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OZET

Degisimin baskisi, isletmeleri geleneksel uygulama ve yapilan terk
etmeye zorlamaktadir. Bu baski ile isletmeler, yeni teknik ve uygulamalar
benimseyerek daha esnek ve rekabetgi yapilara doniismektedirler. Sebeke
organizasyon, isletmelerin yatay biiyiimelerini saglayan 6nemli bir esnek
yapilagma ve isbirligi ornegidir. Sebeke yapida isletmeler iistiin taraflarim
birlestirerek pazarlarda rekabetgi 6zellikler kazanmaya ¢alisirlar. Bu ¢aligma,
sebeke organizasyon yapisini teorik olarak degerlendirmekle birlikte Afyon
mermer sektoriiniin rekabetci ustiinlik kazanmasina yonelik bir model
onerisini de icermektedir.

Anahtar Kelimeler: Degisim, Rekabet, Sebeke Organizasyon,
Mermer Sektorii

ABSTRACT

The pressure of change has been forcing organizations to quit their
traditional applications and structures. Under this pressure, enterprises adopt
in principle new methods and applications to have more flexible and more
compatitive structures. Network organizastion structure that provides
horizontal growth of enterprises is an important example of flexible
structuring and coorporation among organizastions. In this type of
structuring organizastions, try to get competitive advantage by combining
their strengths. This study, first discussed network organizational structure in
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theoretical framework and then, it has proposed a network model for marble
sector in Afyon province to get competitive advantage.

Key Words: Change, Competitive, Network Organizastion, Marble
Sector

GIRIS

Hizlt teknolojik yenilenme, yuksek degisim hizi ve artan kiiresel
rekabetin baskis1 isletmeleri yeni arayislara itmistir. Bu arayis, yeni pazar
sartlarina cevap olarak, esnekligi, sirekli Ogrenmeyi, yenilenmeyi ve
stratejik isbirliklerini zorunlu hale getirmistir. Bu ydniiyle isletmelerin
basarisi, hizli degisim siirecinde, piyasalara daha hizli cevap verebilme
kabiliyetlerine bagh olmaktadir.' Giiniimiiz rekabet sartlarinin gerektirdigi
ozellikleri kazanma gabasi, isletmeleri kendi 6z yeteneklerine donme ya da
oz yeteneklerinde giiclenme egilimine itmistir. Bu gelisme, isletmelerde 6z
yetenek disinda kalan ya da katma degeri yiiksek olmayan fonksiyonlarin
terk edilmesi (kii¢iilme) ve bunlart dis kaynaklardan saglama sonucunu
dogurmaktadir. Bu sonug, isletmeler arasinda yeni olmayan fakat
giiniimiizde daha yaygin ve gelismis olan bir sebeke organizasyon yapisinin
olusmasina neden olmustur. Sebeke organizasyonlar, isletmelerin giiclii
taraflarint bir araya daha esnek bir organizasyon yapist icinde bir araya
getirerek gii¢ birligi yapma imkan: sunmaktadir. Glinimiizde oldukca nem
arz etmeye baslayan bu organizasyon yapist Afyon Mermer Sektorii i¢in de
uygulanabilirliginin tartisilmasi gerektigi diistincesi ile bir 6n ¢alisma olarak
ele alinmustir. Calismanin ikinci asamasi heniliz devam etmekte olan alan
arastirmasinin sonuglarint icerecektir.

Calismanin temel sorulari: Birincisi; sebeke organizasyon yapisinin
Afyon Mermer Sektoriinde uygulanabilir mi? ikincisi; sebeke organizasyon
yapisinin Afyon Mermer Sektoriinde rekabet giicii agisindan bir katkisi olur
mu?

: Willmott, HUGH, “Business Process Re-engineering and Human Resource

Management”, Personnel Review, V. 23, 1s. 3, 1994,5. 6
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I. ISLETMELERIN DEGIiSIM TRENDINE TEPKILERi

Hizli degisim ortaminda isletmeler, yeni olugan yonetim anlayzs,
kavram, teknik ve uygulamalar1 benimseyerek ¢evrede goriilen degisime
adapte olabilecek yetenekleri kazandiracak, esnek yapilara doniismeye
calismaktadirlar.” Degisikliklere ve farkliliklara uyum yetenegi olarak ifade
edilen esnek yapilar, isletmelerin organizasyon yapilari, teknolojileri, insan
kaynaklari, c¢alisma sekilleri, kaynak kullanimi, {retim siirecleri ve
pazarlama stratejilerini degistirerek daha dinamik bir yap1 kazandirmaktadur.
Bu cabalar, degisim trendini yakalama veya degisimi gerceklestirme
amaciyla verilen bir tepki olarak degerlendirilir.’ Bu tepki, isletme
diinyasinda yeni bir takim anlayis, kavram, teknik ve uygulamalarin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Yeni anlayis, kavram, teknik ve uygulamalar,
esnek yeni yapilanma sekillerinin ortaya ¢iktigini ve orgiitlerin isleyisleriyle
ilgili siireclerin niteliginin degistigini gdstermesi acisindan 6nem arz
etmektedir. Esnek yapilanmay: saglayan yeni y&netim anlayis, kavram,
teknik ve uygulamalarinin bir ¢ogunu agagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

Hibrid-Melez Organizasyon Yapilari(Hybrid Organization), Ortak
Girigmiler(Joint Ventures-Miusterek Tesebbiisler), Dikey Ayrisim (Vertical
Disaggregation), ~Sebeke Organizasyonlari  (Network Organization),
Kiigilme (Downsizing), Yalin Organizasyonlar (Lean Organization),
Tageronla Calisma (Sub-Contracting), Yigisim Organizasyonu (Cluster
Organization),

Yukarida degisim siirecini olusturan faktorlerin etkileri ile gdzlenen
bu degisimler isletmelerin geleneksel mekanik ve hantal biirokratik
yapilardan kurtararak daha yalin, daha yenilik¢i, daha dinamik ve esnek
Orglitsel ~ yapilara  dontismelerini  saglamaktadir.  Mevcut  doniisiimle
organizasyonlarda geleneksel iliskilerin de degistigi ve yeni iliski aglarinin
olustugu goriillmektedir. Bu iliski aglari, isletmeleri giiclendirmekte ve daha
rekabetci hale getirmektedir. Yeni gii¢ kaynaklarini kullanabilen isletmeler

(]

Jim, GRIEVES, “Navigating Change into the New Millennium: Themes And Issues For
The Learning Organization”, The Learning Organisation, V. 07, Is. 2, 2000, s. 3
Wayne, BROCKBANK, “HR’s Future on the way to A Presence”, Human Resource
Management, V.36, Is. 1, Spring, 1997, 5. 65

Tamer. KOCEL , “Isletme Yonetimi Ile [lgili Son gelismeler ve Calisanlar Agisindan
Anlami”, Mercek Der., Temmuz Y1l 1, Say1 3, 1996, s. 45
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hem ulusal pazarlarda ve hem de uluslar arasi pazarlarda daha iddiali ve
giiclii hareket etme kabiliyetlerine sahip olabilmektedirler.

IL. REKABET VE YENI SIRKET STRATEJILERI

20. yiizyithin ozellikle son ¢eyreginde bilgi ve iletisim teknolojilerinde
yasanan gelismeler, sosyal ve politik alanlardaki degisimlerin Otesinde,
isletme anlayis, yontem ve yapilarinda devrimsel nitelikte farklilagmaya
neden olmustur. Isletmeler yeni stratejilerini  bilgi teknolojilerinin
kullanilmast, sanallasma ve yenilikgi politikalar ile gergeklestirmektedir.
Artik isletmeler, giiniimiiz bilgi teknolojisi ve yeni yonetim tekniklerini
kullanarak bir birlerine iistiinlilk saglamaya calismaktadirlar. Geleneksel
yontemleri terk edemeyen isletmeler bu sartlarda rekabetgi olma firsatlarim
yakalayamaz ve kendisini yenileyemeyen geleneksel isletmeler de ortadan
kalkabilirler.” Dolayis1 ile ayakta kalma ve rekabetgi olma cabasi ile
isletmeler, iiretim teknolojisinde “iiriin esasl” stratejiler yerine, kiiresel
rekabet temelinde ¢oklu, gesitli ve esnekligi gerektiren “pazar esasl” tiretim
stratejilerine gecisi yasamaktadirlar. o

Pazar esash iretim isletmelerin stratejilerini  kokli  olarak
degistirmistir. Artik isletmeler miisteri beklentilerine gore strateji
gelistirmenin otesinde, miisteriyi yonlendirecek “yenilik¢i stratejiler”
gelistirme cabasi i¢ine girmektedirler. Yenilikgi strateji, var olan sistemlerin
yetersizligi ve eksikliginden yola ¢ikarak yeni sistemlerin kurulmasi ile
gergeklesir.” Mevcudu yeterli gormek, bugiin isletmeler igin onemli bir
korliik ve tuzak anlamina gelmektedir. Zira, yeni teknoloji mevcut sistem ve
yontemleri sorgulatmakta ve degisimi zorunlu hale getirmektedir. Artik
isletmelerin ne yaptigi, nasil yaptigi ve nerede yaptifi belirleyici bir unsur
olmaktan cikmakta ve mekan baghihig azalmaktadir. Yeni geligsmeler
zihinsel haritalarda 6nemli degisimlere neden oldugu gibi, fiziksel cografya
algisini da degistirmis ve isletmeleri global olarak rekabetgi olmaya itmistir.®
Bilisim teknolojisi ve yeni tekniklerin sagladigi imkanlar ile isletmeler artik,

3 Peter F. DRUCKER, , Gelecegin Toplumunda Yonetim, Hayat Yayinlan, [stanbul, 2003,
s. 21

6 Numan. KURTULMUS, Sanayi Otesi Déniigiim, [z Yayneihk, [stanbul, 1996, s 100

7 Goniil. BUDAK, Yenilikgi Yonetim Yaratict Birey, Sistem Yayinlar, {stanbul, 1998,
5.142
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yogun bir sekilde iirlinlerinin bir kismuni alt ustleniciler araciligi ile diger
deniz asin iilkelerde iiretip, bagka kitalarda pazarlayabilmektedirler. Bu
yontem, isletmelere onemli Olglide maliyet ve pazar firsatlari sunmaktadir.
Ornegin; bir bilgisayar teknolojisinin dizayni Iskandinav iilkelerinde,
miihendisligi Japonya’da, iiretimi Kore'de ve dagitimi da Amerika kitasinda
yapilabilmektedir. Bu sirketler arasinda iliskiler sdzlesme ile kurulmus ve
islerin koordinasyonu sanal ortamda bilgisayar aglar ile saglanabilmektedir.’
Tipik bir sebeke organizasyon yontemi ile isletmeler, avantajh pazarlardan
kaynak saglama ve yine avantajli pazarlara satiy yapma imkam
bulabilmektedirler. Isletmelerin kaynak etkinligi saglama, maliyet ve pazar
avantaji saglayabilme konusunda sebeke organizasyonlar 6nemli bir ¢dziim
alternatifi olusturmaktadir.

II1. SEBEKE ORGANIZASYONU KAVRAMSAL
DEGERLENDIRME

Kiigilme ve 06z yeteneklerinde odaklanma c¢abasi iginde olan
isletmeler, tek baslarina rekabet¢i ortamda varliklarini siirdiiremez duruma
gelmiglerdir. Bu nedenle isletmelerin biiyiik yatinmlar yapma, pazarlara
gliclii girme ve rekabet¢i olma amaci, diger isletmeler ile isbirligi yapma
zorunlulugunu ortaya ¢ikarmustir. Giiniimiizde bir takim bagarili drneklerde
de goriildiigi gibi, sebeke organizasyonlarin bu igbirligini kolaylastiran ve
siirdtiriilebilirligini saglayan onemli bir ozellige sahip oldugunu ifade etmek
miimkiindiir.

A) SEBEKE ORGANIZASYON KAVRAMI

Sebeke organizasyon yapilari, her biri belirli bir fonksiyonda ya da bir
faaliyet konusunda uzmanlagsmig isletmelerin  tanimlanmis rol ve
sorumluluklar ile bir araya gelmesi ve bir orgiitler aginin olusturulmasini
ifade etmektedir. ' Bu tiir yapmim temel 6zelligi; bir mal veya hizmet

8 Peter F. DRUCKER, Gelecegin Toplumunda Yénetim, Hayat Yaymlan, istanbul, 2003,

5. 21

Mitch, Mc CRIMMON, “Bottom-up leadership” Leadership needs to be dispersed
throughout the organization, Executive Development, Vol.8 No.5, 1995, s.6-12
Cummings T.G. WORLEY C. G. Organization Development and Change, 5. Edi.
Minneapolis, 1993.5.63
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iiretebilmek igin yapilmast gereken is ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli
olan kaynaklarin tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasinin yerine, farkli
isletmelere dagitilmug olmasidir. Bunun bir bakima “dikey ayrisim™in
sonucu, bir bakima “ortak grigim”in bir sekli ve bir bakima da “dis
kaynaklardan yararlanma” uygulamalarimn bir sonucu oldugu goriiliir.'' Bu
yonii ile sebeke organizasyon yapilari, her bir isletmenin sahip olduklari en
“iyi temel yetenegi” bir araya getirerek isletmelere gii¢ katmakta ve rekabet
stiinliigt saglamaktadir.

B) SEBEKE ORGANIZASYONLARIN YARARLARI

Yeni rekabet sartlarinin temel ©zelligi haline gelen misteriye ozel
iiretim yapmak, iiriin ¢esitliligini huzli gerceklestirmek ve sunmak gibi yeni
zorunluluklarin baskisi isletmeleri temel yeteneklerini birlestirme ve birlikte
hareket etme zorunda birakmustir. Ozellikle, gelismekte olan ekonomilerdeki
isletmelerin biiyiik diisiinme, biiyiik yatirimlar yapma ve biiyiik pazarlarda
mal  ve  hizmet  satabilme  imkanlann  arttk  tek  baslarina
gergeklestiremeyecekleri kadar buytik kaynak ve gii¢ gerektirmektedir. Bu
nedenle isletmelerin, rekabet edebilir ozellige sahip olmalari, giiglerini
birlestirerek stratejik birlikler kurmalart ile miimkiin olabilmektedir.?
Dolayisi ile sebeke organizasyon yapilari, hem biiyiik isletmelerin
“kiiiilerek biiyiime” politikalari agisindan ve hem de KOBI'lerin “rekabet
giicii” kazanma politikalari agisindan artitk ©nemli bir alternatif haline
gelmistir. Isletmelere, ¢ekirdek yeteneklerini birlestirerek sinerjik, dinamik
ve esnek deger zincirleri olusturma, hizli karar verme ve rekabet giicii
kazanma firsatlani saglayan sebeke organizasyonlarin genel yararlarini
asagidaki gibi siralamak miimkiindiir: B

a) Daha az is fonksiyonlari, daha az is giicti ve daha az kademe
anlamina gelmekte ve isletmelere yalin, esnek ve daha
dinamik bir yapi kazandirmaktadir.

b) Kiiciik isletmelere daha biiytik yerli ya da yabanci lretici
ve/veya dagiticilar kullanarak daha bilyiik pazarlara
ulasabilme firsatlan saglar.

Tamer. KOCEL, [sletme Yoneticiligi, Ankan Yaymlart, [stanbul.2005, s. 394,
- Byrne, J.A. The Virtual Corporation, Business Week, Feb 1993, s. 8
Richard L. DAF, Management, The Dryden Pres, Orlando, 1994, s. 316,
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¢) Isletmelere yatay biiyiime imkani saglar.
d) Kaynak teminini kolaylastirir.

e) Yeni bilgi, tecriibe, tasarim, liriin ve pazar firsatlarindan
faydalanma imkani saglar

f) Kaynaklarin daha etkin ve rasyonel kullanimasi ile
maliyetlerin diisiiriilmesi gibi 6nemli bir dizi faydalar sunar.

Bu yararlar ile birlikte sebeke organizasyonlarin, isletmelerin
bagimhilik ve kontrolii kaybetme riski, isgéren baghligini arttirmanin
zorlugu gibi sakincalarinin da oldugu soylenebilir.

C) SEBEKE ORGANIZASYON YAPILARI

Guntumizdeki rekabet sartlarina uyum saglamak amaci ile isletmeler
dikey biitiinlesme ile bilyiime stratejisinden uzak durarak, yatay biitiinlesme
stratejisi ile bagimsiz tedarikgiler veya dagiticilarla isbirligine gitmeyi
yeglemektedirler. Bu strateji, giinimiiz bilisim teknolojisinin sadlamis
oldugu avantajlar ile oldukc¢a kolaylasmustir.

Bilisim teknolojisi bilgisayar ve internet/intranet aglari hem
isletmelerin i¢ birimleri arasinda ve hem de diger isletmeler ile iletisim ve
bilgi paylagimini kolaylastirmustir. Internet a1, isletmelerin sanal ortamda da
faaliyet gostermesine (e-ticaret) ve yine bu aglar aracihif: ile sanal ortamda
organizasyonlar (sanal organizasyon yapilar1) olusturmalarina imkan
saglamistir. Sebeke organizasyon yapisinda, isletmeler fonksiyonlarinin bir
cogunu terk eder ve bunlar sebeke icindeki farkli alt iistlenici olan
isletmelerden saglar. Bu sekilde isletmeler bagimsiz tedarikciler veya
dagiticilarla isbirligine gitmeyi yeglemektedirler. ' Sebeke organizasyon
yapist i¢cinde sebeke liyesi isletmeler yapilan belli stzlegsmeler ile bir araya
gelir ve olusan faaliyetleri merkezden bir sirket koordine eder. ° Bu tip
organizasyonlar, ana merkez ve ana merkezin etrafinda bulunan diger
birimlerden olusan ag yapi ile cevrelenmis bir sekilde gerceklesir. Kurulan
bu iliski taraflart bir sozlesme etrafinda bir araya getirir. Yalmz bu
birliktelik, sozlesmenin baglayicilifi ve zorlayicihigindan ziyade “giivene”

4
5

Adem. OGUT ve, Ismail. SEVING, http://www.bilgiyonetimi.org/em/pages/mkl
Emily. BOYLE “Creating an Organizational Network out of the Ashes of Despair”
Leadership & Organization Development Journal, Vol. 15 No.7, 1994, 5. 3
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dayalr olarak stirdiiriilir. Pazar mekanizmast ile bu fonksiyonlarini icra eden
isletmeler, temel yeteneklerini asagidaki yapilarda bir araya getirerek sebeke
organizasyon yapilarini olustururlar. '°

Dahili Sebeke Organizasyonlar; isletmeler piyasalarda rekabetgi
avantajlara sahip olabilmek igin i¢sel girisimciligi ve esnekligi dahili sebeke
organizasyon yapisi ile gelistirmeye cahsirlar. Bu sebeke organizasyon
yapisinda, kaynaklar aymi isletme biinyesinde kalmakla birlikte islevler,
birbirinden bagimsiz hareket etme yetenegine sahip olan isletmeler
tarafindan yiritiilmektedir. Birbirinden bagimsiz hareket eden dahili
isletmeler, merkezi isletme tarafindan koordine edilir.

Dengeli Sebeke Organizasyonlar; bu organizasyon yapist dis kaynak
kullaniminin (Outsourcing) bir seklidir. Isletmeler esneklesmek ve kaynak
kullanim etkinligini saglamak amaci ile kendi 6z konularinda odaklanarak
diger fonksiyonlart dis tedarik yontemi ile karsilamaya gahisirlar. Bu ydntem
ile olusan tedarik zinciri, dengeli sebeke organizasyonlarin ortaya ¢ikmasina
neden olur. Uzun donemli stratejik amagclarla bir ag iginde bir araya gelen ve
birbirinden tamamyi ile bagimsiz isletmeler, dis tedarikciler ve ana firmadan
olusur. Diger iiye isletmeler bir bityik ana isletme etrafinda bir araya
gelirler. Japon Keiretsu’lar ve iilkemizde otomotiv ve tekstil sektoriinde daha
stk goriilen fason Uretim, bu organizasyon yapilarimin Ornekleridir. A§
igindeki biitiin isletmeler, bir birinden hukuksal yap1 ve ydnetim agisindan
bagimsiz olan isletmelerden olusmaktadir. Bu isletmeler, tedarik anlasmalart
ile birbirlerine 1is, Uriin ve hizmet saglamaktadirlar. Dengeli sebeke
organizasyonu i¢indeki tye isletmeler, bir ana isletmenin koordinasyonu
altinda calisirlar. Bu isletmeler, birbirlerine tirlin ve hizmet sunmakla birlikte
bir birlerinin is bilgisi ve tecriibelerinden de yararlanirlar. Dolayisi ile, biitlin
tiye isletmeler hammadde, tiretim ve dagitim konularinda avantaj saglamakla
birlikte birbirlerinin gelismesine de katkida bulunmus olurlar. Organizasyon
icindeki isbirligi ve sinerji ile, biitiin igletmeler rekabetgi istiinliklere sahip
olarak, daha bliytik pazarlara daha gii¢lti girme imkanini yakalamus olurlar.

Dinamik Sebeke Organizasyonlar; dahili ve dengeli sebeke
organizasyondan farkli olarak bu sebeke yapida ¢ok daha yaygin bir dis

16 Pamela S. LEWIS, ve Arkadaglar, MANAGEMENT Challenges in The 21.  Century,
West Publishing Company, New York, 1995, 5. 259
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kaynak kullanim sekli vardir. Bu yapida isletmeler, gegici anlagmalar ile bir
takim projeleri gergeklestirmek iizere bir araya gelirler. Dolayisi ile diger
sebeke yapilara gore dinamik sebeke organizasyonlarda daha kisa ve gegici
bir iligki s6z konusu olmaktadir.

Belli bir konuda uzmanliklart olan isletmeler, kendi hedef ve
faydalarini  gergeklestirmek iizere herhangi bir organizator isletmenin
koordinasyonu altinda bir sebeke olusturmaktadirlar. Cok daha esnek bir
yapiya sahip olan dinamik sebeke organizasyon yapilari, genellikle “Orrak
Girisim” (Joint Venture) drneklerinde goriiliir.

ARACI ISLETME
(BROKERS)

Sekil 1:  Yerel Bir Sebeke Organizasyon Ornegi
Kaynak: Lewis, Pamela S, ve Arkadaslar, MANAGEMENT Challenges in
the 21.Century,West Publishing Company,New York, 1995, 5.259.

isletmeler yerel ve ulusal sebeke organizasyonlar olusturduklari gibi,
kiiresel diizeyde kaynak kullammini arturmak ve yine kiiresel diizeyde
pazarlara girebilmek igin uluslararasi diger isletmeler ile sebeke
organizasyonlar kurabilmektedirler. Sekillerde goriildiigii gibi iretim,
pazarlama, tedarik, hizmet, dagitim gibi kendi konularinda iyi olan
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isletmeler yaptiklar isbirligi anlagmalari ile bir araya gelir stratejik birlikler
olustururlar. Birlik i¢inde bir ana isletme koordinasyonu iistlenir ve liderlik
yapar. Isletmeler olusturduklari ag icinde, ozellikle bilisim teknolojisini
kullanarak koordinasyonu kolaylastirir ve bilgi paylasimini etkinlestirirler.
Sebeke organizasyon kiiresel diizeyde olusturuldugunda (Sekli 2) isletmeler
arasindaki fiziksel mesafenin artmasi bilisim teknolojilerinin kullanilmasini
daha da 6nemli hale getirir.

TASARIM ISLETMESI
KANADA)

FINANS {SLETMES]

ARACI
ISLETME
BROKER)

LOJISTIK/ULASIM DAGITIM/PAZARLAMA

KORE,

URETIM [SLETMESI

Sekil 2: Kiiresel Bir Sebeke Organizasyon Ornegi
Kaynak: DAF, Richard L, Management, The Dryden Pres, s. 317, 1994,
Orlando

D) SEBEKE ORGANIZASYONLARDA AYDINLATILMASI
GEREKEN KONULAR
Sartlart ve prensipleri onceden iyi belirlenmemis ortakliklar, ¢ogu
zaman karsilasilan beklenmedik problemler nedeni ile kisa siirmiig ve
dagilmak zorunda kalmistir. Bu nedenle, sebeke organizasyonlarda
birlikteligin saghkli ve siirekli hale getirilmesi igin lizerinde anlagilan
sartlarin ¢ok acik ve net olarak belirlenmesi gerekir.
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Bu sartlar asagidaki gibi siralanabilir. "7

1.

o

ook W

9.

10.
11.

Ortaklik stratejisinin miizakereler ile belirlenmesi
isletmelerin oncelikli ihtiyaclarinin belirlenmesi
Organizasyona girme nedenlerinin iyi belirlenmesi
Sebeke organizasyona giris sartlarinin iyi belirlenmesi

Broker ve iyelere diisen rollerin ve sorumluluklarin iyi
belirlenmis olmas:

Broker ve diger tiyelerin arasindaki iligkilerin belirlenmesi
Organizasyonda basari sartlan ve standartlarinin iyi belirlenmesi
Ortak bilgi paylasim sisteminin kurulmasi

Performans kriterlerinin iyi belirlenmesi

Ortak bilgi ve tecriibenin paylasilabilecegi sistemin olusturulmast
Problem ¢bzme ve miizakere yol ve yontemlerinin belirlenmesi

Karsilikli giiven ve isbirligini gelistirecek ve siirdiirecek
ilkelerin olusturulmasi

III. SEBEKE ORGANIZASYON YAPISININ AFYON
MERMER SEKTORUNDE UYGULANABILIRLIGI

Afyon mermer sanayi gelismekte olan bir sektor dzelligi tasimaktadir.
Sektor, hammadde agisindan ¢ok zengin kaynaklara sahip olmakla birlikte,
bu kaynaklarin etkin kullamildigini s6ylemek oldukg¢a zordur. Bu 6zelligi ile
biiyiik avantajlara sahip olan mermer hammaddesinin, “rekabet¢i iistiinliige”
nasil doniistiiriileceginin hem teorisyenler ve hem de pratisyenler (sektorel
uygulayicilar) tarafindan yogun bir sekilde tartisilmas: gerekmektedir.

Conner, MAXINE, “Developing Network-based Services in the NHS, International”

Journal of Health Care Quality Assurance, 14/62001, s. 238-239 ve Buono,
ANTHONY. F. "Enhancing strategic partnerships Intervening in network
organizations”, Journal of Organizational Change Management, Vol. 10 No. 3, 1997,
5. 251-266.
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A) SEKTOR HAKKINDA GENEL BILGI;

Dogal tas sektorii hizli biiyiiyen sektorlerimizden birisidir. 1995°te 78
milyon $ olan dogaltas ihracatt 2004 yilinda 626 milyon$ olmustur. (toplam
dogal tas ihracatinin %95’ini mermer sektorii 01u§turmaktadxr.)18 Afyon
Mermer sektorii dogal maden sektoriinde hammadde kaynag genisligi ve
cesitliligi a¢isindan oncii role sahiptir.

Sektordeki isletmeler de@isimin getirdigi yeni sartlara uyum
saglamada basarisizhklar gostermektedirler. Bu nedenle, degisime uyum
saglayacak esnek yapilar olusturma, miisteri ihtiyaglarim takip etme ve
karsilama, yenilik¢i ve rekabetgi olma gibi giiniimiiz isletmelerinin sahip
olmas: gereken ozellikleri kazanamamaktadirlar. Dolayisiyla, isletmelerde
nitelikli insan kaynag bulundurma ya da yetistirme, ileri teknoloji kullanma,
diisik maliyetli ve yiiksek Kkaliteli iiriin riitme ve Uriini degerinde
satabilecek miisteriler bulma sektorde en sik karsilasilan problemler haline
gelmektedir.

isletmelerde, Toplam Kalite Yonetimi anlayisimin gelistirilmesine
yonelik calismalarin ¢ok zayif oldugu, “Kalite” kavramnin son ¢iktida
kontrol ve seleksiyon olarak algilandig1 goriilmektedir. Isletmelerin sadece
%7.7’sinin  ISO  9000:2000 Kalite Standart belgesine sahip oldugu,
%30,8 nin yiiksek maliyetlerden dolay: dis pazarlarda biiyiik problemler ile
karsilastign belirlenmistir. Ilave olarak isletmeler, dis pazarlarda rekabet
edebilme agisindan bol, ucuz (%94,9 oraninda) ve kaliteli (%53,8 oraninda)
hammadde temininin de de zorluklar ile karsilastiklar1 ve bunun ¢ok tnemli
bir sorun alani oldugu ileri siirmektedirler.””  Sektor genel olarak emek
yogun calismakla birlikte, ¢alisanlarin % 60’1 ilk ©gretim mezunlarindan
olusmaktadir. Bununla birlikte yiiksek teknolojinin kullanilmamasi, yeni
bilgi ve AR-GE caligmalarina yatirim yapilmamasi, sektorde verimsizligin
onemli oranlarda olugmasina neden olmaktadir.

Afyon mermer sektorii; mermer ocagl isletmesi ve Uretim
isletmelerinden olusmaktadir. Ocaktan tas ¢ikarma ve ebatlama mevcut
isletmelerin en iyi olduklari alanlardir. Yeni iirlin ve tasanmlar yapma,
teknoloji  gelistirme, ihracat/pazarlama, insan kaynaklari ve finans
isletmelerin en gok zayif olduklari alanlari olusturmaktadir. Bu alanlardaki

8 Tas Diinyast Dergisi, 2005 ,5.40
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bagarisizhklari onlar igin 6nemli bir enerji, zaman ve ekonomik kayip
anlamma gelmektedir. Her seyi yapma cabasi, isletmelerin bu rekabetgi
ortamda basarili olmalarini engellemektedir. Bu nedenle, isletmelerin zayif
olduklari alanlarda is yapma israrlarindan vazgecip bu hizmetleri disaridan
satin almalari onlar i¢in rasyonel bir tercih olacaktir.

Afyon mermer sektoriindeki isletmelerin yalmzca giiclii olduklar
alanlarda yogunlagarak diger fonksiyonlar1 ise, sebeke organizasyonlar
olugturarak disaridan saglamalari, rekabet giicii saglama acisindan en dnemli
bir ¢dziim yontemi olarak goriilmektedir. Sektordeki biitiin isletmelerin
rekabet ortaminda giiclii kalabilme ve rekabetin sartlarini olusturarak bu
siiregte etkin yer alma cabalari artik sebeke organizasyon gibi gii¢ birlikleri
ile mimkiin olmaktadir.

B) ORNEK SEBEKE ORGANIZASYON MODELI:

Ornek sebeke organizasyon modeli, sektor icin birlikte hareket etme,
is ve gli¢ birligi yapma ve kaynak kullanim verimliligi saglama gibi nemli
avantajlar sunmasi nedeni ile, bir model olarak dnerilmektedir. Ornek sebeke
organizasyon yapisi, isletmelerin genel ihtiyaglari, muhtemel kaynak
kullanimlari ve iliskileri goz 6niinde bulundurularak hazirlanmistir. Bu
model, isletmelerin ihtiyaclarina gore degisiklik gosterecektir.

19 Ozkan, ERKAN, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi “Dogaltas Sektériinde

Uluslararast Pazarlama™, 2005 s. 53-75,
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BILIGI TEKNOLONSEVE
YAZILIM ISLETMELERI

ORTAK GIRISIMLER

TASIMACILIK
iSLETMELERI

FASON
URETICILER

TAMIR/BAKIM
{SLETMELERI

KOORDINATOR
ISLETME
(BROKER)

MUH. VE MALL
. MUs,
{SLETMELERI

TASARIM
ISLETMELERI

PAZARLAMA
VE DI§ TiC.
ISLETMELERL

FINANSAL KAYNAK
SAGLAYICILAR
(BANKALAR)

Sekil 3: Sektorel Bir Sebeke Organizasyon Modeli Ornegi

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi, mermer sektoriinde isletmelerin
isbirligi yapabilecekleri ¢nemli sayida sektor igi ve sektor disi isletme
meveuttur. Mermer isletmelerindeki  verimsizlik oranlart  ve Kkalite
problemlerinin yiiksekligi goz oniinde bulunduruldugunda, isletmelerin bu
problemleri agmasinda sebeke organizasyon yapisim bir kaldirag olarak
kullanilabilecekleri teorik olarak ifade edilebilir. Ciinkii, her biri kendi
alaninda uzmanlasmis bir isletme olacagi igin, tiriin ve hizmetleri daha
kaliteli ve daha diisiik maliyetle tiretme imkani séz konusu olacaktir.
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Isletmeler arasinda gergeklesecek olan bu isbirligi onlara, 6zellikle uluslar
arast pazarlarda daha giiclii hareket etme ve daha rekabetgi olma gibi
avantajlar saglayacaktir. Sebeke organizasyon modelinin ayni zamanda,
asagidaki diger faydalari da elde etme firsati sunabilecegi dngoriilmektedir.

¥ Ortak girisim firsatlart olusturmak
= Alt-yiiklenicilik iliskileri kurmak
s Uluslar aras: lisans anlagmalari yapmak

= [sletmeler arasi dijital veya onlaym bilgi ag1 ve altyapisim
olusturulmak

= Pazar hedeflerini genisletmek ve yeni pazarlara girmek Verimlilik
artigl saglamak

s Maliyetleri diigtirmek

= Karlihg artirmak

*  Verimsiz yatirtmlardan kaginmak

= Sorun ¢ozme yeteneklerini artirmak

= Karmagik islerin daha kolay yerine getirilmesini saglamak
Rekabetci ¢evreye kendilerini daha ¢abuk uydurabilecek dinamik
yapilar olusturmak

= Kiresel diizeyde rekabet edebilir yetenekler kazanmak Rakipleri
karsisinda distiinliik saglamak ve pazardaki payini artirmak.

SONUC

Kiiresel diizeydeki teknolojik gelismeler ve hizli yenilenme,
isletmecilikte kullanilan yontemleri eskitmekte ve siirekli olarak yetersiz
hale getirmektedir. Bu nedenle, olusturulacak sistemlerin yalnizca uyum
saglama degil, aym zamanda yenilik tiretme o6zelliklerine sahip olmasi
gerekmektedir. Ileri teknoloji ag1 ile olusturulmus sebeke organizasyon
yapilari, giinlimiiz ve gelecek ihtiyaglarini karsilamaya yonelik bir
organizasyonel yapr olusturma firsati sunmaktadir. Bu yonii ile, biitiin
isletmeler ve sektorler bu firsati bir “kaldirag¢” olarak kullamip rekabetci

tistiinliikler saglayabilirler.
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Afyon mermer sektoriindeki isletmelerin ¢cok ¢nemli bir kism, kiigiik
boy isletmelerden olusmaktadir. Bu isletmelerin ileri teknoloji kullanmalari,
yenilik yapmalari, yiiksek kaliteli iiriin tiretmeleri ve biiyiik pazarlara iriin
satmalart miimkiin olmamaktadir. Her seyi yapma cabas: i¢inde olan diger
orta ve biiyiik boy isletmeler ise verimsizlesme ve hantallagma riskleri ile
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Her bir isletmenin kendi 6z yetenegini kesfedip
onda odaklanmasi ve diger is ve hizmetleri disaridan satin almast yontemi
onlar bu dezvantajli durumdan kurtaracak ve avantajli hale getirecektir.

Biitiin bu olumlu bakis agisi ile sebeke organizasyon yapisinin Afyon
mermer sektoriinde dnemli bir gelismeye yol agabilecegi varsayildi. Biitiin
bunlara ragmen Afyon mermer sektoriinde “stratejik is birligi” olusturmanin
zorlugu da bilinen bir gercektir. Bu zorluklarin kaynagi, ortaklik kurma
geleneginin yeterli olmamast ile iliskilendirilebilir.

Sektorel diizeyde birlikte hareket etme kiltiirlini olusturma ve
stratejik is birlikleri kurma, ¢ok yonlii destek ve ydnlendirme ile miimkiin
olacaktr. Bir takim 6rnek basarili isbirlifi tesebbiisii, sektordeki aktorleri
heyecanlandiracak ve cesaretlendirecektir.

Bu nedenle sektor isletmeleri ile birlikte yerel yonetimlere, meslek
birliklerine, sivil toplum kuruluslarina ve ozellikle de iiniversitelere dnemli
roller diigmektedir.
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