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liskiler Ve
Sebekeler

mai-ticari iligkilerde 5nemli olan, iki kurulugun birbirlerini nasil algiladiklarmdan ¢ok bir-

birlerine nasil davrandiklaridir. Bu nedenle “kuruluglar arast iligki” kavrami, zaman iginde

etkilesimin ve davraniglarin kargilikhi olarak bigimlenmesini temsil eder. Zaman faktérii
iligki icin 6nemlidir; deneyimler ve beklentiler iligkinin igerdigi etkilesmelere taban olugturur-
ken, gegmis ve gelecek taraflarin simdiki tutumlarin etkiler. Bu nedenle, tekil iglemlerin kayd:
yaninda bunlarin zaman icinde dis cevreleriyle birlikte nasil evrildikleri ve gerektiginde nasil
miidahale edilecei iliski analizinin egildigi temel sorulardir.

Tligkilerin davrans cercevesinde ele alinmasmun ilk sonucu kuruluglarin iligkisiz var olamayacak-
landir. Her kurulus; miisterileri, tedarikgileri, hizmet saglayicilari, diizenleyici makamlar vb. ile
birlikte bir iligki aginin odaginda yer alir. Bu iliski ag1 icinde kurulus, diger kuruluslarla kaynak ve
yetenek miibadelesi yapar. Miibadele ile deger yarauldign icin, kurulus igin mesele mevcut iligki-
lerden geregince yararlanmak ve gerekli yeni iliskileri kurmak olan “iligki portféy(i” meselesine
doniigiir. Bu yoniiyle iligki yonetimi, iligkilerdeki karmagikligi ve bundan dogan sebeke yapilarint
(agyap1) kapsayan kritik bir sinai-ticari 6devdir.

1. lliski Yapisi
lliskilerde asafidaki yapusal ozellikler gozlenmektedir.

Siireklilik: Ahci-satict iliskisi gibi ana iliskiler ilging bicimde siireklilik ve istikrar arzetmektedir. Is-
lemlerin uzun gerceklesme siireleri icinde iiniitiilebilmesi ve yillar boyu tekrarlanabilmesi, kuru-
luslan birbirine baglayan givenin isaretleridir. Tliskinin yas. onun taraflarca daha kapsamh yeni
amaglar icin kullanilmasma olanak verirken, iliskinin istikran degisim ve gelisim icin énkosul haline
gelmektedir.

Karmagiklik: Tliskiler genelde birey sayisi, tipi ve temas bicimi yoniinden cesitlilik giisterirler. Tliski
taraflarmn statiileri, organizasyon rolleri ve bireysel gecmisleri karmagikhga katki yapan diger bir et-
kendir (6megin imalat, ArGe, idare, muhasebe, satis bliimlerinden personel, baska bir kurulugtaki
benzer pozisyonlardan personelle etkilesirler). Genis bir tivetim/servis yelpazesinin sirketler arasm-
daki miibadelesinde oldugu gibi, mevcut iliskilerin kapsamu ve kullanmmu da karmagikligi arttnr.
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Simetri: Tliski icindeki kuruluslarm kaynaklan
ve yetenekleri genelde farkhdur. Bu dengesizlik
(asimetri) dogal olarak giic dengesizligine yol
acar. Taraflar, kaynak ve yetenek tistiinliik-
levine dayanarak iliski stivecini (baslatma, ge-
listirme ve bitirme) kontrol etmeye caligirlar.

Enformellik: Tliskiler, gelisimleri srasmda belli
bir formellik kazanwr. Bununla beraber, yay-
am olarak basyurulan sézlesme veya garanti
gibi formel araclarm rolii, belirsizligin yiiksek
oldugu konularda swurl kalmaktadyr. Sonuc-
larm ve davraruslarm tahminine, iliskilerin
sadelestirilmesine yardim eden formellik, acik
ama kivdgan yapidadir. Belivsizlik kosulla-
rmda énemli olan iy niyetin tahminidir. Bu
nedenle, formelligin kinlganlasag kosullarda
giiven ve inang gibi gecmis deneyimi iceren
enformel mekanizmalar, dayankl iliskilerin
gelismesinde daha etkin olurlar.

2. lliki Siirecleri

Adaptasyon: Tki kurulus arasmdaki iliskinin
gelismesi ve stireklilik kazanmasi, zaman icin-
de taraflarm karsilikl olarak adaptasyonuna
bagh olmaktadir. Bu olgu, kurulus faaliyet-
levinin iliskiye gore koordine edilmesi ihttya-
cndan dogmaktadur. Tliski icindeki kueruluglar
mitbadele ettikleri tirtinleri, firma isleyis ru-
tinlerini veya hareket usullerini birbirlerine
gore degistirip wyarlarlar. Uniin ve proses-
lerdeki teknik adaptasyonlar, idari ve lojistik
adaptasyonlar, kuruluglar istikrarl ve bagla-
yic isbirliklerine yimlendirir.

Isbirligi ve canisma: Tliskiler; isbirligi ve cans-
ma unsurlarmu birlikte biinyelerinde barn-
dmr. Amaglarm belirlenmesinden ciktillarm
paylagmmuna kadar pek cok catigma alan za-
man icinde ortaya cikabilir. Aslimda belli bir
catsmayrekabet, kuruluslarm kendi varliklan
agismdan énemli de olabiliv. Bununla bera-
ber, iliskinin bir tir “stfir toplam” oyununa
dongismesini onlemek icin isbirligi gevekir (po-
ztif toplam-birlikte kazanch ctkmak). Isbirli-
&i sonucu yaranlan deer iliski maliyetlerini
kargilarken, celiskilere ragmen taraflar yapicu
coziimlere yonlendiren ana etmenler adan-
muglik ve giiven olmaktadur.

Yenilesim

Sosyal etkilesim: Temelde ticari nitelikte dav-
ranslar ve degerlendirmeler baglamnda kur-
gulanmalarma karsi, bireysel baglar ve kana-
atler iliski formasyonunda énemli rol oynar.
liskiler mekanik ve otomatik degildir; sosyal
miibadele  siirecinin taraflara  kazandirdi-
& adanmghk, gorev tarumlarmu agan icerigi
veya is iliskisine pardlel bir katman olarak
gelisen bireysel iliskiler ag (sosyal sebeke),
kvruluglar arast uzun vadeli isbirligi kosu-
lu olarak anlasimalidir. Giiven, bu sosyal
miibadeleye bagl olarak var olan bir isbirligi
kolaylayicisidir.

Rutinlestirme: Genelde karmasik ve enformel
olabilen isbirlikleri zaman icinde kurumlasa-
rak yeni kurulus rutinlerinin ortaya gikmasi-
na neden olwrlar. Aligilmus isler ve davraruglar
anlamma gelen rutinler, bir bakima 6grenme
sonucu kazarulan kurulus yetenekleridir. Ku-
ruluglar arast iliskilerin énemine bagh olarak
ve bu lliskileri desteklemeye yinelik olarak ci-
kan yeni rutinler; islem maliyetlerinin diisti-
riilmesi, kaynak ve yeteneklerin paylasum,
cansmalarm ¢iziimlenmesi gibi konularda
kolaylayicr volii oynarlar. Iliski baglaminda
faaliyetlerin koordinasyonundaki karmasik-
likla bagedilmesine yardim ederler.

3. iliski Katmanlari

Tligkiler, Sekil I’de gosterildigi gibi aktorler ya-
ninda kaynaklar ve faaliyetleri de etkilesime
sokarlar (aktor baglari, faaliyet eklenmeleri,

kaynak baglantilari).
f e geue A
Isbirligi eklemlenme :“,
faaliyetler arasinda — Y,
eklemlenmeler yaratir faaliyet faaﬁyet
isbirligi baglant
kaynaklar arasinda —
baglantilar yaratir kaynak kaynak
isbirligi bag
aktorler arasinda —>
baglar yaratir aktor aktdr

Sekil 1 - Temel iliski katmanlan

Aktor baglar: Etkilesime given aktorler, kar-
silikls konumlarn, égrenecekleri ve Ggretecekle-
7, iliskiye katacaklar ve iliskiden beklentileri




hakknda farkindalik gelistirir. Bu 6grenme
stireci sayesinde iliskiye degin belirsizlikler
azalwr ve aktirler birbirlerini birlikte is gore-
cek diizeyde tanwlar. Aktorler arasmda tesis
edilen giivene bagh olarak uzun vadeli kar-
skl yararlar ve adanmghik isbirligi giinde-

mine giver. Aktorlerin birbirlerini alglamalan
aralarmdaki baglardan etkilenir.

Faaliyet eklemlenmeleri: Bireyler arasmda
baslayan etkilesimin kuruluslar arasmda is
ortakhg yaratabilmesi, kurulus davraruglarn
arasmda ortiismeleri gerektirir. Zaman icin-
de ve tekrarlanan islemler nedeniyle értiisme,
faaliyetler arasmda eklenmelere yol acar, ku-
ruluglarm teknik, idari, ticari ve diger faaliyet-
leri (6rnegin tasarm, tivetim, lojistik, teknoloji
edinme) degisik bicimlerde iliskilendirilir.

Kaynak baglantilan: liski bash basma bir ya-
trmdur. Iliskilerine énem veren kurulusun,
ortagryla temas, ekipman veya calisma pratigi
gelistirme/saglama, bilgi kaynaklarmu agma,
dgrenme gibi bir takim yatirmmu yapmast ge-
rekecektir. Bu yatwrmlar iliskiye ézel olarak
gelistigi olgride kuruluglar arasmda adaptas-
yona ve dolayistyla karsilikli bagimliliga yol
acar. Kaynaklarm kargiliklh - adaptasyonu,
iliski icinde kaynaklar arasi baglantiyr ortaya
ctkarur ve bu kaynaklar katman, kurulug icin
bizzat kaynak haline gelir.

4. Sebekeler

Sebeke, aralarinda iligkilendirilmis olan sinai-
ticari iligkiler kiimesidir. Iligkilendirme, bir ilig-
kideki miibadelenin kiimedeki diger iligkilerin
etkisi altinda gergeklestigi anlamina gelir.

Aktorlerin  tanimh ortak hedefleri olabilir
veya olmayabilir, ama paylasilmis beklentiler

ve kaynaklar mevcuttur.

Aktorler arasindaki iglemler miitekabil, ter-
cihli ve destekleyici faaliyetler araciligiyla

gerceklesir.

Bir sebekenin agik sinirlart veya belli bir mer-
kezi bulunmaz; faaliyetleri, kaynaklari ve ak-
torleri bir diizen iginde yerlestiren bir organi-
zasyon olarak goriilmelidir. Bu organizayonda

METIN DURGUT

kuruluglar kargilikh iligkiler cercevesinde ko-
numlanir. Yeterince aktdr sebeke mantigim

benimsedigi siirece, sebeke varligim siirdiiriir.

Sebeke yapisi, giderek pazar tabanli iglemlerin

ve hiyerarsik organizasyonlarin yerini almak-

tadur.
L
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Kuruluglar Esneklik Baskisi

Sekil 2 - kili yapidan sebekeye gecis

Sebeke, elemanlarmin hareketlerini kisitla-
yan bir yapidir. Kuruluglar kendi amaclart
veya olugsan kogullar agisindan istedikleri gibi
serbest davranamazlar. Sebeke tizerindeki ki-
sith kontrole sahip olan kurulus, planlarin se-
bekenin tiimiinden gelen kararlar, faaliyeti
ve baskiyt hissederek yapar ve uygular. Bu ne-
denle, sebeke icinde igbirligi firsatlarini bulan
kurulug, bunun kargiliginda mevcut igleyisini
ve konumunu degistirmekte sebeke baglart
yiiziinden eskisi kadar 6zgiir degildir. Benzer
bigimde, kurulug igin sebeke hem etkilene-
cegi hem de etkileyecegi bir yap1 oldugundan
ayrica bir dizi sebeke yetkinligini geligtirmesi
gerekir.

4.1. Aktir-Kaynak-Faaliyet Sebeke Modeli
Iliskilere genig bir goriis agisndan baktigimiz-

da;

bire bir iliskinin resmin biittiniingi yansima-
dig

tkili iliskinin bagimsiz olarak gelismedigi, iki

ugtaki ortaklarm aynm zamanda baska kuru-

luslarla iliski icinde oldugu

bu nedenle ikili iliskilerin daha biiyiik bir iliski

sisteminin, bir sebekenin icine gomiilii oldugu
goriilecektir. Ornegin tedarik zincirindeki ku-
rulusun performansini agiklarken, zincirin de-
gisik konumlarinda yer alan diger kuruluglara
bakilacak, daha dogrusu bu kuruluslarla ilis-
kilerini yiiriitme yetenegi dikkate alinacaktir.
Sekil 3’te bir sebeke modeli sunulmugtur.

Sebeke
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Aktor Sebekesi
4
Aktirler AKTORLER Aktirler
Kaynaklar Faaliyetleri
Kontrol Eder Yapar

KAYNAKLAR <«—— > FAALIYETLER
\ Faaliyetler Kaynaklari Baglar \
Kaynak Sebekesi Faaliyet Sebekesi

Sekil 3 - Sebeke modeli

i. Aktorler

Aktorler faaliyetleri ve/veya kaynaklar kont-
rol ederler. Bireyler, kurulus bélumleri, kuru-
luglar ve kurulus gruplart degisik diizeylerdeki
sebeke aktorleridir. Aktorler;

faaliyetleri yapar veya kontrol ederler

miibadele stivecleri cercevesinde aralarmda
iliski kurarlar

faaliyetlerini kaynak kontroliine dayandurr-
lar

hedefe yonelik cahsurlar

faaliyetler, kaynaklar ve diger aktorler hak-
kinda degisik diizeylerde bilgi sahibidirler.

ii. Faaliyetler

Faaliyet, aktorlerin kaynaklar bir araya getir-
digi, gelistirdigi, miibadele ettigi veya yarattigu
bir siirectir. Doniigtim (transformasyon) faa-
liyeti ve aktarim (transfer) faaliyeti olarak iki
ana faaliyet tipi tanimlanabilir. Déniigiim fa-
aliyeti sirasinda kaynaklar bir gekilde degisik-
lige ugrar, aktarimda ise kaynak kontrolii bir
aktorden digerine gecer.

Tekil faaliyetler, tekrar eden faaliyet cevrim-
leri igin birbirleriyle ilintili olarak gerceklesir.

Bir islem zinciri, aralarinda giiclii baglar nede-

niyle biitiinliik arz eden kaynaklardan olusur.

Sebeke igindeki faaliyetler, degisik dereceler-
de ve bigimlerde eglesir. Bu nedenle, faaliyet-
ler arasinda dogrudan ve dolayli ¢ok sayida
iliski bulunur.

Yenilesim

Bir tekil faaliyet dursa bile, ortamdaki diger
faaliyetler bu eksikligi telafi ederek sebekenin

islevini siirdiirmesine olanak tantyabilir.

iii. Kaynaklar

Smai-ticari faaliyet sirasinda kaynaklar kom-
binasyonlar halinde doniistiiriiliir ve aktarihr.
Degisik nitelikteki kaynaklarin kombinasyo-
nu sonucu, bu kaynaklar1 kontrol eden ak-
torler igin elde edilecek pek ¢ok gikt1 ihtimali

bulunmaktadir.

Aktarmm ve déniistim kaynaklari, kullanildig:
faaliyet cevrimine ve sebeke igindeki islevleri-
ne gore deger kazanur.

Kaynak kullanimu bilgi ve deneyim gerekti-
rir, kaynak kombinasyonundan ise yeni bilgi
dogar.

Kaynaklar, onlar kontrol eden aktorler tara-

findan tanmmlanir ve degerlendirilir.

4.2. Yenilesim Sebekesi

Yenilegim faaliyeti etkilegimli bir siire¢ olarak
degisik aktorlerin bulundugu ortamlarda ger-
ceklesir. “Hig bir sinai-ticari is tek bagina ger-
ceklegmez” ilkesi yenilegim icin 6zellikle dog-
rudur; “hig bir girisimci tek bagina yenilesim

yapmaz”.

Yenilesim sebekesi, yenilesim yapmak igin is-
birligine giden, degisik bilgi ve beceri kaynak-
larm genellikle yeni kombinasyonlar icinde

bir araya getiren ve,

olast bir yenilesimi miizakere eden,
yenilesim baglamimu ortaya koyan,
venilesimi gerceklestiren,

bir aktdr sebekesi olarak tanumlanabilir. Bu

yoniiyle;

kvruluglar arasi 6grenmeyi miimkiin kilip des-
tekleyen énemli bir koordinasyon araci olarak
caligir (teknoloji ve nasil-bilgisi yaymum).

karmasik gorevler (teknoloji, proje gibi) icin
kritik olan tamamlayict unsurlan kullamima

sunan ortami saglar.




10

vyenilesim stirecini besleyen degisik yetkinlikle-
71 bir araya getirerek sinerji yaratir.

5. Kiimeler

Bir moda olarak yeterince iizerinde duruldu-
gu icin kiime kavramina kisaca deginecegiz.
Ozetlersek kiime;

ayni veya ilgili sanayilerden gelen

benzer / tamamlayicr teknolojilere ve beceri-

leve sahip
aralarmda is baglanalan bulunan

ve bu nedenle performanslan kargilikli bagim-
liliklar arz eden firmalardan ve ilgili kurulus-
lardan meydana gelir. Giiglii baglara sahip
sebekelerin varligi kiimenin sagligina isaret
eder.

Kiimelerden beklentilerin iyice yiikseldi-
gi gliniimiizde, bu beklentiler {i¢c ana grupta
toplanabilir:

i. Verimlilik kazanmlar: Uzman girdileri ve
servisleri, yerel satici olanag, ortaklasa tha-
le/pazarlama olanag, etkin proje planlamast
(stirdririilebilivlik konular).

i. Yenlesim kazarumlan: Tedarikci-miisteri
etkilesmest (kuruluslar arast degisik boyuttan
yakmliklarm varlig), bilgi merkezlerine fiziki
yakinlik, elemanlan arasmda “oruik” bilginin
degisim kolayhg.

. Yeni is gelistirme: Fusadar, “nis”ler vb.
haklkanda bilgi edinme kolayhg, destek sistem-
levinin (visk sermayesi vb.) etkinligi, teknoloji
tabanl yeni firma kurulmasi.

Kiime-tabanh bir ekonomik kalkinma stra-
tejisiyle, firma-tabanl ufku dar stratejilerden
biitiine bakan bir sistem yaklagmma gecis
amaglanmaktadir. Yaklagimm 6nemli hedef-

leri arasinda; rekabetgi tek kurulug yetkinlik-
leri yaninda kuruluglar arasindaki igbirlikle-
rinden dogan ortak yetkinlikleri de rekabetgi
tstiinlik olarak gelistirmek, gegmiste birbi-
rinden kopuk olarak ele alinmis siyasa (poli-
tika) alanlarmi tiimlestirmek, ekonomik kal-
kmmaya daha biitiinsel bakan bir “ekonomik

yonetisim” tarzini yerlestirmek yer alir.

Her modada oldugu gibi, kiime modast da
abartili beklentiler tiretmigtir. Bu abartiy1 en
giizel, hi¢ sanslar1 olmadig1 halde pek cok bol-
genin “silikon vadisi” olma iddialar yansit-
maktadir. Onemli bir kolaya kagma yanlst ise,
ighirligini ve rekabeti birlikte yiiriitmek ama-
ayla tasarlanan kiime siyasalarmin, cok de-
gisik ekonomik kogullara sahip sanayiler icin
ayni araclan énermesidir. Ek olarak, kiime-
lerin birer kuliip niteligine biiriinerek kiime
disinda kalan firmalara ayrimcilik yapilmast
veya aktorler arasindaki iletisim ve igbirliginin
zaman iginde “kati aliskanliklar” yaratarak
aktorlerin kiime disindaki degisimi izlemeleri-
ne engel olmasi gibi sakincalar, kiime siyasasi-

n1 yakindan ilgilendirmektedir.
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