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Oz

Mubhasebenin piyasa ile esgiidiimii giiniimiizde gittikge artan bir 6neme sahip ol-
maktadir. Sirketler arasi anlagmalar1 ve yakin isbirligini iceren yeni esgiidiim bigimleri
muhasebenin nasil tasarlanmasi ve uygulanmasi gerektigi konusunda yeni goriislerin ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir. Bu ¢aligmanin ilk kisminda esgiidiim bi¢imleri ile gereksinim
duyulan bilgi arasindaki baglantinin teorik temelleri incelenmektedir. Esgiidiim bigimleri-
nin alternatif olmakla kalmayip sirket biitiinlesmelerinde kullanilabilmesi ve sirketler arasi
igbirliklerinde farkli yollarm izlenmesi iki 6nemli sorunun varligim gdstermektedir. S6z
konusu sorunlar Ericsson ile Telia Mobile arasinda yasanan yogun isbirligi ele alinarak bu
¢alismada incelenmektedir. Ericsson ile Telia Mobile arasinda gergeklesen olay, iki sirketin
birbirlerine ve diger ilgili birimlerine degin uzanan alt {initeler dizisi ile ilgili kapsamli bir
calisma ag1 olusturmada kullanilan {i¢ temel esgiidiim bigimini gostermektedir. S6z konusu
esgidiim bigimleri ilk donemlerde gelistirilen muhasebe yontemlerinin bir ¢ok sekilde
igbirliklerinin gelisimini artirmakta kullanabilecegini ve daha sonraki muhasebe yontemle-
rinin ise mevcut bir diizeyden veya planlanandan tekdiizen bi¢imine gegiste bir arag olarak
algilanilmamasim kastetmektedir. Sirketler daha yiiksek diizeyde milkemmel bir esgiidiim
bi¢imini basarmak i¢in farkli esgiidiim bi¢imlerinde birlesebilirler.

Anahtar Kelimeler: Muhasebe, Ag Esgiidiimii, Esgiidiim Bigimleri, Is birligi, Ericsson ve
Telia Mobile.

ACCOUNTING AND NETWORK COORDINATION
Abstract

Accounting and the classical coordination forms of hierarchy and market are closely related
concepts. New forms of coordination, including alliances and close cooperation between
companies have opened up new challenges to how accounting should be designed and
practised. In the first part of this paper the theoretical basis for the connection between
coordination forms and the need for information is explored. Two key problems seem to be

Hakansson, Hakan and Lind, Johnny, “Accounting and Network Coordination”, Accounting,
Organizations and Society, 29, 2004, pp. 51-72’den terclime edilmistir.
Calismadan atif verilmek kaydiyla yararlanilabilinir.

™" Caligmadan atif verilmek kaydiyla yararlanilabilinir.



Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Sayt : 29 Yil : 2010/2 (75-104 s.)

that the coordination forms are not just alternatives, but can be used in combination, and
that relationships between companies can be viewed in different ways. These issues are
studied through a case study of an extensive relationship between Ericsson and Telia
Mobile. The case demonstrates that all of the three basic coordination forms are used in
creating a complex network relating a set of sub-units from the two companies to each other
and to other related parties. This means that accounting methods developed earlier can be
used in several ways to enhance the development of the relationships and that the latter
should not be perceived from one level or considered to be a uniform form. Companies can
combine the different forms on one level to achieve a coordination form that is unique at a
higher level.

Key Words: Accounting, Network Coordination, Typs Coordination,
Cooperation, Ericsson and Telia Mobile.

1. Giris

Zamanin degisimiyle birlikte her sey degismekte ve firmalarin islemleri
cok daha karmasik hale gelmektedir. Bu degisim ve karmasikliktan GSM (Global
System for Mobile Communications - Gezgin Iletisimler Kiiresel Sistemi) firmalari
da payma diiseni almaktadir. GSM firmalar1 kimi zaman bir cep telefonu teknoloji-
siyle ortaya ¢ikmalart durumunda 6nemli farkliliklara sahip miisterilerle karsilas-
maktadirlar. Bu ise GSM firmalarini birden fazla teknolojiye ayn1i zamanda yonel-
mek durumunda birakmaktadir. Ayrica bu firmalar diinyanin bir ¢ok yerinde birden
fazla liniteye sahip olmaktadirlar. Bu tiir yogunlugu kontrol etmek ise kolay olma-
maktadir. Birka¢ ay once hayata gegirilen yeni bir organizasyon iinitesi i¢in muha-
sebe bilgisi olusturmada ¢ok ciddi ¢aba sarf etmektedirler. Bununla birlikte, yapi-
lan ¢aligmalarin bitirilmesi agamasinda iist yonetim s6z konusu {initeyi kapatabil-
mektedir. Belli bir mesafe alinmisken ¢ok fazla ¢abanin sarf edilmis olunmasi ¢o-
kiisiin etkisini olduke¢a fazla artirmaktadir. Her zaman tiim farkli talepler arasinda
dengeyi bulabilmek 6zellikle yonetim muhasebesi i¢in 6nemli bir konu olmaktadir.

Biiyiik bir uluslararasi sirkette ortaya cikan catisma zamanla ¢ok daha
karmasik hale gelmeye baslamaktadir. Ortak girisimler, is birlikleri, stratejik ortak-
liklar, dis kaynak kullanimlar1 ve merkezi olmayan organizasyonlar siirekli olarak
firmalarin sinirlarint degistirmektedir. Tam zamaninda iiretim (JIT), zaman temelli
yonetim (TBM), yalin iiretim ve igletme siireci yeniden yapilanmasi (BPR) gibi
yonetim metotlar1 sirketlerdeki tiim bos zaman araliklarii kaldirmaya yardim et-
mekte ve boylece sirketin miisterilere ve tedarikgilere olan bagimliligini artirmak-
tadir. Teknoloji i¢eren iriinler ve hizmetler gelisimin farkli asamalarinda 6nem
kazanmaktadir. Miisteriler farkli ve kimi zaman ¢atigsan talepleri zorla kabul ettir-
meye c¢aligsmaktadir. Firma ise oldukga farkli 6zelliklere sahip bir igbirligi ag1 igeri-
sinde bu kosullarda fonksiyonunu yerine getirmek durumunda kalmaktadir.

Telekom endiistrisi yukaridaki 6zelliklere sahip bir endiistrinin tipik bir 6r-
negini olusturmaktadir. Telekom endiistrisi 1980’lerin ilk yillarindan beri hizla
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degisime ugramaktadir. Bilgisayar endiistrisi ve telekom endiistrisi tek bir endiist-
riye dogru doniisiim gostermektedir. Miisteri temelleri, kii¢iik yerel oyunculardan
biiyiik ¢ok uluslu sirketlere degin ulusal tekelci operatorlerden ¢ok daha farkli ya-
pida operatorler dizisine dogru degismektedir. Ericsson farkli alanlardaki sirketler-
le yogun igbirligine sahip diinyanin en genis telekom sirketlerinden biridir. Erics-
son tedarik¢iler oldugu kadar bazi 6nemli misterilerle, ayrica Sony ile Mobile tele-
fonlar, Hewlett Packard ile operasyon destek sistemleri ve Telia ile WCDMA
(Wideband Code Division Multiple Access—Kod Boliinmeli Coklu Erisim) tekno-
lojileri bakimindan yogun igbirligine sahiptir.

Ericsson 6nemli dlgilide bir isbirligi esglidiimii kullanmaktadir. Bu tiir es-
giidiim, dayamsma ve biitiinlesme benzeri 6zelliklere sahiptir. Kaynaklar ve faali-
yetler triinlerin akisin1 kolaylastirmak, dogruluk ve hizi artirmak ve teknik gelis-
meyi kolaylastirmak i¢in oOrgiitsel sinirlar boyunca birbirine baglanmaktadir. Bu
dayanigsma bigiminin etkinligi artiracagl ancak diger bir sonucunun da tek firma
olmak sinirin1 daraltmaya baslayacagi dne siiriilmektedir.

Muhasebe, bilgi, etkinlik ve esgiidiim bigimleri uzunca bir zamandir ya-
kindan iligkili kavramlardir.' Hatta bazi yazarlar muhasebe yontemlerinin gelisimi-
nin hiyerarsik esgiidiim i¢in bir 6n kosul oldugunu iddia etmektedirler.” S6z konusu
yazarlara gore, muhasebe ve hiyerarsik esglidiim ortak yasam igerisinde gelismek-
tedir. Hiyerarsik esglidiimiin piyasa esglidiimiiniin yerini almaya bagladig bir iddia
niteligindedir. Ciinkii baz1 durumlarda hiyerarsik esgiidiim ¢ok daha etkin olabil-
mektedir. Hiyerarsiler daha genis biiylimekte ve ydneticilerin igsel faaliyetlerini
kontrol etmek i¢in gerekli bilgiye ulagmalarini saglayan yeni ayrintili muhasebe
yontemlerinin gelisimiyle i¢sel faaliyetlerin kontrol edilmesini miimkiin kilmakta-
dir. Muhasebe ve klasik piyasa-hiyerarsi ikilemi bir birine uyum saglamaktadir.

Isbirligi esgiidiimii cagdas muhasebenin belirli ancak sinirli varligina bagh
olmasi nedeniyle muhasebe bakisi agisindan bir soruna neden olabilecektir. Esgii-
diimiin bu yeni bi¢imi muhasebenin varsaydigi ve gerektirdigi sinirlarin tamamen
belirlenebilmesini giiglestirmektedir. Bu nedenle sirketlerde uygulanan siradan
muhasebe ile esgiidiimiin yeni bigimi birlestiginde bir sorunun ortaya ¢ikmasi bek-
lenebilir. Bunun bir sonucu olarak, Ericsson gibi sirketler igbirligi esgiidiimii kulla-
nimi ile ¢agdas muhasebe yontemlerini birlestirmek zorunda olduklarmda muhase-

' Chandler, A. D. Jr., and Daems, H., <’ Administrative Coordination, Allocation and Monitoring: a

Comparative Analysis of the Emergence of Accounting and Organization in the USA and Europe”’,
Accounting, Organizations and Society, 4, 1979. Ayrica bkz. Tomkins, C., “’Interdependencies,
Trust and Information in Relationships, Alliances and Networks’’, Accounting, Organization and
Society, 26, 2001.

Chandler and Daems. Ayrica bkz. Johnson, H. T., “’Toward a New Understanding of Nineteenth-
century Cost Accounting’’, The Accounting Review, 56, 1981. And Johnson, H. T., “The Search
for Gain Inmarkets and Firms: a Review of the Historical Emergence of Management Accounting
Systems’’, Accounting, Organization and Society, 8, 1983.
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benin tasariminda ve kullaniminda bir sorunla karsilasabileceklerdir. Bu makale bu
sorunun analizine odaklanmakta ve Ericsson’un bu sorunu nasil ¢dzebilecegini
incelemektedir.

Makalenin geri kalan kismu su sekilde planlanmustir. ikinci béliimde esgii-
diim bigimleri ile bilgi gereksinimi arasindaki baglantinin teorik temelleri incelen-
mistir. Ugiincii béliim muhasebe ve temel esgiidiim bicimleri iizerine yapilan ¢a-
lismalar1 gézden gegirmekte ve birlikte esglidiim igerisindeki 6nemli sorunlar1 be-
lirlemektedir. Dordiinci boliim kullanilan arastirma yontemlerini sunmaktadir.
Besinci boliim durum galigmasmin sonuglarini sunmaktadir. Altinct bolim daha
ayrmtili olarak verileri analiz etmekte ve bulgularin var olan literatiirle ilgisini
kurmaktadir. Gelecekteki arastirmalar i¢in sonuclar ve 6neriler son kisimda sunul-
maktadir.

2. Esgiidiimiin Etkinlik ve Bilgi Gereksinimi ve Farkh Esgiidiim
Bicimleri

Etkin olabilmek i¢in farkli tiretim faaliyetleri endiistriyel yap1 icerisinde
esgiidiimlestirilmektedir (Dubois, 1998; Richardson, 1972).” Esgiidiimiin ii¢ teorik
bi¢imi olan hiyerarsi, piyasa ve is birligi ilk olarak Richardson (1972) tarafindan
tanimlanmis ve Rind-Fleish & Heide, 1997; Williamson, 1975; 1985 gibi yazarlar
tarafindan yapilan ayrintili calismalarda tartigilmistir.

Hiyerarsi, dogrudan bir esgiidiim bigimidir. Richardson’a gore, dl¢ek etki-
leri bulundugunda iki faaliyetin birbirini yakin tamamlayici ve benzer olmasi yarar-
hidir. Yakin tamamlayict olmak, bir {iretim siirecinin esgiidiim gerektiren farkli
asamalarinda bir gorevi sunmak olarak tanimlanmaktadir. Benzer faaliyetler, bir
isin yerine getirilmesini iistlenebilecek benzer yeteneklere sahip faaliyetlerdir
(ibid). Hiyerarside bir sirket i¢indeki iki faaliyet dogrudan es giidiimlestirilir. Te-
melde iki faaliyet bir faaliyet olarak hareket eder ve organizasyonla ilgili oldugu
miiddetce iki faaliyet bir birine kenetlenir. Sonugta, faaliyetler kusursuz bi¢imde
birbirlerine uygun hale getirilir. Uygunluk iki faaliyetin yakin tamamlayici isbirligi
hakkindaki bilgiye dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle uygunlugun gerceklesmesi,
faaliyetleri yerine getirecek kaynaklar hakkinda bilgiyi igerir. Bu kaynaklarin bazi-
lar1 farkliysa® s6z konusu kaynaklari gelistirmek ve boylece karsilikli etkilesimleri-
ni d6grenmek miimkiindiir. Ogrenmenin varligi, bilginin zaman iistii iiretildigini
gostermektedir. Ogrenmenin sagladii bu avantaji elde edebilmek igin sirket goste-
rilen faaliyetlerin teknik ve ekonomik yonleriyle ve kaynaklarin kullammuyla ilgili

3 Dubois, A., Organising Industrialactivities, Routledge, London, 1998. Ayrica bkz. Richardson,
G. B., “’The Organization of Industry’’, Economic Journal, 82, 1972.

4 Alchian, A. A, and Demsetz, H., ’Production, Information Costs, and Economic Organization’’,
The American Economic Review, 62, 1972. Ayrica bkz. Hakansson, H., Networks as a Mechanism
to Develop Resources, In Beije, P., Groenewegen, J., & Nuys, O., Networking in the Dutch
Industry, Apeldorn, Eds., Garant, 1993.
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ayrintili bilginin siirekli arzina gereksinim duymaktadir. Ayrica, sz konusu avan-
taji elde edebilmenin baska bir yolu; daha kapsamli amag belirlendikge ve faaliyet-
lerin ve kaynaklarm kullanimi hakkinda daha iyi bilgi elde edildikge, sirketin faali-
yetleri de avantajli olarak daha iyi esgiidiimlestirilecektir.

Piyasa, koordine edilmis iki faaliyet arasindaki ortak yonlerin, benzer
irilinler tireten ¢esitli {ireticilerin arziyla eslesen cesitli miisteri taleplerini karsila-
mak icin standartlastirildig: bir esgiidiim bi¢imidir. Bu esgiidiim bigiminde, bir arz-
talep dengesi tarafindan kontrol edilen bir toplam iiriin yaratan ¢ok sayida standart-
lastirilmig tiriin bulunmaktadir. Richardson’a gore bu, faaliyetler tamamlayici ve
benzer degil iken uygun bir esgiidiim bigimidir. Bdyle bir durumda piyasa optimal
Olgegine gore iistlenilen her bir faaliyete izin verecektir. Faaliyetler bir anlamda
birbirlerinden bagimsiz yerine getirilecektir, ancak faaliyetler yaygin standart tirii-
ne yiiksek derecede bagl olacaktir.

Piyasada eksik bilginin var oldugu farz edilirse, bir sirket farkli saticilarin
standart iirlin fiyatlar1 hakkinda bilgiye gereksinim duyacaktir. Ayrica, diger alici-
larin "tiiketim" davranislar1 hakkinda bilgiye de gereksinim duyacaktir. Ikinci tiir
bilgi, sirket kendi {irinlerinin standartlastirilmasimi saglamak i¢in diger alicilara
uygun kendi “tiiketim”’ini gelistirmek zorunda kaldiginda gerekmektedir. Bununla
birlikte, gereksinim duyulan bilgi tamamen hiyerarsik durumda oldugu gibi aym
detaylara sahip ozellikte degildir. Ancak, veriler i¢in gerekli dogru bilgi eksikligi,
standartlastirmay1 siirdiirme ihtiyacindan dolay1 ¢ok esnek olmayan bir fiyat ¢ozii-
miiyle giderilebilir. Bununla birlikte, diger taraftan yeni ¢oziimlere piyasa aciktir.
Saticilar veya miisteriler tarafindan yerine getirilen faaliyet diger bir tiir faaliyetle
birlestirilirse her iki taraf agisindan bir sorun olusturmaz. Faaliyetlerin uyumu i¢in
gereksinim duyulmadigr siirece faaliyetler kolaylikla birbirleriyle birlestirilebilir.
Boylece, bilgi gereksinimi sorununun hiyerargik durumda oldugu gibi aymi sekilde
neticeyi etkilemeyecegi sonucuna varilabilir. Uriinlerin standartlastirilmastyla bir-
likte bilgi de standartlastirilabilir, béylece bilginin elde edilebilirligi ¢ok daha ko-
lay olur.

Is birligi, esgiidiimiin {iciincii bi¢imidir. Bu bigimde faaliyetlerin esgiidiimii
sirketin ya da piyasa gii¢lerinin igsel esgiidiimiine tamamen birakilmamaktadir.
Bunun nedeni faaliyetlerin benzer olmamasi ve yakin tamamlayici olmasina rag-
men farkl girketler tarafindan yerine getirilmesinin gerekli olmasidir. Bu nedenle
farkli girketlerin planlari hem nitelik hem de nicelik bakimindan eslestirilmek zo-
rundadir. Piyasa, bu eslesmeye uygun degildir.” Bu ise esgiidiimiin piyasa ve hiye-
rarsi biciminden ¢ok daha fazla karmasiktir, ancak esgiidiimiin bu temel 6zelligi
geregi birbiriyle etkilesim icerisindedir.

* Richardson, G. B., pp. 883-896.
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Is birligi ierisindeki iki {inite planlarm eslestirerek bir ¢dziim bulmaya ¢a-
lisir. Bu durumda hiyerarsik esgiidiimde veya piyasa esgiidiimiinde oldugu gibi ya
da organizasyonun tiim iiniteleri tarafindan yerine getirildigi gibi, merkezi en iyi
sonug aliacak sekilde esgiidiim yapilanmamustir. Bunun yerine, etkilesimli olarak
uygun bir ¢dziim arayan iki iinite bulunmaktadir. Isbirligi igerisinde iki sirket faali-
yetlerini ve kaynaklarmi birbirlerine eslestirmektedirler. Bu eslestirmenin miimkiin
olma derecesi dogrudan bilginin elde edilebilmesine baglidir. Hiyerarsik durumda
oldugu gibi, iki tarafin her biri kendi faaliyetleri hakkinda genis bilgiye ve kaynak-
larin kendileri tarafindan kullanimina sahip olmak zorundadir, ancak bu durumda
ayrica igbirligi icerisinde bulundugu firma hakkinda biraz bilgiye de gereksinim
duyacaklardir. Ortak bir noktada bulusarak bir igbirligi yapmak i¢in iki tarafin bil-
gisi ortlismek zorundadir. Bu nedenle igbirliginin kalitesi dogrudan elde edilebile-
cek esas bilgiye baghidir.

Esgiidiimiin bu {i¢ bi¢cimi Richardson ve daha sonraki arastirmalarda
(Bradach & Eccles 1989; Haugland & Reve 1994; Williamson 1975, 1985) yer
aldig1 gibi isbirliklerinin yapilis1 bakimindan bir birine alternatif olarak kabul edi-
lebilir, ancak bu esgiidiim bigimleri belirgin bir sekilde birbirleriyle iliskilidir ve bir
birine bagimlidir.

Ozet olarak, hiyerarsik ve isbirligi modellerinde bilgi gereksinimi faaliyet-
lerin kaliteli bir sekilde esglidiimii i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Her iki esgiidiim
bi¢ciminde saglanacak etkinligin derecesi karar vericilerin elde edebilecegi bilgiye
baglidir. Bu durum, piyasa esgiidiim bi¢ciminde gegerli degildir. Bu sadece bir rast-
lant1 konusu olmayip, piyasa ve hiyerarsi arasinda klasik bir ayrim yapmak i¢in bir
nedendir. Sirket sinir1 faaliyetler arasindaki karsilikli dayanigsmayi iki farkli tipe
ayirmaktadir. Faaliyetler digsal olarak tamamlayici ve farkli iken, igsel olarak yakin
tamamlayici ve/veya benzeri faaliyetlerdir. Hiyerarsik ve piyasa esgiidiimii sadece
iki alternatif degildirler; bilgi bakimindan da kusursuz bigimde tamamlayici ve tam
uyumlagtiricilardir. Sirket smir1 bilgi gereksinimince de eslestirilen iki esgiidiim
modeli bakimindan yeryiiziinii ikiye bélmektedir. Sinirin bir tarafinda ¢ok detayli
bilgi gereksinimiyle hiyerarsi bulunmaktadir. Diger tarafta ise daha az derin bilgi
gereksinimiyle piyasa bulunmaktadir.

Is birliklerin dikkate alinmasi gerektigi bir désnemde bu net ayrim zayifla-
maktadir. Isbirligi durumunda ne net bir sinir ne de uyumlu igsel esgiidiim bigimi
bulunmaktadir. Bu nedenle muhasebeciligin hiyerarsi-piyasa ayriligi bakimindan
gelistirildigi géz Oniine alindiginda, isbirlikleri muhasebe agisindan bir sorun ol-
maktadir. s birliklerinin bir iletisim ag1 sektdriinde kullanilmasi halinde muhase-
bede bir degisiklige gidilmesine gereksinim duyulacaktir. Bu nedenle muhasebe
literatiiriindeki son zamanlardaki gelismelerde bu konunun nasil ele alindiginin
incelenmesi gerekmektedir.
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3. Muhasebe ve Koordinasyon Bicimleri

Muhasebe ve gelisimi esgiidim modelleriyle karsilikli etkilesim halinde-
dir.°Ouchi (1977, 1979, 1980) kontrol ve esgiidiim bigimleri i¢in genel bir gergeve
gelistirmistir. Kontrol ve esglidiim bigimleri, liriin ve doniisiim siireci bilgisini dlg-
me kabiliyetini iki boyutta siniflandirmaktadir. Ouchi, hiyerarsi, piyasa ve klan
olmak {izere ii¢ esglidim bigiminden olusan bir ¢er¢eve ¢izmektedir. Ezzamel
(1992) ise hiyerarsi, piyasa ve klan’in esgiidiim bigimleri i¢erisinde muhasebenin
roliinii 6zetlemekte ve Ouchi’nin klasik ¢aligsmasini bir taslak haline getirmektedir.

Hiyerarsik eggiidiim yasalara ve kurumsal giice dayanmaktadir. Muhasebe
kisilerin davranisini kontrol etmede ve etkilemede kullanilmaktadir.” Direkt mali-
yet Olgimii yani iscilik ve hammaddelerin direkt maliyeti, standart maliyetler,
basabas noktasi grafikleri, dagitim yontemleri, sorumluluk muhasebesi, transfer
fiyatlar1 ve biit¢eler gibi muhasebe yontemleri organizasyonlar igerisinde karar
verme ve performans degerlemeyi desteklemek icin gelistirilmektedirler.® Muhase-
be temel olarak finansal yonlere odaklanmak icin kullanilir ancak asamali olarak
diger finansal olmayan yonlerle de ilgilenmektedir.” Muhasebe 6l¢iimleri ayrintili-
dir ve gegmise, su anki duruma ve gelecege dair tanimlanan ve analiz edilen Grgiit-
sel iiniteler, iiriinler, projeler ve faaliyetler gibi farkli nesneleri miimkiin hale ge-
tirmektedir. Sonu¢ olarak muhasebe, hiyerarsi-piyasa ikiliginin varligi karar alma
ve performans degerleme durumlarinda gerekli bilgiyi saglayarak yoneticilere des-
tek olmaktadur."’

Piyasa esgiidiimii piyasa fiyatlarima baglidir ve fiyatlar da sirketlerdeki ka-
rar alicilar1 yonlendiren bilginin bashca kaynagidirlar.! Bununla birlikte, muhase-
be halen piyasa esgiidiimii icerisindeki roliinii slirdiirmektedir. Ezzamele (1992)’e
gbre muhasebe, isbirliklerinde uyulmasi zorunlu kurallari temin etmesi bakimindan
hayati bir 6neme sahiptir. Béylece muhasebe, s6zlesmelerin uygulanmasini gozete-
rek, piyasanin firsat ve tehditlerini tahmin ederek ve piyasa fiyatini1 temel alan ka-
rar verme modelleri gelistirerek, piyasa fiyatlarmni toplamakta ve 6zetlemektedir.
Bunun gibi, alim ve satim i¢in maliyetleri ve hasilatlar1 karsilagtirmayr miimkiin
kilmaktadir.

Ezzamel, M., “’Corporate Governance and Financial Control’’, In Ezzamel, M,. & Heathfield, D.,
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Information For Strategy In Competitive Markets’’, Accounting, Organizations and Society ,15,
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Klan esgiidiim geleneklere ve yaygin degerlerin sahip oldugu ilkelere ve
inanglara dayanmaktadir."> Ezzamel (1992) klan esgiidiimii igerisinde muhasebenin
roliinlin yaygin degerlerin ve inan¢larm olusturulmasina ve orgiitsel gelenege kat-
kida bulundugunu ifade etmektedir. Bununla birlikte, muhasebenin rolii orgiitsel
gelenegi yeniden insa etmek i¢in genellikle gereklidir. Hiyerarsik esgiidiimde geli-
sen ve kullanilan muhasebe yontemlerinin bir ¢ogu klan yerlesimde kullanilacaktir.
Bununla birlikte Ezzamel (1992) ii¢ belli bash farklilik belirlemistir: ki, kontrol
daha fazla miisterek/ortak gériise sahiptir. Ikincisi, bir finansal gelenegi kurmada
ve devam ettirmede ¢ok ¢aba harcanmakta ancak bu yaygin degerlerde ve gelenek-
lerde ikincil planda kalmaktadir. Uciinciisii, finansal kontroliin odak noktasi, ydne-
ticileri performans degerleme i¢in bilgi ile desteklemekten ziyade daha fazla sos-
yallesme siirecine almasidir.

Geemis yillarda organizasyonsal sinirlar igerisinde muhasebenin etkilerinin
arastirilmasi  gerekliligini vurgulayan bir ¢ok muhasebe arastirmasi Ornegi
(Hopwood, 1996; Otley vd., 1995; Shields, 1997) bulunmaktadir. Isbirligi
esgiidiimu igerisinde muhasebenin roliiniin tartisildig1 bir ¢ok arastirmalar vardir;
Berry (1994), Gietzman (1996), Seal ve Vincent- Jones (1997), Birnberg (1998),
Jones (1998), Seal vd. (1999), Nicolini vd. (2000), Van der Meer- Kooistra ve
Vosselman (2000), Mouritsen vd. (2001) ve Tomkins (2001).

Berry (1994), Ouchi (1979, 1980) tarafindan tanimlanan klanin, isbirligi
esgiidiimiiyle ilgili oldugunu 6ne siirmektedir. Otomotiv yedek parca endiistrisinde
bir Amerikan ile bir Japon sirketinin arasinda yapilan bir anlasmay1 buna érnek
olarak vermektedir. S6z konusu sirketlerin birbirleriyle miizakerede bulunmalarina,
sorunlarmi iletisim kurarak bir birlerine iletmelerine, deneyim ve bilgilerini pay-
lagmalarina yol agan seyin klan temelli kontrolii kullanilmasi oldugunu ifade et-
mektedir. Bu sirketlerde gézlemlenen diger bir nokta da, calisma igerisindeki iki
sirketin ig birligi tecriibesinin farkli olduguydu. Amerikan sirketi tatminsizdi, ¢iin-
kii hi¢bir sey 6grenmedikleri hissine kapilmislardi. Tersine Japon sirketi daha fazla
bir pozitif tecriibeye sahip olmustu. Berry (1994) isbirligi esgiidiimii i¢in organi-
zasyon Otesi ¢alisma gruplar1 yaratmanin gerekli oldugu sonucuna varmistir. Bu
calisma gruplar1 daha sonra kontrol bigimi olarak klan kontroliini kullandilar.
Berry (1994) klan kontroliiniin ortakliklar ve anlagmalar i¢cin uygun bir bigim oldu-
gunu One siirmiistiir. Ancak bdyle bir yargi sadece tek bir igbirligi analiz edildigin-
de makul goriilmektedir.

Birnberg (1998) firmalar aras1 karsilikli igbirligi anlagsmalari i¢in bir kont-
rol ¢ercevesi gelistirmistir. Birnberg’e gore (ibid p. 421) isbirligi bes boyutta ta-
nimlanabilir: (1) mutlak ve goreceli yiikiimliiliikk derecesi; (2) elde edilecek fayda-
larin uyumu; (3) belirsizlik sunma derecesi; (4) taraflar arasindaki giiven derecesi;
ve (5) isbirliginin uzunlugu. Bdylece, firmalar arasi igbirliginin hem diisiik derece-

12 Ouchi,W. G., pp. 129-141.
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de karsilikli dayanigmadan ve diisiik derecede belirsizlikten hem yiiksek derecede
karsilikl1 dayanigmaya ve yiiksek derecede belirsizlige degin degisen dort tipi belir-
lenmistir.

Birnberg’in analizleri tek isbirligine odaklanmistir. Seal vd. (1999) ve Van
der Meer-Kooistra ve Vosselman (2000) tarafindan yapilan iki ampirik ¢aligma
islem maliyeti teorisi agisindan arz zinciri igerisindeki muhasebenin roliinii anla-
maya tesebbiis etmistir. Van der Meer-Kooistra ve Vosselman (2000) firmalar arasi
isbirligi igerisindeki kontrol modelinin {i¢ tiiriinii belirlemistir: piyasa temelli mo-
del, biirokrasi temelli model ve giiven temelli model. Seal vd. (1999) muhasebenin
ortak organizasyonlar arasi is birliginin kurulmasinda merkezi bir rol oynayabile-
cegini vurgulamaktadir. Ampirik ¢aligmalar yeni kurulan stratejik anlagmalar iize-
rine yogunlagmaktadir.

Tomkins (2001) isbirligi esglidiimii hakkinda diger muhasebe bilim adam-
lar1 g¢aligmalarinin benzer noktalardan ortaya ¢iktigi goriisiine varmistir.
Tomkins’in asil odaklandig1 nokta tek isbirligi icerisinde gereksinim duyulan bil-
giydi. Bununla birlikte, elde edilen sonuglar ayrica bir ag diizeyinde ele alinmiglar-
dir. Bu sekilde sirket tarafindan alinan kararlarin hem dogrudan hem de dolayli
etkilerine dikkatler ¢ekilmistir. Ciinkii kararlar dogrudan ortagi etkilememekle
kalmay1p ortagin isbirligini de etkilemektedir.

Daha onceki tartisilan konularin birlestigi nokta, yukarida belirtilen ¢alig-
malarm iki ¢dziimlenmeyen durumu goz oniine sermesidir. ilki, is birlikleri nasil
algilanmalidir; Isbirligi dort tarafi sularla gevrili bir ada gibi ¢evreden soyutlanmis
bir igbirligi olarak goriiliirse, etrafinda bir sinir var demektir. Bu ise ¢aligmalarin
bir ¢ogunda goriilen bir olaydir. Bununla birlikte, ig birligi bir ag ¢aligmasinin par-
casi olarak diisiiniiliirse, boyle bir sinir sorunlar yaratabilir. Bu durumda etkin bir
esgiidiim bigimi bir ¢ok is birliklerinin es zamanli olarak baglanmalarmi gerektire-
cektir."” Bu ise bilginin arz edilmesinde daha biiyiik bir talep olusturacaktir. Sirket
smirlar1 boyunca faaliyetlerin ve kaynaklarin uyumunu artirmak ic¢in digerleri {ize-
rinde bir etkiye sahip olacak taraflarin her birinde siireklilik gosteren nokta hakkin-
da daha iyi malumat elde edilmesi gerekecektir. Maliyetler, gelirler, kalite, donii-
slim siiresi, liretim siiresi, dagitim siiresi gibi belirli faaliyetler hakkinda ayrintili
bilgi yerine sadece meslektasin faaliyetleri yada kaynaklar1 hakkinda bilgiyi bilmek
yeterli degildir ve islemleri gelistirme yollarin1 miimkiin hale getiren bir birlerine
bagli boliimlerin bazilar1 kaynaklarin kullanimiyla ilgi bilgiye gereksinim duyacak-
tir.

jkinci sorun esgiidiimiin tiim ii¢ bigimi arasindaki ortak alanlara sahip ol-
maktir. Is birlikleri bir sirketin hem yakin hem de “kol uzunlugu” mesafesindeki is

13 Anderson, J. C., Hakansson, H., and Johanson, J., “°Dyadic Business Relationships within a
Business Network Context’’, Journal of Marketing, 58, 1994.
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birliklerini igermektedir.'* Bu ise, yiiksek derecede giivene dayanan ve ¢ok daha
benzeri piyasa islemleri yapan yakin birlesme anlagsmalarimi igeren bir igbirligi
karmasina bir sirketin daima sahip olmasi anlamia gelmektedir. Daha 6nce de
ifade edildigi gibi, hiyerarsi ile piyasa birbirlerini yakin tamamlayicidirlar. Isbirlik-
leri ile hiyerarsi ve piyasa esgiidim bicimleri arasindaki baglantilart bulmak da
miimkiindiir. Her hangi bir kimse i¢in yakin ve giiglii isbirligine sahip olmak bagka
bir kimse i¢in de 6nemlidir. Bu nedenle, isbirligi durumunda var olan biitlinlesme
mekanizmalar1 bireysel sirketle ilgi kurmaya gereksinim duymaktadir. Is birligi
giiclendikge biitiinlesme ¢ok daha onem kazanmaktadir."” Sonugta, hiyerarsi ile is
birliklerin arasinda pozitif bir baglantinin var oldugu goériilmektedir. Ayn sekilde,
is birligi durumunda alternatifler gerekecektir. Taraflarin her biri i¢in bir is birli-
ginden kaginmak miimkiin olacaktir, boylece, alternatiflerin varligi gereklidir. Bu
nedenle is birligi durumunda da piyasa bilesenlerinin birkag tiirii bulunmak zorun-
ludur. Her hangi bir durumda higbir alternatif yoksa olay dikey biitiinlesmeye ben-
zeyecektir yani, bir hiyerarsiye. Bu sekilde diisiiniiliirse, ig birligi bi¢ciminin ve
etkilerinin piyasalar oldugu kadar hiyerarsilerin varligina bagh olacagin varsay-
mak i¢in nedenler bulunmaktadir. Esgiidiimiin bu ii¢ bi¢imi sadece alternatif olma-
yip bir birlerini tamamlayicidirlar.

Muhasebe yontemleri kullaniminin s6z konusu bu iki konu tarafindan nasil
etkilendigini anlamak i¢in bir ampirik ¢alisma yapilmustir.

4. Arastirma Metodu

Isbirligi esgiidiimii igerisinde muhasebenin rolii, hiyerarsi ve piyasa esgii-
diimiinden ¢ok daha karmasiktir. Giiniimiize kadar muhasebe literatiirii 6zellikle
sirketin karmasik bir isbirligi aginda ortistiigii disiiniildigiinde, isbirligi esglidii-
miine ¢ok az dikkat ¢ekmektedir. Gegmisteki calismalarin eksikliginden dolay:
isbirligi esgiidiimii {izerine bir arastirma yapilmasi gerekli gériilmektedir.'® Bu
nedenle Telekom endiistrisinde Ericsson ile Telia arasinda iyi gelismis bir igbirligi-
ni drnek olay olarak se¢mis bulunuyoruz. Séz konusu olay, Isvec is toplulugu iceri-
sinde uzun siireli ve iyi bilinen bir igbirligidir. S6z konusu ampirik ¢aligmada kis-
men igbirligi ve kismen de isbirligi igerisindeki muhasebenin roliinii tanitmak amag
edinilmigtir.

Calismanin isbirligi kisminda, GSM sahasindaki standart yazilim siiriimle-
rinin gelisimi ele alinmigtir. Bylece igbirligi, siirlimlerle birlikte gelisen standart
yazilim siirimil projeleriyle ve hizmetleriyle dnemli dlciide ele alinmigtir. Bu ne-
denle, dort farkli siiriim projesi (R6, R7, RS, R9) ve bir nihai servis (Dirigent)

' Tomkins, C., pp. 161-191.

15 Hakansson, H., & Ford, D., ’How Should Companies Interact?’’, Journal of Business Research,
55, 2002.

' Yin, R. K., Case Study Research: Design And Methods, Newbury Park: Sage Publications, 1989.
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Ericsson ile Telia arasindaki ortak alanlari belirlemeye g¢alismaktadir. Bununla
birlikte igbirligini ¢cok daha kapsamli olarak anlamak i¢in temel AXE-arastirma
birimindeki, radyo baz istasyonlar1 iireten tesislerdeki ve Telia igerisindeki Gzel
miisterilerle olmak lizere diger iinitelerdeki ¢aliganlarla bazi goriismeler yapilarak,
yorumlara yer verilerek ve yerinde ziyaretler yapilarak ¢aligma yiiriitiilmiistiir. Bu
sekilde calisma Ericsson igerisindeki ilk asamalardan Telia igerisindeki son agsama-
lara kadar hizmetin tiim yagam donemi boyunca lniteler arasindaki ortak alanlari
belirlemektedir.

Calismanin yapildigi donemde, GSM hiicresel sistemi Ericsson i¢erisindeki
en genis is linitesi ve Telia’nin da oncelikli alanlarindan birisi olmaktaydi. Hem
Telia Mobile’deki satin alma yoneticisine ve hem de GSM is {initesindeki bagkan
yardimcilarmin ifadelerine gore “yazilim gelistirme” isbirligin en 6nemli yOniinii
sunmaktadir.

Calismanin muhasebe kismi, isbirligi igerisindeki kritik orgiitsel iiniteleri
belirlemek igin igbirligi aragtirmasini kullanmistir. Dort tinite belirlenmigtir; KAM
iinitesi, Ericsson igerisindeki BSS iinitesi ve Telia Mobile igerisindeki satin alma
ve ag gelistirme {initesi. Secilen iinitelerden dolay1 ¢alisma hem Ericsson’daki hem
de Telia’daki radyo teknolojisine odaklanmaktadir. Dort tinite igerisindeki
muhasebecilerle, yoneticilerle ve proje iyeleriyle goriismeler yapilmistir.
Goriismeler muhasebe ve bilgi akisimnin tasarimimi ve kullanimini incelemeyi
amaglamaktadir. Bdylece amag, iinite disarisinda oldugu kadar {inite igerisindeki
muhasebenin roliinii belirlemek ve farkli sirketlerdeki iiniteler arasinda oldugu
kadar bir sirket icerisindeki tiniteler arasindaki bilgi akisini belirlemektir. Bununla
birlikte, muhasebenin roliinii anlamay1 kolaylastirmak i¢in Ericssondaki diger is
iinitelerinde ve Telia Mobile igerisinde etkinlikte bulunan birimlerde ve piyasa
iinitesinde yer alan bireylerle bazi goriismeler yapilmis ve yorumlari nakledilmistir.

Amprik caligma Aralik 1997°de baslamis ve verilerin bir ¢ogu 1998 ve
1999°un ilk yillarinda toplanmugtir. Her iki sirketin tam destegi alinmus, hatta sahip
olduklar1 derecesi olgiisiinde bir tanesi merkez muhasebe iinitesinde, digeri Ozel
Miisteri Telia {initesinde olmak iizere Ericssonda iki ofis tahsis edilmistir. Bu dii-
zenleme Ericsson’un calisma agina ulagsma imkani vermistir. Ayrica, ekonomi ra-
porlarina, sirket i¢i yazigsmalara, ayrintili tablolara, orgiitsel ¢izelgelere, strateji ve
teknik ve ticari raporlarla ilgili dokiimanlara ulasilmistir. Telia’daki goriismelere ek
olarak, orgiitsel ¢izelgeleri igeren yazili dokiimanlara erisim imkani verildi. Calig-
manin ampirik verileri desteklemesi ve bdylece (Scapens, 1990)’in elde ettigi so-
nuglar1 6l¢li almas1 amaciyla miimkiin oldugunca bir¢ok kaynak kullanmak denen-
di.

Bilginin belli bagh kaynaklar1 iki sirket igerisindeki 67 calisanla birlikte
yapilan yiiz ylize goriismeler ve tartismalardi. Gorlismelerin ¢ogunlugu Ericsson
icerisindeki “Telia Ozel Miisteri” ve BSS iinitesindeki ve Telia Mobile icerisindeki
satmn alma, gelistirme ve uygulama iinitelerindeki kisilerle yapildi. S6z konusu
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goriismeler, Miidiir’den gelisim miihendislerine ve proje iiyelerine tiim oOrgiitsel
diizeydeki goriismeleri sunmaktadir. Ayrica, stratejik tirlin yonetimi, sistem gelis-
tirme, uygulama ve pazarlamadan muhasebe ve iist yonetime kadar tiim fonksiyon-
lar kapsanmaktadir.

5. Ericsson-Telia Isbirligi

Ericsson Isvecdeki en genis sirketlerden birisidir. 1876'da kurulmustur.
Telia ise daha eski kamu telekomiinikasyon operatorii olarak Ericsson'dan bes yil
sonra kurulmustur. Telia 1918'den 1980'lerin basina kadar tekelci olarak kalmustir.
Telia ayn1 donemlerde satis hacmini artirma ve ¢alisan sayisini azaltma halinde
iken Ericsson 1990'larda biiyiimesini stirdiirmiistiir.

5.1. isbirligi-Global Anlagsma

Ericsson ile Telia arasindaki igbirligi her iki sirket i¢in olduk¢a 6nemlidir.
S6z konusu isbirliginin 6nemli oldugunun kaniti girketler arasinda bir ortaklik
anlagsmasinin yapilmasi ve Ericsson ve Telia’daki CEO'larin diizenli bir sekilde
toplanmalaridir. 1997'de Isvecte Ericsson'un satislari toplam cirosunun yaklasik
%3,5’ini olusturmus ve 1 milyar $’dan daha fazla bir tutara ulagmustir.

Telia, Ericsson'un Isve¢’te en biiyiik miisterisidir. Bununla birlikte,
Ericsson satin alma maliyetleri bakimindan Teliamin en biiyiik tedarikgisidir.
Isbirligi, isbirliginin diinya ¢apinda oldugu anlamda kiireseldir. Ornegin, Ericsson
Danimarka’da oldugu kadar Brezilya’da Telia'yva yeni hiicresel sistemlerin
dagitimimi yapmustir. Her iki sirket birbirlerinin organizasyonlarini adapte
etmiglerdir. Ericsson Telia ile olan isbirligini siirdiirmede oOncelikli olarak o6zel
iinitelere sahiptir ve tiimiiyle isbirliginden sorumlu olan bir Global Miisteri
Yoneticisi (Global Account Manager-GAM)’a sahiptir. Telia caligmaya ve
Ericsson igerisindeki aktorlerle isbirligine adanmis bireylere ve alt Unitelere
sahiptir.

Sirketler arasindaki ticaret borsasi temel olarak kablolu ve hiicresel iletisim
sistemleri i¢in donamim ve yazilimdan olusmaktadir. Mobil telefonlar nihai
tiiketicilerin yeni servisleri kullanma kabiliyetini etkilediginden, mobil telefonlarmn
varlig1 her iki sirket i¢in onemli olmasina ragmen ticaret borsasinin bir parcasi
degildir. Bunun bir sonucu olarak, Telia Mobile mobil telefonlara adanan ve
baslica mobil telefon iireticileriyle karsilikli iletisim kuran 6zel bir iiniteye sahiptir.
Yillarca Telia ve Ericsson yeni iletisim sistemlerinin gelisimi {izerine isbirligi
yapmaktadirlar. Ornegin, birlikte Ericsson telekominikasyon ¢oziimlerinin bel
kemigi olan otomatik AXE anahtarmi gelistirmislerdir.

Hiicresel sektorle ilgili bir ¢ok farkli sistemler bulunmaktadir. NMT
(Nordic Mobile Telephone) ilk olarak 1981'de tanigilan Nordic hiicresel sistem igin
eski bir analog standarttir. Bu giin hem Ericsson’daki hem de Telia'daki NMT-

86



Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Sayt : 29 Yil : 2010/2 (75-104 s.)

isbirligi c¢alismas1 sadece bakim faaliyetleri ilizerine yogunlagsmaktadir. GSM
1991'de baslatilan Avrupa dijital hiicre standartidir ve Isvecte giiniimiize ait temel
bir hiicresel sistemdir. Ericsson'daki Telia Mobile ve GSM is Unitesi, GSM
hiicresel sistemi idare eden iki {initedir. D-AMPS (Dijjital Advanced Mobile Phone
Service), onemli Olglide Ericssondaki Telia International ve D-AMPS is iinitesi
tarafindan uygulanan bir Amerikan dijital hiicresel standartidir. WCDMA bir
personel iinitesi olan Telia Arastirma tnitesince idare edilen hiicresel sistemlerin
bir sonraki teknolojisidir. Ericssonda teknoloji ve arastirma iinitesi destegiyle
WCDMA sistemini idare eden yeni bir is iinitesi olusturulmustur. GSM-standart
hiicresel sistem ve Telia Mobile baskanlar1 ¢ok siklikla igbirligindeki sorunlar1 ve
muhtemel firsatlar1 gériismektedir.

Isbirligi icerisindeki sirketlerin orgiitsel yapilar1 sirket arasi etkilesimi
giiclii bir sekilde etkilemektedir. Orgiitlerin yapilanmasinda ii¢ en onemli boyut
teknoloji, is birlikleri ve zamandir. Bu nedenle igbirliklerinden sorumlu tinitelerin
tanitilmas1 gerekmektedir.

5.2. isbirligi Uniteleri

Isbirligi hem kablolu hem de hiicresel sistemleri igermektedir. ilk dnceleri
kablolu sistem, igbirliginin merkezi kismi iken bugiin hiicresel kisim ¢ok daha
onemlidir. Ericsson miisteri isbirliginden sorumlu olmak {izere 6zel orgiitsel linite-
ler ve bireyler tahsis etmektedir. Ericsson Global Miisteri Yetkilisi (Global
Account Executive- GAE), Global Miisteri Yoneticisi (GAM) ve Ozel Miisteri
Yoneticisi (Key Account Manager- KAM) olmak iizere isbirligi sorumlulugunun
ii¢ farkli diizeyine sahiptir. GAE ve GAM, Telia ile olan tim sirket igbirliginden
sorumludur. Bunlar is gelistirmek ve siirdiirmek ve Ericsson’un Telia ile olan faali-
yetlerini koordine etmek zorundadirlar. Bir ¢ok KAM bulunmaktadir. Bunlardan
biri Telia Mobile ile igbirliginden sorumludur. Telia Mobile i¢in KAM 60 dan fazla
is goreni kapsayan bir orgiitsel {initedir.

Ericsson, Global One, Mannesmann ve Sonera gibi diger 6nemli miisteri-
lerle olan igbirliklerinden sorumlu bagka GAE’lere, GAM’lara ve KAM ’lara sahip-
tir. Bunlarin tamamu her bir miisteri ile Ericsson arasinda daha yakin bir isbirligi
elde etmeye ¢aba sarf etmektedir. Sonug olarak, her bir 6zel KAM’1n amaci Erics-
son’un teknik {initelerini kendi miisterisine benimsetmektir. Ancak miisterilerin
farkl taleplere sahip olmasi goriinen bir sorundur. Ornegin, Telia diger talepleri
Cin’de yapacagi yeni bir operatérden ziyade tamamen bir hiicresel sisteme yiikle-
mektedir. Bunun bir sonucu olarak, Ericsson igerisindeki teknik iiniteler ¢elisen
ozelliklerle kars1 karsiya gelecektir. Ericssondaki Avrupa piyasasindan sorumlu
ikinci bagkana gore, miisterinin ihtiyaglar1 arasindaki farklilik yazilimdaki fazla
sayida ozelligin bir sonucu olarak son yillarda oldukga artmaktadir. Ericsson igeri-
sindeki diger KAM {initelerinin Telia Mobile’i idare etmede 6nemli 6lgiide bir
rakip olarak KAM iinitesini gérmeleri bu farkliliklarin bir sonucudur.
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Telia igerisindeki is iiniteleri satin alma, gelistirme ve faaliyetler gibi fonk-
siyonel temeller ilizerine kurulu boliimlere organize olmaktadir. Telia Ericsson ile
igbirliginden sorumlu &zel bir {initeye sahip degildir. Bununla birlikte, Telia Mobi-
le’deki fonksiyonel tiniteler igerisindeki belirli bireyler ve alt {initeler sadece ozel
tedarik¢ilerle caligmaktadirlar. Satin alma bolimii bir 6zel misteriyi Ericssona ve
bir digerini Nokia’ya tahsis etmektedir. Telia Mobile’deki gelistirme boliimi igeri-
sindeki alt {initeler biri Ericsson’la bir digeri de Nokia ile iletisim kuran iki ayri
gruba boliinmiistiir. Isve¢’te Telia Mobile’in hiicre sistemi baskin tedarik¢inin
Ericsson olmasiyla hem Ericsson’dan hem de Nokia'dan olusan {initeleri igermek-
tedir. Sonug olarak, Telia Mobile iki tedarik¢i igbirligini koordine etmek zorunda
kalmakta ve iglemlerini tamamen sadece bir tedarikgiyle yerine getirememektedir.
Buna bir 6rnek olarak, Telia Mobile’in Ericsson’un ve Nokia’in yeni GSM standart
yazilim paylasimlarimi koordine etmek zorunda kalmasi verilebilir. Bununla birlik-
te, Telia Mobile organizasyonunu bazi kritik tedarikgi is birliklerine uyarlamakta-
dir. Sekil-1, Ericsson ve Telia igerisindeki is birligi iinitelerini, diger ilgili {initeleri
ve sirketleri gostermektedir.
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Sekil 1: Ericsson ve Telia Igerisindeki Isbirligi Uniteleri, flgili Diger Uniteler ve Sirketler.
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5.3. Teknik Uniteler

Ericsson ve Telia teknik ¢oziimler ve iirlinler bakimindan organizasyonlari
boliimlere ayirmustir. Ericsson kablolu iletisim sistemleri, hiicresel iletisim sistem-
leri ve mobil telefonlar olmak iizere ii¢ i {initesine sahiptir. Hiicresel iletigim is
iinitesi NMT, GSM, D-AMPS, PDC (Personal Digital Cellular - Kisisel Sayisal
Hiicresel Sistem) ve WCDMA olmak {izere bes hiicresel sistem standardina bo-
linmiistiir. GSM is {initesi 1997°de 19.000 is gérene sahipti.

Hiicresel iletisim sistemi; yonlendirme sistemi (SS), baz istasyon sistemleri
(BSS) ve operasyon destek sistemleri (OSS) olmak tizere ii¢ ana sisteme boliin-
mektedir. Ug alt sistem AXE y&nlendirmeleri ve radyo baz istasyonlar1 gibi dona-
nimlardan olusmaktadir. S6z konusu alt sistemler standart veya miisteri veya
adanmisglik yani 6zel bir miisteriye has olup olmamasi bakimindan bdéliinebilen
yazilimdan olugmaktadir. Standart yazilim Ericsson tarafindan gelistirilmis ve yil-
lik bazda miisterilere siiriilmiistiir. Miisteriye has yazilim ¢ok daha hizmet oryan-
tasyonludur. 1998°de Ericsson’u Telia’ya stirdiigii Mobile telefon 6n 6deme servisi
bir drnek olarak verilebilir.

Bununla birlikte, teknik ¢oziimler birbiriyle ortiismekte ve bir ok durumda
koordine edilmeye ihtiya¢ duymaktadirlar. Kablolu iletisim sistemleri ile hiicresel
iletisim sistemleri arasindaki baglanti1 olan AXE anahtarmin hem kablolu hem de
hiicresel sistemlerde dnemli bir bilesen olmasi bunun bir 6rnegidir. Diger 6rnek,
dijital hiicresel sistem standartlar1 olan GSM, D-AMPS ve PDC bir dereceye kadar
koordine gelisimini gerektiren ayni platform {izerine kuruludur. Aynist Mobile
telefonlar gibi bireysel iiriinler ile Mobile telefonlar i¢in hiicresel sistem olan sis-
temler arasini koordine etmeye uygulanmaktadir.

Telia, i iinitelerine bagl sekiz is linitesinden ve dort pazarlama tinitesin-
den olugmaktadir. Hiicresel iletisimler, kablolu ag servisleri ve uluslar arasi islem-
ler ve piyasa {iiniteleri, kamu sektorii, kiiciik ve orta dlgekli isletmeler ve biiyiik
sirketler bazi is Uniteleri Ornekleridir. Telia farkli telekomiinikasyon sistemleri
arasindaki esgiidiim i¢in Ericsson i¢in yukarida tanimlandigi gibi aym gereksinime
sahiptir. Telia Isvecte bir kablolu iletisim sistemi ve dort farkli iletisim sistemine
(NMT 450, NMT 900, GSM 900 ve GSM 1800) sahiptir.

Ericsson icindeki GSM iinitesi piyasa initeleri ve teknik {initeler olmak
iizere ikiye ayrilir. Telia Mobile’den sorumlu KAM iinitesi piyasa tniteleri igeri-
sindeki bir alt tinitedir. GSM {initesindeki teknik {niteler; katma deger servisleri,
uygulama servisleri, miisteri servisleri, aktarma sistemleri (SS), temel telsiz sistem-
leri (BTS) ve temel istasyon sistemleri (BSS) dir. Katma deger servisi 6n 6deme
sistemi gibi daha ¢ok son kullanici amacl yazilim gelistirilmesinden ve bakimin-
dan sorumludur. Uygulama servisleri iinitesi bir operatoér yeni bir fiziksel hiicreli
sistem kurdugunda devreye girmektedir. Miisteri servisi miisteri egitimden sorum-
ludur. SS ve BSS ¢ekirdek sistemlerdir ve bu yiizden ayrica hiicre sisteminin bel
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kemigidir. SS ve BSS sistemleri sirastyla SS, BTS ve BSS' ii¢ orgiitsel iinitesi
icerisinde organize edilmektedir. Ornegin BSS iinitesi temel istasyon sistemi i¢in
yazilim ve donanim gelisiminden ve bakimindan sorumludur. Bu teknik tniteler,
kendi pazarlama uzmanlarini kullanmalarina ragmen miisterilerle nadiren dogrudan
baglanti1 kurarlar. Telia Mobile’den sorumlu KAM f{initesi teknik iinitelerle baglan-
tili olarak organize edilmektedir. KAM iinitesi Telia Mobile igerisindeki teknik
iinitelerle oldugu kadar Ericsson igerisindeki teknik {initelerle belirli teknik konular
iizerinde karsilikli etkilesimde bulundugu &zel iinitelere veya bireylere sahiptir.
Telia Mobile igerisindeki teknik tniteler bir hiicreli sistemin temel islevi {izerine
odaklanan radyo teknolojisi ve aktarmalar ile ilgili ‘Radyo’ ve ‘Aktarma’ gibi iki
linite igeren bir ag gelistirme iinitesi igerisinde organize edilmektedir. Radyo ve
aktarma tiiniteleri kendi alanlarinda donanim ve yazilim gelisiminden, incelenme-
sinden ve uygulanmasindan sorumludurlar. Operasyon iinitesi bir radyo tnitesi ve
bir aktarma {initesi olmak lizere ayrica ikiye ayrilmaktadir. GSM standardindan
sorumlu Telia Mobile ile Ericsson igerisindeki iiniteler benzer sekilde tasarlanmak-
tadirlar. Her iki sirket hiicre sistemlerin iki kismi1 olan ‘radyo’ ve ‘aktarma’ sistem-
lerinin gelisiminden ve uygulanmasindan sorumlu olmak iizere ikiye ayrilmistir.

5.4. Zaman Uniteleri

Ericsson GSM hiicre sistemi igin her yil yeni bir standart yazilim stiriimii
yapmaktadir. Yeni bir yazilim stiriimiiniin gelisimine tahsis edilen zaman yaklasik
ti¢ yildir ve Teliadaki hiicresel sistem siiriimil uygulamasi bir yildan fazlayr almak-
tadir. Bu sekilde her iki sirket ayn1 anda her biri ayr1 bir zaman tinitesince yonetilen
bir ¢ok siirlimle mesgul olmaktadir. Telia’nin hiicresel sistemlerindeki kesintilerin
azalmasi siirim yazilimi gelistirmeyi ele almasmin bir sonucudur. Ericsson gézden
gecirilmis siiriimleri yayimladiginda daha onceki stiriimler her hafta gilincellestir-
mektedir. Yeni bir siiriim {izerinde her biri bir siiriim projesi olarak ele alinan farkli
gruplarca calisilmaktadir. Her siiriim bir hiicresel sistemde uygulanmadan &nce
koordine edilmesi zorunlu farkli teknik kisimlar1 kendisinde ayr1 bir {iriin olarak
goriilmektir. Bir siliriim projesi teknik tiniteler igermektedir. Bir siire sonra her nok-
tada tiim teknik tiniteler siirekliligi olan en az dort paralel siiriim projesine sahip
olmaktadir.

Proje siiresi ve zamaninda siirlim Telia Mobile i¢in 6nemli konulardir.
Hem Ericsson hem de Nokia’nin Telia Mobile’in hiicresel sistem tedarikgileri ol-
dugu bunun bir sonucudur. Sonug olarak, iki tedarik¢inin siirlimlerinde ayni 6zel-
likleri gelistirdikleri ve bunlar1 ¢ogu kez ayni zamanda yayimlamasi Telia Mobile
icin 6nemlidir. Ornegin, Nokia Ericsson’un siiriimiinde bulunmayan yeni bir ézel-
ligi gelistirirse, miisterisine yeni bir 6zellik sunmak Telia Mobile i¢in miimkiin

'7 Baz istasyon sistemleri baz istasyon kontrol sistemleri (BSC)™nin gelistirilmesinden ve siirdiiriil-
mesinden ve BTS nin ve BSC’nin BSS’ye biitiinlestirilmesinden sorumludur.
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olmayacaktir. Telia Mobile hiicresel sistem boyunca yeni bir 6zelligi uygulamaya
ihtiya¢c duymakta bdylece Isveg’in her yerinde ayn1 islevsellige sahip olmaktadir.

Telia Mobile iki tedarik¢inin gelismelerini paralel yiiriitmek ve ilerleme hi-
zmi da her ikisi i¢inde ayn1 hizda tutmak zorundadir. Telia’nin stratejisi proje esna-
sinda oldugu kadar yeni bir dagitim projesinin ilk asamalarinda her iki tedarik¢iyi
etkilemektir. Telia Mobile’in gelistirme boliimii Ericsson’daki KAM iinitesiyle ve
Nokia’daki sorumluluk tinitesiyle siirekli iletisim halindedir. Projelerin geligimini
stirekli giincellestirmeler Telia’nin ise koordine olmasini ve etkilemesini miimkiin
kilmaktadir.

Telia Mobile’in hiicresel sistemdeki bir standart yazilimi dagitmasi igin sii-
re¢ uygulamasi bir yildan fazla siirmekte ve bir ¢ok orgiitsel tiniteleri igermektedir.
Hem Telia hem de Ericsson uygulama igin 6zel bir proje yaratmaktadir. Bu projeler
benzer olarak organize edilmekte ve SS, BSS ve OSS olmak {izere ii¢ temel parga-
ya béliinebilmektedir. Iki proje birbiriyle yakin olarak calismaktadir. Telia Mobile
diger hiicresel sistem tedarik¢isi Nokia ile paralel bir uygulama projesini ¢alistir-
maktadir (Sekil-2).

Muhasebe ve is birligi esgiidiimii hakkinda ¢alisma yapan bilim adamlar1
her biri ayr1 bireysel igbirliklerine odaklanmakta ve igbirliklerini bagimsiz bir es-
giidiim bi¢imi olarak diisiinmektedirler."® Bununla birlikte, Ericsson ile Telia ara-
sindaki igbirliginin tanimlanmasi her iki girket igerisindeki bir ¢ok alt {initeyi kap-
sayan sayisiz esglidiim bi¢im tiplerinin kullanildiginm1 gostermektedir. Ericsson
icerisindeki bazi Uniteler Telia igerisindeki 6zel tinitelerle ¢ok yakin isbirligi iceri-
sindedir. Ayn1 zamanda Telia igerisinde rekabetci oldugu kadar Ericsson igerisin-
deki diger tniteleri gosteren Ericsson igerisinde bazi tiniteler bulunmaktadir.

Bununla birlikte, bu lnitelerin bazilar1 Nokia gibi diger iireticilerdeki 6zel
iinitelerle veya Mannesmann gibi diger operatorlerle isbirligi icerisindedirler. Bazi
zamanlar ig birlikleri dayanisma bazi zamanlarda da rekabetcidir. Bu sekilde, esgii-
diim bi¢iminin genel goriintiisii bir igbirligi olarak tamimlanamaz ancak alt iiniteler
arasindaki bir isbirligi ag1 olarak tamimlanabilir. Boylece, bu durum Tomkins
(2001) tarafindan belirlenen ag diizeyi lizerine sirket kararlarinin dogrudan ve do-
layl etkilerini kapsamasi temel olarak goriilmektedir.

18 Birnberg, J. G., pp. 421-428; Seal, W., Cullen, J., Dunlop, A., Berry, T., and Ahmed, M.,
“’Enacting a European Supply Chain: a Case Study on The Role of Management Accounting’’,
Management Accounting Research, 10, 1999; Van der Meer-Kooistra, J., and Vosselman, E. G. J.,
“Management Control of Interfirm Transactional Relationships: The Case of Industrial
Renovation and Maintenance’’, Accounting, Organization and Society, 25, 2000.
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Zaman Uniteleri
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Sekil 2: Telia Mobile— Nokia Ortak Proje Uygulamasi.

Sekil: 2°deki gibi bir kontrol bigimini daha ayrintili analiz etmek amaciyla,
alt iinitelerin fonksiyonunun kontrol sistemiyle nasil igbirligi igerisinde oldugu ve
diger tinitelerle nasil koordine oldugu daha yakindan incelenmelidir. Ericsson igeri-
sinde yer alan KAM iinitesi ile BSS iinitesi, Telia i¢erisinde ise satin alma iinitesi
ile ag gelisim iinitesi anahtar rollere sahip dort iinite olmaktadir. S6z konusu {inite-
ler asagida incelenmektedir.

6. Is Birligi Icerisindeki Dort Onemli Alt Unite Analizi
6.1. KAM Unitesi

Her KAM iinitesi tamamen belirli bir miisteriden sorumludur. Bu sorumlu-
luk Telia Mobile ile tiim irtibatin KAM f{initesi tarafindan idare edilmesi gerektigi
veya en azindan irtibat saglandiginda KAM iinitesinin bilgilendirilmesi gerektigi
anlamina gelmektedir. KAM iinitesi, Telia Mobile ile olan tiim donanimin, yazili-
min, destek ve hizmetlerin pazarlama, satis ve dagitimidan sorumludur. Buna
ilave olarak, Telia Mobile’in siireklilik gosteren temel hiicresel sistemini destekle-
mekte ve haftalik olarak temel yazilimlarim gézden gegirerek giincellestirmektedir.
Isbirligi siireklilik gdsteren hiicresel sistem igin yeni yazilimim uygulanmast isbirli-
gini de icermektedir. KAM finitesi, Ericsson igerisindeki teknik iiniteler ve Telia
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Mobile igerisindeki gelistirme iiniteleri arasinda bir araci olarak Telia Mobile’in
gelistirme faaliyetlerindeki ilk hareketi gostermesini saglamaktadir. KAM {initesi-
nin bu islevi Ericsson’un Telia Mobile ile faaliyetlerini koordine ettigi anlamina
gelmektedir.

Finansal bakimdan KAM finitesi Iskandinav iilkelerinde Telia Mobile nin
birlesik piyasa katkisindan sorumludur. Bu sorumluluk iinitenin girdi ve g¢iktisini
yonetmeyi icermektedir. Uriin fiyatlar1 Telia Mobile ile bir miizakere siireci yoluy-
la belirlenmektedir. Bununla birlikte, hicbir transfer fiyati gelirden mahsup edil-
memektedir. Birlesik piyasa katkisi bir kar 6l¢iisiidiir. Kontrol, finansal tiriin, miis-
teri tatmini ve piyasa paylarina dogru ydnlendirilmektedir. Bdylece, inite iiriin
performansinca kontrol edilmekte ve islemlerin kendi kendilerini kontrol etmeleri
s0z konusu olmamaktadir. Finansal muhasebe tiimiiyle iinite lizerine odaklanmakta
ve ayr1 bir hiyerarsi olarak KAM iinitesini sekillendirmede 6nemli bir arag¢ olmak-
tadir. KAM {initesinin yoneticisi GSM {initesinin yatirim karliligi, KAM iinitesinin
piyasa pay1 ve amaglara gore yonetim olmak tizere ii¢ kisimdan olusan bir perfor-
mans temelli ticret sistemine sahiptir.

KAM iinitesi Telia Mobile icerisindeki tinitelerle yakin bir is birligi igeri-
sindedir. Ayrica, KAM iinitesi icerisindeki her is goren Telia Mobile igerisinde
bireylerle karsilikli etkilesimde bulunmaktadir. Diger bir ifadeyle KAM iinitesi
icerisindeki 50’den fazla birey Telia Mobile’deki meslektaslariyla giinliik veya en
azindan haftada bir iletisim halindedir. Genellikle KAM finitesi igerisindeki bir
birey Telia Mobile igerisindeki bireylerle diger Ericsson iinitelerindeki bireylerden
cok daha fazla iletisim icerisindedir. Gergekten, bir ¢ok birey, meslektaslariyla
diger Ericsson tUnitelerindeki oldugundan ¢ok daha fazla ortak hareket ettiklerini
ifade etmektedirler. Bu miisterek ¢alismanin bir gdstergesi, iki girket igerisindeki
benzer iki alt proje olarak organize edilen standart yazilim uygulama projesidir.
Bununla birlikte, tiimiiyle proje ve iiyeleri bir proje olarak yonetilmektedir. Telia
Mobile projeleri daha kolay biitiinlestirmek igin proje yoneticisini Ericsson’dan
temin etmistir. Yakin igbirliginin diger bir gostergesi, KAM {initesinin ve Telia
Mobile’nin Ericsson igerisindeki diger hicbir iinitenin sahip olmadig bilgiyi pay-
lagmak i¢in birlikte bir ag ici sistem gelistirmesidir. KAM {initesi ile Telia Mobile
arasindaki yakin igbirligi, uzak yiikleme 6zelligini kullanmak i¢in Telia Mobile
icerisindeki islem tnitesini desteklemek igin KAM iinitesindeki destek iinitesi yo-
neticisinin hedeflerinden biri olan KAM {initesinin i¢sel performans degerlemesin-
de ortaya ¢ikmaktadir. Bdylece, Ericsson yoneticisinin performansinin bir kismi
miisteri tarafindan degerlendirmekte ve hak ettigi ddiiliin bir kismu iiretilen iiriine
bagli olmaktadir. Bu durum KAM {nitesi igerisinde hari¢ tutulmamaktadir. Proje
yOnetimi {initesi yoneticisinin en énemli hedeflerinden biri zamaninda bir arta ka-
lan projeyi uygulatmaktir. Bununla birlikte, uygulama Telia Mobile ile yapilmis ve
iirlin stiriimii kabul edildiginde karar veren miisteridir. KAM {initesi yOneticisine
gore, Telia Mobile ile yakin igbirligi Telia Mobile’nin ihtiyaglar1 hakkinda bilgi
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edilmesi i¢in bir 6n kosuldur. Goriisiine gore, Telia Mobile genellikle ihtiyaglari
icin acik ve diristtiir. Bir teklif yapildiginda fiyat ve fonksiyonun makul bir birle-
simi olan sey hakkinda Telia Mobile’nin fikrini belirlemede hi¢bir sorun bulun-
mamaktadir. KAM {initesi yoneticisine gore, bu seffaflik énemlidir, ¢linkii Telia
Mobile’den giiglii destek ve agik bilgi olmaksizin Telia Mobile i¢in uygun olan bir
seyi gelistirmek i¢in teknik birimleri ikna etmek miimkiin degildir. Bununla birlik-
te, KAM iinitesi Telia Mobile igerisindeki resmi bilgi sistemlerine ulagmada sinir-
lidir. Her ay Telia Mobilee gelecek ii¢ ay i¢in donanim gereksinmeleri ig¢in tahmin-
lerde bulunur. Miisteri tatmini aragtirmalarindan gelen diger resmi bilgi kaynagim
Ericsson dort aylik temellerde Telia Mobile’deki 6nemli bireylerden toplamaktadir.
KAM iinitesi igerisindeki goriigiilen tiim yoneticiler tiriinlerin teknik 6zelliklerinin
iyi bir performansi basarmak i¢in merkez oldugundan bahsetmektedir. Bununla
birlikte, tim bu yonler teknik {initeler tarafindan kontrol edilmekte, KAM {initesi
tarafindan kontrol edilmemektedir. Teknik iiniteler {iriiniin tasarimi ve kalitesinden
sorumludur. Ayrica iriiniin referans fiyatin1 da belirlemektedir. Sonu¢ olarak,
KAM iinitesi siiriimler i¢in birimlerden sorumlu oldugu kadar teknik iinitelere ¢ok
baglidir. Bir siiriimiin Telia Mobile’nin hiicresel sisteminde uygulanmasindan son-
ra KAM finitesi stirlimden sorumlulugu iizerine almaktadir. Koti bir siirim KAM
iinitesince ele alinmak zorunda olan hiicresel sistemde siirekli kesintilere neden
olacaktir. Boylece KAM iinitesinin higbir yetkiye sahip olmadig1 bir ¢ok alan var-
dir, ancak buna ragmen Telia Mobile ile is birliginde giiclii bir etkiye sahiptir. Bu-
nunla birlikte, KAM {initesi yoneticisi bu baglilig1 kabul etmekte ve ona gore bu,
sadece teknik iiniteleri etkilemekte basarili olmak i¢in ihtiyag duyacagi anlamina
gelmektedir. Bazi zamanlar, KAM iinitesi ve Telia Mobile birlikte teknik Uniteler
iizerinde en biiyiik etkiyi yaratmak i¢in bir strateji gelistirmektedirler. Telia Mobi-
le’deki bir bireyin Ericsson igerisindeki teknik iiniteleri en fazla etkileme ihtimali-
ne sahip sahis olarak belirlendigi sonucuna ulasilabilir. Bu sekilde, iki sirket igeri-
sindeki tniteler en biiylik etkiyi yaratmak veya en biiyiik baskiyr miimkiin hale
getirmek i¢in dayanigma halinde (ag ¢alismasi igerisinde) olabilir.

6.2. BSS Unitesi

KAM iinitelerine benzer sekilde Ericsson igerisindeki teknik tiniteler ayirt
edilebilen hiyerarsiler olarak karakterize edilebilir. Teknik {initeler GSM hiicresel
sistemdeki belirli bir alt sistemden tiimiiyle sorumludur. BSS {initesi, baz istasyon
sistemini idare etmekte; her iki donanimin ve yazilimin gelisiminden, arzindan ve
desteklenmesinden sorumlu olmaktadir. Unite standart yazilim siiriimleri, donamm
gelistirmekte ve Avrupa Telekomiinikasyon Standartlar1 Enstitiisii (ETSI)’ne ben-
zer uluslar arasi standart komitesinde yer almaktadir. Siirekli hiicresel sistem des-
tegi BSS {initesinin diger sorumlu oldugu alandir. Bununla birlikte, ilk dnce Erics-
son igerisindeki KAM f{initelerinin destek sagladiklar1 ancak bazi sorunlarin 6zel
bir alt sistem i¢in uzmanlara ihtiya¢ duyduklar1 sdylenebilir. Teknik iiniteler hafta-
lik bazda yeniden gézden gegirmektedir.

94



Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Sayt : 29 Yil : 2010/2 (75-104 s.)

Bu ise BSS f{initesinin alt sistem baz istasyonlariyla ilgili olarak Erics-
son’un faaliyetlerini kontrol ettigi anlamina gelmektedir. BSS iinitesi hiicresel sis-
temin pargasinin satiglar1 tizerinden birlesik getiri saglamaktan sorumludur. Satislar
iizerinden birlesik getiri hem donanim hem de yazilim i¢in evrensel temel istasyon
sistemi tiim gelirini icermektedir. Boylece, BSS f{initesi yerel sirketler evrensel
tarafindan iiretilen gelirden sorumludur. Uriin fiyatlarma miisterilerle olan pazarlik
yoluyla KAM iiniteleri tarafindan karar verilmektedir. Bununla birlikte, BSS {iinite-
si Uriinleri i¢in fiyat 6nerileri saglamaktadir. KAM finitelerinin baz istasyon sistemi
satiglar1 BSS iinitesinde satiglar olarak birlestirilmektedir. Transfer fiyatlar1 hesap-
lanmaz, bunun yerine satislar farkli orgiitsel iinitelerde bir ¢ok defalar hesaplan-
maktadir. Ayrica, satiglarin geri doniisiim toplami baz istasyon sistemine bagli tiim
maliyetleri de icermektedir. Bu nedenle BSS iinitesi donanim {iretim maliyetlerin-
den sorumlu iken, iiretim tesisleri hiicreli sistemlerin yonetim miidiirii tarafindan
dogrudan organize edilmektedir. Tesisler GSM, D-AMPS ve PDC hiicreli sistemler
icin baz istasyon sistem pargalari iiretirler. Sonug olarak, BSS iinitesi kontrolii di-
sindaki tesislerde iretilen iriinlerin lretim maliyetlerinden sorumludurlar. BSS
iinitesinin yoneticisi; GSM biriminin yatirim karliligi, BSS iinitesinin satiglarimin
karlilig1 ve “amaclara gére yonetim” temeline dayali plan olmak {izere ii¢ kisimdan
olusan bir performans temelli {icret sistemine sahiptir.

BSS iinitesi ayrica, liriin arzinin zamanlamasindan ve kalitesinden, baki-
mindan ve gelisiminden sorumludur. Birim, miisteri zamanlamasina ve piyasa za-
manlamasina benzer konular iizerine odaklanmaktadir. Yeni hiicreli sitelerin yapi-
mu siiresince, donanim ve yazilim {iriinlerinin beklenildigi gibi arz edilmesi dnem-
lidir. Zamanlama ve kalite de yeni yazilim ve donanim gelisiminde temeldir.

Birim Telia Mobile’den dogrudan sistematik bilgi ulagimina sahip degildir,
bununla birlikte sahsi iliskiler ve toplantilar yoluyla Telia’dan ve diger miisteriler-
den bir takim bilgiler toplamaktadir. BSS iinitesi geri bildirim elde etmek i¢in yeni
bir siiriim i¢in projenin ilk asamalarinda énemli miisterilerle toplantilar yapmakta-
dir. Unite miisterilerinin bir veya daha fazlasiyla ilgili ¢alisilan belirli bir konuyla
alakal1 6zel projelere de bazi zamanlar sahip olmaktadir. BSS iinitesi KAM tinitele-
rinden bir ¢ok miisteri bilgisini elde etmektedir.

BSS f{initesi diger teknik iinitelere yiiksek derecede baglidir ve bdylece
BSS f{initesi ile bu finiteler arasinda iyi esgilidiim i¢in bir gereksinme vardir. Bir
stiriim projesinde 6zelliklerin gelisimi bunun bir gdstergesidir: BSS birimi bir 6zel-
lige odaklanmaktadir, ¢iinkii iinitenin karliligimi artiracaktir. Bununla birlikte, bu
belirli 6zelligi satmak i¢in diger teknik birimlerin de dzelligi gelistirmesi gerekli-
dir. S6z konusu 6zellik diger {initeler icin degil de 6zellikle BSS iinitesi i¢in karli
oldugunda bir sorun olabilir.

BSS {initesi 6zel miisteri birimince imtiyaz izni verilmeksizin higbir sekil-
de miisteri ile dogrudan iletisime sahip degildir. Boylece, BSS {initesi satiglarin
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karliligindan sorumludur, ancak, KAM f{initeleri etkin olarak kendi miisterisinden
sorumlu degildir.

Bununla birlikte, BSS iinitesi yoneticisi bu bagliligi kabul etmektedir. Go-
risiline gore, “Ericsson gibi bir karmasik organizasyon kaginilmazdir”. BSS ftinitesi
hem gelirleri hem de maliyetleri etkileyen yonlerin bir kagini kontrol edebilir. Fiya-
t1, piyasaya giris zamanini, miigteri alma zamani, {iriin kalitesi ve maliyetlerin bir
kismini etkileyebilir. BSS {nitesi yoneticisi ihtiyaglarini karsilayacak uygun goriis-
lere sahip oldugu miiddetce diger iiniteleri etkileyebilecegine dikkat cekmektedir.

Telia Mobile Satin alma Unitesi

Satin alma tinitesi Telia Mobile tarafindan yapilan tiim satin almalardan so-
rumlu oldugundan, Nokia igerisinde oldugu kadar Ericsson igerisindeki {initelerle
yogun bir etkilesime sahiptir. Bunun anlamu, {inite igerisindeki bir ¢ok bireyin giin-
lik bazda dahi Ericsson igerisindeki bireylerle temas igerisindedir. Satin alma iini-
tesi i¢erisindeki bazi bireyler ya Ericsson ile veya Nokia ile olan islerinde tam me-
saili istihdam edilmektedir. Satin alma {initesi Ericsson ile isbirliginin ticari kis-
mindan sorumludur ancak, gelisme ve islevsel faaliyetlerden sorumlu degildir.

Satin alma {initesi kendi maliyetlerinden sorumludur. Béylece, iinite bir is-
tege bagl maliyet merkezi olarak goriilmektedir. Kontrol, tinitenin Telia Mobile
icerisindeki diger {initelerle nasil is birligi icerisinde olabilecegine ve initenin
onemli tedarikgilerle is birligi iizerine odaklanmaktadir. Ayrica, kontrol tiimiiyle
Telia Mobile’nin finansal ¢iktisina dogru yonelmektedir. Telia Mobile igerisindeki
teknik birimler ilgilendigi miiddetce finansal agidan istege baglh maliyet merkezleri
olarak kabul edilmektedir. Boylece, o sadece Telia Mobile tiimiiyle bir kimsenin
belirgin bir hiyerarsi ayirt edebildigi diisiliniildiigiinde olmaktadir. Satin alma {inite-
si ve teknik iiniteler icerisindeki bazi bireylere gore Telia Mobile Ericsson ile yakin
bir is birlige sahiptir. Bazi bireyler sahip olduklarindan ¢ok daha fazla is benzeri is
birligine sahip olmanin faydali olacagini yani var olan is birliginin ¢ok benzer ol-
mas1 fikrini ileri siirmektedirler. Bununla birlikte, bazi bireyler Telia Mobile’nin
sadece kiiciik bir miisteri oldugunu boylece, Ericsson igerisindeki teknik birimleri
etkileyebilecek 6zel is birligine gereksinim duyuldugunu beyan etmektedirler. Sa-
tin alma yoneticisine gore, Ericsson ile ig birligini sona erdirmek Telia Mobile igin
miimkiin olmayacaktir. Bunun yerine ayakta kalmak ve birlikte gelismek zorunda-
dir.

6.3. Telia Mobile Ag Gelistirme Unitesi

Ag gelistirme {initesi hiicresel sistemin temel islevselliginin gelisiminden
sorumludur. Yazilim siirimii ve donanim gelisim siirecinin bir ¢ok asamalarinda
Ericsson’un siiriim taslaklar1 hakkinda yorum yapmaktadir. Ayrica yazilim siirii-
miiniin ve donanimin dogrulanmasini ve uygulanmasim da yiiriitmektedir. Unite
Avrupa Telekomiinikasyon Standartlar1 Enstitiisii (ETSI)’ne benzer uluslararasi
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standart komitesiyle isbirligi yapmaktadir. Buna ilaveten Avrupa telekomiinikas-
yon operatdrlerinden olusan CME kullanict grubunda aktif bir kisimda yer alir. Ag
gelistirme {initesi satin alma tlnitesiyle yakin is birligi igerisindedir ve Ericssondaki
KAM f{initesiyle olan ticari miizakerelerinde {initeyi desteklemektedir.

Ag gelistirme {initesi kendi maliyetlerinden sorumludur. Bununla birlikte,
gelisim yoOneticisine gore tiretim performansina makul derecede iyi iligki kuruldugu
miiddet¢e performans degerlemede maliyet biiyiik bir konu olmayacaktir. Gelistir-
me yOneticisine gore, dnemli konular ilerlemek ve beklenen zamanda proje sonug-
larmni iletmektir. Performans degerlemede diger 6nemli konu ag gelisim iinitesinin
Telia Mobile icerisindeki diger iinitelerle ve sirket disindaki tinitelerle is birligidir.

Geligtirme yOneticisi, tinitenin Telia Mobile’de anahtar bir rol oynadigim
ifade etmekte, ¢linkil yeni baz islevselligi hakkinda {initenin kararlar1 potansiyel
maliyet tasarruflar1 oldugu kadar gelir firsatlar1 yaratmaktadir. Ornegin, uzak yiik-
leme 6zelligi operasyon iinitesi igerisinde kaynaklarm tiikketimini azaltmayr miim-
kiin kilmakta ve yiiksek hiz 6zelligi Telia Mobile’nin yeni son miisteri servislerin-
den bazilarinda temel bir ézelliktir. Unite igerisindeki karar verme yapisi ag geli-
sim iinitesindeki, servis gelisim iinitesindeki, operasyon {initesindeki, satislar iinite-
sindeki ve IT tnitesindeki iiyelerden olusmaktadir. Boylece, iinite Telia Mobile nin
tiim performansina odaklanmaktadir.

Ag gelistirme iinitesi igerisindeki bireyler Ericsson ve Nokia igerisindeki
meslektaglariyla yogun bir iletisime sahiptir. Ag gelisim {initesi KAM {initesiyle ve
Ericsson igerisindeki teknik {initelerle bir ¢ok ortak yonlere sahiptir. Boylece,
Ericsson igerisindeki iki farkli {initedeki bireylerle siirekli iletisimi siirdiiren ag
gelisim iinitesi icersinde bir cok birey bulunmaktadir. Ornegin, R7 (yani GSM’in 7
nolu siirlimii) uygulama projesi yoneticisi Ericsson’un KAM {initesi igerisindeki
proje yoneticisiyle giinlik temas icerisindeydi. Buna ilave olarak, KAM tnitesi,
BSS iinitesi ve SS iinitesi igerisindeki diger bireylerle temas halindeydi.

Ag gelistirme tnitesi igerisindeki bireyler Ericsson igerisindeki kisilerle
bes sekilde etkilesim halindedir. ilki, ag gelisim iinitesi ierisindeki baz1 bireylerin
KAM fnitesi icerisindeki meslektaslariyla teknik toplantilar ve periyodik sahsi
temaslar yaptiklar1 normal gelistirme giinliik faaliyetleri yoluyla. Ikincisi, iinitenin
Ericsson igerisindeki tiim es iinitelerle temas igerisinde bulundugu standart yazilim
uygulama projesi bulunmaktadir. Ugiinciisii, GPRS gibi konulara odaklanan bazi
teknik {initelerle 6zel is birligi projeleri yoluyla. Dérdiinciisii, teknik birimler igeri-
sindeki stratejik {iriin yonetim {initesindeki birimlerin yeni siirlimiin ilk agsamalarin-
da ag gelisim tinitesi ile toplantilar yapmasi. Besincisi, gelistirme yoOneticisinin
Ericsson’daki yeni teknoloji toplantilarma katilimi. Ttm bunlar hiicresel iletisimin
gelecekteki neslinin 6zelliklerini belirlemeye yonelik kiigiik hacimli 6zel yapilan
toplantilardir.
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6.4. Kontrol ve Esgiidiim Bicimleri

KAM finitesinin ¢ok daha yogun ¢aligmasi, BSS iinitesi, satin alma tinitesi
ve ag gelisim lnitesi igbirligi esgiidiimiinii gostermekte ve kontrolii hiyerarsi, piya-
sa ve igbirligini kapsayan tiim klasik esgiidiim bigimlerinin bir takim 6zelliklerini
iceriyor goriinmektedir.

Hiyerarsik eggiidiim is birliklerin bir cogunda 6nemlidir. Ericssonun igeri-
sinde KAM iinitesi ve BSS finitesi ayr1 hiyerarsidirler. Her iki {inite bir kurumsal
gii¢c yapisina sahiptir ve karar vericinin kararmi verdigi yerde oldukga 6zerktirler.
KAM fiinitesi ve BSS finitesi hiyerarsik esgiidiime uyan sorumluluk muhasebesi,
biitceler, tesvik edici planlar ve kar dl¢iimleri gibi muhasebe yontemlerini kullanir-
lar."” Bununla birlikte, KAM iinitesi ve BSS iinitesinin her ikisi diger iinitelere
olduk¢a bagimlidirlar. iki iinite igerisindeki kontrol sistemi (Berry, 1994) nemli
meslektaglarinin amaglarini géz 6niine almaktadir. Bunun bir 6rnegi, Telia Mobile
uzak yiikleme 6zelligini uygularsa 6diillendirilen KAM iinitesi icerisindeki destek
iinitesi yoneticisinin amacidir.

Telia Mobile igerisindeki satin alma birimi ve ag gelisim initesi istege
bagli maliyet merkezleri olarak kabul edilmektedir. iki birim Telia Mobile’nin ayr1
hiyerarsisi igerisinde hiyerarsik esgiidiimiiniin bir pargasi olarak fonksiyonda bu-
lunmaktadir. Satin alma iinitesi ve ag gelisim {initesi Telia Mobile’nin tiim finansal
performansmin temellerini finansal olarak degerlemektedir.”’ Sirketteki bu ilgi
timiiyle Telia Mobile igerisindeki gesitli alt birimlerdeki elemanlardan olusan ag
gelisim tnitesi igerisindeki karar alma makaminca ornek alinabilir. Bu sekilde,
Ericsson ve Telia arasindaki is birliginin tiim fonksiyonu hiyerarsik esgiidiim me-
kanizmalarmin kullanimiyla kismen nitelendirilmektedir.”

Piyasa esgiidiimu Ericsson ve Telia arasindaki toplam esgiidiimiin bir par-
cas1 olmaktadir. Ericsson icerisindeki Telia Mobile’den sorumlu KAM iinitesi ile
diger Onemli miisterilerden sorumlu diger KAM iiniteleri arasinda piyasa
esgiidiimu belirgindir. KAM {initeleri farkli miisterilerin ihtiyaglarini sunmakta ve
her KAM f{initesi miisterilerinin 6zel ihtiyaglarmi karsilayacak ozellikleri gelistirt-
mek i¢in Ericsson igerisindeki teknik birimleri (BSS, SS ve/veya BTS) etkilemeye
tesebbiis etmektedir. Bunun gibi, KAM iiniteleri Ericsson icerisindeki teknik birim-
lerin dikkatini ¢ekmek ig¢in her biri digerine karsi rekabet icerisindedir. Yani, is
birligi tlimiiyle piyasa esgiidiim mekanizmalarinin varligi tarafindan nitelendiril-
mektedir.”

Chandler and Daems, pp. 3-20; Ezzamel, pp. 3-26.

20 Merchant, K. A., “How and Why Firms Disregard The Controllability Principle’’, In Bruns, W. J.
JR., & Kaplan, R. S., (eds.), Accounting And Management. Field Study Perspectives, Boston:
Harvard Business School Pres., 1987.

2l Chandler and Daems, pp. 3-20; Johnson, H. T., pp. 139-146.

2 Ezzamel, pp. 3-26.; Ouchi, pp. 129-141.
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Kooperatif esgiidiim bireysel alt birimlerin arasindaki ig birliklerinin bir
cogunda goriilmektedir. KAM tinitesi Telia Mobile igerisindeki hem satin alma
iinitesiyle hem de ag gelisim tinitesiyle yakin is birligine sahiptir. Hem satin alma
iinitesi hem de ag geligim iinitesi farkli alanlarda yogun bir is birligi i¢erisindedir-
ler.” Hem satin alma {initesi hem de ag gelisim iinitesi Ericsson igerisindeki teknik
birimleri nasil etkileyebilecek stratejilerin ve hareket planlarinin gelisiminde is
birligi yapmaktadirlar. Telia Mobile igerisindeki KAM {initesi ve ag gelistirme
{initesi yaygin projelere sahiptir.** Telia Mobile igerisindeki bazi katilimeilar isbir-
liginin ¢ok yakin ve ¢ok benzer oldugunu daha once bahsetmislerdi.” Boylece,
Ericsson ve Telia arasindaki is birligi fonksiyonu tiimilyle kooperatif esgiidiim
mekanizmalarinin yogun kullanimi tarafindan nitelendirilmektedir.*

7. Sonuc¢

Bu ¢aligma belirli bir zamandaki sirket is birligi organizasyonunun belirli
bir andaki fotografin1 gostermektedir. Gergeklestirilen is birligi degismez olarak
goriilmemeli ve is birliginin siirekli gelismekte oldugu varsayilmalidir. Ayrica,
sahip olunan 6zellikler géz oniinde tutuldugunda is birliginin siirekli gelisme gos-
terdigi makul bir varsayim olmaktadir.

Bu ¢alismadan elde edilen ilk sonug, giinlimiizde kullanilan muhasebe yon-
temlerinin isbirligi bi¢cimlendirmede anahtar bir rol oynadigimi gostermektedir.
Boyle bir sonug var olan muhasebe tekniklerinin is anlagmalarinda ve ag ¢aligmala-
rinda halen yeterli oldugunu gosteren Tomkins (2001)’ in analizlerini desteklemek-
tedir. Bununla birlikte agik defter (open book) muhasebesi ve hedef maliyetleme
yaklagiminin ig birliginde kullanilmasi yoluyla karsilikli 6rgiitsel biitceler ve mali-
yet durum analizleri veya seffaflik gibi ortak muhasebe bilgisinin hig birisi bir fark-
lilik degildir. Boylece, karar alicilara is birligi kurulmasi veya kars1 olunmasi hak-
kinda ¢ok daha resmi muhasebe bilgisi arz edilmemektedir. Bunun yerine kurulu
muhasebe yontemlerinin igbirligi bigimini destekleyen kismen ortiisen bir sorumlu-
lukla orgiitsel tiniteler bigiminde sistematik bir birlesik muhasebe kullanilmaktadir.
Ericsson bunu miisteri-tanimli tiniteler oldugu kadar teknik tniteler ile ilgili olarak
da kullanmaktadir. GSM satiglar1 i¢in Telia ile igbirliginden sorumlu olan iinite
bunun bir drnegidir. Bu iinite faaliyetlerini, meslektagini géz oniine alan ve bdylece
uyumluluk gerektirmeksizin meslektaginin isteklerini igine alan bir amaca sahip tek
bir amag iizerine odaklayan bir muhasebe sistemine sahiptir. Bu sekilde bu alt {inite

B Nicolini, D., Tomkins, C., Holti, R., Oldman, A., and Smalley, M., “°Can Target Costing and

Whole Life Costing Be Applied in The Construction ndustry?: Evidence From Two Case
Studies’’, British Journal of Management, 11, 2000.
# Seal , pp. 303-322.
% Tomkins, C., “’Interdependencies, Trust and information in Relationships, Alliances and Net-
works®’, Accounting, Organization and Society, 26, 2001.
Birnberg, pp. 421-428; Van der Meer Kooistra, and Vosselman, pp. 51-77.

99

26



Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Sayt : 29 Yil : 2010/2 (75-104 s.)

icerisindeki muhasebe iki tarafin tek bir viicut olmak ihtiyacini zedelemeksizin
farkliliklar iizerine koprii kuran bir hat kullanmistir. KAM fiinitesi diger kisimlarla
olan iliskilerinde daima aym ilgiyi gdstermemektedir: Unite Telia ile karsilikli
etkilesimde bulundugunda Ericsson’u one siirmekte ancak, diger Ericsson tnitele-
riyle etkilesimde oldugunda agik bir sekilde Telia Mobile’i de sunmaktadir. Bu
sekilde muhasebe sirket sahiplerince verilen sinirlara uymayan yeni sinirlar yarat-
maya yardim etmektedir. Ayn1 sekilde, teknik iiniteler 6zel misteri iiniteleriyle
olan iligkilerinde ve gecici Unitelerle ilgilendiginde kismen Ortiisen alanlara sahip-
tir. Bu kismen ortiisen sorumluluk durumu firsatlarin elde edilmesini saglamak
oldugu kadar yeni teknik ¢dziimler bulma giidiisiinii saglar. Ortiisme gegici doga-
sindan dolayi taraflarin her ikisinden biri tiimiiyle tatmin edici olmak zorunda ol-
mayan uzlagsmalar1 bulmak i¢in iiniteleri karsilikli etkilesime zorlamaktadir. Boyle-
ce muhasebe, esgiidiim sorunlarina ¢oziim olmaktan ziyade ¢Oziimlerin siirekli
benimsenmesine yol acabilen siireci kolaylagtiran bir temel yapiy1 kurmaya yardim
etmektedir. Bu durum sorunlarin, ¢atigmalarm ve g¢eliskilerin ayrilmasina ve da-
gilmasina neden olmaktadir. Aksi takdirde, bir ¢ok ortak birimlerde iiretici ve kul-
lanici arasinda tek bir ara birim ortaya ¢ikacaktir. Boylece, goriiniirde uygun olma-
yan farkliliklarin bir ¢oguna katlanabilmeyi miimkiin kilacak ortak birime bir de-
rinlik vermektedir. Teknik ve ticari sdzlesmelerdeki bu aykir1 gereksinimlerin ta-
mamiyla birlikte, ¢ozliimlerin daima ikinci derecede uygun, ancak sadece gegici
olduklari1 bilinen boyutlarin bir ¢ogunun siirekli benimsemesine olaganiistii ihtiyag
vardir.

Sonugla ilgili ikinci bir yakin konu, ana isbirligi ve birlesme icerisindeki
bilgi igerigiyle ilgilenmektedir. Bilgi kapsamimin bir kismui yer alan karsilikli degi-
sime itibar etmekte, ancak genis bir 6lgekte hiicresel sistemin gelisimini koordine
etme bakimindan gelecege dogru da yonlendirilmektedir. Bu ise Ericsson’un miis-
teri farklihigin1 yonetmek, 6l¢ek ekonomileri yaratmak ve rakiplerin sistemleriyle
iletisim kurabilecek bir hiicresel sistem olusturmak zorunda kaldigi oldukg¢a karma-
sik bir durumdur. Bilgi akis1 agik¢a rutin faaliyetler hakkinda degildir; daha ziyade
yeni sistemlerdeki 6zelliklerin yaratimi olan tek bir konuyla ilgilenmektedir. Bu
caligmanin sonuglar1 ne Ericsson’un ne de Telia’nin her bir sirket igerisinde veya
sirket sinirlar1 icerisinde gerekli bilgiyi toplayacak formiiliize edilmis bilgi sistem-
lerini gelistirmekte oldugunu gostermektedir. Gergeklesen durum boyle sistemlerin
tasarlanip tasarlanmayacagl sorusuna yanit bulmaya ¢aligmaktadir. Bunun yerine,
bilgi, Ericsson ve bir birleriyle etkilesimdeki ana miisteriler ve diger 6nemli aktor-
ler tarafindan ortaklasa yaratilmak zorundadir.”” Teknik ve ticari 6zellikleri temsil
eden iinitelerin bir kaginin arasinda bu bir “pazarlik” olarak goriilebilir, ancak tek
basina tnitelerin teknik ve ekonomik ydnleri birlestirmek ve karsilastirmak miica-
delesinde bir “sorun ¢ézme siireci” olarak da goriilebilir.

77 Nonaka, I, and Takeuchi, H., <’The Knowledge-Creating Company, New York: Oxford
University Pres., 1995.
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Iki ilk sonug bir iiciinciiye daha genel bir neden olur: Is birligi esgiidiimii-
niin “kara kutu”’sunu agmanin iyi bir neden oldugu goriilmektedir. Bu olaydakine
benzer bir isbirliginde tiim esglidiim, alt {initeler ve hatta piyasa 6zellikleri arasin-
daki hiyerarsileri, is birliklerini iceren oldukc¢a karmasik yapi temeline sahiptir.
Hakkinda konusulmasi ve sorumlu yoneticilerin bulunmasi dolayisiyla “toplam”
olarak is birliginin var oldugu sdylenebilir. Ancak, bu toplam tek diizende degil ii¢
klasik esgiidim mekanizmasinin tamamini igermektedir. Hiyerarsik yonetilen alt
iinitelerin baz alt iinitelerle ¢ok daha yakin iligkiye, digerleriyle ise daha ¢ok piya-
sa benzeri is birliginde bulunmakla is birliklerinin bir karmasi olusturmaktadir. Bu
karma agikca farkli faaliyetlerle ilgili konularin oldukga farkli yollarla ilgi kurdugu
¢ok boyutlu bir esgiidiim bigimi oldugunu gostermektedir. Boylece, bu karma, bir
tekdiizen esgiidiim bigimi degildir. Her iki sirket igerisindeki bagimsiz iiniteler bir
birlerinden olduk¢a farklidir ve amagclar1 acik¢a tanimlanmaktadir. Boylece, bir
esgiidiim bi¢imi olarak hiyerarsi is birliginde hayati onem tasimaktadir. Bu iinite-
ler, meslektaglarinin iiniteleri ile oldugu kadar kendi sirketi icerisindeki diger tinite-
lerle de gesitli is birligi tiplerine sahiptirler. Digerleri ¢cok daha rekabet¢i veya mu-
halif iken belirgin is birligi 6zelliklerine sahip bu is birliklerinin bazilar1 yakin is
birligince agik¢a vurgulanmaktadir. Bir kimse Ericsson igerisindeki bir alt {inite
Ornegini alarak hem Ericsson igerisindeki hem de Telia i¢erisindeki diger iinitelerle
yakin ve piyasa benzeri i birliklerin var oldugunu bulabilir. Eger bu bulgular
Richardson tarafindan benimsenen terimlere ¢evirirsek, iki firma benzerlikler ve
tamamlayicilar bakimindan farkli yollardan biri digeriyle ilgili bir ¢ok faaliyeti
gostermektedir. Bu terimlerde bir degisim oldugundan terimlerin esgiidiimiinde bir
degisim de olmak zorundadir. Sonug¢ olarak, bu faaliyetler zamanla degismekte
oldugundan az veya ¢ok esgiidiim bigimlerinin siirekli degisimine de ihtiya¢ vardir.

Son sonug farkli esgiidiim bigimleri arasindaki ortak alanlar bakimindan-
dir. Cok daha genis bir agidan yonetim ile ilgili arastirma esgiidiimiin ii¢ bigimi
arasindaki fakliliklar gibi yonetimin her modeli hakkinda 6zel olana odaklanmak-
tadir. Tlginin bu kendiligine ragmen esgiidiim bi¢iminin nasil birlestirilecegi ¢alis-
masinda bulunmak i¢in ¢ok iyi neden de olmalidir. Béyle bir birlestirici esgiidiimde
“derinligin” varh@na yakim olarak baglanabilir. Ornegin, ele alinan olaydaki iki
ana sirket bir cok kombinasyonu bulmak ihtimalini kesin olarak artiran esgiidiimiin
en azindan iki diizeyini insa etmektedir. Esgiidiimiin iki veya daha fazla varligi
hem hiyerarsi ile isbirligi arasindaki hem de piyasa ile is birligi/ag arasindaki ortak
alanin daha ileri aragtirmalarini hakli ¢ikarmaktadir. Gelisme i¢in en genis potansi-
yel bu ortak alanlarda olmalidir.

Yukarida deginilen dort sonug ¢ok 6zel bir yonde daha ileri arastirma ihti-
yacini hakli ¢ikarmaktadir. Arastirmalar arasinda farkli orgiitsel {initelerin ve is
birliklerinin roliiniin ayrintili arastirildigi isletme is birliklerinin ¢ok daha yogun
durum caligmalarina ihtiya¢ vardir. Sirketler arasindaki etkilesim bu tarihe kadar
yapilandan ¢ok daha ayrintili bir sekilde ele alinarak kavramsallagtirilmaya ve mo-
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dellestirilmeye gereksinim duyan bir konuya ve bir zenginlige sahip goriinmekte-
dir.
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