilmig arayiizler

e Diisiik seviyede koordinasyon gerekliligi (kendi kendini organize etme, mimariye gomiilii

koordinasyon)

Bu ozelliklerden hareketle bir sistem, birbirilerine gevsek bagli bilesenlerden olusuyorsa, bilesenlerin
fonksiyonlar1 agik bir sekilde tanimlanmissa, bilesenler agik tanimlanmis standart arayiizlerle birbirine
baglaniyorsa ve bilesenler aras: iliskiler diisiik seviyede koordinasyon gerektiriyorsa, modiilerdir
(Wolters, 2002). Bu 6zelliklerden bir ya da birden fazlasinin saglanmiyor olmasi, sistemin modiilerlik
seviyesinin diisecegi anlamina gelmektedir. Bir sistemin modiiler olarak tasarlanmasi, diger bir ifadeyle,
mimarinin, bilesenler arasi iligkileri belirleyen arayiizlerin ve standartlarin tanimlanmasi, baglangicta
daha fazla zaman ve kaynak gerektirmektedir. Ayni zamanda, sistemin bilesenlerinin birbirleriyle olan
uyumu ve biitiinsel performanslar1 da, modiilerlikle ilgili elestirilen noktalar arasinda yer almaktadir.
Bir sisteme ait bilesenlerin performanslarinin yiiksek olmasi, her kosulda o sistemin toplam
performansinin yiiksek olacagi anlamina gelmemektedir (Zirpoli ve Becker, 2011). Dolayisiyla, sistemin
bilesenlerinin uyumlu calisabilecek sekilde bir araya getirilmesi ve bunun sonucunda elde edilebilecek
en yiiksek performans diizeyinin yakalanmasi basit bir siire¢ degildir (Levinthal, 1997).

ORGANIZASYONEL MODULERLIK URUN MODULERLIGi ILISKiSI (RELATIONSHIP BETWEEN
ORGANIZATIONAL MODULARITY AND PRODUCT MODULARITY)

Uriin mimarisindeki en énemli 6zelliklerden biri modiilerlik oldugu gibi (Ulrich ve Eppinger, 1995),
organizasyonel modiilerlik de organizasyon yapisi i¢in en 6nemli 6zellikler arasinda yer almaktadir.
Modiilerlikle ilgili yiiriitiilen c¢alismalarin bir kisminda, {riin tasarimini modiiler yapiya
doniistiirmenin, organizasyonlarin yap:1 ve siireglerinde degisiklik yapilmasimni gerektirdigi
vurgulanmistir. Modjilerlik literatiiriinde tiriin modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasindaki bu
iliski, “yansitma hipotezi (mirroring hypothesis)” ile agiklanmaya galisilmistir (Colfer ve Baldwin, 2010;
Hoetker, 2006). Yansitma hipotezinin arkasindaki temel prensip, her modiiliin, icerdigi bilgi bakimindan
kendi kendine yetecek sekilde sistemin geri kalan kismindan bagimsiz olarak tasarlanabilmesidir. Bu
durum, bagimsiz birey, takim ya da organizasyonlarin farkli modiilleri tek baslarina tasarlayabilmeleri
ve bu modiillerin, tek baslarina tasarlanmalarina ragmen, bir biitiin olarak birlikte g¢alisabilmesi
anlamina gelmektedir. Sonug olarak, tasarim ekipleriyle modiiller arasinda var olan bu birebir eslesme,
teknik ve organizasyonel iki ag arasinda yapisal bir benzerlik bulunduguna isaret etmektedir (Colfer ve
Baldwin, 2010; Baldwin ve Clark, 2000). Yansitma hipotezi, {iriin modiilerligiyle organizasyonel
modiilerlik arasinda bir iliski bulundugunu iddia etmesine ragmen, aradaki iliskinin yonii hakkinda bir
iddiada bulunmamaktadir.

Literatiirde, bu iddianin gecerliligini arastiran kisith sayida teorik ve ampirik ¢alismalar yer almaktadir.
Bu ¢alismalarin biiyiik bir boliimiinde iiriin modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasinda anlaml
bir iliski oldugu sonucuna ulasilirken (6rn., Baldwin ve Clark, 2000; Takeishi, 2002; Tiwana, 2008;
MacCormack ve dig., 2012; Nepal ve dig., 2012), diger boliimiinde ise bu iligskinin varligina dair bulgular
elde edilememistir (Brusoni ve dig., 2001; Brusoni ve Prencipe, 2001; Hoetker, 2006, MacCormack ve
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dig., 2006; Wang ve dig., 2008). Bu ¢alismalarin sonuglarindan hareketle, séz konusu iliskinin varlig
hakkinda tam bir fikir birligi bulunmadig1 sdylenebilir.

Uriin modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasindaki iligkiyi teoriye dayanarak irdeleyen
calismalarda (Sanchez, 1995; Sanchez ve Mahoney 1996; Baldwin ve Clark, 2000), modiiler {iriin
mimarisinde standartlastirilmis araytizlerin tasarlanmasi ile birimler arasi koordinasyon faaliyetlerinin
yoneticiler tarafindan degil, mimariye gomiilii koordinasyon ile gerceklestirilmesinin saglandigi
belirtilmistir. Bu ¢ikarima gore, entegre iiriinler entegre organizasyonlar tarafindan, modiiler iiriinler ise
otonom, gevsek bagli ve yeniden diizenlenebilir organizasyonlar tarafindan iiretilmelidir.

Bu iliskiyi ampirik olarak inceleyen ve {iirtin modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasinda
dogrudan iliski oldugu sonucuna ulasan Nepal ve dig. (2012)'nin {irlin mimarisiyle tedarik zinciri
iligkisini inceledikleri caligmalarinda, iiriin mimarisinde entegre yapidan modiiler yapiya ge¢gmenin,
optimal tedarik zinciri yapisinda farkliliga yol acarak tedarik zincirine dogrudan yansidigi iddia
edilmistir. Ayrica, Nepal ve dig. (2012), modiiler mimarinin entegre mimariden daha fazla esneklige ve
dolayisiyla da daha az tedarik zinciri maliyetine yol agtigini1 belirtmislerdir. MacCormack ve dig.
(2012)'nin yiiriittigli diger bir ¢alismada, yazilim sektoriindeki 5 {iriin tipinde (finansal yonetim, kelime
islemci, elektronik tablo, isletim sistemi ve veritabani) modiiler organizasyonlar: temsilen ‘gevsek bagl’
ve modiiler olmayan organizasyonlar: temsilen ‘sik1 bagli’ organizasyon tiplerini incelemislerdir. Bu
organizasyon tiplerinde gelistirilen tiriinler Tasarim Yap1 Matrisi teknigi ile karsilastirilarak, incelenen
vakalarin tamaminda iiriin modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasinda anlaml bir iligki oldugu
sonucuna ulagilmistir.

Yukarida bahsedilen calismalarda, {iriin modiilerligi ile organizasyonel modyiilerlik arasinda dogrudan
bir iligki oldugu kabul edilse de, Hoetker (2006), Wang ve dig. (2008) ve Benassi (2009)'nin de belirttigi
gibi, tirtin modiilerligiyle organizasyonel modiilerlik arasinda dogrudan bir iliski oldugunu sdylemek
dogru degildir. Ornegin, Hoetker (2006) calismasinda {iriin modiilerliginin, organizasyonel modiilerligin
boyutlarindan biri olan yeniden yapilandirilabilirligi kolaylastirdigini; ancak, diger boyutlarindan olan
hiyerarsiyi azaltma konusunda bir fayda saglamadigini gostermistir. Uriinleri modiiler olan
organizasyonlarin organizasyonel yapilari ve siirecleri incelendiginde, aralarinda modiiler olmayan
organizasyonlarin da bulundugu goriilmektedir. Benzer sekilde, Press ve Geipel (2010)'de {iriin
modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasinda kosullu bir iliski oldugunu vurguladiklar
calismalarinda, modiiler iriinlerin, iiretim igin bagimsiz birimlerin kullanimini (dezentegrasyon)
kolaylastirdigini; ancak, gerek modiilerlik gerekse de bagimsiz birimlerin kullanimindan elde edilecek
faydalarin, rakip firmalarin pazara giris ve cikiglarina bagli oldugu sonucuna ulasmislardir. Ozellikle
giris ve ¢ikislarin yiiksek oldugu sektorlerde, yeni giren oyuncularin, sektdrdeki en basarili firmayi takip
ettikleri ve bu durumun, firmalarin iiriin kalitelerini ytikseltirken {iriin gesitliliklerini diisiirdiigii ifade
edilmistir. Bir baska calismada Takeishi (2002), otomobil {iretiminde yeni teknoloji icermeyen rutin
projelerde, tedarikgiler icin bilesene 6zgii bilgilerden ziyade {iiriin mimarisine yonelik bilgiye ve
koordinasyona daha fazla odaklanilmasi gerektigini ifade etmistir; tam tersine yeni teknoloji iceren
projelerde ise, daha o©nce karsilasilmayan miihendislik problemlerinin tedarikgilerle birlikte
¢Oziilebilmesi adina, bilesene 6zgii bilgilere odaklanilmasi gerektigini belirtmistir. Dolayisiyla, {iriin
modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasinda kosullu bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir
(Takeishi, 2002). Bu sonug, farkli sektorlerde gergeklestirilmis ¢alismalarda da vurgulanmistir (6rn.,
Prencipe,1997; Chesborough ve Kusunoki, 2001).

Diger taraftan ampirik olarak iirtin modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasinda dogrudan iligki
olmadig1 sonucuna ulasan Brusoni ve Prencipe (2001), ucak motoru sektoriinde faaliyet gOsteren
firmalar1 inceledikleri ¢alismalarinda, bu firmalarin tiretim sorumlulugunu tedarikgcilere aktarirken, bilgi
paylasimi ve organizasyon tasarimi konusundaki sorumlulugu kendi ellerinde tutmay tercih ettiklerini
ortaya koymuslardir. Benzer sonuca ulasan MacCormack ve dig. (2006), calismalarinda Linux isletim
sistemi ile Mozilla web tarayicist yazilimlarini incelemislerdir. Linux agik kaynak kodlu ve diinyanin
pek cok farkli yerinde gelistiricisi olan bir yazilimdir. Mozilla’da agik kaynak kodlu bir yazilim olmasina
ragmen, yazilimi gelistirmekle sorumlu c¢ekirdek bir ekip bulunmaktadir. Bu sebeple Linux
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organizasyonu, Mozilla'ya kiyasla organizasyonel agidan daha modiiler kabul edilmektedir. Bu durum
iriin modiilerligiyle organizasyonel modiilerlik arasinda dogrudan etkilesim oldugu savini destekler
niteliktedir. Ancak, Mozilla, iist yonetim iradesiyle daha modiiler olmak amaciyla yeniden tasarlanarak,
Linux'tan daha modiiler hale getirilmistir. Bu gozlemden hareketle, MacCormack ve dig. (2006)
organizasyon yapist degismeyen iki iiriiniin modiilerlik seviyelerinin bundan bagimsiz olarak
degisebilecegini, bunda yonetimsel yaklasimin 6nemli bir etkisi oldugunu tespit etmislerdir.

Literatiirde {irlin modiilerligi ile organizasyonel modiilerlik arasindaki iligskiyi inceleyen ve yukarida
detaylar1 verilen ¢alismalarin sonuglar: Cizelge 1'de 6zetlenmistir.

Cizelge 1. Uriin modiilerligi ve organizasyonel modiilerlik iligkisini inceleyen caligmalar (Researches
investigating the relationship between product modularity and organizational modularity)

Calismanin Uriin Modiilerligi ve Organizasyonel

Arastirma Tiirii Modiilerlik iliskisi
Sanchez (1995) Teorik Kuvvetli Tliski
Baldwin ve Clark (2000) Teorik Kuvvetli Iliski
Sanchez ve Mahoney (1996) Teorik Kuvvetli Iliski
Benassi (2009) Teorik Dogrudan Iliski Yok
MacCormack ve dig. (2012) Ampirik Kuvvetli Tliski

Nepal ve dig. (2012) Ampirik Kuvvetli Tligki
Tiwana (2008) Ampirik Kuvvetli Tligki
Takeishi (2002) Ampirik Kosulara Bagl Miski
Press ve Geipel (2010) Ampirik Kosulara Bagl Iligkid
Brusoni ve dig. (2001) Ampirik Dogrudan Iligki Yok
Brusoni ve Prencipe (2001) Ampirik Dogrudan iliski Yok
Hoetker (2006) Ampirik Dogrudan iliski Yok
MacCormack ve dig. (2006) Ampirik Dogrudan iliski Yok
Wang ve dig. (2008) Ampirik Dogrudan iligki Yok

ORGANIZASYONEL MODULERLIK KAVRAMI (ORGANIZATIONAL MODULARITY CONCEPT)

Yukarida detaylar1 verilen yansitma hipotezinden hareketle, modiiler {iriinlerde oldugu gibi,
modiilerligi yiiksek organizasyonlarin da bilesenlerine ayrilarak yeniden diizenlenebilecegi veya
gelistirilebilecegi kabul edilmektedir. Benassi (2009) modiiler organizasyonlar: tanimlarken iki farklh
bakis agis1 oldugundan bahsetmektedir. Bunlardan ilki, modiilerligin organizasyonun genel bir 6zelligi
olarak ele alinmasidir (6rn., Nelson and Byers, 2005); digeri ise, modiiler organizasyonlarin ayr1 bir
organizasyon tipi oldugunun kabul edilmesidir. Ikinci bakis agisina gére modiiler organizasyonlar bazi
Ozellikleriyle diger organizasyon tiplerinden ayrilir. Bu farklilastirici 6zelliklerin ortaya konabilmesi icin

e analizin hangi seviyede yapilacaginin belirlenmesi,

e ayirt edici Ozelliklerin ortaya konmasi,

e var olan organizasyon tipleriyle farkliliklarinin ve benzerliklerinin tespit edilmesi,

e giiclii ve zayif yonleri ile hangi kosullarda kullanishi olduklarinin irdelenmesi gerekmektedir

(Benassi, 2009).

Sanchez (1997)'e gore, modiilerlik yaklasimmin organizasyonel siireglerin tasarimindaki hedefi,
fonksiyonel siire¢ varyasyonlarini siire¢ mimarisine katarak kolaylikla yeniden yapilandirilabilir
organizasyonlar yaratmaktir. Modiilerlik, &zellikle organizasyonlar agisindan ele alindiginda, bir
birimin kendi igerisinde aldig1 kararlarin bagimsiz olmasi ve diger birimleri az etkilemesi 6nemli bir
tasarim kurali olarak One ¢ikmaktadir. Bu tasarim kuralina istinaden, birimler her ne kadar ayrik
tasarlanmis ve az sayida etkilesime sahip olacak sekilde belirlenmis olsa da, organizasyonel hiyerarsi ve
karar mekanizmalarmmin bu duruma uygun olmamas: ihtimali bulunmaktadir. Diger bir ifade ile



Organizasyonel Modiilerlik: Literatiir Aragtirmasi 17

mimariyi ortaya koyan bu tarz tasarim kurallar1 birimlerin birbirinden tamamen bagimsiz olmalarin
garantilememektedir. Dolayisiyla, modiillerin kararlar agisindan tamamen bagimsiz olarak
olusturulmas: genellikle miimkiin degildir. Bu kisitlar altinda, organizasyonel modiilerligin mutlak bir
Olciit olarak degerlendirilmekten ziyade, farkli dereceleri bulunan bir kavram olarak degerlendirilmesi
dogru olacaktr.
David ve Han (2004) ile Parmigiani ve Rivera-Santos (2011), organizasyonel modjiilerligin
organizasyonlar arasi bilgi alisverisinin karmasikligl, yogunlugu ve siklig ile iliskili oldugunu ifade
etmiglerdir. Organizasyonlar arasi iliskileri dikkate alan diger bir tanima gore organizasyonel
modyiilerlik, organizasyon genelinde iiretim ve islem maliyetlerini diistirmek ve deger yaratmak iizere,
organizasyon dist birimlerle iliskilerde birlesme, isbirligi veya satin alma segeneklerinin kullanim
diizeyidir (Christensen ve dig., 2002; Schilling ve Steensma, 2001). Organizasyon i¢i birimler ve bunlar
arasindaki iligskileri dikkate alan Nelson ve Byers (2005)'a gore modiiler bir organizasyon yonetsel
bagimliliklar1 ve hiyerarsiyi azaltirken, birimler arasi farkindaligi artirir. Ernst ve Kamrad (2000) ile
Schilling ve Steensma (2001) bu tanima paralel olarak organizasyonel modiilerligi, organizasyon
tasariminda otonom ancak birbirleriyle iligkili alt birimlerin kullanilmasina ydnelik bir strateji olarak
tanimlamistir. Benzer sekilde, Hoetker (2006) organizasyonel modiilerligi, iirlin tasarimi ile ilgili
faaliyetleri yerine getiren birimlerin gevsek bagh olmasi, bagimsiz olarak calisabilmesi ve kolayca
yeniden yapilandirilabilir olmast ile iliskilendirmistir. Organizasyonlar modiilerlistikge, birimlerin siki
bagl oldugu entegre hiyerarsilerin yerini gevsek bagli aglar almaktadir. Gevsek bagh organizasyonel
yapilar, birimlerin esnek bir sekilde bir araya getirilerek cesitli organizasyonel diizenlemelerin
yapilmasina izin vermektedir (Schilling ve Steensma, 2001; Orton ve Weick, 1990).
Yukarida bahsedilen tanimlardan ve modiilerlige temel teskil eden tasarim prensiplerinden hareketle
olusturulan organizasyonel modiilerlik tanimi asagida verilmistir. Bir organizasyonda;
e Dbirimler tarafindan alinan kararlar ne kadar bagimsizsa ve bir birimde alinan kararlardan, o
birimle etkilesim halinde bulunan diger birimler ne kadar az etkileniyorsa (yonetim)
e mevcut bir birimin isleyisi sirasinda ve yeni bir birim olusturulurken, sistem mimarisi ve
standartlara ne derece uyuluyorsa
e birimler arasi iletisimi saglayan arayiizler ne derece a¢ik tanimlanmissa
e cevrede olusan degisikliklere ve pazar ihtiyaclarina istinaden yeniden yapilandirilabilme
(mimari) potansiyeli ne kadar yiiksekse ve
e diger organizasyonlarla etkilesim ve ortakliklara ne derece kolay adapte olunabiliyorsa

s0z konusu organizasyon o derece modiilerdir; diger bir ifadeyle organizasyonel modiilerlik o derece
yiiksektir.

ORGANIZASYONEL MODULERLIGIN AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI (ADVANTAGES AND
DISADVANTAGES OF ORGANIZATIONAL MODULARITY)

Organizasyonel modiilerligin organizasyonlara saglayacag: faydalar, igsel ve digsal kosullara bagh
olarak degisebilmektedir. Organizasyonlarin modiiler tasarim mimarisini uygulaylp uygulamama
kararimi saglikli olarak verebilmeleri i¢in modiilerligin avantaj ve dezavantajlarinin ortaya konarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Modiiler mimari ve entegre mimari bir spektrumun iki ug¢ noktasi
olarak degerlendirildiginde, modiiler mimarinin avantaji oldugu kosullarda entegre mimari
dezavantajli olabilirken, bunun tersine entegre mimarinin avantajli oldugu kosullarda modiiler mimari
dezavantajli olabilmektedir.

Organizasyonel modiilerligin en O&nemli avantajlarindan bir tanesi, dis kaynak kullanimini
kolaylastirarak organizasyonlarin digsal kaynaklardan etkin bir sekilde faydalanmalarini saglamasidir.
Ayrica, yeniden diizenlenebilir yapilar olusturarak en uygun tedarikgilerle ¢alisma imkani1 sunmas: da
diger bir avantajidir (Hoetker, 2006).

Camuffo (2004)'nun calismasinda organizasyonlar i¢in onerilen modiiler tasarim mimarisinin sirasiyla
listelenen avantajlar1 sagladig1 ortaya konmustur. Organizasyonel modiilerlik,
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tekrarlanan stireglerle, teknoloji tasarim ve gelistirme birim maliyetlerinin diisiiriilmesini saglar;

ortak bir organizasyonel dilin kullaniliyor olmasi ve tekrar eden organizasyonel siireglerin varlig1 artan
bilgi birikimine yol acar ve bu birikiminin her yeni girisimde yeniden kullanilmasini saglar;

tlim stireg, hizmet ve yar iiriin tedarikgileri igin standart kurallarin (gikti, iletisim, vb. ile ilgili)
tanimlanmasini saglar.

Galunic ve Eisenhardt (2001)’a gore organizasyonel modiilerligin asil avantaji organizasyonlar igin
yeniden diizenlenebilme potansiyeli yaratmasidir. Bu da organizasyonlarin bagimsiz is birimlerine
sahip olmasi ile miimkiin olup, bu birimlerin degisen is kosullarima uyum saglayacak sekilde farkl
kombinasyonlarda bir araya getirilebilmeleri anlamina gelmektedir.

Benassi (2009) vaka analizi ¢alismasinda organizasyonel modiilerligin esasini olusturan kendi kendine
yeten otonom birimlerin, dlgekten bagimsiz olarak farkli sektorlerde faaliyet gosteren organizasyonlar
icin fayda sagladigi sonucuna ulasmistir. Bu sonug, organizasyon teorisinin, olgege bagli olarak
organizasyonlarin tercih etmeleri gereken yapilarin farlilik gosterecegi temel varsayimina ters
diismektedir. Organizasyonel modiilerlik gerek istikrarsiz ve degisken pazarlarda, gerekse de olgun ve
geleneksel pazarlarda yer alan organizasyonlara avantaj saglamaktadir. flaveten, firma stratejilerinde
biiyiik degisikliklere ihtiya¢ duyulmadan, kaynaklarin daha etkin kullanilmasina da imkan vermektedir.
Yukarida bahsedilen avantajlarinin yani sira, literatiirde yer alan bazi galismalarda, organizasyonel
modiilerligin dezavantajli oldugu noktalara da deginilmistir. Bu dezavantajlardan biri radikal yenilik
yerine adimsal yeniliklere daha uygun bir organizasyon yapisi olmasidir (Brusoni ve Prencipe, 2006).
Yoneticiler, genel mimarinin getirdigi kisitlar nedeniyle organizasyonun geneline yonelik bir degisiklik
konusunda kisitlanmistir. Dolayisiyla, modiiler organizasyonlar tasarim kurallarinin izin verdigi dlclide
yeniden yapilandirilabilmektedir. Aslinda adimsal yenilikler, yaklasik bilesenlerine ayrilabilir (modiiler)
sistemlerde, entegre ve tam bilesenlerine ayrilabilir sistemlere nazaran daha kolay ve yaygindir (Ethiraj
ve dig., 2008; Zhang ve Gao, 2010). Bunun bir sebebi, baslangicta organizasyonlarin modjiiler olarak
tasarlanmasinin veya modsiiler bir organizasyonda radikal degisiklikler yapilmasinin, entegre tasarima
gore daha yiiksek maliyetlere sebep olmasidir (Schilling, 2000). Diger bir sebebi ise, organizasyonlarin
isleyisine iliskin temel kurallarin ¢ok iyi bilinmesine ve birimler arasi iligkileri belirleyen araytiizlerin
farkli kosullar altinda gecgerli olacak sekilde tasarlanmasina duyulan ihtiyactir. Bu durum, modiiler
tasarimi entegre tasarima gore zorlastirmakta ve ¢ogunlukla daha uzun bir siireye ihtiya¢ duyulmasina
yol agmaktadir.

ORGANIZASYONEL MODULERLIK OLCUM MODELLERI (MEASUREMENT MODELS OF
ORGANIZATIONAL MODULARITY)

Bu boliimde, literatiirde organizasyonel modiilerlik Ol¢iimiine iliskin model ve Olgiitleri kapsayan
calismalarin detaylar1 aktarilacaktir. Bu baglamda, Schilling (2000) organizasyonlarin ¢evrelerine uyum
saglamalarina engel olan organizasyonel ataleti azaltan ve esnekligi arttiran modiiler organizasyon
yapilarini arastirdig1 calismasinda, “dis kaynak kullanimi (fason {iretim)”, “alternatif ¢alisma diizenleri”
ve “stratejik ortakliklar” degiskenlerini incelemis; ancak modiilerlikle iligkili olarak “otonom is
birimleri” ve “diger ag tipleri”ni arastirma kapsamina dahil etmemistir.

Schilling ve Steensma (2001)nin ¢alismasinda da, organizasyonel modiilerligin 6l¢iimii i¢in “fason
iretim”, “alternatif calisma diizenleri”, “stratejik ortakliklar” degiskenleri kullanilmis; “girdi ve talep
heterojenligi”nin hem bu {i¢ degiskenle hem de modiilerlikle iliskisi incelenmistir. Bunun disinda,
“rekabet yogunlugu”, “standartlarin kullanimi1” ve “teknolojik degisim” degiskenlerinin, girdi ve talep
heterojenligi ile modiilerlik arasindaki iligkiyi diizenleyici bir etkisi olup olmadig1 da arastirilmistir.
Calismada dogrusal regresyon analizi kullanilmis olup, girdi ve talep heterojenliginin organizasyonlarin
esnek ve modiiler olmalarim gerektirdigi ve ayrica “standartlarin kullanilmas1”, “teknolojik degisim” ve
“rekabet yogunlugu” degiskenlerinin, girdi ve talep heterojenligi ile modiilerlik arasindaki iligki
tizerinde diizenleyici bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglara gore, endiistri
standartlarinin var olmas: entegrasyon ihtiyacin1 azaltirken, modiiler yapilarin kullanilmasini

kolaylastirmaktadir. Ancak, girdi ve talep heterojenliginin yiiksek oldugu pazar kosullarinda teknolojik
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degisimin ve rekabet yogunlugunun modiiler yapilarin kullanilmasini arttirdigr hipotezi kismen destek
bulmustur. Schilling ve Steensma (2001)nin organizasyonel modiilerlik 6lgiim modeli, literatiirde
bulunan en kapsamli model olarak digerlerinden ayrilmaktadir (Bkz. Sekil 1).

Diizenleyici Degiskenler
Standartlar

Teknolojik Degisim
Rekabet Yogunlugu
Girdi ve Talep Heterojenligi Modiiler Organizasyonel Yapilar
Kontrat Bazli Uretim
y

Alternatif Caligma Diizenleri
Birlesme Yapma

A 4

Sekil 1. Modiiler organizasyonel yapilarin kullanimini etkileyen degiskenler (Forces driving the use of modular
organizational forms) (Schilling ve Steensma, 2001)

Worren ve dig. (2002) iiriin modiilerliginin ve organizasyonel modiilerligin stratejik esneklikle ve firma
performansiyla iliskisini incelemis ve iiriin modiilerligi ile stratejik esneklik arasindaki iliskiyi 6lgmek
igin “yoneticilerin pazara iliskin algis1”, “firmanin stratejik niyeti”, “organizasyon iklimi” ve
“organizasyon yapisi” gibi araci degiskenler kullamilmas: gerekliligini ifade etmistir. Calismada,
organizasyonel modiilerligi 6l¢mek {izere, kapsamli bir Sl¢iim modeli Onerilmemis olup, Ol¢iim igin
“modiiler yap1” ve “modiiler siiregler” degiskenleri tanimlanmistir. Bu iki degiskenden modiiler yapi,
“otonom birimlere sahip olma” ve “farkli alanlar arasi rotasyon”; modiiler siiregler ise “is siireclerinin
standartlastirilmas1”, “bilgi transferine uygun hale getirilmesi” ve bu “standartlarin elektronik
ortamlarda saklanmas1” alt boyutlar1 kullanilarak ol¢iilmiistiir. Worren ve dig. (2002)'nin gelistirdigi
kavramsal model Sekil 2’de verilmistir. Modelde yer alan iliskilere dair hipotezlerin sinanmasi igin
yapisal esitlik modelleme yaklasimi kullanilmastir.

Nelson ve Byers (2005) iiniversitelerde gerceklestirilen teknoloji transferi faaliyetleri ile girisimcilik
egitimlerinin kendi i¢ dinamikleri olmasina ragmen, birbirlerini tamamlayic faaliyetler oldugunu ve
ortak ilgili alanlar1 dolayisiyla sinerji yaratma potansiyellerinin yiiksek oldugunu ifade etmistir. Bu
durumun birimlerin birbirinden bagimsiz, aynm: zamanda da haberdar olmalarina izin veren
organizasyonel modiilerlik ile aciklanabilecegini ifade etmislerdir. Bu goriisii desteklemek {izere
Stanford tiniversitesindeki teknoloji transfer veya girisimcilik egitim gruplarinda yer alan 13 katilimciya,
gruplar arasindaki “bagimlilig1” (5 soru) ve “farkindali§1” (4 soru) dlgen organizasyonel modiilerlikle
iligkili toplam 9 soru sorulmustur. Boylelikle, teknoloji transferi ve girisimcilik egitimlerine katilan
gruplarin bagimliliktan uzaklasma ve birimler arasi farkindalik yaratma kapasiteleri irdelenmistir.
Karim (2006) organizasyonel modiilerligi inceledigi calismasinda, satin alma yoluyla edinilen birimlerle
iceride olusturulan birimleri yeniden yapilandirilabilme boyutu iizerinden kiyaslamis ve satin alma
yoluyla edinilen birimlerin igeride olusturulan birimlere nazaran daha hizli bir sekilde yeniden
yapilandirildiklar1 sonucuna ulagmistir. Bu durumun temel sebebi, satin alma yoluyla edinilen
birimlerin sahip oldugu kaynaklarin tam olarak bilinmemesi ve bu birimlerden, iceride olusturulan
birimlere kiyasla daha fazla fayda saglama motivasyonunun var olmasidir.
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Sekil 2. Pazar kosullari, yenilik yonelimi, organizasyonel mimari, modiilerlik ve stratejik esneklik
arasindaki iligkilere dair kavramsal model (A conceptual model for the relationship between market context, innovation
orientation, organizational architecture, modularity, strategic flexibility, and performance) (Worren ve dig., 2002)

Hoetker (2006) iiriin modiilerligiyle organizasyonel modiilerlik arasindaki iliskiyi inceledigi
calismasinda, organizasyonel modiilerlik 6l¢timii icin “i¢ tedarik¢i kullanimi” ve “tedarikgilerle ge¢mis
iliskiler” alt boyutlarni kullanmis ve iiriin modiilerligiyle organizasyonel modiilerlik arasinda
dogrudan bir iliski olmadig1 sonucuna ulasmistir. Hoetker (2006) bu calismada organizasyonel
modiilerligin i¢ tedarik¢i kullamimini azalttigini ve organizasyonel modiilerligi yiiksek olan
organizasyonlarin, farkli tedarik¢ilere daha kolay gecis yapabilmeleri sebebiyle tedarikgilerle ge¢mis
iliskileri daha az Onemsediklerini ifade etmistir. Ge¢mise dayali iligskiler kapsaminda, tedarikgilere
onemli bir bilgi birikimi kazandiriliyor olmasina ragmen, modiiler olarak tasarlanan organizasyonlar
icin tedarik¢i degistirmenin etkisinin goreceli olarak daha diisiik olmasi beklenmektedir. Olgiim igin,
“tedarikciyle ayni ulustan olma” ve “tedarikginin alicyla rekabeti” kontrol degiskenlerini de kapsayacak
sekilde olusturulan, kesikli se¢im modeli kullanilmistir. Hoetker (2006)’e gore, siki hiyerarsilerden
gevsek bagl aglara dogru degisim ve yeniden konfigiire edilebilir organizasyonlar olusturmak
organizasyonel modiilerligin iki temel 6zelligidir.

Todorova ve Durisin (2009), Worren ve dig. (2002)in calismasini temel alarak i¢ ve dis {iriin
modiilerliginin yani sira, “organizasyonel yap: modiilerligi”, “organizasyonel siire¢ modiilerligi” ve
“bilgi modiilerligi” boyutlarini, modiiler yapilar baslig1 altinda degerlendirmis ve bunlarin stratejik
esneklikle iliskisini incelemislerdir. Calismada, organizasyonel modiilerligi 6l¢gmek igin “organizasyonel
yap1 modiilerligi” ve “organizasyonel siire¢ modiilerligi”; organizasyonel stire¢ modiilerligi ile ilgili
olarak “kodlama”, “standardizasyon” ve “is siireclerinin yeniden yapilandirilmasi” ve organizasyonel
yap1 modiilerligi ile ilgili olarak ise “esneklik ve yaraticiligi destekleyen kiigitk otonom birimlerin
varlig1” alt boyutlarini dlgmek iizere anket sorulari hazirlanmistir. Hazirlanan anket Italya’da faaliyet
gosteren 1000 firmaya gonderilmis ve geri donen 257 adet gecerli anket kullanilarak gelistirilen yapisal
esitlik modeli analiz edilmistir (Bkz. Sekil 3). Calismada modiilerligin farkli alt boyutlarinin stratejik
esneklik {izerinde benzer bir etkiye sahip olmadigi sonucuna ulasilmistir. Organizasyonel yap1
modiilerligi {irlin gesitleri sayisinin artmasina yol agarken, siire¢ modiilerligi birimler arasindaki
baglantilara iliskin yenilik¢iligin azalmasima yol agmaktadir. Ayrica, organizasyonlarin tasarlanan
stratejileri, modiiler tasarim {izerindeki etkisiyle, stratejik esnekligi arttirmaktadair.
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Sekil 3. Pazar dinamikleri, modjilerlik ve stratejik esneklik arasindaki iliskilere dair kavramsal model (A
conceptual model for the relationship between market dynamics, modularity, and strategic flexibility) (Todorova ve Durisin, 2009)

Furlan ve dig. (2013) organizasyonel modiilerligi olcerken tedarikgilerle yapilan bilgi paylagiminin
seviyesinden faydalanmis ve bu bilgi paylasiminin fazla olmasinin, organizasyonel modiilerlikle ters
yonde iligkili oldugunu iddia etmislerdir. Organizasyonel modiilerligi 6l¢gmek icin, Cabigiosu ve
Camuffo (2012)'nun calismasindan hareketle, tedarik ile ilgili ii¢ anahtar is siirecine iliskin (yeni {iriin
gelistirme siireci, kontrat ve fiyat pazarliklar: siireci ve lojistik siireci) bilgi paylasim derecesi analiz
edilmistir. Yeni irlin gelistirme siireci i¢in (i) yeni iiriin gelistirme destegi (ii) bilesen 6zellikleri ve
performanst (iii) tedarik¢inin Ar&Ge cabalari; kontrat ve fiyat pazarliklar siireci igin (i) bilesen maliyet
yapisi, (ii) tedarikgi tiretim kapasitesi ve (iii) tedarik¢inin anahtar mali istatistikleri; son olarak da lojistik
siireci igin (i) envanter seviyesi, (ii) liretim planlama (iii) teslimat ve (iv) talep tahminleri konusunda
bilgi paylasimi olgiilmektedir. Bu 10 sorunun ortalamas: bilgi paylasim seviyesini belirlemek igin
kullanilmastr.

Yukarida detaylar verilen galismalarin her birinde organizasyonel modiilerligin farkli boyutlarmnin
dikkate alindigr (Bkz. Cizelge 2) ve elde edilen bulgulardan da tiim bu boyutlarin bir arada
degerlendirildigi kapsamli bir 6l¢iim modeline ihtiyag¢ oldugu sonucuna varilmistir.
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Cizelge 2. Organizasyonel modiilerlik 6l¢timiinde kullanilan boyutlar (Dimensions used for measuring
organizational modularity)

Arastirma Ol¢iim Boyutlar1
Schilling (2000) ve Schilling ¢ Dis kaynak kullanimi
ve Steensma (2001) o Alternatif ¢alisma diizenleri
e Stratejik ortakliklar
Worren ve dig. (2002) e Modiiler yap:
e Modiiler siirecler
Nelson ve Byers (2005) ¢ Birimler aras1 bagimlilik
o Birimler arasi farkindalik
Karim (2006) ¢ Yeniden yapilandirilabilirlik
Hoetker (2006) e I¢ tedarikci kullanim1

¢ Tedarikgilerle ge¢mis iliskiler
Todorova ve Durisin (2009), e Organizasyonel yap1 modiilerligi
¢ Organizasyonel siire¢ modiilerligi
Furlan ve dig. (2013) ¢ Yeni iiriin gelistirme siirecinde bilgi paylasimi
¢ Kontrat ve fiyat pazarliklar: siirecinde bilgi paylasimi
o Lojistik siirecinde bilgi paylasimi

SONUCLAR (CONCLUSIONS)

Giliniimiiz kosullarinda organizasyonlar arasi rekabet yogunlugunun ve {riin/siire¢lerdeki
karmasikligin artmasi, bu {iriin/siirecleri olusturan bilesen/faaliyetlerin birbirlerine olan bagimliliklarini
artirarak, organizasyonlarin degisen kosullara uyum saglamasmi zorlastirmakta ve esnekliklerini
azaltmaktadir. Bu durum, olusan bilesen/faaliyetler arasi bagimliliklar1 azaltmak ve karmasikli1 etkin
bicimde yonetebilmek iizere yeni yaklasimlara duyulan ihtiyaci beraberinde getirmektedir. Bu ihtiyaci
karsilamak tiizere, sistemi olusturan bilesenlerden herhangi birinde yapilacak degisikligin, sistemin geri
kalaninin isleyisini etkilememesini ya da diisiik diizeyde etkilemesini saglayan “modiilerlik yaklagimi”
gelistirilmistir. Temel olarak modiilerlik yaklasimi, yalnizca tiriin ve siireglerle kisitli olmayip, degisen
cevresel kosullara uyum saglanabilmesi icin organizasyonlarin biitiiniine yonelik olarak da
kullanulabilecek ve farklilasan miisteri ihtiyaglarinin daha hizli, etkin ve esnek bir bicimde
karsilanmasina imkan verebilecek bir yaklagimdir.

Literatiirde, organizasyonel modyiilerligin {iriin modiilerligi ile iliskisini ve organizasyonel modiilerligin
icerigini irdeleyen c¢alismalar bulunmakla birlikte, bu c¢alismalarin higbirinde, organizasyonel
modiilerligin kavramsal ve islemsel boyutlar1 kapsamli olarak ele alinmamuistir. Ayrica, organizasyonel
modiilerlik kavraminin genel kabul goérmiis bir tanimi ve gelistirilmis bir Ol¢giim modeli
bulunmamaktadir. Bu c¢alismada, literatiirdeki bahsedilen eksikligin giderilmesi amaciyla,
organizasyonel modiilerlikle ilgili kapsamli bir literatiir arastirmasi yapilmis, tirtin modiilerligi ile
organizasyonel modiilerlik arasindaki iligki irdelenmis, organizasyonel modiilerligin 6l¢timiinii iceren
modeller incelenmis ve sonug olarak organizasyonel modiilerligin kavramsal ve islemsel boyutlar
Ozetlenerek, organizasyonel modiilerlik kavrami igin bir tanim 6nerilmistir.

Organizasyonel modiilerligin 6l¢iimii ile ilgili olarak, literatiirde organizasyonel modiilerligin sadece
kisith sayida boyutu dikkate alinmistir. Dolayisiyla, farkli ¢alismalarda ayri ayri ele alinan boyutlarin bir
arada degerlendirildigi kapsaml bir 6l¢iim modeline ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica, 6lgiim modelinin,
sektorlerin kendilerine 06zgii karakteristikleri g6z Oniinde bulunduracak sekilde gelistirilmesi,
organizasyonel modiilerlik kavraminin daha iyi anlagilmasina katki saglayacaktir. Bu baglamda, gelecek
calismalarda bu bilgilerin dikkate alinarak kapsamli bir 6l¢iim modelinin gelistirilmesi, organizasyonel
modiilerligin OSl¢lilmesi ve organizasyonlarin modiilerlik seviyelerinin arttirilmas: agisindan kritik
oneme sahiptir. Son olarak, kurulacak 6l¢iim modelinin, farkli sektorlerde yapilacak saha uygulamalar:
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ile dogrulanmas: ve sektorel kiyaslamalarin yapilmasi gerceklestirilebilecek gelecek calismalar arasinda
sayilabilir. BoOylelikle, hangi ¢evresel kosullarda ve sektorlerde organizasyonel modiilerligin daha
faydali oldugunun belirlenmesi miimkiin olabilecektir.
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