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OZET

Kiigik ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI’ler), biiyiikk olgekli isletmelerin sahip
olmadiklar1 énemli istiinliiklere sahiptirler. Yalin ve esnek orgiit yapilari, pazara ve
tilketici ihtiyaglarina duyarliliklari, yenilik¢ilik kapasiteleri bu tstiinliiklerindendir. Ne
yazik ki lilkemizde bu ustiinliikler potansiyel iistiinliikler olmanin Gtesine gecip rekabet
istinliigli olusturulmast icin fayda saglamamaktadir. Farkli cevrelerde yapilan
tartismalar gostermektedir ki sorunlar sadece ekonomik ve orgiitsel temelli degildir.
Sosyal ve politik yonleri ile konu genis bir ¢ergeve olusturmaktadir. Bu makale 6rgiit
kurami ¢ergevesinde ekonomik ve Orgiitsel sorunlarin  ¢6ziimiine yonelik bir
orgiitlenme modeli Onermektedir. Bu makalenin temelini olusturan “orgiitlenme
modeli” Onerisi Orgiit kurami agisindan hem makro hem de mikro diizeyde bir
tartigmadir. Ciinkii bu modelde sadece isletme i¢i degil, ayn1 zamanda isletmeler arasi
bir orgiitlenme s6z konusudur. Bu c¢alismada, gelismekte olan pazar ekonomisi
ozellikleri tasiyan iilkemizdeki KOBI’lerin 6ncelikli sorunlari irdelenmektedir. Daha
sonra ise bu sirketlerin mevcut sorunlarma ¢oziim Tiretecegi diislincesiyle ag
organizasyonlari modeli 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kobiler, Kobilerin sorunlari, Ag organizasyonlari.

ABSTRACT

Small and Medium Sized Enterprises (SME’s) have some advantages that large size
enterprises do not have. Their lean and flexible organization structures, sensibility to the
market and consumer needs, innovative capacity are among these advantages. However,
these advantages can not be exploited in the way that they can create competitive
advantage in Turkey. Discussions on different platforms show that the problems faced
by these enterprises are not only economic and organizational. The theme generates a
broader framework with its social and political aspects. This study, suggests an
organization model in the aim of resolving economic and organizational problems of
these enterprises within organization theory framework. Regarding the organization
theory, the organization model that we base our argument on reflects both macro and a
micro level views. Because this model is an inter-organizational model as well as it is an
intra-organizational model. In this study, we briefly summarize the problems of SME’s
in the emerging economy context of Turkey. Than, we propose network organizations
model as it may help these enterprises their potential problems.

Key Words: SME’s, Problem of SME’s, Network organization
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GIRIS

Bilisim ve iletisim teknolojilerinin geligmesi, kullanimlarinin  ucuzlamasi ve
yayginlagsmasi is diinyasi {izerinde biiyiik etkiler yaratmistir. Firma is siirecleri yeni
teknolojilerin kullaniminin yayginlagmasiyla giderek daha fazla bilgi yogun bir hal
almaya baslamstir. Isin dogasinda meydana gelen degisimlerle birlikte firma ve sektor
yapilar1 da o6nemli degisimlere ugramistir. Firmalarin bilgiyi yogun bir sekilde
kullanmaya baslamalari, isi Orgiitleme bicimlerini 6nemli bir bigimde etkilemistir.
Firmalar gelecegin dngoriilebilir olmaktan ¢iktig1 giiniimiiz pazarlarinda yasanan yogun
rekabet igerisinde basarili olabilmek icin, daha yalin ve esnek organizasyon yapilarini
tercih etmeye baslamiglardir.

Geleneksel rekabet anlayist igerisinde hiyerarsik firmalar, is siirecinin biiylik
bir kismu ile ilgili faaliyetleri kendi biinyelerinde gergeklestirirler. Bu yiizden hiyerarsik
firmalar, faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in gerekli olan varliklarin miilkiyetini ellerinde
bulundururlar. Bu durum firmalarin bilgi kullanma yogunluklarinin artmasma bagl
olarak kiigiik Olcekli firmalarin biiylik 6lgekli firmalarla rekabet edebilir seviyeye
gelmesiyle sona ermistir. Biiylik 6lgekli firmalar, yeni rakipleriyle rekabet edebilmek
icin biiyiilk olmanin avantajlarini kullanmaya devam ederken daha yalin, esnek ve
yenilik¢i olabilmenin yollarin1 aramaya baslamislardir. Bu arayislar biiyiik firmalar
sorumluluklarindaki islerin daha biiyilk bir kismint bagka firmalarin sorumluluguna
vermeye yoneltmistir. Giiniimiiz pazarlarinda milkiyet agisindan birbirlerinden
bagimsiz, fakat yogun is iligkileri ile birbirlerine bagimli olan firmalar faaliyet
gostermektedir.

Biiyiik olgekli firmalar etkileyen gelismeler, kiiciikk ve orta 6lgekli firmalar
(KOBI’leri) da énemli bir sekilde etkilemistir. Biiyiik 6lcekli firmalar nasil biiyiik
olmanin avantajlarin1 tasirken KOBI’ler gibi yalin, esnek ve yenilik¢i olmaya
calistyorlarsa, tersi durum da KOBI’ler icin gecerlidir. Bunun nedeni o&lgek
ekonomisinin heniiz bir rekabet avantaji olmaktan ¢ikmamig olmasidir. Geleneksel
rekabet anlayisi igerisinde kiiglik olgekli firmalar, biiyiik Olgekli firmalarin faaliyet
alanlarinin disindaki alanlarda yogunlasir ve onlarla rekabet etmekten kagmirlar.
Glinlimiiz pazarlarinda ise, kiiciik ve orta 6lgekli firmalar yogun stratejik isbirlikleri
gelistirerek Olcek ekonomisinin avantajlarindan yararlanabilmektedirler. Baska bir
deyisle, kiigiik Olcekli firmalar stratejik isbirlikleri gelistirerek kiigiik olmanin
avantajlart yaninda biiyiik olmanin avantajlarin1 da kullanmaktadirlar. Hem biiylik hem
de kiiciik olgekli firmalar stratejik isbirlikleri gelistirmektedirler. Bu isbirliklerinin
yogunlagsmasi sonucunda sebeke ya da ag yapilar ortaya cikmaktadir. Bu yapilar
meydana getiren firmalar ise, ag organizasyonlart olarak adlandirilmaktadir. Bu
calismada, gelismekte olan pazar ekonomisi 6zellikleri tastyan iilkemizdeki KOBI’lerin
oncelikli sorunlart irdelenmektedir. Daha sonra ise bu sirketlerin mevcut sorunlarina
¢Oziim iiretecegi diigiincesiyle ag organizasyonlari modeli 6nerilmektedir.

1. KOBI’lerin Sorunlarma Genel Bir Bakis

KOBI’lerde genellikle uzmanlasmis fonksiyonlar ya yoktur ya da tam
anlamiyla olgunlasmamigtir. Firma sahibi olan yoneticiler genellikle yonetim

konusunda yeterli egitim sahibi degildirler. KOBI’ler ister kurulus asamasinda olsun,
isterse faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi ve ek yatirimlar yapilabilmesi i¢in olsun, gerekli
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finansman kaynaklarini bulamamaktadirlar. Yasanan finansman sorunlarinin arkasinda
finans kuruluslarinin giiven eksikligi karsisinda igletme sahiplerinin gerekli teminatlari
gdsterememesi yatmaktadir. KOBI’lerin gelismesinin niindeki en biiyiik engellerden
birisi de bilgiye ulasma konusunda yasadiklari giigliiklerdir. KOBI'lerin faaliyetlerinin
pazar dalgalanmalari, hammadde fiyatlarindaki degisimler, iretim siireclerindeki
yenilikler, idari diizenlemeler, kredi imkanlar1 gibi siirekli bilgi akisini gerektiren
faaliyetlere dayali oldugu disiiniiliirse bilgi akiginin 6nemi ortaya ¢ikar. Ayrica
KOBI'lerin yenilik yaratma ve teknolojik gelisme konusundaki iistiinliikleri
bilinmektedir. Bu iistlinliikler ancak uygun finansman saglandigi, uzman personelin
bulundugu, yeni teknolojilerin {iretim sistemlerine uyumunun saglandig siirece devam
edecektir (Libert, 1998; Broom ve Longenecker 1975, 5.62).

Tablo 1.1'de KOBI'lerin yasadiklar1 sorunlarla ilgili olarak Tiirkiye'de yapilan
bir calismanin sonuglari goriilmektedir. Yasanan sorunlar arasinda kisa vadeli
finansman sorunu ilk siray1 almaktadir. Ulkenin ekonomik yapisi, finansmanin yasanan
sorunlar igerisinde ilk siraya oturmasina neden olmustur.

Tablo 1.1. KOBI'lerin Sorunlarinin Onem Derecesine Gére Dagilim

Kiiciik Olcekli Orta Olgekli Biiyiik Olcekli
Sorunlar (%) (%) (%)
Kisa Vadeli Finans 30.8 335 32.2
Uzun Vadeli Finans 7.1 6.5 6.3
Personelle ilgili 26 17.7 16.8
Kamu Hizmetleri ile Tlgili 32 1.4 3.8
Pazarlama ile Ilgili 5.1 5.5 5.8
Ihracatla Tlgili 2.6 6 9.1
Ithalatla ilgili 1.9 3.1 2.9
Mesleki Kuruluslarla Tlgili 1 0 0.5
Diger Isyerleri ile Tlgili 13 22 1.4
Devlet daireleri ile Tlgili 4.2 3.8 2.9
Belediyelerle lgili 32 4.8 1.9
Diinya Konjonktiirii ile Ilgili 0.3 1.2 2.4
Uretimle [lgili 9.3 11 8.7
Yatirimla Tlgili 22 24 3.4
Diger Sorunlar 1.9 1 1

Kaynak: Kiiciikcolak, R. Ali (1998), KOBI'lerin Finansman Sorununun Sermaye
Piyasas1 Yoluyla Coziimii, Istanbul Menkul Kiymetler Borsas1 Yayinlari, Istanbul
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Tablo 1.1’de goriildiigii gibi KOBI’lerin sorunlar1 degisken ve farkliliklar
gostermektedir. Calismanin bu kisminda KOBI’lerin karsilastiklar1 genel yonetim,
pazarlama yonetimi, finansal yonetim, iiretim yonetimi, bilylime ve uygulanan kamu
politikalarma iliskin sorunlara kisaca deginilecektir.

1.1. KOBi’lerin Genel Yonetim Sorunlari

KOBIi'ler de dahil olmak iizere, herhangi bir organizasyonun basarili bir
bicimde faaliyet gosterebilmesinde liderlik ve karar alma siireci 6nemli rol oynar.
Insanlarin ¢abalarinin érgiitlenerek firma amaglarma ulasiimaya ¢alisilmasiyla ilgili tiim
faaliyetler yonetimin konusu igerisine girer. Yonetim, mevcut problemleri ¢ozmek ve
gelecekle ilgili ongoriiler gelistirmek igin bilimsel yontemleri kullamir. KOBI’lerde,
yoneticinin aldig1 kararlarda bilimsel yonetim tekniklerinden ¢ok sezgi ve tecriibelerinin
biiyilk etkisi vardir. Firmalarin basarisinda galisanlarin yaratict diisiinmeye sevk
edilmeleri 6nemli bir rol oynar. Fakat sadece yaratic1 diisiinmek KOBI'lerin basaris1 i¢in
yeterli degildir; 6nemli olan yeni fikirlerin uygulamaya gecirilebilmesidir. Bu yiizden
mal tedarik eden firmalar, calisanlar ve alic1 firmalar yeni ig fikirlerini hayata gegirmek
icin ikna edilmelidirler (Broom ve Longenecker, 1975, s.88-102 ).

KOBi'lerde yénetsel gorevleri cok az sayida kisi yerine getirir. Firma
biiyiidiikge yonetsel gorevlerin sayist da artacaktir. Yazili olarak hazirlanmamis olsa da
calisanlarin gorev ve yetkilerini bilmeleri firma basarisi agisindan oldukc¢a onemlidir
(Broom ve Longenecker, 1975, 5.91).

Firma g¢aliganlar1 arasindaki iletisim ve g¢alisanlarin gelistirilmesi konular1 da
yonetimle ilgili nemli konulardir. Caliganlarin egitiminin maliyetli olmasi, KOBI'ler
tarafindan ihmal edilmesine yol agmaktadir. KOBi'lerde firma sahibinin firma
iizerindeki etkisi diisiiniildiiginde KOBI y®oneticisinin basarisin, biiyiik firma
yOneticisinin basarisina gore ¢ok daha onemli oldugu goriiliir. Biiyiikk firmalarda
yoneticinin basarisiz olmast durumunda yonetici isinden ayrilir ve yerine yeni bir
yonetici gorevlendirilir. KOBI'lerde ise aym zamanda firma sahibi olan y®neticinin
basarisizlig1 firmayi tasfiyeye kadar gotiirebilir (Broom ve Longenecker, 1975, 5.94 ).

KOBi'lerde faaliyetlerin kontrol edilmesi konusunda yonetici maliyet ve
performans standartlarim belirlemekte zorlanabilir. KOBI'lerde kontrol fonksiyonu en
az biiyiik igletmelerde oldugu kadar 6nemlidir (Broom ve Longenecker, 1975, s.95).
KOBI'ler maliyetleri ¢ok yiiksek olacagi icin yetenekli eleman istihdam etmekten
kagimmaktadirlar. Nitelikli eleman bulma sikintisnin yasandigi fonksiyonel alanlar
sirastyla iiretim, pazarlama, personel yonetimi ve finansman béliimleridir. Onemli
kararlarin alinmasi ve bu kararlarin uygulanmasi ¢ogunlukla firma sahibi, Gist diizey ve
tek karar verici olan yoneticiler tarafindan gergeklestirilmektedir.

1.2. KOBI’lerin Pazarlama Yonetimi ile ilgili Sorunlar

KOBI'lerin hem i¢ hem de dis pazarlarda basarili olabilmeleri, pazarlama bilgi
ve becerilerine dayanmaktadir. Pazarlama kavramimin, geleneksel pazarlama
anlayisinda oldugu gibi satis kavramiyla 6zdeslestirilmesi firmanin biiyiime firsatlarini
kullanmasini engeller (Bagriagik, 1989, ss.22; Cetin, 1996, ss.157).

KOBI sahipleri pazarlamanmin énemini ve basarili pazarlama stratejileri
olusturmanin olumlu sonuglarin bilmelerine ragmen finansman ve iiretim gibi isletme
fonksiyonlarina daha ¢ok donem verirler. KOBI yéneticileri kisa vadeli diisiinme
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egilimindedirler. Pazarlama yaklagimi ise firmaya uzun vadede olumlu katkilarda
bulunur. KOBI’lerin biiyiik ¢cogunlugunun pazarlama béliimleri yoktur. Dolayisiyla
kiigiik firmalarda modern anlamda bir pazarlama sisteminden degil, deneyimler sonucu
gelismig satis agirlikli cabalarin varligindan soz edilebilir.

1.3. KOBI’lerin Finansal Yonetim ile Tlgili Sorunlar

Kullanilan banka kredilerinde faiz oranlarmin yiiksek olmasi, isletmelerin
dzsermayelerinin yetersizligi KOBI'lerin yasadig1 temel finansman sorunlarinin basida
gelmektedir. KOBI'lerin yasadiklar1 kaynak sorunlar1 sadece tasidiklar1 firma riskinden
degil, kredi saglayan kurumun maliyetlerinden de kaynaklanir. KOBI'ler kaynak
sorunlarint agmak i¢in iki ana finansman yolunu kullanirlar. Bu finansman yollari
borglanmak ve sermaye artirimina gitmektir. Yapilan ¢aligmalar bankacilik sektoriiniin
sagladig1 finansal kaynaklarin KOBI'lerin biiyiimesi ve gelismesi igin yeterli kaynag
saglamadigim1 ortaya koymustur. KOBI'lerin ihtiyaclarina uygun dinamik sermaye
piyasalarinin bulunmamas: biiyiik 6l¢lide bankalara bagimli olmalarina yol agmaktadir.
Kiicik ve yeni kurulan firmalara risk sermayesi saglayan 6zel tekniklerin
uygulanmasinin ise pek az iilkede gelistigi goriilmektedir (Broom ve Longenecker,
1975, s.320; Kiigiikgolak, 1998, 5.39-50).

KOBI'lerde ayn1 zamanda yénetici durumunda olan firma sahipleri daha gok
teknik konularda bilgi sahibi olduklarindan dolay: ortaya ¢ikan finansal problemlere
¢Oziim bulmakta ya da firmalarinin finansal durumunu yorumlamakta zorluklarla
karsilasirlar. KOBI’ler faaliyetlerini finanse etmek icin kendi biinyelerinde
olusturduklar1 kaynaklari kullanmay1 tercih etmektedirler.

Yabanci kaynak kullaniminin zorunlu oldugu durumlarda ise daha ¢ok banka
kredilerini tercih etmekte, isletmeye yeni ortaklar bulma fikrine sicak
bakmamaktadirlar. Isletme sahiplerinin, dis kaynak kullanimi ve yeni is ortaklarinin
bulunmasi konusundaki muhafazakar goriisleri isletmelerinin darbogazlarla kargilasmasi
durumunda yumusamaktadir (Broom ve Longenecker, 1975, s.320; Londstrom ve
Winborg, 1995).

1.4. KOBI’lerin Biiyiime ile lgili Sorunlar

Firmalar gelirlerini artirmak, O&lgek ve alan ekonomisi gibi biiyiiklik
ekonomilerinden yararlanabilmek, pazar paylarini artirabilmek ve diinya pazarlarina
acilmak gibi amaglarla biiyiimeyi hedeflerler. Ancak biyiikliik artik¢a firmalarda
birtakim sorunlar ortaya gikar. KOBI'lerin biiyiime gosterirken, bilyiimeden olumsuz bir
sekilde etkilenmemeleri i¢in uyum ¢alismalart yapmalari gerekmektedir. Biiyiime
stirecinde firmalarin faaliyetlerini sitirdiirebilmek igin ihtiya¢ duyduklar1 kaynak miktar1
artar. Bu durum, yonetim ve c¢aliganlara ek sorumluluklar yiikler, firmanin ¢aligma
diizeninde degisiklikler gerektirir. Firmanin diizensiz bir bigimde biiylimesi is boliimii,
denetim, haberlesme, koordinasyon gibi konularda sorunlar yaganmasina neden olur
(Akdogan, 1994).
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1.5. KOBI’lerin Uretim Yénetimi ile Tlgili Sorunlari

Uretimde kalitenin saglanabilmesi, tedarikleme, teknoloji, {iriin tasarmmu, iiriin
gelistirme, standardizasyon ve nitelikli personel gibi etkenlere baglidir. KOBI'ler kitle
iiretimi yapamadiklarindan dolay1 6l¢cek ekonomisinden yararlanamamaktadirlar. Bu
durum mal tedarikinin maliyetini artirmaktadir. Siparis edilen hammaddenin zamaninda
saglanamamasi igletmeleri stoklu c¢aligmaya zorlamakta ve bu durum maliyetleri
yiikseltmektedir. KOBI'ler cogunlukla diisiik kapasite ile caligmaktadirlar (Bagriagik,
1989, 5.23; Celik ve Akgemici, 1998, 5.161; Cetin, 1996, s.162).

1.6. KOBI'lere Yonelik Uygulanan Kamu Politikalarina iliskin Sorunlar

Kiigiik olgekli firmalarin daha yenilik¢i olduklart ve daha fazla istihdam
yarattiklart konusundaki goriisiin yaygmlik kazanmasi ile birlikte firmalar is
stireclerinin daha biiylik bir kismin1 bagka firmalarin sorumluluguna vermeye,
kiiglilmeye, esnek yapilara gegmeye baslamiglardir. Kiigiik dlgekli firmalarin daha
basarili olduklart konusundaki goriisiin yayginlagmasi biiyiik 6lgekli firmalar1 yeniden
organize olmaya sevk ederken, kiigiik 6lgekli firmalara yonelik kamu politikalarinda da
onemli degisiklikler meydana gelmistir (Fukuyama, 1998, s.301).

Piyasa ekonomisinde mallar1 iireten ve satan firmalarin kendi i¢lerinde rekabet
etmeleri zorunludur. Bu tiir bir rekabet tiiketicinin lehine oldugundan kiigiik sanayiye
ihtiyagc vardir. Aksi takdirde tekellesmeler olur. Kiiglik 6lgekli firmalar sayesinde
ekonomi merkeziyetgilikten kurtulmakta, bolgesel kalkinmalar saglanmaktadir. Bu
durum ise hem gelir dagilimmi diizenlemekte hem de aksi durumda gerceklesmesi
kagmilmaz olan gd¢ olgusunu engellemektedir. Kiiciik Slgekli firmalarin yarattig:
istihdam goz o6nilinde bulunduruldugunda, iilkelerin isgiiciiniin teknik egitiminde de
biiyiik rol oynadiklar1 goriilmektedir. KOBI’lerin, iilke ekonomisi ve istihdamina
yaptiklart katkilarin neticesi olarak bircok Asya ve Avrupa lilkesinde yeni diizenlenen
kamu politikalarinin kiigiik isletmelerin ve girisimcilerin lehine olmasi dikkat ¢ekicidir.

2. Bir Orgiitlenme Modeli Onerisi

Calismanin bu kismina kadar KOBI’lerin genel ydnetim, pazarlama yonetimi,
finansal yonetim, bilyiime, iiretim ve uygulanan kamu politikalarina iligkin sorunlar
ozetlenmeye calisilmistir. KOBI’lerin yukarida 6zetlenen sorunlari ¢ozebilmeleri ve
rekabette basarili olabilmeleri diger firmalarla yaptiklart is birligine dayanmaktadir.
Pazarda daginik bir érgiitlenme bigimiyle is yapmaya calisan KOBI’lerin sahip
olduklar1 temel yetenekleri yeni bir orgiitlenme bigimiyle ortaya koymalar1
gerekmektedir. Bu firmalar kendi aralarinda yapacaklari stratejik isbirlikleriyle diger
firmalarin sahip olduklar1 beceri ve bilgiyi transfer ederek yeni know-how’lar
olusturacaklardir. Dolayistyla firmalar yeni 6rgiitlenme modeliyle “ag orgiitlenme”
kendi aralarinda bir ig boliimii ve kuvvet birligi yapmis olacaklardir. Bu yeni
orgiitlenme “ag (network) drgiitlenme” modelinin KOBI’lerin mevcut rekabet giiciinii
arttiracagi ve degisen pazar kosullarina daha kolay ve hizli uyum saglayabilmelerine
Onemli bir katki saglayacagi sdylenebilir. Calismanin bundan sonraki kisminda
KOBI’lerin rekabet giiciinii arttiracak “ag drgiitlenme” modelinin yapisi ve saglayacagi
faydalar agiklanacaktir.
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3. KOBI’ler Acisindan Stratejik isbirlikleri ve Bir Orgiitlenme Modeli
Olarak Ag Organizasyonlar:

Yeni rekabet anlayisinin kaginilmaz bir sonucu olarak, isbirliklerinin
gelistirilmesine 6nem verilmeye basglanmistir. Stratejik igbirliklerinde teknolojiler,
kaynaklar, beceriler ve iriinler karsilikli yarar saglayacak sekilde biraraya getirilir,
karsilikli olarak degistirilir ya da entegre edilir. Stratejik ortaklar, bagimsiz kalmak
iizere bazi amaglar iizerinde anlasirlar, verilmis gorevlerin yerine getirilmesini gozlerler
ve birbirlerine teknoloji ve pazarlama gibi bazi1 stratejik konularda siirekli olarak katkida
bulunurlar. Bu yapisi ile stratejik isbirlikleri bir alig-veris iligkisinden 6tede, ancak bir
firma birlesmesinden geridedir. Higcbir firma kendi basma yeterli kaynak, beceri ve
bilgiye sahip degildir. Diger firmalarda olmayan bir degeri tasidigina inanan bir firma,
kendisinde olmadigina inandigi bir diger degeri transfer yoluyla alabilmek igin
anlagmaya girmektedir. Bu deger transferleri sonucunda, firmalar kendi aralarinda bir is
bolimii yapmis olmaktadirlar (Christensen, 1994; Esener, 1997, s.23; Hamel ve
Prahalad, 1995; Sanchez ve Heene, 1997, Quinn, 1994).

Biiyiik 6lgekli firmalar nasil bitylik olmanin avantajlarini tagirken kiigiik dlgekli
firmalar gibi yalin, esnek ve yenilik¢i olmaya calisiyorlarsa, tersi durum da kiigiik
Olgekli firmalar icin gecerlidir. Bunun nedeni 6lgek ekonomisinin heniiz bir rekabet
avantaji olmaktan ¢ikmamig olmasidir. Geleneksel rekabet anlayist igerisinde kiigiik
Olcekli firmalar, biiyilk olgekli firmalarin faaliyet alanlarmin disindaki alanlarda
yogunlasgir ve onlarla rekabet etmekten kaginirlar. Giiniimiiz pazarlarinda ise, kii¢iik
Olgekli firmalar yogun stratejik isbirlikleri gelistirerek o&lgek ekonomisinin
avantajlarindan yararlanabilmektedirler. Bagka bir deyisle, kiiciikk olgekli firmalar
stratejik igbirlikleri geligtirerek kiiciik olmanin avantajlart yaninda biiyiik olmanin
avantajlarmi da kullanmaktadirlar. Hem biiylik hem de kiiciik 6l¢ekli firmalar stratejik
igbirlikleri geligtirmektedirler. Bu igbirliklerinin yogunlagmasi sonucunda ag yapilar
ortaya ¢ikmaktadir. Bu yapilari meydana getiren firmalar ise, ag organizasyonlari
(network organizations) olarak adlandirilmaktadir.

Esneklik, uyum saglama becerisi, pazara duyarlilik, isbirligi, hizli ve etkin
karar alma siireci gibi Ozellikleriyle, ag organizasyonlart  farkli bicimlerde
tanimlanabilmektedir. Davranigsal bir bakis acisina gore ag; kisiler, gruplar ve orgiitler
arasindaki sosyal iligkiler bigimidir. Organizasyon yapisini esas alan bir diger tanima
gore ag, hiyerarsik yapilarin gérev tanimlarina ve uzmanlik alanlarina uymayan
problemlere ¢6ziim iretebilen, istikrarsizliklara uyum saglayabilen, iligkilerin dikey
oldugu kadar yatay olarak da yogun oldugu, sadece iist yonetimin sorumlulugunda
olmayan organizasyon yapisidir. Stratejik bir bakis agisina gore ise ag, kar amagh
organizasyonlarin rekabet avantaji saglamak {izere gergeklestirdikleri uzun vadeli
isbirlikleridir. Isbirliklerini gerceklestiren organizasyonlar —miilkiyet agisindan
birbirinden bagimsiz, is iliskileri agisindan ise birbirlerine bagimlidirlar.

Cravens ve Shipp' e (1994) gore, bir proje ya da siiregelen bir is iliskisi
cercevesinde ortak olarak calisan bagimsiz firmalarin ortak girisimler, stratejik
isbirlikleri, Gretici tiiketici igbirlikleri, dagitim kanallar1 olusturma gibi farkli sekillerde
olusturduklar iliskiler agimi “ag organizasyonlar’” olarak tanimlamak miimkiindiir.
Miles ve Snow ' a (1992b) gore ise, ag organizasyonlart emir komuta zinciri yerine
pazar mantigi ile hareket eden firma gruplaridir.
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Gulati  (1999) ag organizasyonlarinin gelistirdikleri iligkileri, stratejik
igbirlikleri ag1 olarak degerlendirmektedir. Stratejik is birlikleri firmalarin goniillii
igbirligi anlagsmalarina dayanan, firmalarin sermayelerini, teknolojilerini ve diger
varliklarin1 degistirdikleri, paylastiklar1 ve ortak gelisme kaydettikleri firmalararasi
iliskilerdir. Dolayisiyla yogun stratejik igbirlikleri gerceklestiren firmalart ag
organizasyonlari olarak adlandirmak miimkiindiir.

3.1. Ag Organizasyonlari

Ag organizasyonlarinin gelisim siirecinde tek bir ideal organizasyon yapist
ortaya ¢cikmamistir. Bu organizasyonlar farkli yapisal 6zelliklere sahip bir bigimde
ortaya cikabilmektedirler (Cravens ve Ship, 1994). Miles ve Snow (1992a), farkli is
ortamlarmin iriinii olan, fakat temelde ayni amaca hizmet eden ii¢ farkli ag
organizasyonu yapist tamimlamiglardir; dahili ag organizasyonu, dengeli ag
organizasyonu ve dinamik ag organizasyonu.

Dahili ag organizasyonu, firmanin pazar firsatlarini degerlendirmek amaciyla,
baska firmalarin sorumluluguna ¢ok fazla is vermedigi ve isleri kendi biinyesinde
gerceklestirdigi orgiit yapisidir. Dahili ag organizasyonu belirli bir isin yapilabilmesi
icin gerekli kaynaklarin tamamina ya da biiyiik ¢ogunluguna sahiptir. Bu kaynaklar1
kontrol eden yoneticiler, onlar1 pazar disiplinine gore kullanirlar. Dahili ag
organizasyonunun temel mantig1, firma biinyesindeki birimlerin pazar mantigi
cergevesinde hareket etmeleri durumunda daha yaratici olacaklar1 ve yiiksek performans
gosterecekleridir. Dahili ag organizasyonunun bagarili bir sekilde faaliyette
bulunabilmesi i¢in, sebekeyi olusturan firmalarin pazar firmalariyla diizenli olarak
aligveris yapmalar1 gerekmektedir. Pazar firmalariyla yapilan diizenli aligverisler, ag
igerisindeki firmalarla da pazar fiyatlarindan aligveris yapilmasini saglayacaktir.

Dengeli ag organizasyonu, ana bir firmanin yine aynmi sektérde yer alan
firmalarin sorumluluguna ig vermesi sonucunda olusan orgiitsel iligkiler agidir. Dikey
olarak orgiitlenmis tek bir firma yerine ana bir firmaya bagli, faaliyetleri ile birbirini
tamamlayan, agdisindaki firmalara da hizmet veren firmalardan olusur. Dengeli ag
organizasyonu lretim igin gerekli olan varliklarin miilkiyetini ve is riskini birbirinden
bagimsiz firmalararasinda dagitir. Biiyiik isletmeler baska firmalarin sorumluluguna is
vererek olusturduklart ag sisteminin koordinasyonunu saglarlar. Her isi en kaliteli ve
ucuz yapabilecek kiiciik firmalara devretmek suretiyle, hem ucuz hem de kaliteli mal
iretebilirler. Ayrica bilyiik firmalar ag icerisindeki diger firmalara teknik, finansal vb.
konularda yardimda bulunarak tiim sistemi iyilestirebilirler (Miles ve Snow, 1992a;
1992b).

Dinamik ag organizasyonlari, siirekli yeniliklerin yasandigi sektorlerde ana
firma iiretim, ar-ge, tasarim gibi temel yetenekler edinerek, bazi1 durumlarda ise sadece
ag liyesi firmalar arasinda aracilik gorevi {istlenerek faaliyette bulunur. Bu tiir iligkiler
ise dinamik ag organizasyonlar1 olarak adlandirilmaktadir. Belirli bir {irlin ya da
hizmetin iiretim siirecini olusturan asamalarda, bir¢ok firma ya da firma is birimi
faaliyette bulunduklar1 zaman sebekenin basaris1 daha da artar. Bu tiir uygulamalara
genellikle tekstil, oyuncakeilik, vyaymeilik, film, biyoteknoloji sektorlerinde
rastlanmaktadir. Dinamik ag organizasyonlart hem uzmanlasmayir hem de esnekligi
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saglarlar. Organizator isletmenin etkinligi sebekedeki diger firmalarin islem zamanini
kisaltir (Miles ve Snow, 1992a; 1992b).

3.2. Ag Tiri Orgiitlenmelerde Yer Almamin KOBI’ler Agisindan
Beklenen Faydalar

Firmalar arasi iligkiler aginim merkezinde yer alan firmalar, stratejik merkez
olarak tanimlanmaktadir. Stratejik merkez konumundaki firma, ag organizasyonunun
var olmasini saglayan temel yeteneklere sahiptir. Stratejik merkez, ag icerisinde yer
alan firmalar i¢in deger yaraticist konumundadir (Lorenzoni ve Fuller, 1995). Ag
icerisinde yer alan firmalarin sorumluluguna cesitli goérevler veren merkez firmalar,
sebekenin basarili olabilmesi i¢in siirekli olarak ag {iyelerinin becerilerini gelistirerek,
yeni is fikirlerini sebekeye yayarak, rekabet siirecini sekillendirerek is ortaklari igin
deger yaratirlar (Lorenzoni ve Fuller, 1995). Asagida firmalarin ag organizasyonlarda
yer almalarinin ve ag merkezinin saglayacagi faydalar anlatilmaktadir (Miles ve Snow
1992b).

3.2.1. Baska Firmalara is Verme

Daha o6nceki yillarda firmalar, ar-ge gibi firma agisindan biiyiik 6nem tasiyan
faaliyetleri kendi biinyelerinde gergeklestirirken, gorece olarak daha az 6neme sahip
firma faaliyetlerini bagka firmalarmn sorumluluguna vermekteydiler. Giiniimiizde ise,
pek ¢ok sektorde firmalar arastirma-gelistirme ve lretim-dagitim siirecinin hemen
hemen her asamasinda diger firmalarla igbirlikleri kurmakta ve bagka firmalara is
vermektedirler. Firmalarin stratejik isbirlikleri kurmalarmin sebepleri is riskini
paylasmak, yeni pazarlara girmek, yeni teknolojilere sahip olmak, pazarlara yeni {irlin
sunma siiresini kisaltmak ve birbirlerini tamamlayici nitelikteki firma yeteneklerini
biraraya toplamaktir (Powel ve Koput, 1996).

3.2.2. Is Ortaklarin Becerilerini Gelistirme

Biinyelerinde birtakim firma varliklarmi ve becerilerini bulunduran stratejik
merkez konumundaki firmalar, is ortaklaria bilgi ve beceri transfer ederek onlar igin
deger yaratirlar. Basarisizliga ugrayan ag organizasyonlarindaki stratejik merkezlerin, is
ortaklaria bilgi ve becerilerini aktarmanin 6nemini anlayamadiklari ve ortaklara bilgi
ve beceri aktarimini kolaylastiracak uzmanlara sahip olmadiklar1 goriilmektedir
(Lorenzoni ve Fuller, 1995).

3.2.3. Yeni I Fikirlerini Degerlendirme

Tim firmalar yeni is fikirlerini biinyelerine tasima egilimindedirler. Lorenzoni
ve Fuller (1995) tarafindan incelenen ag organizasyonlarindaki stratejik merkez
konumundaki firmalarin bu konuda farkli bir tutum sahibi olduklart gdzlenmistir. Bu
firmalar ag iiyesi olmayan firmalardan yeni is fikirleri almaktadirlar. Cesitli
sozlesmelerle alman yeni uygulamalar firma biinyesinde gelistirilmektedir. Daha sonra,
yeni uygulamalar stratejik merkez tarafindan ag {yesi firmalarin kullanimma
sunulmaktadir. Ag disindaki firmalardan yeni is fikirlerinin ve uygulamalarin kullanim
haklariin alinarak gelistirilmeye calisilmasi, firmanin temel yetenek ve becerilerini
gelistirmektedir. Firmaya yaptigi ise farkli bir acidan bakma firsatin1 tanimaktadir.
Stratejik merkezlerin gelistirdigi bu uygulama {riin gelistirme maliyetlerinin
diislirilmesini ve yeniliklerin daha hizli olarak sisteme yayilmasini saglamaktadir.
Boylelikle, firma normal kosullarda faaliyet alani disarisinda kalacak olan isleri de
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gerceklestirebilmektedir. Stratejik merkez, kendi biinyelerinde gerceklestirilmeyen
yenilikleri reddeden firmalarin tutumundan farkli olarak yeni is fikirlerini firma
bilinyesinde gelistirmektedir. Stratejik merkezin yeni is fikirlerini gelistirerek ag tiyesi
firmalarin kullanimina sunmasi, ag iiyesi firmalar i¢in bilylik bir stratejik avantaj
olusturmaktadir. Finansal ve teknik agidan yeni iriin gelistirmekte zorlanan firmalar,
stratejik merkezle igbirligi igerisinde olmanin sonucunda rekabet giiclerini
korumaktadirlar (Muzyka, Koning ve Churchill, 1995).

3.2.4. Rekabet Siirecini Sekillendirme

Stratejik merkez konumundaki firma farkli yeteneklere sahip olan firmalar
ortak amaclar dogrultusunda biraraya getirebilmektedir. Stratejik merkez bu 6zelligiyle
uzmanlagma ve Ol¢ek ekonomisinden yararlanma firsatlarini da degerlendirmektedir.
Stratejik merkez ayni zamanda alan ekonomisi yaratmakta ve farkli ig alanlarmdaki
firmalar1 biraraya getirmektedir.

Firmalarin rekabet avantajma sahip olabilmeleri, en iyi yaptiklart isi
yapmalarina baglidir. Bu is ¢ogunlukla firmanin kurulusundan bu yana yaptig1 ana istir.
Ag organizasyonu bi¢iminde faaliyet gostermenin firma agisindan en biiyiik avantaji
firmanin en iyi yapabildigi isi yapma firsatina sahip olmasidir. Ag organizasyonlar1
icinde yer aldiklar1 sebekeye en iyi yaptiklan isle yani temel yetenekler gelistirdikleri
isle katkida bulunurlarsa ag basarili olur (Cravens ve Ship, 1994).

Stratejik merkez geleneksel firmalardan farkli olarak, yaptigi isin biiyiik bir
boliimiinii bagka firmalara vermektedir. Fakat burada anlatilan, ag organizasyonunun
merkezi konumundaki firma sadece bir organizatér isletme degildir. Ag
organizasyonlari igerisinde stratejik merkezi olusturan firmalar, geleneksel firmalardan
farkli olarak, temel yetenekler gelistirmekte ve yaptiklari isi bu temel yetenekleri
cergevesinde organize etmektedirler (Lorenzoni ve Fuller, 1995).

3.2.5. Ortak Bir is Fikri Olusturma

Firmalarda ortak amaglarin belirlenmesi sorunu, firmalar arasi isbirlikleri
sonucu ortaya ¢ikan ag organizasyonlarinda da ortaya ¢ikmaktadir. Basarili firmalar
arasinda bile bazi firma amaglarinin 6nem derecelerinin farkli oldugu goriilmektedir. Ag
organizasyonlart miilkiyet esasina gore birbirlerinden bagimsiz, kurduklart yogun is
iligkileri dikkate alindiginda ise birbirlerine bagimlidirlar. Sebekenin basarisi, ag
tiyelerinin ortak amaglar dogrultusundaki katkilarina bagldir. Ag merkezinin {izerine
diisen gorev, sebekeyi olusturan firmalarin ihtiyaglarini belirlemek ve onlari ortak bir is
fikri etrafinda birlestirmektir. Ag iiyesi firmalarin ortak amaglar etrafinda toplanmasi, ag
stratejisinin kolaylikla uygulanmasini saglar (Sapienza, Almeida, Hay ve Levie, 1998).

3.2.6. Giiven Ortami Yaratma

Farkli is becerilerine sahip olan firmalar1 bir araya getirmek ve onlart tim
sebekenin basarist i¢in galismaya yoneltmek zor bir gorevdir. Ag icerisinde yer alan
birka¢ firmanin olumsuz tutumu tiim sebekeyi basarisizliga gotiirebilir. Sebekenin
basarisi, ag iyesi tiim firmalarin ag g¢ikarlar1 dogrultusunda faaliyet gdstermelerine
baglidir. Ag organizasyonlarinda is iliskileri uzun yillara yayilir. Is birliginin basarisi, is
ortaklariin birlikte ¢alisabilme becerilerine, sorumluluk sahibi olmalarma ve
birbirlerine giivenmelerine baglidir. Gerek isbirliginin kurulus asamasinda gerekse
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ilerleyen safhalarinda is ortaklar1 arasindaki iligkilerin giivene dayanmasi iligkinin
basarisint etkiler (Cravens ve Ship, 1994;Lorenzoni ve Fuller,1995).

3.2.7. Is Ortaklarmn Secilmesi

Basarili ve siirdiiriilebilir bir isbirligi siirecinin olusturulabilmesi dogru is
ortaklarmin secilmesine baglidir. Firmalarin kaynak ve becerileri, yonetim sistemleri,
karar alma siiregleri, kiiltiirleri arasindaki uyum igbirliginin basarisini getirir. Firmalar is
ortaklar1 sayesinde cesitli kaynaklara ve bilgiye ulasma imkani saglarlar. Firmalar ne
kadar genis bir bilgi agina ulasabilirlerse yararlanabilecekleri firsatlar da o denli artar.
Firmalarin stratejik igbirlikleri vasitasiyla ulasabilecekleri kaynaklarin nitel 6zellikleri,
gelistirdikleri isbirlikleri ve ig ortaklarinin ozelliklerine baghdir (Gulati, 1999;
Lorenzoni ve Fuller, 1995).

3.2.8. Strateji Olusturma ve Orgiitsel Yapiy1 Belirleme

Firmalarin i¢inde bulunduklar1 firmalar aginda basarili olabilmeleri sisteme
yaptiklart olumlu katkilarina baglidir. Sistem i¢in deger yaratamayan firmalar rekabet
avantajlarmi kaybederler. A§ organizasyonlar stratejik isbirliklerinin daha ileri bir
asamasi oldugu i¢cin merkez firma, ag iiyelerinin stratejilerini siirekli olarak etkiler ve
sekillendirir. Ag iiyesi firmalar1 stratejik karar alma siireci i¢in bilgi kaynagi olarak
kullanir (Ansoff ve McDonnel,1990 ; Beer ve Eisenstat, 1994 ; Dess ve Miller, 1996 ;
Lorenzoni ve Fuller, 1995; Moore, 1996, s.57).

3.2.9. Ag i¢cerisinde Bilgi Paylasimi ve Ogrenmeyi Tesvik

Firmalarin bilgiye ulagma ve bilgiyi kullanma kapasiteleri firma faaliyetlerinin
basarisi i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir. Higbir firma teknolojik yenilik yaratmak igin
gerekli olan  bilgiyi  stirekli  olarak  biinyesinde tutamayacagindan ve
yenileyemeyeceginden, firmalar yenilik yapabilmek i¢in firmaya bilgi girisini saglamak
zorundadirlar (Rothwell, 1987). Ag organizasyonlar1 seklinde orgiitlenen firmalarin
O0grenme becerileri artmakta, degisen is cevresi sartlarina uyumlar: kolaylasmakta,
bunlarin sonucu olarak da firmanin is riski azalmaktadir. Bircok durumda firmalarin
performanslart hatta siireklilikleri diger firmalarla gelistirdikleri igbirliklerine baghdir.
Firmalar, stratejik igbirlikleri olusturarak baska firmalarn taklit edilmesi zor ve
maliyetli olan uygulamalarini daha az maliyetle biinyelerine uyarlamaktadirlar (Kraatz,
1998; Lorenzoni ve Fuller 1995; Meyer ve Alvarez, 1997).

3.2.10. Yenilikgiligi Tesvik

Kotabe ve Swan (1995), yenilikgilik diizeyini firmanin faaliyet gdsterdigi
sektoriin  6zellikleri ile firma oOzelliklerini iligkilendirerek agiklamaktadirlar. Hizli
teknolojik degisimlerin yasandig1 sektorlerde faaliyet gosteren firmalar, pazara uygun
maliyet ve zamanlamayla yeni iiriinler sunabilecek kaynaklara sahip degildirler. Hizli
teknolojik degisimlerin yasandigi pazarlar firmalari isbirlikleri olusturmaya ve
yenilikler yapmaya yonlendirir. Stratejik isbirlikleri kurmak kendi iginde riskler tasir.
Bu risklere ragmen yeni iiriin gelistirmenin maliyeti, pazara yeni iiriin sunmanin riskleri,
teknolojik know-how ihtiyaci firmalar1 stratejik isbirlikleri olusturmaya zorlar. Dikey
igbirlikleri deger zincirinin farkli seviyelerindeki isbirlikleri sonucunda olusurken yatay
isbirlikleri deger zincirinin ayni seviyesindeki isbirlikleri sonucunda olusur. Dikey
igbirlikleri baska firmalara is verme, dagitim kanallari olugturma gibi amaglarla
kurulurken, yatay isbirlikleri ise ar-ge, teknoloji transferi, patent haklarini koruma
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amaglar ile olusturulur. Bu noktadan hareketle dikey isbirlikleri maliyet diisiirme ve
stratejik kaynaklar1 kontrol etme amaciyla olusturulur. Yatay isbirlikleri ise yenilik
yaratma siirecine katki saglar.

Kiigtik olgekli bir firma icin yenilik yapmak yiiksek risk i¢eren bir faaliyettir.
Yenilik yapmak firmanin kullandig: finansal kaynaklarin biiytik bir boliimiinii belirli bir
alana yoneltmesini gerektirir. Firma kaynaklarinin belirli bir alana y6nlendirilmesinin
firsat maliyetleri de yiiksektir. Yenilik yaratma c¢abalarinin dogurdugu riskin azaltilmasi
firmanin gelistirdigi isbirlikleri ile miimkiin olabilir. Basarili bir yenilik yaratma siireci
teknik becerilerden ¢ok daha fazlasini gerektirir. Firmalarin yenilik yaratma becerilerini
artirmay1 hedefleyen calismalar yenilik yaratma siirecinin ¢ok degiskenli bir siireg
oldugunu g6z ardi etmemelidir (Belotti, 1995; Kotabe ve Swan, 1995; Rothwell, 1987).

4. KOBi’lerin Ag Organizasyonlarinda Yer Almalarmn Orgiitsel
Sonuclarina Iliskin Bir Uygulama Ornegi: Sektorel Dis Ticaret Sermaye Sirketleri

Ulkemizde Sektorel Dis Ticaret Sirketleri uygulamasi ile KOBI'ler ihracata
yonelik olarak orgiitlenmeye tesvik edilmektedirler. SDS yapisiyla, ayni iiretim
dalindaki kii¢iikk ve orta biyiikliikteki isletmelerin, ihracat sektorii icerisinde bir
organizasyon altinda toplanarak diinya pazarlarina agilmalar1 hedeflenmistir. Bu tiir bir
orgiitlenme kapsaminda KOBI'ler ihracata yonelik olarak giiglii bir pazarlama yapisi
olusturabilecekler ve pazarlama faaliyetleri profesyonellerce yiiriitiilecektir. Bu tiir bir
orgiitlenmeden beklenen en biiyiikk yarar Olcek ekonomileri yaratmak suretiyle
KOBI'lerin ekonomik dlcekten kaynaklanan sorunlarini ortadan kaldirmaktir. Tedarikte,
iiretimde ve pazarlamada 6lgek ekonomisinin yaratilmasi sonucunda KOBI'ler kiigiik
Olgekli olmanin istiinliiklerinden yararlanabileceklerdir (Celik ve Akgemici, 1998,
s.117).

KOBI'lerin olusturduklar ihracat organizasyonlaridan pazarlama faaliyetleri
ve ihracat islemlerinin profesyoneller tarafindan yerine getirilmesinden ¢ok daha 6tede
faydalar beklenmektedir. KOBI'ler aralarinda stratejik isbirlikleri olusturarak kiigiik
Olgekli olmanin yarattii avantajlarin yaninda bilyiikk 6lgekli olmanin avantajlarini da
kullanabilirler. Ayni sektorde yer alan KOBI'lerin bir araya gelmesi bu isletmelere dlgek
ekonomilerinden yararlanma imkani yaratir.

SDS modelinde KOBI'ler arasindaki isbirliginin gelismesi icin, SDS'ye birlikte
calisigi KOBI'lerin ihracat faaliyetlerini yiiriitmekten cok daha Onemli gorevler
diigmektedir. SDS'lerin KOBI'lerin becerilerinin gelistirilmesi, yeni is fikirlerinin
ortaklara yayilmasi, ortak bir is fikrinin olusturulmasi, giiven ortaminin yaratilmasi,
KOBI'ler arasinda saghkli bilgi akismnin saglanmasi, gibi gorevleri iistlenmeleri
gerekmektedir. Bu agidan uygulamada goriilen eksiklik, SDS yoneticilerinin sadece
ihracat faaliyetlerini yiiriitebilecek yetenekte olmalaridir.

Isbirliginin gelismesi i¢in firmalarin sadece aymi sektorde faaliyet gdsteriyor
olmalar1 yetmemektedir. Bu tir bir isbirligi isletmelerin ayni {iretim yo6ntemlerini
kullanmalar1, kalite diizeyinde uyum saglamalari durumunda daha da kolaylasacaktir.
Isbirligi siirecinin gelismesi ancak isbirlii yapmaya aday yeni isletmelerin
bulunmasiyla gergeklesir. Bu ise, isbirliginin isletmelere piyasa sartlarindan ¢ok daha
iyi firsatlar sunmasina baghdir. Orgiitlenme sayesinde hammadde ihtiyaglarin1 daha
diisiik maliyetlerle karsilayacaklarini, kredi kullanma maliyetlerini diisiireceklerini,
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yeni is firsatlar1 ve pazarlar bulacaklarini diisiinen isletmeler igbirligi yapmaya goniillii
olacaklardir. Isbirliginin gelismesi ayni zamanda giiven ortaminin yaratilmasina
baghdir. Ozellikle bu tiir organizasyonlar giiven faktoriiniin eksik oldugu ortamlarda
kurulursa ¢abalarin sonu¢ vermesi miimkiin degildir. Giivenin eksik oldugu durumlarda
isletmeler SDS ortag1 olsalar bile ihracatlarmin biiyiik bir boliimiinii giivenli bulduklar
kanallardan yapacaklardir.

SDS tiirii ihracat organizasyonlarmin basarili olmasi biiylik Olciide agik
hedefler belirlenmesine baglidir. SDS'min kaynaklarint  verimli bir sekilde
kullanabilmesi agisindan hedeflerini agik bir sekilde belirlemesi gereklidir. Hedeflerin
acik bir sekilde belirlenebilmesi ise, ancak ortak isletmelerin iyi taninmast ile miimkiin
olacaktir. Ortaklariyla ilgili saglikli bilgi akigini saglayamayan SDS ydnetimlerinin
ortaklarini hedefe ulastirmasi miimkiin degildir.

5.SONUC

KOBI'ler 6lgeklerinden kaynaklanan énemli iistiinliiklere sahiptirler. KOBI'lerin yalin
ve esnek Orgiit yapilari, pazara ve tiiketici ihtiyaglarina duyarliliklari, yenilikgilik
kapasiteleri &nemli iistiinliikleridir. KOBI'lerin en biiyiik sorunlari ise yonetim ve
finansman sorunlaridir. Finansman sorunu KOBI'lerin diger sorunlarinin bir yansimasi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. KOBI'lerin pazarlama alanindaki yetersizlikleri,
enformasyon eksiklikleri, yenilik yaratma konusundaki darbogazlar1 finansman
alanindaki zayifliklarinin temel nedenidir. Uygun finansmanin saglanmasi, uzman
personel istihdam edilmesi, yeni iiretim teknolojilerinin kullanilmasi durumunda
KOBI'ler énemli iistiinliiklere kavusacaklardir. KOBI'lerin Tiirkiye ekonomisi agisindan
tagidigr 6nem ve bu isletmelerin mevcut problemleri goz oniinde bulunduruldugunda
KOBI'ler arasinda 6rgiitlenmenin  kaginilmaz oldugu gériilmektedir.

KOBI'ler stratejik isbirlikleri olusturarak en iyi yaptiklari iste yogunlasabilir ve
kaynaklarmi bu islere yoneltebilirler. Stratejik isbirliklerinin gelistirilmesi KOBI'lerin
tek baglarina gerceklestiremeyecekleri projeleri gergeklestirmelerini saglayacaktir.
KOBl'leraras1 isbirliklerinin ve &rgiitlenmelerin artmasiyla KOBI'lerin ekonomik
Olceklerinden kaynaklanan pek ¢ok sorun giderilebilecektir.

Ulkemizde Sektorel Dis Ticaret Sirketleri uygulamasi ile KOBI'ler ihracata
yonelik olarak drgiitlenmeye tesvik edilmektedirler. SDS yapisiyla, ayni iiretim
dalindaki kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin, ihracat sektorii icerisinde bir
organizasyon altinda toplanarak diinya pazarlarina acilmalar: hedeflenmistir. Bu tiir
bir orgiitlenme kapsaminda KOBI'ler ihracata yonelik olarak gii¢hi bir pazarlama
vapist olusturabilecekler ve pazarlama faaliyetleri profesyonellerce yiiriitiilecektir. Bu
tiir bir orgiitlenmeden beklenen en biiyiik yarar élcek ekonomileri yaratmak suretiyle
KOBI'lerin  ekonomik élcekten kaynaklanan sorunlarini  ortadan  kaldirmaktir.
Tedarikte, iiretimde ve pazarlamada olcek ekonomisinin yaratimas: sonucunda
KOBI ler kiigiik 6lcekli olmann iistiinliiklerinden yararlanabileceklerdir.

Bu calismada, oncelikle KOBI’lerin karsilastiklar1 temel sorunlar; finansal,
yonetim, liretim, pazarlama, biiylime sorunlari ve kamu politikalarina deginilmistir.
Daha sonra, KOBI’ler acisindan stratejik isbirlikleri ve bir drgiitlenme modeli olarak ag
(network) organizasyonlar1 ve ag tiirii orgiitlenmeler igerisinde yer almanin KOBI’ler
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acisindan faydalar1 incelenmistir. Sonug olarak KOBI’lerin ag organizasyonlarinda yer
almalarinin orgiitsel sonuglarina iliskin bir uygulama 6rnegi olarak sektdrel dis ticaret
sermaye sirketleri agiklanmustir.
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