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OZET

Tirk otomotiv endiistrisi tedarik sebekesinde yiiriitilen bu calismada tedarik zinciri
yonetiminde sebeke ortaklari tarafindan ortaklasa tiretilen operasyonel ve stratejik faydalarin,
isbirlik¢i bir yonetisim stratejisinin uygulanmasiyla tedarik¢i firmalarin rekabet konumunu
giiclendirebilecegi ve bdylece tedarik sebekesinin rekabet performansini arttirabilecegi fikri
savunulmaktadir. Sebeke ortaklar1 arasindaki ortak eylem davranisini bicimsel ve iliskisel
yonetisimin Ustiinliiklerini birlestiren bir igbirlik¢i uyarlanma stratejisi olarak kullanan bu
calisma, islem maliyeti teorisi, kaynak temelli bakis agis1 ve iligkisel yonetisim bakis agisinin
birbirlerinin tamamlayicilar1 olduklar1 tezine dayanmaktadir. Ortak eylem bicimindeki iki
yonlii yonetisim, sadece islem maliyetlerinden tasarruf saglamak i¢in ekonomiklestirme
giidiistiyle, 6zgiil varliklar firsatcilik riskine karsi korumamakta, ayni1 zamanda, rgiitler arasi
rantlar elde etmek icin strateji olusturma gilidiisiiyle, islem belirsizligini bir sebekedeki
karsilikl1 bagimli {iyelerin isbirlik¢i tepkisiyle yonetmektedir. Bir bagka ifadeyle ortak eylem
islerin planlanmasi ve uygulanmasinda belirsizligi azaltan ve eylemleri etkin kilan bir
yOnetisim stratejisidir. Bu stratejinin kullanimi islem ve {iretim maliyetlerini azaltan
operasyonel faydalar kadar iligki taraflarinin c¢evresel degisimleri tanimlama ve bu
degisimlere yamit verme yeteneklerini arttiran stratejik faydalar yaratmaktadir. Ornegin, yeni
iriin gelistirme kapasitesi tedarik sebekesinin rekabet performansini arttiran uzun stireli

stratejik bir fayda olarak diigiiniilmektedir.

Bu caligmada isbirlik¢i bir uyarlanma stratejisi olarak ortak eylem davranisi bigimsel
kontrol ve giiven mekanizmalariyla iliskilendirilmis ve bu suretle Tiirk otomotiv endiistrisi
tedarik sebekesinde yonetisim mekanizmalarinin tamamlayict unsurlar1 arastirilmistir.
Yonetisim mekanizmalart arasindaki iliskilerin daha genis bir teorik ¢ergevesini gelistirmeyi
amaglayan bu calismada miilakat teknigine dayali nitel yontem ve soru formu teknigine dayali
nicel yontem birlikte kullanilmistir. Teorik model ve hipotezleri test etmek i¢cin ampirik veri,
Tirk otomotiv endiistrisinde faaliyet gosteren birinci kademe yan sanayi islemlerinden
elektronik posta tekniginin kullanimiyla toplanmistir. Arastirma sonunda ulasilan, etkin
kullanilabilir soru formu sayis1 104°tiir. Teorik model LISREL paket programinda yapisal
esitlik modellemesinin kullannrmiyla tahmin edilmistir. Tirk otomotiv endiistrisinden elde
edilen bulgular, bi¢cimsel kontrol ve giiven mekanizmalar1 ortak eylem davranisinin bir

diizeyiyle pozitif iliskiliyken, yonetisimin tamamlayici bakis acisina destek saglamaktadir.
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Literatiirdeki bosluktan hareketle bu calisma su katkilari saglamaktadir: ilk olarak, bu
calisma islem maliyeti teorisi, kaynak temelli bakis agis1 ve iliskisel yonetisim bakis agisi
temelinde biitiinlestirici bir model gelistirerek ilgili literatiirii genisletmektedir. Bigimsel
kontrol ve giiven sadece tesvik yogunlugu ve uyarlanma islevine (islem maliyeti teorisi
temelinde) degil, ayn1 zamanda bilgiyi paylasma ve iiretme islevine (kaynak temelli bakis
acis1 ve iligkisel yonetisim bakis acis1 temelinde) sahiptir. Ikinci olarak, kaynak temelli bakis
acisinin gerekeeleri temelinde iliskiye-0zgii yatirimlar islem maliyeti teorisinde varsayildig
gibi digsal bir degisken degildir, belirsizlik ve bicimsel kontrol arasinda araci olarak islev

gormektedir.

[liskiye-6zgii yatirimlar tedarikgi firmalarin iliskideki merkez firma konumundaki imalatgi
firmalarin tedarik¢i degistirme maliyetlerini arttirmakta ve stratejik varliklara yapilan
yatirimlardan elde edilen degerin daha adaletli tahsisine olanak tanimaktadir. Bu anlayis,
sebeke ortaklar1 arasindaki iligkilerin, ortak deger yaratmak icin sézlesme oncesi isbirliginin
ve yaratilan ortak degerin tahsisi meselesinden kaynaklanan sdzlesme sonrasi c¢ikarci
pazarliklarin karmasik bir etkilesimini igerdigini yansitmaktadir (Ghosh ve John, 1999;
Subramani, 2004). Karmasik ve belirsiz is cevrelerinde bilgiyi isleme gereksinimi is
stireclerine dayali rutinlerin ve degisimlere yanit vermeyi kolaylastiran eylemlerin isbirlik¢i
yonetisimini zorunlu kilmaktadir. Sebeke ortaklar1 arasindaki iliskilerin yap1 ve siireg
mekanizmalarinin birlikte kullanimiyla desteklenen ortak eylem stratejisi imalatg1 firmalarin

sOzlesme sonrasi firsatgr eylemlerini azaltmaktadir.

Sonu¢ olarak bu calisma, yiiksek islem belirsizligi altinda gerceklestirilen islemlerin
orglitler arasi rantlar yaratmak icin es 0zgiil varliklara ve orgiitler arasi rutinlere daha fazla
yatirimlar yapmayi tesvik eden igbirlik¢i bir stratejiyle yonetilmesi gerektigi (Asanuma, 1989;
Rangan vd., 1993; Mahapatra vd., 2010) fikrini desteklemektedir. Bu ylizden, Vivek vd.
(2008) caligmasiyla uyumlu olarak bu g¢alisma, aciklamalarini islem maliyetlerinden deger
yaratma anlayisina kaydirarak, iliskiye-6zgii yatirnmlarin temel kimligindeki degisimi
aciklamaktadir. Ayrica literatiirdeki temel arastirma bulgulariyla karsilastirildiginda bu
calismadaki ampirik arastirma, bi¢imsel ve iligkisel yonetisim mekanizmalarmin kullanimini
etkileyebilen farkli bir kurumsal c¢evre olarak Tirkiye’deki otomotiv endiistrisinde

gergeklestirilmis, boylece mevcut bilgi birikimine katki saglanabilecegi diistintilmiistiir.
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SUMMARY

Formal and Relational Governance in Supply Networks: The Case of Turkish

Automotive Industry

In this study which was conducted in the supply chain of the Turkish automotive industry
it is argued that by applying a cooperative governance strategy in supply chain management,
operational and strategic benefits jointly generated by network partners may strengthen the
competitive position of suppliers and hence enhance the competitive performance of the
supply network. This study utilizes the behavior of joint action as a cooperative adaptation
strategy by combining the advantages of both formal governance and relational governance
and it is based on the argument of complementarity of the prescriptions of transaction cost
theory, resource based view and relational view of governance. Bilateral governance as a form
of joint action not only safeguards specialized assets against the risk of opportunism by the
economizing motive to save transaction costs but also manages transaction uncertainty
through a cooperative response from interdependent members in a supply network by the
strategizing motive to realize inter-organizational rents. In other words joint action is a
governance strategy that facilitates adaptations to uncertain conditions and effective action in
task planning and execution. The use of joint action strategy provides operational benefits
derived from reduced transaction and production costs as well as strategic benefits which
increase the ability to recognize and respond to changes in transaction environment. For
instance, the capacity in developing new products is considered as a long-term strategic

benefit to enhance the competitive performance of the supply network.

This study examines the complementary elements of formal control and trust in the
Turkish automotive supply network by incorporating joint action behavior as a cooperative
adaptation strategy with the governance mechanisms of formal control and trust. To develop a
more in-depth theoretical framework on the relationship between governance mechanisms,
this study was conducted through both an interview-based qualitative method and a
questionnaire-based survey. The empirical data to test the theoretical model and hypotheses
was collected through an e-mail survey targeting the first tier suppliers operating in the
Turkish automotive industry. A total of 104 completed questionnaires were received. The
theoretical model was estimated using structural equation modeling (SEM) with LISREL. The

results from the Turkish automotive industry support the complementarity view of
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governance when formal control and trust relate positively with a level of joint action

behavior.

Starting from a gap in the literature, this study makes the following contributions: First, the
study extends the relevant literature by developing an integrative model based on transaction
cost theory, resource-based view and relational view of governance. Formal control and trust
have not only incentive intensity and adaptation functions (based on transaction cost theory)
but also a knowledge sharing and knowledge creation function (based on resource-based view
and relational view of governance). Second, by applying resource-based reasoning,
relationship-specific investments are not an exogenous variable as the transaction cost theory

assumes, but function as mediator between uncertainty and formal control.

Relationship-specific investments increase the costs of switching suppliers for the focal
firms and thus facilitate the development of a fair allocation policy regarding the sharing of
the value jointly created by investments in strategic assets. This understanding reflects that the
interaction between network partners involves a complex interplay of ex ante cooperation to
jointly create value and ex post self-interested bargaining derived from the problem of joint
value allocation (Ghosh and John, 1999; Subramani, 2004). Information processing
requirements in the environments characterized by high uncertainty and task complexity entail
a cooperative governance of routinized business processes and efficient actions to facilitate
adjustments in environmental changes. Joint action strategy incorporated by a collective
recourse to structure and process mechanisms of the relationship between network partners

attenuates ex post opportunistic behavior by manufacturing firms.

In conclusion this study supports the research suggestion that higher environmental
uncertainty and task complexity require a cooperative strategy inducing higher investments in
co-specialized assets and inter-organizational routines to generate inter-organizational rents
(Asanuma, 1989; Rangan et al., 1993; Mahapatra et al., 2010). Therefore, consistent with
Vivek et al. (2008), this study explains the shift in the primary identity of relationship-specific
investments from transaction costs to value creation implying a shift from transaction cost
theory to resource-based view. In addition compared to the main research results in the
literature the empirical research in this study is based on the automotive industry in Turkey
with a different institutional environment which may influence the use of formal and

relational governance mechanisms.
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Akademik hayatimin en Onemli donemlerinden birini geride birakiyorum. Belki de
biriktirdiklerimi {liriine doniistiirebilecegim, hevesle bekledigim yeni bir doneme basliyorum.
Doktora 6greniminin sonuna gelmek biraz buruk, ama bir o kadar da giiglii ve coskulu bir his
yaratiyor insanda. 2004-2005 egitim-6gretim yil1 bahar doneminin ilk doktora dersinde sevgili
tez danismanim Fulya Hocam ile tanismis, hem cok keyifli hem de ¢ok verimli bir ders
donemi gegirmistim. Uluslararas: Isletme Yonetimi dersinden sonra kendisinden Cagdas
Orgiit Kuram1 dersini aldim. Bu dersin, akademik kimligimin sekillenmesinde en fazla katki
saglayan ders oldugunu sdylemem gerekir. Ders doneminin ardindan 2007 yilinda tez
danismanim olmasini rica ettigim sevgili Hocam hi¢ siiphesiz ki akademik durusumu
kazanmamda ve yetismemde en fazla emek veren kisidir. Insan dogasimnin karmasik ritimleri
diistintildiiginde akademisyen yetistirmenin olduk¢a zor bir is oldugunu tahmin etmek de gii¢
olmuyor. Akademik becerilerimi ustalikla kesfeden Hocam, ayni zamanda, tiim hayatim
boyunca iizerinde ¢alismis olmaktan tatmin olacagim, akademik hayatimin bu 6énemli {iriinti
doktora tez ¢alismamin ilk fikrini veren kisidir. Uzmanlik alanimi, kanimca en Onemli
asamada, belirleyebilmemde miikemmel bir kilavuz olan, tiim c¢aligmalarimda beni
cesaretlendiren ve iyi bir akademisyen olacagima olan inancini her firsatta dile getirerek
giiven duygumu gii¢lendiren sevgili Fulya Hocam, tiim verdiginiz emekler icin, bu vesileyle

bir kez daha, ¢ok tesekkiir ederim. Her zaman 6grenciniz olmaktan gurur duyacagim.

Doktora tez alanimda yetkinlik kazanmami saglayan, bu siiregte uluslararasi deneyim
kazanmama olanak taniyan sevgili Prof. Dr. Joset Windsperger’e ne kadar tesekkiir etsem
azdir. 2009 yilinda tez arastirmamin bir bdliimiinii yurtdisinda siirdiirmek {izere
TUBITAK’tan aldigim destek Prof. Windsperger ile tamigmami ve gercekten az insanin
akademik yasaminin basinda elde edebilecegi 6nemli bir olanaga sahip olmami sagladi.
Viyana Universitesi’nde gecirdigim bu dénem ve Prof. Windsperger’in dzel dersleri ¢alisma
azmimi arttirdi. Kendisinden oOgrendiklerim bilgi birikimimde onemli bir artis sagladi.
Tezimin Tiirkiye’deki yazim asamasinda da diizenli olarak gonderdigi iyi dilekleri ve basarili
bir is ¢ikaracagima olan inanci beni ylireklendirdi. Beni kendi doktora Ogrencilerinden

ayirmadigi, kendisine sinirsiz ve her zaman erigim olanagi sundugu, gerektiginde 6gretmenim
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gerektiginde ise arkadasim oldugu ama her zaman meslektasi oldugumu hissettirdigi i¢in Prof.

Windsperger’e miitesekkir oldugumu paylagmak isterim.

Tez izleme komitemin sayin lyeleri Prof. Dr. Safak Aksoy ve Prof. Dr. Akin Aksu’ya
tezime sagladiklar tiim katkilar ve yoneticilik gorevlerine ragmen sunduklar1 kolay erigim
icin ve Saym Hocam Prof. Dr. Ferda Erdem’e tezimin “gliven” ile ilgili agiklamalarini
giiclendiren destegi icin tesekkiir ederim. Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Isletme Boliimii’niin
degerli Ogretim Uyelerine bilgi birikimlerini esirgemeden paylastiklar1 ve yetismemdeki
katkilart i¢in siikranlarimi sunarim. Ayrica tezimin tiim siireclerinde sektdr deneyimlerini
paylasarak bana danismanlik yapan, Tiirk otomotiv endiistrisinin iki degerli yoneticisi Faruk
Unliiaslan ve Mithat Unliiaslan basta olmak iizere calismama katki saglayan tiim ana ve yan

sanayi yoneticilerine tesekkiirlerimi ve en derin saygilarimi sunarim.

OV aileme.........

Canim annecigim, babacigim, ablalarim, ailemize katilan agabeylerim ve tabi ki sevgili
esim, en biiyiik tutkum olan akademik caligmalarimin her zaman her seyden 6nce gelmesini
sagladiginiz ve yasadigimiz en zor zamanlar1 dahi caligmalarima ara vermek i¢in bahane
etmeme gliciinii ve ahlakini kazandirdiginiz i¢in sonsuz tesekkiirler. Akademik kariyerimin
bilgi birikimimin ve 6grenme kapasitemin yettigi yere kadar ilerlemesini en az benim kadar
istediginiz ve desteklediniz. Bundan once oldugu gibi bundan sonra da ayni destegi

gdrecegimi biliyorum. Iyi ki varsimz!...

Akademik kariyerimi destekleyen bir baska insan, sevgili esimin biricik babaciginin dedigi
gibi:

“Kendine emek ver. .. Yasadim saniyeye emegini, alm ferini kat Kétiyit brmek alma Grmek verme, Basardim
&@e cok sevinme, basaramadim a@e cok iziilme. Asln en kti sartlardn bile ya/ﬂn ydy/eme. Sadlece ya/amna kendin bile
inamr @mﬁni éﬂmﬁmmn, . Vic/ﬂmm/ﬂﬁi adaleti gewenﬁ/eéi her sey ile ﬁﬂ@ﬂ /Jﬂy/ﬂSH"J’m’I p/r,‘i@ﬂ halinin aé/nm jeﬂen
bittin nimetleri onime seriliv. .. Verdigin emek ve aln teri igin beklentilerine zaman tan. .. Egitim ve donanimlarm
insana ve insanhZa hizmet etmekte kullan. 8i@0rum a@e éi/meyen/em’ keigiimseme, ﬂi@in[e éiﬁmyen/ere G reterek
hizmet et Alpak jﬁnd//d ol ama kendini ezdirme. 1lkelerin olsun, Uruna savas vermek igin evrensel ilkelere mﬁip ol...
Hor digiimi akiler konusmalarla gézebilirsin, ama mutlaka olbjektif of... Her seye yeniden baslamaktan asla korkma,
@ﬂﬁs ve kendine jﬁt/fm (Giinay Mehmet Al Yenidogan). "

Tugba Giirgaylilar-Yenidogan
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Tirk otomotiv endiistrisi tedarik sebekesinde gergeklestirilen bu ¢alismada, sebeke tiyeleri
arasindaki ortak eylem davranisinin firmalarin rekabet konumunu belirleyen ve bdylece
sebekenin rekabet performansimi arttiran bir igbirlik¢i uyarlanma stratejisi oldugu
varsayllmakta ve ortak eylem stratejisiyle iliskilendirilen bi¢imsel ve iliskisel yoOnetisim
mekanizmalarinin tamamlayici unsurlari islem maliyeti teorisi, kaynak temelli bakis agis1 ve
iligkisel yonetisim bakis agisi1 temelinde hipotezler gelistirilerek agiklanmaya calisilmaktadir.
Otomotiv endiistrisinin ¢ok bilesenli dogas1 parca tasarimi ve imalati i¢in farkli teknolojiler
gelistirme gereksinimini arttirmaktadir. Tiim bilesenlerin orgiit blinyesinde yapilmasi etkin bir
yol degilken, orijinal donanim imalat¢ilar1 parga tedarikgilerinin {iriin tasarim ve imalat
yeteneklerine giivenmekte ve olusturduklart tedarik¢i sebekesinde faaliyet gostermektedirler.
Otomotiv tedarik sebekelerinde orgiitler arasi faaliyetlerin tasarim, dagitim ve Xkalite
baglantilar1 bilginin paylagimina yonelik kurumsallasmis siire¢ ve rutinler gerektirmektedir.
Boylece orgiitler sebeke diizeyi 6grenme veya orgiitler aras1 6grenmenin yarattii ortaklasa
rekabetgilikten faydalanmakta ve bilginin yapisal bosluklar1 arasinda koprii kurararak orgiitsel
siirlarin Otesinde daha biiyiik bir etki alanina sahip olmaktadirlar. Bu nedenle yiiksek
teknoloji gerektiren endiistrilerde orgiitler arasi iligkilerin yonetisimi, islemlerin 6zellikleri ile
yonetisim yapilar1 arasinda islem maliyetlerini enazlayan uygun eslestirmenin yapilmasi
yaninda kurumsal g¢evrenin uygun bir takdimini ve oOrgiitsel ekonomik davranigin daha
ayrintili bir analizini gerektirmektedir (Madhok, 1996; Barney, 1999; Madhok, 2002; Leiblein
ve Miller, 2003; Wang vd., 2004; Jacobides ve Winter, 2005; Santos ve Eisenhardt, 2005;
Parmigiani, 2007). Bu durumda orgiitler arasi baglar 6rgiitiin yasal sinir1 disinda etki alanina
da yayilim gostermekte ve boylece orgiitsel sinirlar arasi gecirgenlik hem saldirgan hem de

savunmaci stratejilerin kullanimina olanak tanimaktadir (Santos ve Eisenhardt, 2005).

Kaynak temelli bakis agisi, orgiitii asir1 basitlestirmek suretiyle, sozlesmeler ve islemler
paketi (Wang vd., 2004) olarak gdren ve islem maliyetleri ile sinirli bir verimlilik ¢ergevesi
sunan islem maliyeti teorisinin kapsamini genisletmis, kaynak ve yeteneklere olan vurguyla
tamamlayici bir bakis agis1 saglamistir. Bu bakis acisina ek olarak iligkisel yonetisim bakis
acis1 (Macneil, 1980) iliskisel riski azaltmak, iletisim ve bilgi paylasimini arttirmak amaciyla
bicimsel olmayan yoOnetisim mekanizmalarmin (gliven ve ortak eylem gibi) roliine
odaklanmaktadir. iliskisel yonetisim bakis agisina gore (6r. Gulati, 1995; Zaheer ve
Venkatraman, 1995; Dyer ve Singh, 1998; Zaheer vd., 1998) azalan iliskisel risk, artan bilgi



paylasimi ve iletisim islem maliyetlerini azaltabilir ve islemin degerini arttirabilir.
Tamamlayict bakis acilarinin sundugu kavramsal gerceveyle bu calismada, Tirk otomotiv
endiistrisi tedarik sebekesinde bigimsel ve iligkisel yonetisim mekanizmalariin, islem
maliyetlerinden tasarruf islevinin Gtesinde, bilgi paylasimi ve iiretimi yoluyla iligkisel
rantlarin olugumunu saglayan mekanizmalar olduklari tartisilmakta ve bu mekanizmalarin
taraflar arasindaki davranigsal eylemleri etkileme sekillerine ampirik destek saglanmaya

calisiilmaktadir.

Islem maliyeti teorisi ve kaynak temelli bakis agis1 orgiitlerin kaynak kullanim
sebekelerinden faydalanma nedenlerine 151k tutan iki yaklasimdir (Grant ve Baden-Fuller,
2004; Micheal ve Macher, 2005). Islem maliyeti teorisi islem 6zelliklerinin (varlik dzgiilliigii,
cevresel belirsizlik, davranigsal belirsizlik vs.) tesvik yogunlugu ve uyarlanma araglar
(Williamson, 1985, 1991; Gibbons, 2005, 2010) olarak yonetisim mekanizmalarinin se¢imi
tizerindeki etkilerini incelemektedir. Kaynak temelli bakis agis1i bilgiyi iiretme ve
biitlinlestirme araglar1 olarak yonetisim mekanizmalarinin agiklamalarina odaklanmaktadir
(Rumelt, 1984; Madhok ve Tallman, 1998; Mayer ve Salomon, 2006; Mclvor, 2009). Bu
bakis acisinda yonetisim mekanizmalar1 Orgiitler arasi sebekelerin yonetisim yeteneklerini

arttirarak stratejik rantlarin kazanimina olanak taniyan bir ortam yaratmaktadir.

Kaynak temelli bakis acisi, kaynak ve bilgi transferi ve biitiinlesmesinin yiiksek
maliyetlerinden kaginmak icin Orgiitler arast isbirliklerini Onermektedir ve islemleri
yonetmekten ziyade tamamlayici kaynak ve yeteneklere bagli takim iiretiminin yonetimine
vurgu yaparak islem maliyeti teorisinden farklilasmaktadir. Boylece kaynak temelli bakis
acisi, islem maliyeti teorisinin varsayimlart disinda firmalarin sinirlarint agiklayabilmekte ve
aciklama giiclinii orgiitler aras1 6grenme, teknolojinin yonetimi ve orgiitsel yenilikler gibi bazi
farkli aragtirma geleneklerinden almaktadir. Bu alanda calisan aragtirmacilar (6r. Powell vd.,
1996; Dyer ve Nobeoka, 2000) orgiitlerin, faaliyet gosterdikleri sebekenin iiyeleri arasindaki
etkili bilgi paylasim rutinleriyle, yenilik¢i fikirler iiretebildiklerini ileri slirmekte ve bu
nedenle hizli teknolojik gelisimlerle nitelendirilen endiistrilerde yenilikg¢iligi orgiitsel sebeke

iliskileriyle ilintilendirmektedirler.

Bu kavramsallagtirmada bilgi birikimi temelli varliklar olarak orgiitler ic ve dis
kaynaklardan saglanan bilginin biitlinlestiricileri olarak diisiiniilebilir (Grant, 1996; Pavitt,
2005). Bilginin biitiinlesmesi taraflar arasindaki esgiidiimii kolaylastirir ve orgiitlere artimli

(incremental) ve radikal yenilikler yoluyla rekabet istiinliigli elde etme olanagi saglar.



Orgiitlerin cevresel degisimlere kars1 yasamlarin siirdiirebilmeleri ve uyarlanma yeteneklerini
arttirarak kisa ve uzun vadede rekabetci kalabilmeleri bilgiyi yOnetmedeki basarilariyla
iliskilendirilmektedir (March, 1991). Bilginin etkili yonetimi i¢in kullanima dayal
(exploitive) ve kesfedici (explorative) O0grenme arasinda uygun bir dengenin saglanmasi
onerilmektedir. Kullanima dayali 6grenme, orgiitiin verimliligini arttirmak amaciyla varolan
yetenek ve teknolojilerin rafine edilmesi ve genisletilmesiyle olusur. Kesfetme ise dis
kaynaklardan yeni alternatiflerin deneyimlenmesiyle saglanan bir 6grenme seklidir. Tedarikei
sebekeleriyle iliskili olarak Spender (1992) 6grenmenin bu iki ¢esidini, sirasiyla, bilgiyi
uygulama ve iiretme olarak adlandirmaktadir. Bilgiyi iiretme, kaynak kullanim sebekelerine,
bilgi birikiminin transferiyle bir 6grenme fonksiyonu atarken, bilgiyi uygulama bilgi stoguna
erisim ve bilginin paylasimiyla bir 6grenme fonksiyonu atamaktadir (Grant ve Baden Fuller,

2002).

Baz1 yazarlar (6r. Grant ve Baden Fuller, 2004; Tallman ve Phene, 2006) orgiitler arast
sebekelerin bilgiyi ele gecirerek 6grenmeyi saglayan araglar olarak kullanilmasi goriisiini
elestirmektedir. Is ortaklarinin sahip oldugu kaynak ve yetenekler tamamlayiciyken, is
ortagiin Ortiik bilgi birikimini ele gegirme kapasitesi sinirlanacak ve bu nedenle miibadele
taraflar1  karsilikli oOrgiitsel Ogrenmeyle bilgiye erisime yogunlasacaklardir. Otomotiv
endiistrisinde orijinal donanim imalatgilar1 sistem biitiinlestirme yeteneklerini kullanarak
rutinlesen sebeke iligkilerinden faydalanmak i¢in ¢ok kademeli tedarik sebekelerini
kullanmaktadirlar. Bu endiistride bilgi birikimi temeli dogrudan ve dolayli sebeke iliskileriyle
cogalmaktadir (Pavitt, 2005, s. 123). Dogrudan baglar, orijinal donanim imalat¢ilarina ilk
kademe tedarik¢ileriyle olan yetenekleri ve teknolojileri birlestirme olanagi tanirken, dolayli
baglar, daha diisilk kademe tedarikg¢ilerin bilgi yayilimindan faydalanmalarina olanak
saglamaktadir. Boylece orijinal donanim imalatgilar1 deger zincirinin farkli asamalarinda
uzmanlagan is ortaklarinin bilgi birikimlerine erisimle tedarik sebekelerinin {istiinliigiinii
kullanmaktadirlar. Bu ortaklasa faaliyet imalat¢ilarin gelistirme risklerini, {iretim zamanini,
kalite hata oranlarmi, stok ihtiyatlarin1 ve bu suretle islem maliyetlerini azaltmakta ve

yenilik¢i tirlinler gelistirme gibi iligkisel rantlar elde etmelerine olanak tanimaktadir.

Stratejik igbirlikleri, ortak girisimler ve franchise iliskileri gibi orgiitler arast sebekeler
bicimsel ve iliskisel yoOnetisim mekanizmalariyla yonetilmektedirler.  Yonetisim
mekanizmalar1 Orgiitler arasi rantlar yaratmak i¢in islem maliyetinden tasarruf saglama ve
deger yaratma islevlerine sahiptir (Zajac ve Olsen, 1993; Madhok ve Tallman, 1998; Dyer ve
Singh, 1998; Kale vd., 2000; Dyer vd., 2008). Son yillarda orglitler arasi1 sebekeler iizerine



yapilan aragtirmalar yonetisim mekanizmalar1 arasindaki iliskileri agiklamaya odaklanmaistir.
Bu literatiire goére miibadele iliskilerinin yonetisiminde bigimsel mekanizmalarin kullanimi
iliskisel mekanizmalarla olan pozitif veya negatif etkilesimlerine bagli olarak cesitlilik
gostermektedir (Poppo ve Zenger, 2002; Klein Woolthuis, 2005; Faems vd., 2008). Bazi
yazarlar (6r. Gulati, 1995; Dyer, 1997; Nooteboom vd., 1997; Cavusgil vd., 2004) yiiksek
miibadele tehlikeleri altinda iliskisel yonetisimin firsat¢ilik riskine karsit daha etkili teminat
mekanizmalar1 olan bi¢imsel mekanizmalar1 ikame edebileceklerini ileri siirmektedir. Bu
bakis a¢isinda iliskisel yonetisim, firsat¢ilik riskinden kaynaklanan islem maliyetlerini ve
bicimsel yonetisime gereksinimi, aynt zamanda daha fazla bi¢cimsel mekanizma basvurusu,
miibadele ortaklarinin isbirlik¢i davranma motivasyonlar1 lizerinde yarattigi olumsuz etkiye
bagli olarak, giiven gibi iliskisel yonetisim mekanizmalarinin kullannmini azaltir. Diger
taraftan iligkisel ve bigimsel mekanizmalar birbirlerinin tamamlayicisi olabilirler (Poppo ve
Zenger, 2002; Luo, 2002; Liu vd., 2009; Goo vd., 2009; Li vd., 2010; Gurcaylilar-Yenidogan
ve Windsperger, 2011). Iliskisel yonetisim mekanizmalar1 iletisim ve bilgi birikiminin
paylasimini arttirir. Boylece bigimsel mekanizmalarin daha agik tasarlanabilmesine olanak
saglayan bir bilgi birikimi temeli yaratilir ve daha agik mekanizma tasarimi bigimsel

yonetisimin 6z yaptirim araligini sinirlandirarak iliskisel mekanizmalarin gelisimini destekler.

Daha onceki calismalarda oOrgiitler arasi sebekelerde bigimsel ve iligkisel yOnetisimin
roliine farkli teorik zeminlerde agiklamalar getirilmesine ragmen literatiirde saptanan bazi
bosluklar bu ¢aligmanin yapilmasini gerekli ve énemli kilmistir. Bu bosluklarmn ilki, sebeke
iligkilerinde yonetisim mekanizmalarinin roliinii islem maliyetinin kavramsal gergevesinde
aciklayan pek ¢ok calismanin (6r. Gulati, 1995; Mellewigt vd., 2007; Hansen vd., 2008; De
Man ve Roijakkers, 2009) yonetisim mekanizmalarinin tesvik yogunlugu veya kontrol
islevine odaklanmis olmalaridir. Bununla birlikte Barnard (1938) ve Simon’1 (1945) izleyen
Williamson’a (1971, 1975) gore yonetisim mekanizmasi sadece bir tegvik yogunlugu islevine
sahip degildir, ayn1 zamanda ¢evresel belirsizlige bagli islem maliyetlerini azaltmak amaciyla

uyarlanma islevi de tistlenmektedir.

Ikinci olarak, bu ¢alisma, kaynak temelli ve iliskisel yonetisim diisiincelerinin kullanimiyla
bicimsel ve iliskisel yonetisim mekanizmalarinin ayn1 zamanda bilgiyi paylasma ve liretme
islevine sahip olduklarmi tartisma olanag saglamaktadir. Ugiinciisii, islem maliyeti teorisini
kullanan oOrgiitler aras1 yonetisim literatiiriiniin (6r. Joskow, 1987; Heide ve John, 1990),
varlik 6zgilliiglinlin bigimsel yonetisimi etkileyen digsal bir degisken olarak analize dahil

edilmesi varsayimina dayanmasidir. Buna karsin tedarik¢i sebekelerinde miibadele iliskisinin



taraflari, yliksek belirsizlik durumunda karsilikli fayda saglayan bir isbirlik¢i iliski kurmak
icin giivenilir taahhiitler olarak yiiksek isleme-6zgli yatirimlar iistlenebilmektedirler (Dyer,
1997; Sawhney Celly vd., 1999; Wu vd., 2006). Boylece iliskiye-6zgii yatirimlar, islem
belirsizligi ve bicimsel yonetisim mekanizmasi arasinda bir aract olarak fonksiyon

gostermektedir.

Dordiincii olarak, bu calisma, davramissal bir tutum olarak iliskisel mekanizmalarin
(gliven) kullanimi yaninda davranmigsal bir eylem olarak iliskisel mekanizmalarin (ortak
eylem) yonetisim sorunlarinin ¢déziimiinde iistlendikleri rolleri incelemektedir. Boylece
yonetisim siirecinin  tutumsal niyetlerin 6tesinde davranigsal eylemlerle yonetildigi
vurgulanmakta ve “ortak eylem” miibadele taraflar1 arasindaki igbirlik¢i bir strateji olarak
bicimsel ve iliskisel yonetisim mekanizmalariyla iliskilendirilmektedir. Son olarak, iliskinin
yapist ve silirecini bi¢imlendiren yonetisim mekanizmalarimin miibadeleye konu olan
aktorlerin tesvik yapisini bigimlendirmedeki etkileri ve davranigsal eylemlerin yonetimindeki
rolleri birlikte aciklanmaya c¢alisilmaktadir. Bu caba, sdzlesme tasarimi oncesinde olusan
firsatgilik riski (ex ante opportunism) ve sdzlesmenin icrasi esnasindaki firsat¢i eylemlerin (ex
post opportunism) yonetisiminde bagvurulan mekanizmalarin etkilerini iki farkli acgidan
degerlendirme olanagi sunmaktadir. Bdylece bu calisma ilgili literatiirde Onemi
vurgulanmasina karsin (bkz. Heide ve John, 1990; Brown vd., 2000; Jap ve Anderson, 2003)
heniiz ampirik bir kanitina rastlanilamamis olan sozlesme oOncesi firsatcilik ve sozlesme
sonras1 firsatciligin yonetisimini birlikte tartismakta ve sagladigi destekle literatiirii
gelistirmektedir. Baglantili olarak bu caligma, asagidaki aragtirma sorusuna yanit arayarak

mevcut literatiirde belirtilen bosluklarin listesinden gelmeye ¢alismaktadir:

Temel arastirma sorusu: Karmagik ve belirsiz is ¢evrelerinde iliski performansini arttiran

etkili yonetigim nasil saglanabilir?

Tamamlayict arastirma sorulari:

a) Isbirlik¢i bir uyarlanma stratejisi olarak “ortak eylem” davranisi
iizerinde bicimsel ve iligkisel yonetisim mekanizmalarinin etkileri
nelerdir?

b) Davranissal risk ve eylem olarak firsat¢i davranisin yonetisiminde

yap1 ve siire¢ mekanizmalarinin rolleri nelerdir?



Literatiiriin belirtilen a¢igindan hareketle bu ¢alisma bazi katkilar saglamaktadir. Bunlarin
ilki, caligmanin islem maliyeti teorisi, kaynak temelli bakis agis1 ve iliskisel yonetisim bakis
acis1 temelinde biitiinlestirici bir model gelistirerek 1ilgili literatiirii genisletmesidir. Bu
caligma yoOnetisim mekanizmalarinin sadece tesvik yogunlugu degil, uyarlanma islevine
(islem maliyeti teorisi temelinde) ve hatta bilgiyi paylasma ve iiretme islevine (kaynak temelli
bakis agis1 ve iliskisel yonetisim bakis agisi temelinde) sahip oldugunu ileri stirmektedir. Bu
caligma ikinci olarak, kaynak temelli diisiinceyi uygulayarak, iliskiye-6zgii yatirimlarin islem
maliyeti teorisinde varsayildig1 gibi digsal bir degisken olmadigini, belirsizlik ve yonetisim
mekanizmalar1 arasinda bir araci olarak islev gordiiglinii savunmaktadir. Artan g¢evresel
belirsizlik ve is karmasiklig1 es 6zgiil varliklara ve orgiitler arasi rantlar yaratmak icin orgiitler
arasi rutinlere daha fazla yatirimlar yapmayi tesvik eden igbirlikei bir strateji gerektirmektedir
(Asanuma, 1989; Rangan vd., 1993; Mahapatra vd., 2010). Bu yiizden, Vivek vd. (2008)
calismasiyla uyumlu olarak bu g¢aligma, agiklamalarini islem maliyetlerinden deger yaratma

anlayisina kaydirarak, iliskiye-6zgii yatirimlarin temel kimligindeki degisimi agiklamaktadir.

Ucgiincii olarak, bu ¢alisma, kaynak temelli bakis agisinin aciklamalarii islem maliyeti
teorisi ve iligkisel yonetisim bakis agisinin aciklama zeminlerinde biitiinlestirerek bicimsel ve
iligkisel yonetisim mekanizmalarinin tamamlayici bakis agilarini destekleyen literatiirii (Or.
Poppo ve Zenger, 2002; Liu vd., 2009; Goo vd., 2009; Li vd., 2010) genisletmektedir. Son
olarak, ortak eylem, islem maliyetinden tasarruf saglama amaciyla gergeklestirilen bir
ekonomiklesme stratejisi (Heide ve John, 1990) olarak tasidigi dar anlamin oOtesinde, ayni
zamanda, islem faydalar1 elde etme amaciyla gerceklestirilen bir isbirlik¢i strateji (Kim ve
Michell, 1999) olarak agiklanmaya c¢alisilmaktadir. Boylece eylemlerin biitiinlesmesi
iliskideki taraflarin 6zgiil yatirimlarin1 korumak amaciyla gergeklestirdikleri reaktif bir strateji
ve dis cevredeki gelecek degisimlere esglidiimlii yanit verebilmelerini giivence altina alan
proaktif bir strateji olarak (Joshi ve Stump, 1999) yonetisimin yapi ve siire¢ mekanizmalari ve

davranigsal eylem arasinda bir arac1 degisken olarak islev gormektedir.

Yukarida belirtilen amaglar dogrultusunda calisma su sekilde yapilandirilmistir: Birinci
boliimde, islemlerin ve yonetisimin 6zellikleri, baslica yonetisim meseleleri ve bu meselelerin
yonetisiminde bagvurulan mekanizmalar incelenmistir. Ayrica yonetisim mekanizmalari
olarak bigimsel ve iliskisel mekanizmalarin islevleri tartisilmis ve ¢alismanin teorik modeli
tanitilarak hipotezler gelistirilmistir. Ikinci béliimde, kiiresel dinamiklerin bicimlendirdigi
otomotiv tedarik sebekesinin gelisimine iliskin bilgiler yansitilmistir. Yonetisimin yap1 ve

siire¢ baglantilariyla imalatci-tedarikei iligkilerini siniflandiran ¢aligmalar incelenmis ve Tiirk



otomotiv tedarik sebekesinde aktdrler arasi etkilesimlerin bigimsellesmesini agiklayabilmek
amaciyla bir arka plan olusturulmustur. Bu boliimde son olarak kiiresel yeniden yapilanma
siirecinin Tiirk otomotiv endiistrisi {izerindeki etkileri tartisilmistir. Ugiincii boliimde, birinci
boliimde gelistirilen bicimsel ve iligskisel yonetisim modelinin Tiirk otomotiv tedarik
sebekesinde uygulanabilirligi test edilmis, iliskisel yonetisimin bigimsel yonetisim i¢in ikame
mi tamamlayict mi1 oldugu tartisilmistir. Bu boliimde nitel ve nicel aragtirma tasarimiyla elde
edilen bulgular birbirini biitiinleyen alanlarda bilgi {iretimine olanak tanimistir. Nitel
arastirmayla yedek parga ozelliklerine gore farklilasan islem baglantilar1 ve ana sanayi-yan
sanayi arasindaki iligki dinamikleri kapsaminda bulgulara erisilmis ve bu sayede nicel
arastirma tasarimi desteklenmistir. Van de Ven (1976) ile uyumlu olarak, Orgiitler arasi
iliskiler sosyal bir eylem sistemi olarak goriilmiis ve sosyal yapilari sinamada kullanilan
aktOrler arasi anlasmalarin ve etkilesimlerin bic¢imsellesmesi, iliskilerin ve kararlarin
merkezilesmesi, iliskilerin karmasikligi boyutlar1 orgiitler arasi yapiyr tanimlamak igin
kullanilmistir. Nicel arastirma verisiyle elde edilen bulgular, tanimlayici istatistikler,
arastirma modeline iligkin hipotez testleri ve destekleyici bulgular olmak {izere
siniflandirilarak raporlanmistir. Destekleyici bulgular boliimiinde, Tiirk otomotiv tedarik
sebekesinde taraflar arasi giiven olusumunu destekleyen unsurlar arastirilmis ve bu unsurlarin
Tiirk baglaminda g¢evresel ve Kkiiltlirel 6zelliklerden etkilenip etkilenmedigi aciklanmaya
calisilmistir. Genel olarak bu caligmada {iretilen bilgilerle, literatiirde son yillarda biiyiik ilgi
uyandiran, bigcimsel ve iliskisel yonetisim mekanizmalar1 arasindaki iliskinin arastirildigi

orgiit kurami ve stratejik yonetim alanlarina katki saglanmasi timit edilmektedir.



BIRINCI BOLUM

TEORIK ARKA PLAN VE HiPOTEZLER

SEBEKE YONETISiMi: SUREC VE YAPI MEKANIZMALARI

1.1. Ortodoks Iktisadin S6zlesme Bilimiyle Gelisimi

20. yy boyunca ekonomi se¢im bilimi olarak gelisim gostermistir (Williamson, 2002a).
Secim, tiiketicilerin faydayr engokladig tiiketici davranist teorisi ve firmalarin karn
engokladig1 firma teorisi olmak tiizere iki paralel yonde gelisim gostermistir. Buna karsin
secim bilimi ne sadece karmasik ekonomik fenomeni agiklamak i¢in bir bakis agis1 sunabilmis
ne de daima en Ogretici bakis agis1 olmustur. James Buchanan (1975) ekonomi disiplininin
secim bilimiyle meskalesinde yanlis yonde ilerledigini one siirerek bununla kurulan
optimizasyon diizenine karst ¢ikmistir (Williamson, 2002a, s. 172). Buchanan ekonomi
disipliniyle sozlesme biliminin paralel gelisimine vurgu yapmaktadir. Baglantili olarak,
Williamson’un (2002a) ekonomi disiplininin temel ayrimina iliskin onerdigi ilk dallanma
secim bilimi (ortodoks iktisat) ve sozlesme bilimi arasindadir (Sekil 1.1). ikinci dallanma
kamu diizenlemesi (anayasal iktisat) ve ozel diizenleme ayrimmm ortaya koyar. Ozel
diizenleme iki iligkili dala ayrilmaktadir. Birincisi tesvik uyumuna (mekanizma tasarimai, asil-
vekil teorisi, resmi miilkiyet haklar1 literatiirii) yogunlasirken, ikincisi siiregelen sézlesmeye

dayali iligkilerin yonetisimini (sdzlesme uygulamasini) igermektedir.

Se¢im Bilimi il
o enee of Chotee) 0 Orlodoks [ktisal:
{supecal (_}15’11:;1;},, kathk ve kaynak tahsisi

Fkonomi

-0 Anayasal [ktisat
Sozlegme Bilimi st {Constitutional Feonomics)
(Science of Contract) - - :
o Kamu [izenlemesi
(Public Ordering)
0 Tegvik Uyumu

o {mekanizma Lasarim)

- {Incentive Alignment)

Ozel Divzenlemd
{Private Ordering)

b\"s"\ﬂﬁ]i.‘,‘im (siwlosme wygulamasi)
(Crovermanee)

Sekil 1.1 Se¢im ve sozlesme bilimleri, Williamson O.E., “The Theory of the Firm as
Governance Structure: From Choice to Contract”, Journal of Economic
Perspectives, 16(3), (2002a), s.173.



Sozlesme bilimi i¢in temel gereksinimler kamu maliyesi alani i¢indir ve kamu diizenlemesi
(public ordering) seklini almistir (Williamson, 2002a). Burada politika, bireyler arasindaki
karmasik miibadele® yapisina dayanmaktadir. Bireylerin kollektif olarak gilivenliklerini
aradiklar1 bir yapida, tek basina piyasa miibadeleleriyle verimli korunamayan amaclar
tanimlanmaktadir. Kamu diizenlemesi temelinde sozlesmeye dayali diisiince oyunun
kurallarina (rules of the game) odaklanmayla iliskilendirilmektedir. Neoklasik iktisat
teorisinin, piyasa ekonomisinin milli ekonomi igerisinde basarisiz oldugunu ve dolayisiyla
devletin ekonomiye miidahale etmesi gerektigi goriisiinii savunarak, klasik iktisadi diigiinceye
onemli bir katki olarak kabul edilen piyasa ekonomisinin basarisizligini ortaya koymasinin
ardindan kamu tercihi teorisi de kamu ekonomisinin ayni piyasa ekonomisi gibi kendi bagina
optimumu saglamaktan uzak oldugunu agiklamistir (Gtiler, 2003, s. 28). Kamu tercihi teorisi,
kamu kurumlar1 ve yoneticilerinin diger kurumlar gibi kendi ¢ikarlarinin pesinde kosarak giic
kazanmaya caligsabileceklerini dikkate almaktadir (Zengin, 2009). Bunun bir sonucu olarak,
kamu yonetiminde kamu c¢ikarimin gozetildigi diisiincesinin bir yanilgt oldugu, kamu

harcamalarinin gereksiz yere arttig1 ve kamu kurumlarinin agir1 bliytidiigi belirtilmektedir.

Kamu tercihi teorisinin bir sonraki asamasi olarak kabul edilen hukuk, ekonomi ve siyaset
biliminin de igerisinde bulundugu disiplinler arasi bir teori olan anayasal iktisadin ulastig
sonug devletin ekonomi igerisindeki yerinin sinirlandirilmasi gerektigidir. Dolayisiyla devlet
miidahalesinin gerekli olup olmadigina sadece digsallik durumunu dikkate alarak karar
vermek dogru olmayacaktir. Coase (1960) devletin faaliyetlerinin de iiretim maliyetleri
disinda islem maliyetlerine yol ac¢tigini belirtmektedir. Bu nedenle kamu ekonomisi alaninda
piyasa basarisizliklarina miidahale ederek kaynak tahsisi sonucglarimi iyilestirecek ve sifir
islem maliyetiyle calisan bir devlet algisi yerine, herhangi bir diizenleme yapmasinin ya da
politika uygulamasinin islem maliyetleri olan ve kimi zaman kaynak tahsislerini de bozan bir
devlet algilamasi gelismistir (Giiran ve Oguz, 2010, s. 80). Sonug olarak her durum kendi 6zel
kosullar i¢inde ele alinmali, piyasa ve devletin goreceli maliyetleri iizerine kurulu bir fayda-
maliyet analizi yapilmalidir (Savas, 1998, s. 847). Aksi taktirde digsalliklar ile ilgili taraflar
arasinda bir miizakere ve uzlagsma olanaginin dikkate alinmamasi devlet miidahalesinin neden

olacagi yonetim masraflarin1 da goz ardi etmek anlamini tasiyacaktir.

* Miibadele “exchange” teriminin karsilig1 olarak, degisim ise change teriminin karsihig1 olarak kullanilmaktadir.
Ekonomi terminolojisinde miibadele (Douma ve Schreuder, 2002, s. 7), herhangi bir kisinin tiiketmek istedigi
iiriin ve hizmetlerin hepsini iiretmesi fikrinde kendisine giivenemedigi durumlarda ilgili iirlin ve hizmetleri diger
uzman kisilerden satin almastyla olugsmaktadir. Bilginin kullanim1 ve bu kullanimdan dogan haklar1 da icerecek
sekilde piyasa miibadelesinden daha genis bir anlam ihtiva etmektedir.
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Oyunun kurallart ne olursa olsun sézlesme bakis acisi, 6zel diizenleme (private ordering)
olarak ifade edilen oyunun oynanmasiyla ilgili faydalar saglamaktadir (Williamson, 2002a).
Oyunun oynanmasi genellikle diizeni asilamak ve bdylece catismayi1 azaltarak goniillii alig
veristen karsilikli kazang saglamak icin gergeklestirilen 6zel diizenleme cabalar1 olarak
yorumlanmaktadir (Williamson, 2002b, s. 440). Bu amaglar islem taraflar1 arasindaki
miibadelelerin gereklilikleriyle en uyumlu yonetisim yapisinin olusturulmast ve tesviklerin
uyumsallastirilmasini1 gerekli kilmaktadir. Burada miibadele, transfer edilen bilginin miilkiyet
hakk1 gibi konular1 da igerir ve bdylece piyasa miibalesinden daha genis bir anlam ihtiva eder
(Douma ve Schreuder, 2002). Devlet tarafindan yasal olarak tanimlanan miilkiyet haklar
gercek hayatta her zaman ekonomik olarak ayni anlami ifade etmemektedir (Oguz, 2007, s.
207). Yasal haklar korunabildigi oranda ekonomik olarak deger ifade etmektedir. Koruma
maliyetlerinin pozitif oldugu her durumda yasal hak ile ekonomik hak arasinda bir fark vardir.
Bu nedenle 6zel diizenleme, s6zlesme siiresince, s6zlesme iligkilerine yonetisim yapis1 destegi
saglamakta ve dolayisiyla yasal haklarin ekonomik olarak korunabilirligini arttirmaya
caligmaktadir. Ciinkii siirli rasyonellik, firsat¢cilik ve asimetrik bilgi dogrulanamama
sorunlarina yol agarak uyusmazliklarin ¢6zlimiinde mahkemeye bagvurmayi maliyetli ve

giivenilir olmayan bir se¢im yapmaktadir.

1.2. Sosyal Analiz Diizeyleri ve Yonetisim

Islem maliyeti teorisinde ekonomik analizin temel birimi olarak gériilen islem (Commons,
1931), ticari mallarin alig verisi tasvirinin sinirin1 agmakta, bireyler arasindaki miilkiyet
haklarinin ve toplum tarafindan yaratilan muafiyetlerin kazanimi ve dengesizligi olarak
tanimlanmaktadir. Bu ylizden miibadele taraflar1 arasinda haklarin transferi, emek iiretmeden,
miisteriler tiiketmeden veya mallar fiziksel olarak dagitilmadan 6nce toplumun calisma
kurallariyla uyumlu olarak miizakere edilmelidir (Zhang, 2006). Islemler onlar1 teminat altina
alan yasalarla, mallar tiretip tliketen bireyler veya firmalarla ve mallarin tiretimi, dagitimi ve
tilketimine iliskin baglam ve siireclerle etkilesim igerisindedir. Islem maliyetlerine dayanan
caligmalar ekonominin 6tesinde sosyoloji, politika bilimi, 6rgiit teorisi, psikoloji ve hukuku
iceren diger disiplinler tarafindan da biiyiik ilgi gérmektedir. Her bir disiplin islemlerin
yonetisimine dayanan Orgiitsel sistemin isleyisine farkli bir bagimsiz degiskenler grubuyla

aciklama getirmeye ¢alismaktadir.
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Islem maliyeti teorisinde “islem” nihai bir iiriiniin bir {iretim hattindan yiikleme rthtimina
hareketi olarak tanimlanan kelime anlamindan daha genis bir kapsamda kullanilmaktadir
(Hobbs, 1996). Neoklasik teorinin dayanagi anlagsmazligin olmadig ekonomik sistemden
farkli olarak islem maliyeti teorisi, islemin oldugu yerde anlagsmazligin da varoldugunu
savunmakta ve islem maliyetlerini orgiit i¢i ve Orglitler arasi etkilesimden ortaya ¢ikan
maliyetler olarak tanimlamaktadir. Islemlerin hem piyasada yapilan spot islemleri hem de
sozlesmeleri igerdigi goriisii yaygin kabul gérmektedir (Oguz, 2007). Bdylece piyasadaki bir
islem miilkiyet haklarinin transferini igerirken sdzlesmeler gelecege iliskin taahhiitlerdir ve
islem maliyetleri boylece hem mevcut hem de gelecekte olusabilecek maliyetleri

icermektedir.

Bu bakis agisinda islem maliyetleri genel olarak enformasyon maliyetleri, miizakere
maliyetleri, izleme veya icra maliyetleri olmak {izere ii¢ sinifa ayrilmaktadir (Williamson,
1985; Hobbs, 1996; Rooks vd., 2006). Orgiitler ve bireyler iiriinler, fiyatlar, girdiler, alicilar
veya saticilar hakkinda bilgi edinmek istediklerinde arastirma  maliyetleriyle
karsilagsmaktadirlar. Miizakere maliyetleri sézlesmeyi yazma ve miizakere etme (yonetsel
uzmanlikla ilgili maliyetler, avukatlik bedeli vs.) veya islemin gerceklesmesi ic¢in bir ara
hizmet 6demesi yapma (bir komisyoncu veya bir borsa acentasina yapilan 6demeler vs.) gibi
islemin fiziksel eyleminden kaynaklanan maliyetlerdir. Izleme veya icra maliyetleri ise islem
miizakere edildikten sonra ortaya ¢ikmaktadir. Taraflarin iiriin kalitesini veya islemin 6n
anlagsmadaki hususlar1 karsilayip karsilamadigindan emin olmak i¢in birbirlerinin
davraniglarin1  kontrol etmeleri izleme maliyetleri yaratirken, bu suretle gereksinim
dogdugunda ihlal edilmis bir anlagsmanin yasal icrasina basvurmalar1 icra maliyetlerini
dogurmaktadir. Ayrica enformasyon maliyetleri her {ic maliyet sinifinda da olusabilmektedir.
Willimson (1985, s. 21) daha ayrintili olarak s6zlesme 6ncesi maliyetleri (ex ante transaction
costs) bir anlagsmayi tasarlama (drafting costs), miizakere etme (negotiating costs) ve teminat
altina alma (safeguarding costs) maliyetleri olarak tanimlamistir. S6zlesme sonras1 maliyetleri
(ex post transaction costs) ise Masahiko Aoki’nin (1984) “sozlesme egrisinin yer
degistirmesi” olarak ifade ettigi islemlerin sozlesmede c¢izilen smirlarin disina ¢ikmasiyla
olusan uyumsuzluk maliyetleri (maladaptation costs), (2) bu smnir ihlallerini diizeltmek i¢in
yapilan pazarlik maliyetleri (haggling costs), (3) anlasmazliklarda basvurulan yonetisim
yapilariyla (cogunlukla mahkemeler disinda) iliskilendirilen diizenleme (setup costs) ve
yiiriitme (running costs) maliyetleri, (4) taahhiitleri giivence altina almay1 etkileyen tazmin

edici anlagma maliyetleri (bonding costs) olarak siniflandirmaktadir.
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Commons’un (1932, s. 4) “faaliyetin son birimi kendi i¢inde ¢atisma (conflict), karsiliklilik
(mutuality) ve diizen (order) prensiplerini i¢ermelidir” ifadesinde daha zengin agiklama
zemini bulan analiz birimi sadece “islem” olarak tanimlanmamakta ayni zamanda diizeni
asillama, boylece catismayr azaltma ve karsilikli kazanimi gergeklestirme anlaminda
“yonetisim”le iliskilendirilmektedir (Williamson, 2002b, s. 439). Nitekim oOrgiitler arasi
iligkilerin yapisal boyutu islemlerin yonetisimiyle giiclii bir etkilesime sahiptir (Van de Ven,
1976). Temel kavramsal hareket noktasi, orgiitleri neoklasik terimlerde (iiretim fonksiyonu
olarak) degil oOrgiitsel terimlerde (yOnetisim yapilar1 olarak) tanimlamaktir (Macher ve
Richmann, 2008). Pozitif islem maliyetleri diinyasinda miibadele anlagmalar1 yonetilmek
zorundadir ve oOrgiitlemede islemin Gzelliklerine bagli olarak bazi yonetisim bigimlerinin
kullanim1 digerlerinden daha elverislidir. Williamson (1979, 1981, 1991) yonetisim yapisini
teknolojik olarak ayrilabilir arayiizler ve iiretim asamalar1 arasindaki {iriin ve hizmetlerin
miibadele araci olarak tanimlamaktadir. Orgiitler arasi islemlerin ydnetisim araci olan bu
yapilart “iglemlerin farkli ¢esitlerini ve bir islemde miizakere edilen yapisal ve prosediirel
teminatlar1 uygulayan yonetisimin yasal bi¢cimleri” (Zhang, 2006, s. 60) olarak da tanimlamak
miimkiindiir. Ozetle, kurumsal ekonomi calismalar1 islem taraflar1 arasindaki iliskileri
diizenlemek icin farkli yonetisim yapilarimin kapasitelerini degerlendirmekte ve bu amaca
hizmet ederken ortaya ¢ikan yeni yapilar1 tanimlamaya c¢alismaktadir (Williamson, 1981). Bu

baglantida aktorlerin amaci ise islem maliyetlerini ekonomik hale getirmektir.

Yonetisim meselesi, islem taraflarinin davraniglarini sekillendiren gelenek ve normlar
kadar faaliyet gosterilen kurumsal ¢evreye yerlesiktir ve sosyal analizin {i¢iincii diizeyini
olusturmaktadir (Sekil 1.2). Analizin bu diizeyi oyunun kurallarin1 belirleyen yonetisimin
kurumlariyla baglantili olarak oyunun nasil oynandigiyla ilgili bakis agilar1 saglamaktadir.
Williamson (1998) her islem icin islem maliyeti tasarrufu saglayan bir yonetisim yapisinin
(piyasa, melez ve hiyerarsi) oldugunu ifade etmektedir. Verimli kurumsal tasarim igin (1)
islemlerin hangi Ozelliklerde farklilagtigini tanimlamak, (2) farkli yOnetisim yapilarimi
tanimlamak, (3) islemlerle yonetisim yapilarini uyumlastiran uygun eslestirmeyi yapmak

gerekmektedir.
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DUZEY DEGISIiM AMAC
SIKLIGI (YIL)

10%-10°

(adetler, gelenekler, normlar, din) Veri alnir.

Sosyal yerlesiklik:
D1 Resmi olmayan kurumlar

—

Kurumsal ¢evre: Oyunun
bicimsel kurallar

D2 Miilkiyet
(devletin  yonetim sekli, yargi
sistemi. biirokrasi)

10-10° Kurumsal ¢evre
diizeni agiklanir.

-

A

Kurumsal anlasmalar
- (yonetisim): Oyunun oynanmast

Y 6netigim yapisi

1-10 aciklanir.

S6zlesme
(islemlerle yOnetisim yapilarim
uyumlastirma)

U

Kaynak tahsisi ve istihdam: N
D4 (fiyatlar ve miktarlar, tesvik Siirekli Marjinal kosullar
uyumu) aciklanir.

D1: Sosyal Teori

D2: Miilkiyet Haklar1 Ekonomisi

D3: Islem Maliyeti Ekonomisi

D4: Neoklasik Ekonomi / Asil-Vekil Teorisi

Sekil 1.2 Sosyal analiz diizeyleri, Williamson O.E., “The New Institutional Economics:
Taking Stock Looking Ahead”, Journal of Economic Literature, Vol. 38, No. 3,
(2000), s. 597.

Farkli kurumsal gergevelere gore uygulama etkinligi cesitlenen yoOnetisim yapilarinin
basvurdugu mekanizmalar, miibadele iliskilerini kurma ve yapilandirmada kullanilan
yonetisim araclardir (Heide, 1994; Brown vd., 2000). Bu mekanizmalar, ¢evresel degisimlere
etkili yanit verebilme kapasitelerinde farklilasmaktadirlar (Williamson, 1985). Kurumlar

orglitler arasi iliskileri ve iiretim siireclerini destekleyen anlasmalar1 sekillendirirken, bu
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anlagsmalar ayn1 zamanda kurumsal ¢evrelerin degisimine de yol agmaktadir (Ruester, 2010)
(Sekil 1.3). Klein’a (1999, s. 461) gore gelisim, sosyal ve ticari iligkileri destekleyen kurumsal
evrimin bir sonucudur. Bu nedenle ekonomik biiylime igslem maliyetlerini azaltan kurumlarin
kontrol edebildigi potansiyel ticari tehlikelerin (kaytarma, firsat¢ilik vs.) kontrol derecesine

baghdir.

Kurumsal Cevre

1
]
]
1
A .
1
Yon degistirme ! -
i - 1 Stratejik :
parametreleri i :
! 1
a 1 ;
1
1
Y onetisim :
1
\V |
]
]
N i
1 : 1
Davranissal I € Icsel :
ozellikler : tercihler :
1 1
A4 1 |
1
1
1
Birey 1

Sekil 1.3  YoOnetisim mekanizmalarinin  ii¢ katmanli semasi, Williamson O.E., The
Mechanisms of Governance, Oxford University Press, New York, 1996, s. 326.

Orgiit ¢aligmalarinda islem maliyeti yaklasimu ii¢ analiz diizeyinde uygulanmaktadir. ilki
girisimcinin faaliyet alaninin veri olarak alindig1 yapisal diizeydir (Williamson, 1981). Bir
biitiin olarak holding sirketin veya ¢ok bdoliimlii orgiit yapilarinin incelendigi bu diizeyde
faaliyet boliimlerinin birbirleriyle nasil iliskilendirilmesi gerektigi incelenmektedir. Faaliyet
boliimlerinde hangi faaliyetlerin firma biinyesinde, hangilerinin firma disinda gergeklestigi
sorusu analizin ikinci/orta diizeyini olusturmaktadir. Bu diizeyde bir faaliyet biriminin
etkinlik sinirlar1 tanimlanmakta ve bu faaliyet birimi icin dlgiitler gelistirilmektedir. Ugiincii
diizey beseri sermayenin Orgiitlenmesi ile ilgilidir. Buradaki amag¢ yoOnetisim yapilariyla

calisma gruplarinin 6zelliklerinin uyumlastirilmasidir.
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1.3. Ekonomik Sistemde Esgiidiim Mekanizmalari: Piyasa ve Orgiit

Orgiit iktisadinin temelleri, piyasada fiyatlarin bir arz-talep mekanizmasi olarak “gériinmez
el” (Smith, 1776) tarafindan yeni denge diizeyine ulastigi klasik iktisadi yaklagima
dayanmaktadir. Piyasada fiyat, islemlerin esgiidiimlenmesi i¢in gerekli tiim bilgileri
icerdiginden kaynaklarin etkin dagitiminda piyasa ve Orgiit arasinda bir tercih yapmak
anlamsizlagsmaktadir (Douma ve Schreuder, 2002) (Sekil 1.4). Firma teorisini {iretimi
icerecek sekilde genisleten neoklasik iiretim modeli de oOrgiitlerin varligina iliskin sorulari
glindem dis1 birakmis, miilkiyet haklarmin devrine iliskin maliyetleri islem maliyetleri olarak
kabul etmemistir. Neoklasik ekonomi teorisinde islem, homojen bir iiriinlin alis verisini
icermektedir. Uriinler arasinda kalite ¢esitliligi olmadigindan bir iiriiniin degerini 6lgmek de
maliyetli degildir (Hobbs, 1996). Uriinlerin kalite diizeyi farklilastiginda ayr1 piyasalara
hizmet eden farkli iiriinler olarak kabul edilmektedirler. Neoklasik ekonomik analiz denge
piyasasinin ¢iktilarina yogunlasirken, firmalarin varolusu, firma biiyiikliigiiniin agiklamas1 ve
i¢c Orgiitlenme hakkinda bir gerekg¢e sunamamaktadir. Bunun yerine girdileri c¢iktilara
doniistiiren cansiz bir tliretim fonksiyonu olarak goriilen firmaya bir kara kutu olarak muamele

edilmektedir.

isboliimii

Uzmanlasma

Esgiidiimleme

Sekil 1.4 Ekonomik sistemde esgiidiim mekanizmalari: Piyasa ve Orgiit, Douma S.,
Screuder H., Economic Approaches to Organizations, Prentice Hall, London,

2002, s. 3.
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Coase (1937) neoklasik paradigmanin sinirliliklarini  tanimlayarak, firmanin nigin
varoldugunu ve ekonomik faaliyetin Orgiitlenmesinde etkili olan giiclerin neler oldugunu
tartismistir. Standart neoklasik ekonomiden farkli olarak Coasian yaklagim piyasanin
kaynaklara erisimde en 1iyi yol olup olmadig1 sorusuyla baslamis ve ilgiyl piyasa
mekanizmasin1 kullanmanin maliyetlerine yoneltmistir (Hobbs, 1996; Jaffee, 2001). Bu
maliyetler daha sonra islem maliyetleri (Arrow, 1969) olarak adlandirilmistir. Bir piyasada
miibadeleye konu olan islemle baglantili bu maliyetler, (1) taraflar kendi ¢ikarlarim
gozettiklerinde ve (2) kalite, giivenirlik ve ihtiya¢ duyulan kaynagin uzun siireli erisilebilirligi
hakkinda belirsizlik oldugunda ortaya ¢ikmaktadir (Jaffee, 2001). Taraflar kendi ¢ikarlarinin
pesinde olduklarinda bir firma diger firmanin iyi niyetine glivenememekte ve her iki tarafin
yikiimliiliklerini yerine getirdiginden emin olmak i¢in sozlesmeler yapilmaktadir.
Sozlesmelerin miizakeresi, yazimi ve icrasi maliyetlidir. Ayn1 zamanda belirsizlik altinda
firmalarin kaynaklarin degeri, fiyati, kalitesi, erisilebilirligi hakkinda enformasyon toplama
zorunlulugu bu siirecin maliyetini arttirmaktadir. Bir firma/orgiit bu maliyetleri kaynaklar
kendisi iireterek veya bunu yapan firmalar1 satin alarak azaltmaya karar verebilir. Kaynak
dagiliminin esgiidiimiiyle ilgili bu mesele fiyat mekanizmasi ve girisimei kontroliinii iiretimi

orgiitlemenin alternatif yontemleri olarak gérmektedir (Dietrich, 1994).

Piyasalarin, fiyat mekanizmasi, rekabet ve sozlesmeler yoluyla miibadeleleri orgiitlemek
icin en etkili anlamlara sahip oldugunu varsayan neoklasik ekonomilerin tersine islem
maliyeti ekonomisi firmanin bazi 6rneklerde bunu daha iyi yapabilecegini savunmaktadir.
Nitekim tamamen rasyonel olmayan aktorler bir s6zlesmeye konu olabilecek tiim durumlari
onceden goremeyebilmektedirler. Bu durumda sdzlesme oncesi miizakere asla tam olarak
yapilamamaktadir. Bununla birlikte miktar bilgisi iceren anlasmalar ancak aktorlerin daima
diiriist olmas1 durumunda imzalanabilmekte ve boylece taraflar iliskiye baglanabilmektedirler.
Taraflardan birinin firsatc1 davranisi sdzlesmede tehlikelere yol agmaktadir. Insan dogasiyla
ilgili belirtilen bu o6zellikler firmanin miibadeleleri Orgiitlemede daha basarili olmasiyla
sonuglanmaktadir. Bu durumda firmanin piyasayr kullanma maliyetlerinden kaginmasi
yonetsel karar verme yoluyla ekonomik faaliyetin i¢ esgiidiimiiniin yiikiinii iistlenmesini
gerektirmektedir (Hobbs, 1996). Bir baska ifadeyle, bir firmanin {iretim faktorlerini
orgiitlemesinin ve tiretimin dikey akislarini yonetmesinin alternatif maliyetleri bulunmaktadir.
Coase (1937) bir firmanin, firmadaki ilave bir islemi Orgilitleme maliyeti, islemi serbest
piyasadaki miibadele maliyetlerine veya diger bir firmadaki oOrgiitleme maliyetlerine
katlanarak gerceklestirmesine esit oluncaya kadar biiyliyecegini savunmaktadir. Boylece

yonetsel iradenin kontrol faydalar1 saglamasina karsin, azalan verimler kanununun geregi,
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firma yoneticilerinin smirli bilgi isleme kapasitelerinden kaynaklanan 6lgme ve bilgi isleme
maliyetleri diinyadaki biitiin {iretimin tek bir firma tarafindan yapilmasini etkin olmayan bir

¢Oziime doniistiirmektedir (Oguz, 2007).
1.4. Orgiitiin Etkinlik Simir1

Orgiitsel sinir, genel olarak 6rgiit ve gevresi arasindaki sinir olarak tanimlanmasina ragmen
dikkate alinan kapsam farkli bakis acilarina gore ¢esitlenmektedir. Farkli bakis agilarina gore
orgiitsel smir, (1) orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin veya yeteneklerin® siiridir, (2) endiistri
kontroliiniin derecesini ve dig giicler {izerindeki giiclinii belirleyen orgiitsel etki alanidir, (3)
“yap veya satin al” sec¢imi araciligiyla islemlerin yonetisimini saglayan orgiitsel etkinlik
siniridir (Barney, 1999; Santos ve Eisenhardt, 2005). Islem maliyeti teorisi kaynak
kullanimuyla ilgili iki yonlii bir se¢im olan “yap veya satin al” karariyla yonetisimi verimli
yapan Orgiit sinirin1 belirlemeye ¢alismaktadir (Williamson, 1981). Bu bakis acisinda kaynak
kullanim modellerinin bir araligi dikkate alinmaktadir (Parmigiani, 2007). Monteverde ve
Teece (1982a, 1982b) “yap” kararin 6rgiit ihtiyaglarinin %80’inini veya daha fazlasini kurum
biinyesinde iirettiginde alinan karar olarak tanimlarken, “satin al” karari bu miktarin daha
aziin kurum biinyesinde liretilmesiyle iligskilendirmektedir. Bu durumda {iriinlerin pek ¢ogu
icin gercekte esanli kaynak kullanimi s6z konusudur. Neoklasik ekonomistler performans
belirsizligine yol acan bilgi asimetrisini azaltmak i¢in esanli kaynak kullanimim
onermektedirler ve boylece esanli kaynak kullanimi melez yonetisim modellerinin

anlasilmasina katki saglamaktadir.

Uriin ve hizmetler bir girdi grubunun déniisiimiiyle elde edilmektedir (Williamson, 1981).
Daha sonra uyarlanan teknolojiye bagh olarak farkli eslestirme ve oranlarda iiretim siirecine
dahil edilmektedirler. Bu bakis agisinda bir tarafta orgiitlerin girdi arzini nasil temin ettigi
diger tarafta ise ¢iktiyr nihai miisteriye nasil ulastirdiklarina odaklamilmaktadir. Orgiitleri
iiretim fonksiyonlarindan ziyade yonetisim yapilar1 olarak ele alan islem maliyeti teorisi farkli
miibadele siireglerinin nispi verimliligine odaklanmaktadir. Sekil 1.5’te yOnetisim yapisi

bilesen iiretimi ve dagitimi asamalar1 i¢cin kaynak tahsislerini olusturmada kullanilan bir

® Yetenck “capability” kelimesinin karsiligi olarak, yetkinlik ise “competence” kelimesinin karsilig1 olarak
kullanilmaktadir. Yetenek, bir seyi 6grenme, bir isi yapma ve tamamlama ya da bir duruma uyum saglama
kabiliyetini ifade ederken, yetkinlik islevsel olarak yeterli olma veya yeterli bilgi birikimi, gii¢ ve beceriye sahip
olma durumunu ifade etmektedir. Yetenek bireysel yetkinliklerden faydalanilarak gergeklestirilebilecek
isbirligine dayali bir siirectir. Kapasite (capacity) ise sahip olunan yetkinlikler ve bazi yeteneklere ragmen bir
amaci gerceklestirmede i¢ kapasitenin yetersiz kalabilecegi varsayimina dayanan bir seye sahip olma, bir seyi
elde tutma veya yeni bir duruma uyarlanabilme giiciiyle iliskilendirilmektedir.
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aractir. Cl1 ve C3 bilesenlerinin piyasadan tedarik edilmesi ve C2 bileseninin Orgiit
bilinyesinde iiretilmesi 6rneginde C1 ve C3 bilesenlerinin daha standart bilesenler olduklar
diistiniilmektedir. Benzer sekilde dagitimda ileriye dogru biitiinlesme karari iiriiniin standart
kanallarla etkin pazarlanamayacagi anlamin tagir ve nedeninin iiriiniin satig1 veya sunumunda

insan varligina 6zgii yatirim gereksinimi oldugu ifade edilir.

Cl-8 C2-B C3-B

R= hammaddeler, S=temel {iretim asamalari. C=bilesen firetimi. D=dagitim

“4

Sekil 1.5 Etkinlik smiri, Williamson, O.E., “The Economics of Organization: The
Transaction Cost Approach, American Journal of Sociology, 87(3), (1981), s. 557.

1.5. Yonetisim Se¢cimi

Islem maliyeti teorisine gore alternatif ydnetisim bigimleri (piyasa, melez, hiyerarsi) her
bir jenerik bi¢imin yapisal Ozellikleri nedeniyle farklilagmaktadir (Williamson, 2002a).
Kusursuz mesafeli piyasa miibadelesi alici ve saticilarin yiliz yiize gelmeksizin, denge
fiyatlarda, standartlagsmis triinlerin alis verisini gergeklestirdikleri bir yonetisim bicimidir
(Williamson, 1979). Piyasa miibadelesinin temel 06zelligi kaynak dagiliminin fiyat
mekanizmasiyla esglidiimlenmesi ve islem taraflarinin bagimsiz olmalaridir. Yonetisimin
diger ucunda yer alan dikey biitiinlesme (hiyerarsi) pek ¢cok yonden piyasa miibadelesinden
farklilagsmaktadir. Bu yonetisim bigiminde islem taraflar1 bagimlidir (ya da biitiinlesmistir) ve
esglidiim vasitasi yonetimin otoritesidir. Bu iki u¢ bi¢im arasinda ydnetisim yapilarinin

sayisiz melez bigimleri bulunmaktadir. Melez bigimler risk, kaynak taahhiidii ve paylasilan
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sahiplik sartlarinda oldukca heterojendir ve bu nedenle melez anlagsma ¢esitleri arasinda tam

bir ayrim yapilamamaktadir (Andersen ve Buvik, 2001; Buvik, 2002).

Yonetisim bigimlerinin yapisal ozelliklerindeki bu farklilagsma, yonetisim bicimleriyle
islemin 6zelliklerinin (varhik 6zgiilliigii, belirsizlik, islem siklig1) eslestirilerek bu 6zelliklere
gore ayirdedici  uyumlama  (discriminating alignment hypothesis)  yapilmasini
gerektirmektedir. Bagka bir ifadeyle “niteliklerinde farklilasan islemler, islem maliyetini
enazlama sonucunu etkilemesi dolayisiyla maliyet ve yetenekte farklilasan yoOnetisim
yapilariyla uyumlastirilmaktadir” (Williamson, 1991, s. 79). Maliyet ve yetenekte yonetisim
yapilarimi farklilagtiran faktorler sézlesme hukuku, uyarlanabilirlik, tesvik mekanizmalar1 ve

idari kontrol araglaridir (Tablo 1.1).

Tablo 1.1 Piyasa, Melez ve Hiyerarsik Yonetisim Yapilarinin 6zellikleri

4 )

Ozellikler Y dnetisim Y apis

Pivasa Melez Hiyerarsi

Araclar

Tesvik vogunlugu F 4 | 0
Idari kontroller 0 | ki

Performans Ozellikleri

Ozerk uyarlanma + + + ]
Fsgiidimli uyarlanma 0 + ++

Sozleysme Hulkuku ++ + 0

++  gliglii. + orta. 0 = zayif

Kaynak: Williamson O.E., “Comparative Economic Organization: The Analysis of
Discrete Structural Alternatives”, Administrative Science Quarterly, Vol. 36, No.
2,(1991), s. 281.

Hiyerarsi ve piyasa Orgiitlenmesi arasindaki se¢im iiretim maliyeti ve yonetisim maliyeti
arasindaki dengeye bagli olarak olusmaktadir (Williamson, 1981). Islemler varlik 6zgiil
yatirimlar gerektirmediginde piyasalar {iretim ve yOnetisim maliyet ekonomilerinin

istiinliiklerini  birlikte kullanabilmektedirler. Bu durumda piyasalar iliskisiz talepleri
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toplayabilmekte ve statik Olcek ekonomilerine kurum biinyesinde iiretimden ziyade dis
kaynaklardan satin almayla ulasilabilmektedir. Boylece miibadele taraflar1 riski dagitmanin
faydalarindan yararlanmaktadir. Islemler varlik 6zgiil yatirimlar gerektirmeye basladik¢a
piyasanin faydalari azalmaktadir. Bu durumda piyasanin yonetisim maliyetleri artmakta ve i¢

kaynaklardan tedarik dis kaynaklardan arz olusturma egiliminin yerini almaktadir.

Hiyerarsi yOnetim vasitastyla miilkiyet haklarinin merkezilesmesine dayanir (Arnold,
2000). Boylece bir orgiitiin sahip oldugu yonetsel kontrol mekanizmalart islemlerin
gerceklestirilmesini kolaylagtirmaktadir. Hiyerarsinin piyasalar tizerindeki istiinltikleri, ortak
sahipligin firsat¢c1 davranis tesviklerini azaltmasi, bagimsiz taraflar arasinda uzlasinin
maliyetli kararlarla saglanabilmesi nedeniyle taraflar arasindaki farkliliklarin yonetimin
iradesine bagvurularak coziilebilmesi ve catismalart yatistirmak icin gerekli bilgiye daha
cabuk ve eksiksiz ulasilabilmesidir (Williamson 1981). Sonug¢ olarak, islem maliyeti bakis
acisindan belirsizligin sabit (orta derecede) oldugu durumlarda ve islemler varlik 6zgiil
yatirimlar gerektirmezken klasik piyasa sozlesmesi etkili olmaktadir (Sekil 1.6). Varlik
ozgilligiiniin orta diizeyi ikili veya taahhiitlii piyasa sozlesmelerinin olusumunu tesvik
etmekte ve varliklar yiiksek oranda taraflar arasindaki ticari iliskiye has oldugunda i¢
orgiitlenme piyasa ydnetisiminin yerini almaktadir (Sekil 1.7). Ozellikle iiriinler karmasik ve
bilesenler arasindaki etkilesimi zorlastiran ve bilgi transferini zor ve belirsiz yapan teknolojik
degisim hiz1 yiiksekken melez yOnetisimin bagariyr sagladigi belirtilmektedir (Nassimbenti,

1998).

_________ >  Yeniden miizakere
etme

=

Uriinler ve Hizmetler

Sabit 6deme

Anlagsmazliklarin

mahkemeyle
sonuglanmast

Sekil 1.6 Piyasa aracili miibadele, Tadelis S., Williamson O., “Transaction Cost
Economics”, Handbook of TCE, Working Paper: November 14-2010, University
of California, Berkeley, (2010), s. 17.
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Liggiidiimli
uyarlanma

Lisgiidiimi
uyarlanma

Catismalar Cuatismalar

Uriinler ve Hizmetler

e
-~

Avyarlama

Sekil 1.7 Piyasaya karst hiyerarsi, Tadelis S., Williamson O., “Transaction Cost
Economics”, Handbook of TCE, Working Paper: November 14-2010, University
of California, Berkeley, (2010), s. 17.

Yonetisimin ara bir bigimi olan melez yapilarin se¢imini daha etkin kilan, piyasalardan
daha ¢ok yonetsel kontrol sunmalar1 ve hiyerarsiden daha giicli tesviklere ve uyarlanma
kapasitesine sahip olmalaridir (Jaffee, 2001, s. 258). Melez yapilara 6rnek teskil eden tedarik
sebekelerinde kaynaklara erisim, piyasa firsatlarina yanit verebilmek i¢in tam zamaninda
(just-in-time) tedarik ilkesine dayanmaktadir. Piyasa firsatlarindan yararlanildiktan sonra
taraflar aras1 baglar1 ¢oziilen sebeke, yeni sebekeleri veya yeni bir proje gerceklestirmek icin
eski sebekeleri tekrar bigimlendiren bireysel liyelerle tekrar insa edilebilmektedir. Powell
(1990) sebekelerin, piyasa ve hiyerarsi anlagmalariyla karsilastirilabilen, faaliyeti

esgiidiimlemenin farkli bir bi¢imi oldugunu savunmaktadir (Tablo 1.2).

Tablo 1.2 Orgiitlenme Bigimleri: Piyasa, Hiyerarsi ve Sebeke

‘ Ozellikler Orgiitlenme Bigimi
Pivasa Hiyerarsi Sebeke
Normatif temeli Sozlegme-miilkiyet Istihdam iliskisi Tamamlayici
haklan iistiinliikler
Tletisim kaynaklan Fiyatlar Rutinler [liskisel
Catigmayi ¢dzme Pazarlik-yasal sézlesmeye Idari yetki Karsiliklilik normu,
yintemleri dayal: yaptinm iligkisel konular
Esneklik derecesi Yiiksck Diisiik Orla
Taraflar arasi Disiik Oria-Yiiksck Oria-Yiiksck
taahhiit diizeyi
Atmosfer veya iklim [lassasiyet ve/veya Bigimsel, biirokratik  Kargilikh kazang
itimatstzlik yaralan
Aktorlerin dncelikleri Bagimsiz Bagimh Kargilikh bagimh
veya secimleri

Kaynak: Powell W., “Neither Market Nor Hierarchy: Network Forms of Organization”,
der. Staw B.M., Cummings L.L., Research in Organizational Behavior, JAI Press,
Greenwich, 1990, s. 300.
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Islem maliyeti teorisi disinda yonetisim segimine iliskin teorik bakis acilar1 kaynak temelli
bakis acisi, iliskisel bakis agist ve bilgi birikimi temelli bakis agisidir (Verwaal ve
Hesselmans, 2004). Kaynak temelli bakis agisina gore firmalar kendilerine 6zgii ve kopya
edilmesi maliyetli kaynak ve yetenekleri elde etme ve kontrol etme yollarin1 aramaktadirlar.
Boylece tedarik sebekesi yonetisimi oOrgiitlerin firmaya 06zgii becerilerini arttiran, olgek
ekonomilerine erisimi saglayan essiz temel faaliyetlere ulagsmalarina olanak taniyarak rekabet
konumunu gii¢lendirmektedir. Tedarik zincirindeki bagimsiz siire¢ ve yenilikler zayif baglara
sahip is ortakliklar1 ve piyasa iligkileriyle yonetilebilirken karsilikli bagimli siire¢ ve
yenilikler sadece daha biitlinlesik yonetisim yapilariyla saglanabilen merkezi esglidiimleme
gerektirmektedir. Bu nedenle orgiitsel faaliyetlerin karsilikli bagimlilig1 artarken bu temel

faaliyetleri orgiitleyen yonetigim bigiminin biitiinlesme diizeyi artmaktadir.

Firma yetenekleri bakis acisinin temel varsayimi, islem maliyeti teorisindeki firsatgilik
varsayimindan ziyade sinirlt rasyonellik varsayimina dayanmasidir (Madhok, 1996). Siirh
rasyonellik sadece firma yeteneklerindeki siirlar1 etkilememekte, ayni zamanda bazi
yeteneklerin gelistirilmesini maliyetli yapmaktadir. Firma yetenekleri bir yonetisim bigiminin
bilgi birikiminden rant olusturma potansiyeli iizerine etkisine odaklanmaktadir. Islem maliyeti
teorisyenleri firmalari ekonomik faaliyeti orgiitleyen bir kurum olarak agiklamada verimli
yonetisimin roliine odaklanirken, kaynak temelli bakis agisimi gelistirenler rekabet
Ustiinliigiiniin  rollinii vurgulama egilimindedirler. Bu durumda islem maliyeti teorisi
firmalarin nigin varoldugunu agiklamaya calisirken kaynak temelli bakis agis1 firmalarin nigin
farklilagtigin1 agiklamaya ilgi duymaktadir (Madhok, 2002). Bir firma hem islemler toplulugu
hem de kaynaklar paketiyken bu iki yaklagim birbiriyle iliskilendirilmektedir. Ayrica hem
firma i¢indeki hem de firma disindaki yonetisim yetenekleri performans farklariyla ve rekabet

iistiinliigiiyle sonuclanabilmektedir.

Iliskisel rantlar elde etmenin dnemli kaynaklari isleme-6zgii varliklar, bilgi paylasim
rutinleri, tamamlayict kaynaklar/yetenekler ve rakip isbirliklerinden daha az islem
maliyetleriyle sonuglanan etkin bir yonetisim yapisidir (Verwaal ve Hesselmans, 2004).
Orgiitler arasi isbirligine dayali anlagmalarin {istiinliigii yetenek gelisimini hizlandirmalar1 ve
bilgi belirsizliklerinin riskini azaltmalarindan kaynaklanmaktadir. Biitiinlesmis bir yapida
orgit diger orgiitlerle igbirligi i¢inde olmadigindan iligkisel rantlar elde etmek olas1 degildir.
Piyasa miibadelesinde ise orgiit diger orgiitlerle bir iliskiye sahiptir, fakat miibadeleler iliskiye
ozgii degildir. Bu nedenle iliskisel rant saglamak i¢in bir kaynak olusmamaktadir. Orgiitler

aras1 sebekelerdeki 6grenme siiregleri ise Orgiitsel dgrenmeyi arttirabilmektedir. Orgiitler
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sebeke iligkilerini {irtinlerin hizin1 ve ¢esitliligini arttirmak amaciyla kullanabilmektedirler. Bu
sayede stratejik esnekliklerini arttirarak belirsiz ¢cevreye ve miisteri taleplerine daha iyi yanit
verebilmektedirler. Yiiksek belirsizlikteki endiistrilerde degisen kosullara ¢abuk yanit
verebilmek daha genis bir bilgi temeline erisim gerektirmektedir. Biitiinlesmis bir yapidan
ziyade bir sebekedeki bilgi birikiminin daha ¢esitli olmasi isbirligine dayali yaklagimin
onemini arttirmaktadir. Kusursuz piyasa miibadelesinde bilgi birikimi sebeke yapisindan daha
cesitli olabilmesine ragmen, taraflar bu bilgi birikimini paylasmamakta veya bilgi paylasimina
istekli olmamaktadirlar. Tablo 1.3 tedarik sebekesi yonetisiminin tercihi ve belirtilen faktorler

arasinda beklenen iliskileri yansitmaktadir.

Tablo 1.3 Tedarik Sebekesi Yonetisiminin Tercihi

Dikey biitiinlesmeye karsi Piyvasa miibadelesine karsi
Faktor tedarik sebekesi yonetisimi tedarik sebekesi yonetisimi
tercihi tercihi
Varhk ozgiilliigii - #
Piyasa belirsizligi + —
Teknolojik belirsizlik +

Orgiitsel faaliyetlerin
karsithkh bagimhhg
[liskisel rant potansiyeli

Bilgi paylasim potansiyeli

Kaynak: Verwaal E., Hesselmans M., “Drivers of Supply Network Governance: An
Explorative Study of the Dutch Chemical Industry”, European Management
Journal, 22(4), (2004), s. 445.

1.6. Yonetisimin Belirleyicileri: islem Maliyeti Faktorleri

Islem maliyeti teorisi mikro ve makro diizeyler arasinda pek cok iliski igermektedir. Bu
nedenle teorinin agiklama zemini sosyolog James Coleman’mn (1990) mikro ve makro
temellerle baglantili ve bir biitiin olarak ¢alismay1 olanakli kilan yapisina uyarlanabilir (Sekil
1.8). Amag, yOnetisim yapist gibi makro bir fenomeni veya makro fenomenler arasindaki
iligkiyi (agiklanan- ok 4: makro-makro) diizeyler arasi iliskileri (agiklayicilar- ok 1: makro-
mikro, ok 2: mikro-mikro, ok 3: mikro-makro) dikkate alarak agiklamaktir.
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Degisim @ p-@ [kl Yapisal
Parametreleri: o Alternatitler:
Kurumsal Cevre - Y dnetisim Yapilan
1 3
“mikro”
fslemin Ozellikleri: @ @ Dircysel Tyvlem:
Varhk Ozgilligii 2 Firsaterlik
Siklik Smmrh Rasyonellik
Belirsizlik

Sekil 1.8 Islem maliyeti teorisini agiklayan yapi, Foss N., Klein P., Mahoney J., “The
Theory of the Firm in Business Administration: Challenges and Opportunities”,
erisim: www.nicolaifoss.com/teaching/tce.ppt, 31.08.2007.

1.6.1.1liskiye-6zgii Yatirimlar

Bir varligin iiretken degerini yitirmeksizin alternatif kullanima doniistiiriilmesi zorlasirken
yatirimlarin isleme-6zgli olma derecesi artmaktadir (Williamson, 1981). Bir is iliskisinde
taraflardan birisinin veya her ikisinin de isleme-6zgii yatirnmlar yapmasi artan iliskisel rantlar
nedeniyle alternatif is ortaklarimin sayisini sinirlandirmakta (small numbers condition) ve
firsatc1 davramis olasiligini arttirmaktadir (Williamson, 1975; Klein vd., 1978). Ozgiil
yatirimlar bir miibadele iligkisini is ortaginin kimliginin 6nemli olmadig1 sdzlesme Oncesi
rekabetten, is ortaginin kimliginin kritik 6neme sahip oldugu sozlesme sonrasi iki tarafl
bagimliliga dontistiirmektedir (fundamental transformation) (Williamson, 1986; Ruester,
2010). Ozgiil yatirimlarin yarattig bagimlilik, taraflardan birini digerinin firsatg1 suistimaline
kars1 savunmasiz birakan (Klein vd., 1978) ticari bir tehlike veya bir teminat problemi
(Williamson, 1985) yaratmakta ve bdylece piyasa yOnetisiminin verimsizligi (piyasanin
basarisizligi) ile sonuglanmaktadir. Bu nedenle yiiksek varlik 6zgiil yatirimlar altinda piyasa
yonetisiminden islem maliyetlerini azaltan daha 6zel yonetisim bicimlerine yonlenme etkin
bir ¢6ziim olarak goriilmektedir (Williamson, 1985, Joshi ve Stump, 1999) (Sekil 1.9, Sekil
1.10).
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k=0 /,. A (ideal Piyasa)

k>0 S 0/' B (Tehlike)

_—

C (Melez)

D (Firma}
k= igleme-0zgii yatirimlar, s= teminatlar
Sekil 1.9 Sézlesme semasl, Sekil 1.10 Ozgul yatlrlmlarln bir
Williamson O.E., “Transaction Cost fonksiyonu olarak orgiitsel
Economics: How It Works: Where It maliyetler, ~ Williamson,  O.E,,
is Headed”, De Economist, Vol. 146, “Comparative Economic
No. 1, (1998), s. 38. Organization: The Analysis of

Discrete  Structural Alternatives”,
Administrative Science Quarterly,
Vol. 36, No. 2, (1991), s. 281.

Iliskiye 6zgii yatinmlar fiziksel varlik 6zgiilliigii, insan sermayesi 6zgiilliigii, kurulus yeri
ozgilliigl, tahsis edilmis varliklar ve zamana bagh 6zgiilliik gibi somut 6zelliklere sahip
olabilecegi gibi Ar-Ge, firmaya 6zgii varlik 6zgiilligli veya firmaya 6zgii yetenekler ve marka
ismi gibi soyut nitelikte de olabilmektedir (Klein, 2004). Fiziksel varlik 6zgiilliigl, kurulus
yeri 0zgiilliigli ve insan varlig1 6zgilligi 6zgiil yatirimlarin {i¢ temel bigimini olusturmaktadir
(Williamson, 1981). Fiziksel varlik 6zgiilliigii isleme-6zgii sermaye yatirimlartyla (isleme-
0zgii makina, arag-gereg¢ gibi) ilgilidir (Dyer, 1996). Kurulus yerine 6zgiil yatirimlar, duragan
varliklarin stok ve ulagtirma maliyetlerini azaltarak kaliteyi arttiracak sekilde iiretime yakin
konumlandirilmas: anlamindadir. Ogrenen bireyler ve takim olusumu ile gelisen insan
sermayesi insan varligi o6zgiilliigii olarak adlandirilmaktadir. insan sermayesine o6zgiil

yatirimlar yeni Uriin gelistirme dongii zamanini kisaltmaktadir.

Ayrica islem siireclerine de 6zgiil yatirimlar yapilabilmektedir (Williamson, 1975, 1985).
Bu yatirimlar hem insan sermayesine Ozgii yatirnmlari hem de prosediirel varlik 6zgiil
yatirimlar1 icermektedir (Zaheer ve Venkatraman, 1995). Prosediirel varlik ozgiilliigi

miibadele ortaginin gereksinimlerine bagl olarak kisisellestirilen is akiglarinin ve siireclerinin
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derecesiyle ilgilidir (Malone vd., 1987). Bu gibi varliklara yapilan yatirimlar orgiitsel
rutinlerin olusumuna benzemektedir. Ozellikle iiriin veya islem karmasiklasirken, transferi

kolay olmayan isleme-6zgii rutinler olusmaktadir.

Islem maliyeti teorisinin aciklamalarindan farkli olarak, kaynak temelli bakis agisi,
orgiitlere rekabet iistiinliigli kazandiran 6zgiil varliklar1 ve buna bagli olarak orgiitler arasi
performans farklarin1 agiklamaya c¢alismaktadir (Barney, 1991). YoOnetisimin yetenegi
sozlesmeye konu edilemeyen kaynak ve g¢abalar1 igeren deger yaratma tesvikleriyle rant
olusumunu etkilemektir (Zajac ve Olsen, 1993; Dyer, 1997). Bu bakis acisinda yonetisimin
sorumlulugu sadece islem maliyetlerini azaltmak degil, ayn1 zamanda ortak degeri arttirmaya
caligmaktir (Grant, 1996). Kaynak temelli bakis acisinin firma kaynaklarindan elde edilen
rantlara odaklanan ilk agiklamalar1 dinamik yetenekler yaklasimi ile genisletilmektedir (Teece
vd., 1997). Dinamik yetenek gereksinimi yeni kaynaklarin gelisimi i¢in baski yaratmaktadir.
Cogalan yetenekler ve uzmanlik olarak tanimlanan bilgi birikimi temel bir kaynak olarak
gorilmektedir. BOylece yeni deger yaratma ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigi gilidiisi
kaynak temelini genisletmektedir (Kogut ve Zander, 1992; Grant, 1996). Sonug olarak kaynak
temelli bakis acisinin genisletilmis ¢ercevesi firma sinirlarinin 6tesine ulagmakta ve analiz

diizeyi meselesini orgiitler arasi iliskiler diizeyine tasiyarak tartisma alanini genisletmektedir.

1.6.2.Islem Belirsizligi: Cevresel Belirsizlik ve Is Karmasikhg

Bu c¢alismada islem belirsizligi, ¢evresel belirsizlik ve is karmasikliginin bir fonksiyonu
olarak tanimlanmaktadir. islem maliyeti teorisine gore cevresel belirsizlik bir miibadeleyi
cevreleyen kosullardaki beklenmeyen degisimlerdir (Noordewier vd., 1990). Piyasa/talep
belirsizligi ve teknolojik belirsizlik olmak iizere iki ¢esidinden bahsedilmektedir (Williamson,
1981; Macher ve Richman, 2008). Degisen kosullarin sayis1 arttik¢ca bu kosullara uyarlanma
zorlasmakta ve cevresel belirsizlige bagli olarak islem maliyetleri artmaktadir. Islem
belirsizliginin diger bir boyutu olan is karmasikligi (Bensaou ve Venkatraman, 1995;
Premkumar vd., 2005) bilgi isleme gereksinimleri temelinde {irtin karmagsikligl ile
iliskilendirilmektedir (Solberg, 2008). Ozgiil yatirimlara benzer bir yaklasimla islem
belirsizligi, islem tehlikeleri yaratan bir diger islem 6zelligi olarak, orgiitsel sinir kararlarini

etkilemektedir (Sekil 1.11).
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Sekil 1.11 Islem belirsizliginin bir fonksiyonu olarak farkli érgiitsel tasarimlar, Glushko B.,
Saxenian A., “The Organization of Economic Activity”, www.courses.ischool.
Berkeley.edu, University of California, erisim: Ekim 2007.

Yiiksek is karmasikligi uyarlanma sorunlarina yol acarak karsilikli ayarlanma gereksinimi
yaratmaktadir (Gulati vd., 2005). Orgiitlerin karmasik isleri esgiidiimlemek icin bilgiyi isleme
ve iletisim sistemi olduklar ileri siiriilmektedir (March ve Simon, 1958; Thompson, 1967;
Galbraith, 1973; Williamson, 1971, 1975). Karmagsik iirlinler daha fazla izleme ve
esgiidimleme gerektirmektedir. Sonug¢ olarak, yonetisimin bu uyarlanma bakis acisini
uygulayarak, karmasik isleri esglidiimlemek i¢in bilgi isleme gereksinimi arttik¢a daha fazla

tanimlanmis bigimsel sézlesmelerin kullanilmasi egilimi artmaktadir.

Barnard (1938) orgiitsel hiyerarsinin esglidiimleme ve isbirligini basarmada karmasik ve
karsilikli bagimli islerden kaynaklanan belirsizligi azalttigini ileri siirmektedir. Islem maliyeti
teorisine gore iirlin karmasikligi ve dikey biitlinlesme esgiidim maliyetlerini azaltma
cabasinda tamamlayicidirlar (Novak ve Eppinger, 2001). Masten (1984) havacilik
endiistrisinde, Monteverde ve Teece (1982a, 1982b) otomotiv endiistrisinde uzmanlagsma ve
iriin  karmasikligi dilizeyi arttikca dikey biitiinlesmenin artma egiliminde oldugunu
gostermektedirler. Boylece kosul bagimlilik fikirleri temelinde, farkli Orgiit yapisi
literatiirlerini birlestiren bilgi isleme bakis acisina gore karmasik isleri esgiidiimleme
gereksinimi arttikga bigimsellesme egilimi artmaktadir. Diger taraftan iliskisel yonetigim
bakis acis1 temelinde (Madhok, 1995) orgiitlerin yiliksek is karmagikli§i durumlarma yanit

verme yetenegi azalirken catigmalar ve firsatcilik riski artabilmektedir. Bu durumda iligkisel
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mekanizma kullanimi bu riskleri azaltabilecek ve taraflar arasindaki bilgi paylagimini ve

iletisimi arttirabilecektir. Bu yiizden is karmasikligr diizeyindeki artis daha fazla isbirlik¢i

davranisla sonuglanma olasiligindadir.

1.7. Yonetisim Meseleleri

Islemin 6zelliklerinden kaynaklanan islem tehlikeleri teminat ve uyarlanma gibi yonetisim

meseleleriyle iliskilendirilmektedir (Tablo 1.4). Orgiitler bu meselelerden kaynaklanan islem

maliyetlerini azaltmak icin bicimsel ve iligkisel sozlesme tasariminin farklit yonetisim

mekanizmalarini kullanmaktadirlar.

Tablo 1.4 Islem Maliyetlerinin Kaynaklari ve Tiirleri

Varhk ozgiilliigii

Cevresel belirsizlik

Davramgsal belirsizlik

A. islem maliyetlerinin kaynag

Yénetigim meselesinin Teminat
cesidi

B. islem maliyetlerinin tiirii

Dogrudan malivetler Teminat olusturma
maliyetleri

Firsat maliyetleri Verimli varliklara
yatirim yapma
bagarisizhigi

Uyarlanma

Iletisim, miizakere ve
esglidiim maliyetleri

Uyumsuzluk:
Uyarlanma
basarisizlig

Performansi
degerlendirme

On eleme ve se¢me
maliyetleri
(s6zlesme 6ncesi)

Olgiim maliyetleri
(s6zlesme sonrasi)

Uygun is ortaklar
tanimlama basarisizlig
(s6zlesme dncesi)

Emek ayarlamalarindan
dogan verimlilik
kayiplan

(s6zlesme sonrasi)

Kaynak: Rindfleisch A., Heide J.B., “Transaction Cost Analysis: Past, Present, and Future
Applications” Journal of Marketing, 61(4), (1997), s. 46.
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1.7.1. Teminat Meselesi

1.7.1.1. Firsatcihk: Davramissal Risk ve Eylem

Bu caligmada firsatgilik, islem maliyeti teorisinin mikro analitik ¢er¢evesine dayanan bir
davranigsal varsayim olarak {i¢ temel yonetisim meselesinin (6zgiil yatirimlarin teminati,
cevresel degisimlere uyarlanma ve davranigsal belirsizlikten kaynaklanan performans
degerlendirme sorunlar1) neden oldugu bir kavramsal yap1 olarak degerlendirilmektedir. Bir
miibadele iliskisinde taraflardan birinin firsat¢r davranma egiliminde oldugu varsayimi ve bu
davranigsal riskin eyleme doniismesi bigcimsel yonetisim mekanizmalarinin tasarimi kadar bu
tasarimla kurulan standartlara uyumu ve iligkinin siirekliligini de esit oranda etkilemektedir.
Bu nedenle mevcut ¢alismada bi¢cimsel mekanizmalarla yonetisimde firsat¢iligin iki yonlii bir
etkiye sahip oldugu varsayilmaktadir. Mekanizma tasarimi dncesindeki firsatcilik davranigsal
bir risk olarak, yoOnetisim siirecindeki firsat¢cilik ise davramigsal bir eylem olarak
tanimlanmaktadir. Bu yaklasimla nispeten az arastirma zemini bulan sdzlesme sonrasi
firsatgiligin (Jap ve Anderson, 2003) iki yonlii melez yonetisim mekanizmalarinin (bkz.
Rindfleisch ve Heide, 1997; Heide, 2003) kullanimiyla azalacagi varsayimi, firsat¢ilik riskinin
tek tarafli melez yonetisim mekanizmalariin tasarimindaki etkisi ile birlikte incelenmektedir.
Tek tarafli melez yonetisim mekanizmalar1 miibadele ortagiyla s6zlesme oncesi anlagmalari
kuvvetlendirerek 6zgilil yatirimlart teminat altina almanin bir yoludur. Tek tarafli
mekanizmalarin tersine iki yonlii melez yonetisim yapilar1 bir 6rgiitiin miibadele ortaklariyla

daha yakin iligkiler gelistirerek 6zgiil varliklarini teminat altina almasini saglamaktadir.

1.7.1.2. Firsatci Davramisin Nedenleri

Orgiit iktisadinda iliskilerin nasil drgiitlendigini agiklamak igin genellikle islem maliyeti ve
asil-vekil teorilerinden yararlanilmaktir (Stump ve Heide, 1996). Bu teoriler iliski
yonetisimini, yonetisim maliyetlerini azaltma amaciyla miibadele taraflarinin firsat¢iligini
yonetmede kontrol mekanizmalarini uygulama sorunsali olarak gérmektedirler. Islem maliyeti
teorisine gore bir miibadele iligskisinde taraflardan herhangi birinin firsat¢r davranma olasiligi
vardir ve firsatgilik “hileyle kisisel c¢ikarinin pesinde olma” olarak tanimlanmaktadir
(Williamson, 1975, s. 255). Kisisel ¢ikarin anlami “yalan sdyleme, calma, aldatma ve
kandirma, bilginin anlamini saptirma, degistirme, bulandirma veya diger bozulmalara yol
acan hesapli cabalar” olarak genisletilmektedir (Williamson, 1985, s. 45; Hill, 1990).

Uygulamada sdzlerin ve yaptirimlarin yerine getirilmesinde bagariz olma ve kaytarma gibi
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acik veya kapali taahhiitlerin ihlal edilmesi de bu kapsamda degerlendirilmektedir (Jap ve
Anderson, 2003).

Islem maliyeti teorisinin diger davranissal varsayimi “sinirli rasyonellik” (Simon, 1955)
ad1 verilen biligsel varsayimdir. Karar vericiler rasyonel karar almay1 amaglamalarina ragmen,
bu niyetleri sinirh bilgi isleme ve iletisim yetenekleriyle kisitlanabilmekte ve tiim olas1 karar
alternatiflerini tam olarak degerlendiremeyebilmektedirler (Simon, 1957). Bu varsayimda
birey neoklasik ekonominin “ekonomik adam” tanimlamasindan farkli olarak analitik ve veri
isleme aygitlarinda daha az giicle donatilmistir (Williamson, 1981; Williamson, 2002a).
Sinirli rasyonellik bigimsel bir yonetisim konusu olan sdzlesme tasarimi i¢in anlamlar
icermektedir. S6zlesme taraflarinin biligsel sinirliliklar: ve yiliksek islem maliyetleri nedeniyle
tim sozlesmeler kaginilmaz sekilde eksik tasarlanmaktadir (Williamson, 1975, 1981).
Iliskideki taraflar her ne kadar sinirli rasyonel olsalar da giivenilir olmalari durumunda
sOzlesmelerin yapilabilir olma ihtimali vardir (Williamson, 1981). Baz1 aktorler (asiller ya da
vekiller) diiriist degilken kimi planlar islemez ve firsatci tipi firsatgr olmayandan ayirmak
oldukca maliyetlidir. Baglantili olarak, sézlesme tasariminin nispi maliyetleri islemin
ozellikleri ve yoOnetisim yapilar1 arasinda degisen uyumlastirmayr gerekli kilmaktadir

(Williamson, 1998).

Bilgi asimetrisi, islemin ozelliklerinin (varlik 6zgiilliigli ve belirsizlik) neden oldugu
yonetisim sorunlart ve iligkiye 0zgii faktorler firsatgt davranisin belirleyicileri olarak
tanimlanabilir (Fries ve Kendzia, 2007, s. 89) (Sekil 1.12). S6zlesmeler sinirli rasyonellik
nedeniyle eksik tasarlandiginda herhangi bir belirsizlik durumunun ortaya ¢ikmasi
sozlesmelerin tekrar miizakere edilmesini gerekli kilabilecek ve boylece sozlesme sartlari
taraflardan birinin ¢ikarma yeniden yorumlanarak firsat¢1 eylemi cesaretlendirebilecektir

(Foss, 2005).
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Sekil 1.12 Firsat¢1 davranisin kaynaklart.

S6zlesmenin taraflarindan biri 6zgiil varliklara yatirnmda batik maliyetlerle karsilasirsa,
diger tarafin firsatg1 davranig gostererek iliskiden geri ¢ekilme tehtidiyle yatirimdan kendi
lehine kazan¢ saglamasi olasidir ve bu durum rant benzeri (quasi rent) olarak
adlandirilmaktadir (Williamson, 1975; Klein, 1978). Batik nitelikte yiiksek sabit maliyetler
s0z konusu oldugunda kisa donemdeki zararlar karsisinda firmanin endiistriden c¢ikisi
zorlasmaktadir. Isleme 6zgii ya da iliskiye-6zgii yatirimlart konu alan sdzlesmelerde
taraflardan birinin sdzlesme yapildiktan sonra kendi menfaati dogrultusunda diger tarafa
dezavantajli yeni hiikiimleri kabul ettirmeye calismasi ya da edimlerini yerine getirmek
istememesi vazgecme problemi (hold-up problem) olarak nitelendirilmektedir. Islem maliyeti
terminolojisinde isleme-0zgii varliklar bir teminat problemi yaratmaktadir ve bu durum
firsat¢1 eylemi engelleyen veya iligkinin siirekliligini tesvik eden mekanizmalarin kullaniminm
gerekli kilmaktadir (Stump ve Heide, 1996; Buvik ve Gronhaug, 2000; Foss, 2005; Carlson
vd., 2006).

Ayn1 zamanda ilgili tim neden sonug iliskilerinin tanimlanabilecegini ileri siirmek de esit
oranda inandiriciliktan uzaktir. Pek ¢ok miibadele iliskisi eksik, kusurlu veya asimetrik bilgi
icermektedir (Hobbs, 1996). Bilgi asimetrisi taraflarin ger¢ek niyetlerini s6zlesme oncesinde
veya sozlesme silirecinde saklamasiyla olusmaktadir ve bu suretle “yanlis secim” (Akerlof,

1970) ve “ahlaki tehlike” olmak iizere iki sekilde firsat¢1 davranisa yol agmaktadir (Dietrich,
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1994; Hobbs, 1996). Yanlis secim sozlesme Oncesindeki gizli bilgiden kaynaklanirken, ahlaki
tehlike sozlesme imzalandiktan sonra gerceklesen gizli eylemler sonucunda olusan bir
asimetrik bilgi sorunudur. Sirasiyla s6zlesme 6ncesi bilgi asimetrisi ve sozlesme sonrasi bilgi
asimetrisi olarak etiketlenen asimetrik bilgi sorunlar1 neden olduklar firsat¢r davranisa bagh
olarak sozlesme Oncesi firsatcilik ve/veya sozlesme sonrast firsatgilik icin tesvikler
saglamaktadir. Bir imalatgi-tedarikei iliskisinde kalite, dagitim veya diger performans
hedefleri i¢in gelistirilen standartlara uyumu izleme, taraflarin bilgi asimetrisini azaltmakta ve
firsatgr davranisin kontroliinde bir strateji olarak kullanilabilmektedir (Williamson, 1994;

Stump ve Heide, 1996).

Firsatciligin diger kaynaklarimi iligkiye-6zgii faktorler olusturmaktadir (Fries ve Kendzia,
2007). Firsatcilign cesaretlendiren bir faktor alici ve tedarik¢inin amaglar1 arasindaki
uyumsuzluktur. Farklilasan ¢ikarlar bir tarafin iligkiye tam olarak baglanamamasina neden
olmaktadir. Diger bir kritik faktor ise firsatgr faaliyetler sonucunda elde edilen yiiksek
kazanimlardir ve bu gibi durumlar yazili s6zlesmelere uygun davranma hususunda isteksizlik
yaratmaktadir. Ayrica firsat¢ilik uzun siireli bir etkilesimi korumak i¢in gerekli taahhiitlerin

eksikliginden de kaynaklanabilmektedir.

1.7.1.3. Firsatcilik Riskine Kars1 Kontrol Araclari: Teminat Mekanizmalari

Teminatlar bir iliskinin olgunlagsmadan sonlanmasini engelleyen, taraflar1 istenen sekilde
davranmaya tesvik eden ve firsatcilik riskini kontrol eden proaktif onlemlerdir (Fries ve
Kendzia, 2007). Sozlesmeye dayanan ve sdzlesmeye dayanmaksizin 6z yaptirim giicii olan
teminatlar olmak iizere tasnif edilmektedirler (Tablo 1.5). Islem maliyeti analizine gore
miibadele taraflarinin firsatg1 davranmaktan vazgececeklerini varsaymak tedbirsizliktir (Klein
vd., 1978; Heide ve John, 1990). Bu nedenle yatirim yapan taraf 6zgiil yatirimlarini iligkinin
sonlandirilmast tehtidinden veya firsat¢i bir sekilde istimlak edilmesinden koruma
ihtiyacindadir. Yasal merkeziyet¢ilie dayanan islem maliyeti paradigmasi, catigsmalarin
¢Oziimiinde yasal sozlesmelerdeki gibi tiglincii bir tarafin icrasina veya yasal bir Orgiit

otoritesine bagvurmay1 6nermektedir (Klein, 1980, Williamson, 1985).
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Tablo 1.5 Teminat Tipleri

Sozlesmeye bagh Oz yaptirim giicii olan teminatlar
teminatlar
' Bigimsel teminatlar Bi¢imsel olmayan
Yasal sozlesme teminatlar
Dikey biitiinlesme Finansal teminatlar Sohret giivent
Yatirim rehineleri [tibar

Telafi vatirumlar

Finansal teminatlar (sermaye ortakliklar1 vs.), yatirnm rehineleri (Williamson, 1985) ve
telafi yatirnmlar1 (offsetting investments) (Heide ve John, 1988) oOnerilen ek teminatlardir.
Telafi yatirimlar1 her iki tarafin da birbirlerinin 6zgiil yatirimlarin1 desteklemesi anlamindadir.
Ozellikle bir orijinal donanim imalatgis1 ve tedarikgisi arasindaki iliskiye konu olan bilesen
karmasgiklasirken, bu bilesenlerin farkli model oOzellikleri i¢in kisisellestirilmesi ihtiyact
artmaktadir ve/veya bu iliski tedarik¢inin yiiksek miihendislik ¢abalarini ve sermaye
yatirimini gerektirmektedir (Monteverde ve Teece 1982a, 1982b). Boyle bir iliskide aktorlerin
sinirl rasyonelliklerine bagli faaliyet tabanl esgiidiim mekanizmalarina karsilikli yatirimlarda
bulunmalar1 gerekmektedir (Bensaou ve Anderson, 1999). Islemler ¢ift tarafli giivenilir
taahhiitlerle (Williamson, 1983) desteklendiginde firsat¢ilik tehtidinin her iki taraf i¢in de

azalmasi beklenmektedir.

Sozlesmeye dayanmaksizin 6z yaptirim giicli olan iligkisel teminatlar veya itibara dayali
gliven (sohret giiveni) ve itibar, islemleri firsat¢iliktan korumanin alternatif araglaridir.
Iliskisel teminatlarm kullanimi islem taraflarinin nispi olarak diisiik maliyetle firsatgilig
kontrol altina almasimi saglar ve karsilikli bagimli islerin esgiidiimiinii kolaylastirirken,

miibadele taraflarina rekabet {istlinliigii kazandirabilir (Dyer, 1996).

1.7.2.Uyarlanma Meselesi

Sinirli rasyonel karar vericilerin bulundugu bir orgiitte dis ¢evredeki degisimlere karsi
sO6zlesmeye dayali anlagmalarin tadil edilme zorlugu uyarlanma sorununa neden olmaktadir
(Rindfleish ve Heide, 1997). Bu aciklamaya gore uyarlanma sorununun onciilleri sinirh
rasyonellik ve gevresel belirsizliktir. Islem maliyeti teorisine gore g¢evresel belirsizligin

yiiksek diizeyleri sozlesmeye dayali anlagmalarin uyarlanma maliyetlerini arttirmaktadir.
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Orgiitlerin amaci, gevredeki degisim kaynaklarinin maliyetlerini ve drgiit icerisindeki yonetsel

degisimlerin maliyetlerini enazlamaktir (Andersen ve Buvik, 2001; Buvik, 2002).

Williamson’a (1991) gore uyarlanma ekonomik orgiitlenmenin temel sorunudur. Hayek
(1945) ve Barnard (1938)’1n uyarlanma bakis acilar1 arasinda fark gézetmez ve bu iki tip
uyarlanma bakis acisinin yonetisimin farkli bigimleri i¢in kullanisli olduklarin1 savunur
(Williamson, 1991; Williamson, 2002a, 2002b). Hayek’in ileri siirdiigii uyarlanma bakis
acisinda bir malin arz ve talebindeki degisimler fiyat degisimlerini yansittigindan, fiyatlar
yeterli istatistikler (sufficient statistics) olarak hizmet etmektedir. Fiyat degisimlerine yanit
vermede bireysel katilimcilar dogru eylemi sergileyebilmektedirler, ¢iinkili piyasa mucizesi
“dogru konumu alabilmeleri i¢in bireysel katilimcilarin az bilgiye ihtiya¢ duyduklar1” ilkesine
dayanmaktadir. Uyarlanmanin bu ¢esidine 6zerk uyarlanma adi verilmektedir. Bu, tiiketici ve
tireticilerin kendi fayda ve karlarin1 engoklamak i¢in parametrik fiyat degisimlerine bagimsiz

olarak yanit verdikleri neoklasik diisiinceye dayanmaktadir.

Buna karsin dis ¢evredeki bazi1 karmasikliklar esgiidiimlii yanitlar gerektirebilmektedir.
Barnard’in (1938) bakis acisinda, hiyerarsinin mucizesi, uyarlanmanin kendiliginden
basarilamadigina, fakat “bilingli, kasitli, maksatl” yolla basarildigina dayanmaktadir. Ozerk
taraflar zamaninda ve uyumlu yanit vermeyi amaclasalar da isaretleri farkli okuyabilir ve
farkli tepkiler verebilirler. Uyumsuzluklarin giderilmesi amaciyla gergeklestirilen ¢abalara
ragmen elde edilen kazanimlarin dagilimi belirsizligini stirdiirmektedir. Bu durumda taraflarin
pazarlig1 kendi lehlerine gerceklestirmeleri olasidir. Bu nedenle esgiidiim basarisizliklar ile
miicadelede uzun stireli karsilikli bagimlilik iliskisine yonelinebilmektedir. Uyarlanmanin bu

cesidi esgiidiimlii uyarlanma olarak tanimlanmaktadir.

Gulati vd. (2005) uyarlanma baskilarini iki kategoride degerlendirmektedir: (a) talep, arz
ve teknolojideki degisimlere bagli olarak islem cevresindeki degisimler; (b) tedarik¢i ve
alicinin faaliyetlerindeki gii¢lii karsilikli bagimlilikla iligkili olarak is ¢evresindeki karsilikli
ayarlama gereksinimi. Dikey iliskilerde islem c¢evresini, islemin icerigini ve anlagsma
kosullarini etkileyen ticari kosullarla (talep, arz ve teknoloji kosullari) ilgili gormektedirler.
Uyarlanma baskilar1 islemin 6zellikleri degisirken ortaya ¢ikmaktadir. Bir islemle ilgili talep
ve teknolojideki degisim hizi ve kapsamini “islem istikrarsizlig1 (transaction instability)”
olarak tamimlamaktadirlar (Gulati vd., 2005). Islem ¢evresindeki degisimlere iliskin
enformasyon eksikligi ve anlam belirsizligi degisime yanit verebilirligi zorlastirmaktadir.

Dikey iliskilerde is cevresi, deger zincirindeki is boliimleriyle ve alt ve iist faaliyetler
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arasindaki etkilesimle ilgilidir. Orgiitsel altbirimler aras1 karsilikli bagimlilik is ¢evresindeki
uyarlanma baskilarinin 6nemli bir kaynagidir. Bir faaliyetin performanst digerinin nasil bir
performans gosterdigine bagliysa iki faaliyetin karsiliklt bagimli oldugu diisiiniilmektedir.
Dikey iliskilerde karsilikli bagimlilik, her iki tarafin ortak problem ¢oziimiine dayali, siirekli

uyumunu gerekli kilmaktadir.

1.7.3.Performans Degerleme Meselesi

Karar vericilerin sinirhi rasyonelligi ve davranmigsal belirsizlik, miibadele ortaklarinin
sozlesmeye bagli uyumluluklarini  degerlendirmeyi zorlastirmakta ve performansi
degerlendirme sorununa yol agmaktadir (Rindfleisch ve Heide, 1997; Macher ve Richman,
2008). Islem maliyeti teorisine gore davranissal belirsizlik arttikca miibadele ortaklarimin
performanslarmi degerlendirmek daha maliyetli olmaktadir (Williamson, 1985). Orgiitler
davranigsal belirsizlikten kaynaklanan performans degerlendirme maliyetlerini daha ozel
yonetisim bi¢imlerinin kullanimiyla azaltmaya ¢alismaktadirlar. Ayrica 6l¢iilebilir performans
hedefleriyle giiclendirilen s6zlesmeler davranigsal belirsizligi azaltmakta kullanilan araglardir

(Carlson vd., 2006).

Islem maliyeti teorisinin 6lgiim maliyetleri yaklasimindan farkli olarak Ouchi’ye (1979)
gore bu maliyetler uygun odillerin dagitimmin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Clinkii
odiiller esit sekilde tahsis edilmediginde taraflardan birinin bireysel faydalar1 azalabilmekte ve
performansin dlgiimiindeki basarisizlik firsat maliyetlerine yol agabilmektedir. izleme ve
kontrol mekanizmalariyla Ol¢glim sorunlar1 giderilebilmekte ve isbirlik¢i cabalar tesvik

edilebilmektedir.

Sozlesme siirecinde taraflarin c¢evrelerini daha iyi anlayabilmek icin yaptiklart ¢evresel
analiz potansiyel sorunlarin sozlesme Oncesinde c¢oziilebilmesi amacina dayanmaktadir
(Carson vd., 2006). Boylece baz1 potansiyel sorunlarin ¢éziimiine iliskin olarak gelistirilen
eylem rotalar1 taraflarin belirsizligini azaltabilmektedir. Bununla birlikte belirsiz g¢evre
kosullarini analiz etmek zorlasirken, sik sik dlgiilebilir performans hedefleri belirlenmektedir.
Hiyerarsik orgiitlenme yonetsel iradeyle taraflarin davraniglarim1 kontrol edebilir ve piyasa
basarisizligina karsi tercih edilebilir, fakat ¢cevresel degisimlerin yarattigr anlam karmasikligi
hiyerarsinin etkisini azaltmaktadir. Ouchi (1980) oOrgiitlerin ¢evrelerini daha iyi anlama

kapasitelerinin sinirliligindan kaynaklanan belirsizligin ¢oziimiinde alternatif bir yonetisim
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bicimi olarak klanlar1 6nermektedir. Klan i¢indeki sosyal mekanizma taraflarin amaglarini

uyumlastirir ve boylece firsat¢ilik tesviklerini azaltir.

1.8. Yonetisimin Konumlanma-Ekonomiklesme Bakis Acisi: Stratejik Yonetisim

Glinlimiizde yonetisim, piyasa iligkilerinden miibadele taraflar1 arasinda tesis edilen daha
yakin iliskilere dogru bir yonelimle sekil degistirmistir. Geleneksel mesafeli iliskilerde iiriin
tasarim1 taraflardan sadece birinin sorumlulugundayken ve taraflarin iligkideki rolleri
miilkiyet haklarmin transferi ile smurliyken, iligkilerin yakinlagmasi temel faaliyetlerin
isbirlik¢i ve esgiidiimlii bir sekilde yerine getirilmesini gerekli kilmistir (Heide, 1994; Heide
ve John, 1990; Rindfleisch ve Heide, 1997; Heide, 2003). Eylemlerin biitiinlesmesi ve
orglitsel sinirlar arasi artan yayilim, melez yonetisimin iliskinin yapist ve siirecine birlikte

odaklanan oOrgiitler arasi bir strateji olarak kullanimiyla sonuglanmistir.

Stratejik yonetim alaniyla islem maliyeti analizi arasindaki bu baglantiy1 ilk kez Day ve
Klein (1987) onermistir (Aktaran: Ruester, 2010). Bu baglantida deger zincirlerinde firmalar
aras1 isbirliklerinin belirleyicileri hem piyasa basarisizligt hem de stratejik yOnetim
yaklagimlariyla agiklanmaya calisilmaktadir. Rumelt vd. (1991, s. 14) islem maliyeti
yaklasimi ile stratejik yOnetimin benzestigini vurgulamaktadir. Her iki yaklagim da o6zel
s6zlesme maddeleri gibi rgiitsel yapilar ve kurumsal ayrintilara ilgi duymaktadir. Islemlerin
kurumsal anlagmalarla farklilasan uyumuna odaklanan orgiitiin ekonomiklesme teorisini
stratejinin ekonomiklesme teorisine doniistiiren konumlanma-ekonomiklesme bakis agisi
(Nickerson, 1997) temel islem maliyeti modelinin kapsamini genisletmistir. Piyasa konumu,
kaynak yatirimlar1 ve yoOnetisim yapisiyla ilgili kararlarin karsilikli iliskili olduklar1 ve es
zamanl olarak birbirlerini etkiledikleri tartisilmaktadir. Piyasa konumu bir kaynak profili ile

desteklenirken firmanin 6rgiitsel se¢imini belirlemektedir.

Bu calismada, benzer bir yaklagimla, “ortak eylem” davranisiyla izlenen isbirlik¢i
stratejinin iki yonlii yonetisim yapisini sekillendirecegi (Claro vd., 2004) ve boylece firsatgi
eylemlerin neden oldugu maliyetleri azaltarak Orgiitler arasi performansi arttiracagi
ongoriilmektedir (Sekil 1.13). Calisma ortak eylemi islem maliyetinden tasarruf saglama
amaciyla gergeklestirilen bir ekonomiklesme stratejisi (Heide ve John, 1990) olarak dar
anlaminin Otesinde, ayni zamanda, islem faydalar1 elde etme amaciyla gergeklestirilen bir
isbirlik¢i strateji (Kim ve Michell, 1999) olarak agiklamaya caligmaktadir. Bigimsel ve

iligkisel yonetisim mekanizmalarinin ¢evresel degisimlere etkili yanit verme yeteneklerinde
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farklilasan araclar (Heide, 1994; Brown vd., 2000) olduklar1 diistiniilmiis ve iliskisel
miibadelenin davranigsal bir unsuru olan (Kim ve Michell, 1999) ortak eylem derecesini

etkileyebilecekleri varsayilmstir.

Konumlanma

/ (isbirlikei strateji) \

Kaynak Profili

Yinetisim Secimi
(vatirmmlarn Gzgiillitk
derecesi)

Sekil 1.13 Orgiitler aras1 performansi arttirmada konumlanma-ekonomiklesme bakis acist,
Ruester S., “Recent Developments in Transaction Cost Economics”, Chair for
Energy Economics and Public Sector ManagementWP-RM-18, Dresden, (2010),
s. 25.

1.9. Bicimsel ve Iliskisel Sozlesmeler

Ozgiil varliklar, piyasa yonetisiminde, is ortaginin ikame maliyetlerini arttirarak piyasa
basarisizligina yol agmakta ve taraflarin birbirlerini ikame etmek disinda firsatciliga
bagvurduklart iki yonlii bir monopol etkisi yaratmaktadir (Carson vd., 2006). Bu nedenle
islem maliyeti teorisinde varlik Ozgiil yatirimlar gerektiren iligkiler icin  piyasa dis1
teminatlarin olusturulmasi onerilmektedir. Bi¢imsel sozlesmeler geleneksel olarak taraflarin
davraniglarin1 kontrol eden ve performaslarini giivence altina alan yasal olarak yaptirima
sahip teminatlar olarak goriilmektedir. Bununla birlikte gelisen literatiir sozlesmeler
kaginilmaz sekilde eksikken yasal teminatlar olarak goriilmelerinin  ger¢ekligini
sorgulamaktadir. Bu nedenle sdzlesmelere bir iliskideki kesin amaglari, rolleri ve
sorumluluklar1 belirleyerek miibadelede esgiidiimii saglayan bir ¢er¢eve olarak bakilmaktadir.
Buradaki esglidiimleme etkisi sozlesmelerin temsil ettigi yasal olarak baglayici taahhiitlerden
farklidir ve daha ziyade sdzlesmenin sozlesme Oncesi silirecinden kaynaklanmaktadir.
Neoklasik yaklagimin tersine sosyolojik yaklasimlar yonetisimin iliskisel yonlerine daha fazla

vurgu yapmaktadir. Bir iligkisel sozlesmede sosyal yapilar firsatgr davranis egilimini
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azaltmakta ve boylece iliskisel mekanizmalarin 6z yaptirnm giicii isbirligine dayali davranis

ile sonuglanmaktadir.

1.9.1.Bicimsel Sozlesmeler: Yapi

Yonetisim yapilari (piyasa, melez, hiyerarsi) sozlesme hukukunun farkli bi¢imleriyle
desteklenmektedir (Williamson, 1991) ve yonetisim yapilarinin bir c¢ercevesi olarak
sozlesmeler (Llewellyn, 1931, s. 736-737) catigmalar hakkindaki bilgilere erisim
yeteneklerinde farkliliklar icermektedir. Klasik sozlesme hukuku, taraflarin birbirlerine
bagimli olmadiklart ve bu nedenle her bir tarafin digerini Onemsiz bir maliyetle

degistirebilecegi ideal islemlere uygulanmaktadir (Williamson, 1991).

Islem maliyeti bakis agisinda neoklasik sézlesme rejimiyle desteklenen melez ydnetisim
bicimlerinin sadece yasal ve 6zel diizenlemeye dayandigi diisiiniilmektedir (Dekker, 2004).
Yasal diizenleme sozlesmeye dayali anlagmalarin yazili ve tigiincii taraflarca icra edilen bir
bigimiyken, 6zel diizenleme islem taraflarinin ekonomik tesviklerini uyumlastirmak icin
niyete bagli olarak yaratilan (sermaye ortakliklart veya 6zgiil varliklara yatirimlar gibi)
bicimsel 6z yaptirnm mekanizmalarin1 veya rehinelerini kapsamaktadir. Taraflar iligkinin
siirekliligini kolaylastirdigi ve verimli bir sekilde uyarlanmay1 tesvik ettigi i¢in klasik
sozlesme hukukundan neoklasik sozlesme rejimini  uygulamaya yonelmektedirler

(Williamson, 1991).

Yonetisimin bu s6zlesme bakis agisinda tiim s6zlesmeler kaginilmaz sekilde eksiktir. Eksik
sozlesmeler, beklenmeyen degisimlere maruz kalan iligkinin verimliligini yeniden saglamak
ve yeniden rekabet diizeyine getirmek i¢in 6zel uyarlanma mekanizmalarina ihtiyag
duymaktadir. Klasik sozlesme tasariminin tersine bu sozlesme tasarimi uyarlanmayi
gerektirebilecek beklenmeyen degisimleri tahmin etmeye calismakta, uyumsuzluklarin
iistesinden gelmek icin bir tolerans alan1 saglamakta, uyarlanma gerektiginde bilginin ifsasini
ve dogrulanmasinm1 gerektirmekte ve anlasma basarisizlifa ugradiginda ¢atismalarin ¢oziimi

icin mahkemeye bagvurmaktan ziyade tahkim yolunun izlenmesini 6nermektedir.

Ekonomik aktorler soézlesmelerin eksikligi nedeniyle iliskiyi uzun siireli sézlesme
tasarimiyla basarili kilan ayarlamalar yapmaya calisabilirler. Bu ayarlamalar ve tekrarlanan
miizakereler sozlesme siirecinde olusan kazanimlardan yararlanmak amaciyla eksik

sozlesmelerin tadil edilmesiyle sonuglanmaktadir. Bdylece sozlesmeler, s6zlesmenin
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esnekligini saglamak i¢in genelde kasitli olarak eksik tasarlanmaktadir. Ekonomik bakis
acisinda sozlesmelerin degisimlere yanit verebilir ve eksik olma derecesiyle tanimlanan
esneklik, tekrar miizakere etme, ayarlamalar ve bosluklarin doldurulmasi anlaminda olup
sozlesmeye bagl iligkilerin yonetisiminde uyarlanma mekanizmasi olarak 6nemli bir islev
tistlenmektedir. Klasik sozlesme hukukunda sozlesmeler boyle bir esneklik saglayamaz,

clinkii siireksiz bir yapiya sahip olmalar1 nedeniyle kat1 ve degisimlere duyarsizdirlar.

1.9.2. Eksik ve Karmasik Sozlesme Tasarim

Islem maliyeti teorisinin orgiitlerin alternatif yonetisim bicimleri arasinda se¢cim yapma
motivasyonlarini inceleyen ampirik ¢alismalar1 ¢ok uzun bir gecmise sahiptir (Ruester, 2010)
(Tablo 1.6). Ampirik ¢calismalarin ilk kusagi imalat sektoriindeki geriye dogru biitiinlesmeleri
islem maliyeti ¢ercevesinde arastirmaya odaklanmistir (Klein vd., 1978; Monteverde ve
Teece, 1982a, 1982b; Masten, 1984; Walker ve Weber, 1984; Klein, 1988). ikinci kusak,
imalat sektdriinden iirlinlerin pazarlanmasi ve dagitimina uzanan ileriye dogru biitiinlesme
egilimlerini incelemektedir (Anderson ve Schmittlein, 1984; John ve Weitz, 1988; Klein,
1989). “Yap veya satin al” karar1 olarak adlandirilan 6rgiitsel sinirlarin belirlenmesi meselesi
lizerine yapilan bu caligmalar temel olarak imalat sektoriine odaklanmistir. Bu ¢aligmalart
diger endiistrilerde dikey biitiinlesmenin analiz edildigi daha sonraki ¢alismalar izlemektedir
(demiryolu nakliye sektorii — Palay, 1984; orman endiistrisi — Globerman ve Schwindt, 1986;
aliminyum ve teneke endiistrileri — Hennart, 1988; gemi yapimi1 — Masten vd., 1991; kimya
sektorii — Lieberden, 1991; yiik tasimaciligi — Pirrong, 1993; kagit endiistrisi — Ohanian, 1994;
kiimes hayvanlar1 ve yumurta endiistrisi — Martinez, 1999; enformasyon hizmetleri — Poppo
ve Zenger, 1998; 2002; Aubert vd., 2004, pamuklu dokuma endiistrisi — Rosés, 2005; seker
tiretimi — Sartorius ve Kirsten, 2005). Ampirik calismalarin giiniimiize yakin diger bir grubu
sOzlesme sartlarinin se¢imine (Joskow, 1987; Crocker ve Masten, 1988; Lyons, 1994; Crocker
ve Masten, 1991; Saussier, 2000; Windsperger, 2002; Windsperger ve Dant, 2006; Hendrikse
ve Windsperger, 2011; Gurcaylilar-Yenidogan vd., 2011) ve bi¢imsel sozlesmelere ek olarak
iliskisel sozlesmeleri (Poppo ve Zenger 2002; Windsperger, 2003; Li vd., 2010) agiklamaya

ilgi duymaktadir (islem maliyeti teorisine iliskin literatiir taramasi i¢in bkz. Ek-1).
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Tablo 1.6 Islem Maliyeti Teorisinde Ampirik Literatiiriin Gelisimi

> 1975 > 1980 > 1985 > 1990 > 1995 > 2000 > 2005

Tmalar sekdviinde gerive dogru biifiinlesme

fmalat sektiriinde iferive dogru hinttinfeyme

Yap veva satin al
karan

fmalal sekiorii disindoki endiistrilerde gerive ve Herive dogru biitiinlegme

Sdizlesme tasarimi lizerine nitel tartisma

Stizlesme siivesini ogillavan ekonometrik analizler

Diger sdzlesme sartlormm ogklavan ekonometrik analizier

Siizleymenin eksikyizliging

Sozlesme sartlan

agtklayvam ekonmnerrik analizier

fligkised vinetisimi aghleyan
ekonometrik analizfer

Kaynak: Ruester S., “Recent Developments in Transaction Cost Economics”, Chair for
Energy Economics and Public Sector ManagementWP-RM-18, Dresden, (2010), s.
17.

Orgiitler aras1 yonetisim literatiiriinde ticari atmosferden (Williamson ve Ouchi, 1983)
kaynaklanan sozlesmeye dayali tehlikeler sézlesme tasarimi konusunu arastirmacilar igin
cazip bir arastirma alanina doniistiirmiistiir (Sekil 1.14). Arastirmacilarin bir kismi (6r. Poppo
ve Zenger, 2002, Reuer ve Arifio, 2007; Barthelemy ve Quelin 2006) bi¢cimsel s6zlesmeleri
karmagiklik derecesine gore kavramsallastirirken, digerleri (6r. Luo, 2002, 2005; Mayer ve
Argyres, 2004; Anderson ve Dekker, 2005; Argyres ve Mayer, 2007; Argyres vd., 2007;
Furlotti vd., 2007, Ryall ve Sampson, 2009) eksiklik derecesine gore
kavramsallastirmaktadirlar. So6zlesmenin eksiksizligi ve karmasikhigi iliskili fakat farkli
kavramlarken, birbirlerinin yerine kullanilabildikleri gozlemlenmektedir (Arifio ve Reuer,

2004).
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Sekil 1.14 Orgiitsel basanisizlik cergevesi, Dietrich M., Transaction Cost Economics and
Beyond: Towards a New Economics of the Firm, Routledge, New York, 1994;
Ruester S., “Recent Developments in Transaction Cost Economics”, Chair for
Energy Economics and Public Sector ManagementWP-RM-18, Dresden, (2010),
s. 10.

Islemsel belirleyicilerin bigimsel sdzlesme tasarimi {izerindeki etkileri bigimsel
sozlesmelerin kavramsallastirilma sekline gore degisirken, karmasiklik ve eksiksizlik
arasindaki farkin belirlenmesi Onem tagimaktadir. Gergeklestirilmesi gereken sozler,
yikiimliilikler ve sorumluluklar ayrintili olarak tanimlanir, performansi izleme ve
catigmalarin ¢6zliimi ile ilgili prosediirler belirlenirken, sdzlesmelerin karmagiklik derecesi
artmaktadir (Poppo ve Zenger, 2002, Reuer ve Arifio, 2007; Barthelemy ve Quelin, 2006).
Miibadele aktorlerinin sinirli rasyonellikleri belirsiz ve karmasik olarak nitelendirilen
cevrelerde bu kriterlere iliskin tiim sartlarin belirlenmesini olanakli kilmadigindan tiim

karmasik s6zlesmeler kaginilmaz sekilde eksik tasarlanmaktadir (Williamson, 1985, 2002).

Grossman ve Hart’ a (1986) gore eksik sozlesmeler bilissel sinirliliklardan ve sozlesme
yaziminin yiiksek maliyetlerinden kaynaklanmaktadir. Sadece kimin karar hakkina sahip
oldugunu belirleyen ve beklenmeyen bir durum ortaya c¢iktiginda karar eylemlerini
belirtmeyen bir so6zlesme eksiktir. Fiili sozlesmelerde karar eylemleriyle ilgili baz1 s6zlesme
maddeleri belirlenebilirken, geriye kalan kosullar arda kalan haklarin (veya karar
prosediirlerinin) belirlenmesiyle karsilanmaktadir (Windsperger, 2009; Hendrikse ve

Windsperger, 2011).
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Eksik sozlesme teorisi ve islem maliyeti teorisine gore tesvik yogunlugu (incentive
intensity) ve uyarlanma (adaptation) mekanizmalar1 olarak sdzlesme tasarimi karar haklarin
ve eylemlerini belirleme yeteneklerinde farklilagsmaktadir (Williamson, 1975, 1985, 1991).
Artan tesvik yogunlugu firsatgilik risklerini (6r. Crocker ve Masten, 1991; Croker ve
Reynolds, 1993) ve performans 6l¢tim sorunlarini (6r. Bercovitz, 1999, Arrufiada vd., 2001;
Ryall ve Sampson, 2009) azaltmakta ve bdylece verimli bir sekilde uyarlanmay1
desteklemektedir. Daha eksiksiz sOzlesme tasariminin kazanimlari ise sOzlesmenin artan
tasarim maliyetleriyle azalmaktadir. Bu nedenle s6zlesme taraflar1 daha eksiksiz bir sdzlesme
tasarlamanin maliyetleri ile eksik tasarlanan anlagsmalarin riskleri arasindaki maliyet-risk
dengesini saglamak zorundadirlar (Crocker ve Reynolds, 1993; Saussier, 2000). Orgiit
iktisadinin maliyet-risk dengesi bakis acisindan farkli olarak stratejik yonetim literatiirii
orgilitler aras1 6grenme yoluyla sézlesme tasarimi yeteneklerinin gelisecegini ve artan tasarim
yeteneklerinin daha eksiksiz sozlesme tasarimiyla sonuglanacagini savunmaktadir (Argyres ve

Mayer, 2007; Argyres vd., 2007; Ryall ve Sampson, 2009).

1.9.3.Iliskisel Sézlesme: Siire¢

Orgiit ve orgiitler arasi iliskiler literatiiriinde islem maliyeti teorisi kisith bir verimlilik
catis1 sunmasi nedeniyle elestirilmektedir (Granovetter, 1985; Barney, 1999; Madhok, 1996;
Madhok, 2002; Leiblein ve Miller, 2003; Wang vd., 2004; Jacobides ve Winter, 2005; Santos
ve Eisenhardt, 2005; Parmigiani, 2007). Bu bakis acisinda ¢evrenin uygun takdimi ve orgiitsel
ekonomi davranisin agiklamalar1 disinda rekabet¢i ¢evreye odaklanan igslem maliyeti teorisi,
sosyal baglamdan kopuk, asir1 basitlestirmek suretiyle orgiitleri sézlesmeler ve islemler paketi
olarak goren bir yaklasimdir. Zajac ve Olsen (1993) islem maliyeti teorisinin ortak deger
arayisi ile miibadele taraflar1 arasindaki karsilikli bagimliligi ihmal eden tek tarafli maliyet
enazlamasi vurgusunu ve onemli siire¢ konularni ihmal ederek orgiitler aras1 miibadelenin
yapisal oOzellikleri tizerindeki odagini elestirmektedir. Bu gerekgelerle islem maliyeti
analizinin islem degeri analiziyle genisletilmesi Onerilmektedir. Isbirlik¢i iliskiler islem
maliyeti analizinin Ongordiigii gibi firsatciligi kisitlama maliyetlerine bagli beklenen

kayiplardan ziyade beklenen deger kazanimlarinin bir fonksiyonudur.

Macneil’e (1980) gore bireysel davranis neoklasik s6zlesme diisiincesinin rasyonel, faydaci
ve firsatgr anlamlarindan ziyade sosyal baglaminda kavramsallastirilmalidir. S6zlesmelerin
ticlincii bir ¢esidi olan iliskisel sozlesme akdi, ekonomik miibadelenin ayni zamanda islem

taraflarinin davranislart ve sosyal iliskilerini yansitan bir sosyal bileseni de kapsadigi
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varsayimma dayanmaktadir (Macneil, 1978, 1980). iliskisel sozlesmeler sézlesme tasarimi
esnasinda tiim kosullar1 ayrintilariyla agiklamay1 gerektirmemekte, daha ¢ok islem esnasinda
fiyat, kalite ve diger bilesenlerle ilgili degisen kosullara uyarlanabilmek i¢in donemsel olarak
tekrar miizakere edilmesi gereken bir siireci tanimlamaktadir (Goldberg, 1976; Artz, 1999;
Artz ve Brush, 2000). Bu suretle iliskisel sozlesmeler her olasi kosul i¢in verilecek yanitlari
belirtme gereksiniminde olmadigindan diger sdzlesme rejimlerine gore iistiinliige sahiptir. Bu
gibi anlagmalar kosul planlamasina dayanan s6zlesmelerden daha basittir ve ayni zamanda

[

kosullar degistiginde de esnekliklerini koruyabilmektedirler.

1.9.4. Iliskisel Normlar

Macneil’in iligkisel sozlesme teorisinde (1980) tiim sozlesmeler davranis normlarina
dayanmaktadir (Heide ve John, 1992; Huse, 1993). iliskisel normlar, karar vericilerin bir
grubunun katilimiyla olusan, ortak amaglar veya grup amaglariyla ilgili beklentiler olarak
ifade edilebilir (Fries ve Kendzia, 2007) ve taraflarin 6nceki islem deneyimlerinin bir
fonksiyonu olarak zaman igerisinde evrilebilirler (Granovetter, 1985; Gulati, 1995; Gulati ve
Nickerson, 2008). Ozgiil varliklarin yol agtig1 firsatgilik riskine kars1 etkili teminatlar olarak
rol oynayabilir ve bdylece miizakere maliyetlerini azaltabilirler (Artz ve Brush, 2000). Ustelik
iliskisel normlar, islem taraflarinin gelecekleri gittikge birbirine bagli hale doniisiirken,
faaliyetlerin daha yakin esgiidimlenmesini de cesaretlendirebilmektedirler. Boylece
miibadelenin daha uzun siireli bakis acisini tesvik eden iligskisel unsurlar, yonetisimin
uyarlanma kapasitesini arttirarak ¢evresel belirsizligin miizakere maliyetleri {izerindeki

olumsuz etkisini degistirebilmektedirler.

[liskisel miibadele uzun siireli isbirligi, yaygin iletisim ve ekonomik olmayan kisisel tatmin
normlartyla yonetilmektedir (Macneil, 1974). iliskisel normlar1 islevsellestiren bazi1 yazarlar
(6r. Kaufmann ve Dant, 1992; Heide ve John, 1992) uzun siireli iliskilerin yonetisiminde
dayanigma, rol biitiinliigli, esneklik ve iletisim normlarinin etkisini incelemektedirler. Macneil
(1983, s. 340) dayamismay1 “digerine bagimli olabilme inanci” olarak tanimlamaktadir. Bu
tanimda giiven dayanismayi yaratma vasitasit olarak goriiliir ve miibadele taraflar1 daha
karmagik iligkisel bi¢imlerin yonetisiminde bi¢imsel olmayan bir mekanizma olan giiveni
kullanabilirler (Kaufmann ve Dant, 1992). Giivenin iligkisel normlar ve iligkinin performansi
arasinda araci bir etkiye sahip oldugu ileri siiriilmektedir (Aulakh vd., 1996, Zhang vd.,
2003).
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Iliskisel olarak yonetilen miibadeleler igin yaptirimlarm, sdzlerin ve beklentilerin icrasi
esneklik, dayanigma ve bilgi degisimini tesvik eden sosyal siiregler yoluyla ortaya
cikmaktadir (Poppo ve Zenger, 2002). Esneklik, Ongoriilemeyen olaylara uyarlanmay1
miimkiin kilmaktadir. Dayanisma, karsilikli ayarlanma yoluyla ortak eylem igin bir taahhiit
yaratmay1 ve problem ¢dzmede iki tarafli bir yaklagimi tesvik etmektedir. Bilgi paylasimi ise
problem ¢6zmeyi ve uyarlanmayi kolaylagtirmaktadir, ¢iinkii taraflar kisa ve uzun siireli
planlarin1 ve amaglarini igeren 6zel bilgiyi bir digeri ile paylasmaya isteklidirler. Bu gibi

normlara baglilik karsilikli ve isbirlik¢i davranisi arttirmaktadir.

1.9.5. Giiven

Giiven disiplinler aras1 farkli bakis agilarina dayanan ¢ok yonlii bir yapidir. Giivene
yiikklenen anlamlar farklilagmakta ve olgudan, hem bireyler arasi1 hem de orgiitler arasi
meselelerin agiklamalarinda faydalanilmaktadir. Bu ¢alisma, orgiitler arasi iligskilerde bigimsel
olmayan bir mekanizma olarak gilivenin agiklamalarina yer vermekte ve giiveni, oOrgiitler
arasinda igbirligine dayal1 bir olgu olarak agiklamaktadir. Bununla birlikte bu boliimde, farkli
kaynaklara olan gilivenin birbirleri iizerindeki destekleyici etkilerini (bireyler arasi giiven ve
sistem giiveninin orgiitler aras1 gliven ilizerindeki etkileri gibi) vurgulayabilmek icin giivenin

farkli anlamlar1 ve dayanaklar {izerine tanimlayici agiklamalara yer verilmistir.

Giiven, iktisatgilar tarafindan hesaplamaya dayali veya kurumsal bir kavram olarak
goriiliirken, psikologlar tarafindan glivenen ve gilivenilen kisilerin kisisel o6zellikleri
cercevesinde ele alinmakta, sosyologlar tarafindan ise kisiler veya kurumlar arasindaki sosyal
iliskilere dayandirilmaktadir (Sengiin ve Wasti, 2006). Ayrica emin olunan bir inan¢ veya
beklenti (inanglara giivenme), ve/veya giivenilene bagimli olma istekliligi veya niyeti
(niyetlere giivenme) olarak tanimlanmaktadir (Yaqub ve Vetschera, 2011, s. 222). Bu iki
farkl1 gliven tanimi ekonomist ve sosyologlarin aktorlerin giivenilir davranislarini farkl
sekilde gerek¢elendirmelerinden kaynaklanmaktadir. Islem maliyeti teorisinin eksik
sosyallestirilmis bakis ac¢isinda aktorler sosyal ve ekonomik ¢ikarlar1 igin giivenilir
davranmaktadirlar. Asirt sosyallestirilmis iliskisel bakis agisinda ise giivenilir davranigin
tesvikler ne olursa olsun ahlaken dogru oldugu diisliniilmektedir. Bu anlayista ekonomik
eylem ve kurumlarin normal islev gérmesi gilivenilir davranisa baglidir (Granovetter, 1985;
1992; Zaheer ve Venkatraman, 1995). iliskisel sozlesmenin arkasindaki fikir, birey ve
oOrgiitlerin taahhiitlerini yerine getirmesini saglayacak yasal olmayan pek cok yaptirimin

oldugudur. Boylece sozlesmeler firsatgr davranisa yol agmaksizin eksik olabilmektedir
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(Carson vd, 2006). Gilivenin bu iki farkli bigcimiyle iligkili olarak aktorler (1) kendilerinin
sosyal ve ekonomik ¢ikarina olacagini diisiindiikleri igin (eksik sosyallestirilmis beyan), (2)
tesvikler ne olursa olsun bunun ahlaken dogru oldugunu diisiindiiklerinden (asir1
sosyallestirilmis beyan) ve/veya (3) is ortagiyla iligkilerini nitelendiren diizenlenmis
beklentilerin dogmasini istemeleri nedeniyle giivenilir davranmaktadirlar (Yaqub ve

Vetschera, 2011, s. 222).

Inanglara giivenme giivenilen tarafin giivenen lehinde davranacagina veya giivenilen
tarafin etik, yararli veya iyi niyetli 6zelliklere sahip olduguna iliskin algilar1 icermektedir.
Orgiitler arasi giiven iizerine dnceki calismalarda kullanilan inang kaynaklarmin bazilari
yetkinlik (competence) ve siireklilik (continuity) (Barber, 1983), yeterlik (ability),
yardimseverlik (benevolence) ve diiriistliik (integrity) (Mayer vd., 1995), aciklik (openness)
(Mishra, 1996), giivenilebilirlik (dependability), giivenilirlik (reliability) ve dngoriilebilirlik
(predictability) (Rempel vd., 1985) dir. Giivenin tanimlanmasiyla ilgili yaygin olarak
kullanilan ayrim yetkinliklere giivenme ve niyetlere giivenme arasindaki farkla ilgilidir
(Sengiin, 2010, s. 196). Yetkinliklere giivenme teknik, biligsel ve iletisimsel yetkinlikleri
icermektedir. Orgiitler arasi miibadele diizeyinde yetkinliklere giivenme, bir is ortagmin
anlagmalar uyarinca performans gosterebilme kapasitesi olarak da tanimlanabilmektedir
(Nooteboom, 1996). Giivenilirlik ve Ongdriiyii arttiran yetkinlik giiveni, islerin yliksek
olasilikla basarili olarak yerine getirilecegi iddasindadir. Bazi yazarlar (6r. Ganesan, 1994;
Blomgvist, 1997) yetkinlik giivenini, bir isi glivenilir olarak yerine getirmede miibadeledeki
kars1 tarafin uzmanligina duyulan inanci yansitan, itibar ve giivenilirligi birlikte iceren bir
kavram olarak kredibiliteyle bagdastirmaktadirlar. Diger taraftan niyetlere giivenme, bir is
ortagimin diger tarafa veya iliskiye karst olan pozitif niyetleri ve ahlaki yiikiimliligi ile
ilgilidir. Ozellikle bu giiven tiirii firsatciligin olmadigim gostermektedir ve iyilikseverlik
(benevolence) veya iyi niyet (goodwill) giiveni olarak da adlandirilmaktadir. Yetkinlik
giiveninin Onciili iligkisel tatmin iken iyi niyet giliveninin en Onemli Onciili iligkisel
taahhiittiir. Ozetle, yetkinliklere giivenme miibadeledeki karsi tarafin bir isi veya bir
sorumlulugu yerine getirmede sahip oldugu yeterlie olan inangla ilgiliyken niyetlere

giivenme giivenilen tarafin ortak amaclara yonelik taahhiidii ve tutarlilik anlayisiyla ilgilidir.

Orgiitler arasi giiven literatiiriinde giiven kavramu isbirligi ile iliskilendirilmektedir. “Giig,
piyasa ve giiven” kavramlar1 ekonomik davranisla igbirliginin derecesini belirleyen ii¢ temel
mekanizmay1 olusturmaktadir (Erdem, 2003, s. 62). Toplumsal diisiince okullar1 ekonomik

igbirliginin nedenlerini bu mekanizmalardan biri veya bazilarinda ararken birbirlerinden
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farklilagmaktadirlar. Neo-Hobbescu goriis, isbirliginin temeli olarak piyasa ve hiyerarsiyi
kabul edip giiveni reddederken, kat1 neo-klasik ekonomistler gii¢ ve giiveni ihmal edip esas
olarak piyasanin rolii lizerinde durmaktadirlar. Buna karsin Neo-Durkheimci okul,
sozlesmenin sozlesmede yer almayan yiikiimliiliikler dogurmasi ve herseyi sozlesmeye
gecirmenin miimkiin olmayis1 nedeniyle isbirliginin temeli olarak giiveni kabul etmektedir.
Bu goriiste giiclin rolii onemsenmemektedir. Radikal diisiince okulu ise igbirliginin

saglanmasinda giiciin rolii lizerine odaklanmaktadir.

Sosyologlar giiven olusumunda sosyal olarak elde edilen normlar ve daha Onceki
miibadelelerin dogurdugu sosyal baglar1 vurgularken (Uzzi, 1997), ekonomistler isbirligine
neden olabilecek gelecek miibadele beklentileri temelinde iligskisel yoOnetisimin rasyonel,
hesaba dayali kaynaklarini desteklemektedirler (Poppo ve Zenger, 2002). Sosyologlar giivenin
belirli bir miibadele iliskisine oturan bir davranis oldugunu diistinmektedirler. Boylece bir
miibadele ortaginin giivenilir statiisii kabul edildiginde, gelecekte de giivenilir sekilde
davranmasi beklenmektedir. Ekonomistler i¢in ise giivenilir statii, giivenilir statiiyli ihlal eden
cikarci hareketlerin arttirdig1 faydalarin tersine zaman igerisinde giiven (tekrar eden miibadele
gibi) statiisiiyle faydalarin artmasi kosuluna baglidir (Klein, 1996; Poppo ve Zenger, 2002).
Bu diisiincede gerceklesecek isbirlik¢i davranistan beklenen faydalarin mevcut isbirligini
cesaretlendirecegi savunulmaktadir. Williamson (1996, s. 97) ticari iligkilerde hesaba dayali
giivenden ziyade hesaplanan risk kavraminin tanimlanmasi gerektigini tartisan bu ekonomik
diisiince iizerine kurulan giiven anlayisinin yaniltict oldugunu diisiinmektedir. Cilinkii gliven
cikar odakli bir hesaplasmaya dayandigi siirece ekonomik piyasalarda anlami olmayan
kosulsuz bir giiveni temsil etmektedir (Williamson, 1985). Bu nedenle giiven islem maliyeti
ekonomisinde liizumsuz veya bir yanilgi olarak goriilmektedir (Nooteboom vd., 1997). Giiven
islem maliyeti ekonomisinde llizumsuz veya hatta yaniltict olarak kullanilirken, ekonomik
sosyoloji, ekonomik eylem ve kurumlarin normal islev gérmesi igin giivenin ve giivenilir
davranigin gerekli oldugunu savunmaktadir. Bununla birlikte hem sosyologlarin hem de
ekonomistlerin tekrar eden alis verislerin verimli bir miibadeleyi cesaretlendirecegi ve
miibadele ortaklarinin igbirlik¢i davranislart hakkinda bilgi verecegi iddialar1 birbirleriyle
ortiismektedir (Poppo ve Zenger, 2002). Ek olarak, her iki goriiste de giivenilir davranisin
potansiyel miibadele ortaklarinin genis bir sebekesinde itibarla ddiillendirilecegi ve giivenilir

olmayan davranisin ise itibarsizlikla cezalandirilacagi vurgulanmaktadir.

“ Ekonomik faaliyetlere sosyolojik ¢ergevelerin ve agiklama modellerinin uygulandigi yaklasimdir.
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Islem maliyeti teorisinde giiven ydnetisim sistemlerine dayalidir. Bu sistemler firsatcilik
riskine karsi alinan Onlemlerin yarattigi islem maliyetlerini azaltmak i¢in olusturulmaktadir
(Sargut, 2003). Ayrica islem maliyeti teorisinde varsayilan siirli rasyonel insan davranisi
biligsel yetersizlikler nedeniyle eksiksiz sozlesme tasarimini engellemekte ve bunun yarattigi
asimetrik bilgi sorunu daha etkin bir yonetisim sisteminin kurulmasini destekleyen, giiven
gibi iliskisel mekanizmalarla ¢oziilebilmektedir. Sonucta islem maliyeti teorisinin yonetigim
yapistyla giliven arasinda iliski kurmasmin ardindaki mantik orgiitlerin islem maliyetlerini
azaltma istekleridir. Boylece yoOnetisim yapilar1 sayesinde miibadele Gylesine etkili bir
bicimde yapisallagsmaktadir ki islem taraflarinin birbirlerini somiirmeleri sonugta kendi uzun

vadeli ¢ikarlarini olumsuz yonde etkilemektedir.

Bromiley ve Cummings’e (1995) gore islem maliyeti teorisinde, yukarida belirtilen, kritik
meselelere yerlesen bir giiven tanimi gelistirebilmek igin ii¢ temel soruya yanit aranmasi
gerekmektedir. Bu sorular: (1) Is ortagimizin miizakerelerde diiriist olduguna inaniyor
musunuz? (2) is ortagimizin taahhiitleriyle baglantili davranisinda iyi niyetli bir caba
gosterecegine inaniyor musunuz? (3) is ortagimizin sizden uygun bir firsatta usulsiiz sekilde
istifade edecegine inantyor musunuz? seklindedir (Bromiley ve Harris, 2006). Sorularin
yanitlar1 giivenilenin diiriistliiglinti, taahhiitlerin tutulmasini ve beklenmeyen getirilerin
istifadesinden sakinmay1 igermektedir. Bununla birlikte Bromiley ve Cummings (1995) gore
giivenin yapisinda hesaba dayali olan ve olmayan bilesenler birlikte yer almakta ve giliven,

giiven duyulan tarafin taahhiitlerine bagliliginin kendi ¢ikarina olmasiyla tesis edilmektedir.

Diger taraftan miizakerelerde taraflardan birinin digerinin diiriistliigline olan hesaba dayali
olmayan giiveni firsatgiliktan ayrilir ve glivenin bu ¢esidi, karsi tarafin taahhiitlerini tutmada
iyl niyetli cabalar gosterece§i varsayimina dayanir (Bromiley ve Harris, 2006). Giiven
lizerine yapilan son ¢alismalar hesaplanabilirligin giivenden nasil farklilastigini test etmeye
caligsmaktadir. Saparito vd. (2004) itibar yonelimli iligkisel gliven ve hesaba dayali rasyonel
giiveni birbirinden farklilastirmakta ve iliskisel giivenin hizmet ve sadakat arasindaki iliskide
aracit bir etkiye sahip oldugunu savunmaktadir. Giivenin bu c¢esidi oOrgiitsel ¢iktilari
etkilemekte ve Orgiitler arasi iligkilerin yapisin1 degistirmektedir. Ek olarak, Jap ve Anderson
(2003) firsatgilik ve giivenin performans ve diger ¢iktilar etkiledigini gdstermektedir. Giiven
firsatgiligin negatif etkilerini en aza indirmeye yardimci olabilmektedir. Lui ve Ngo (2004)
itibar giiveni ve yetkinlik giivenini risk degerlendirmesiyle farklilastirmaktadir. Itibar giiveni
iliskiyle birlikte tesis edilirken, yetkinlik giliveni digerinin islemsel giivenilirligine deger

bicmek anlamindadir. Bu iki giiven ¢esidi farkli sekillerde sézlesmeye dayali teminatlar ve
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firma performans: arasindaki iliskilerin etkisini degistirmektedir. Itibar giiveni s6zlesmeye
dayali teminatlar i¢in bir ikame olarak hizmet ederken, diger tarafin yetkinlik fonksiyonlarinin
daha cok hesaba dayali bir degerlendirmesini iceren yetkinlik giiveni sozlesmelerin bir

tamamlayicisi olarak islev gérmektedir.

Orgiitler arasi isbirligine giivenme beklenti olusumu, risk alma ve zarar gorebilir olma
kavramlariyla agiklanmaktadir (Vangen ve Huxham, 2003, s. 10-11). Giliven {izerine
yaklasimlar giivenen taraf ve giivenilen taraf arasindaki karsilikli bagimlilik fikrine
dayanmaktadir. Giivenin, amaglar ve taraflarin bu amaglara iliskin gelecekteki davraniglari
hakkinda beklentiler gelistirebilmeleriyle ilgili olarak en iyi anlasilabilecegi ileri
stiriilmektedir. Dolayisiyla giiven olusumunun gerekli bir kosulu bir tarafta beklentilerin
gelistirilebilmesine diger tarafta ise beklentilerin yerine getirilebilmesine baghdir. Beklenti
gelistirebilme gelecek ve gegmis yonelimli bakis acilariyla yorumlanabilmektedir. Bu bakis
acilarinda giiven olusumunun altinda yatan neden, bazi seylerin gelecekte olacagini 6ngérmek
veya gecmis tatminkar deneyimlerdir. Giiven ongoriiye dayandiginda, is ortaklarinin beklenti
gelistirme anlayisinin ortakligin bicimlenme asamasinda énemli oldugu tartisilmaktadir. Bu
gibi gelecege dayali bir giiven anlayisinda, bigcimsel sozlesmeler i¢in ikame olarak hizmet
eden giiven, bir igbirliginin ilk asamalarinda yapilan anlagsmalar yoluyla elde edilmektedir.
Oyun teorisi terminolojisinde ge¢mis deneyimlere dayanan giivenin tekrarlanan bir oyundan
kaynaklandig1 goriilmektedir. Giivenen ve giivenilenler arasinda zaman igerisinde tekrarlanan
eylemlerden kaynaklanan bu giiven tiirii iliskisel gliven (relational trust) (Rousseau vd.,
1998), duyussal giiven (affective trust) (McAllister, 1995) ve kimlige dayali giiven (identity-
based trust) (Coleman, 1990) olarak adlandirilmaktadir. Ge¢gmise dayanan giliven aymi
zamanda bir potansiyel is ortaginin piyasadaki itibarina veya sosyal yapilara da
dayandirilabilmektedir. Miibadele taraflarindan birinin yetkinligi veya niyetleriyle ilgili
giivenilir enformasyona dayanan bu giliven g¢esidi “hesaba dayali” (calculus-based) giiven
olarak adlandirilmaktadir. Bu yaklasimlarda “gelecegin golgesi” daha fazla goriilmekte ve
gelecek isin kaybedilmesi bigimindeki yaptirimlarin firsatg1 davranis igin tesvikleri ortadan

kaldiracagi diistiniilmektedir (Carson vd., 2006).

Risk kavrami veya daha belirgin bi¢cimde, is ortaginin firsat¢r davranacagmna iliskin
duyulan korku giliven kavrami i¢in dnde gelen bir mesele olarak goriilmektedir (Vangen ve
Huxham, 2003, s. 11). Bu meseleyle yakin sekilde iligkilendirilen kavram, gilivenenin

3

amaglarin1 yerine getirmede giivenilene bagimli olmasiyla ilgili olan “zarar gorebilirlik”

kavramidir. Glivenme eylemi, bir is ortaginin aldig1 riskten kaynaklanan zarar gorebilirlige
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katlanacagin1 ifade eder ve zararlar1 istlenme istekliligi olarak tanimlanir. Ekonomik
islemlerde firsatg1 davramistan koruyucu yaptirimlara bagvurulabilir. “Caydirmaya dayali”
(deterrence-based) giiven bu gibi yaptirimlara basvurulmasi sonucu hasil olan bir giiven

bi¢imi olarak tanimlanmaktadir.

Bir tarafta gliven olusumunun risk alma anlamina geldigi tartisirken, diger taraftan giivenin
varlig1 firsat¢1 davranis riskini azaltma mekanizmasi olarak goriilmektedir (Vangen ve
Huxham, 2003, s. 11). Boylece gliven ve risk karsilikli bir iliskiyi bigimlendirmektedir.
Giliven risk almaya oOnciiliik eder ve ilk beklentilerin gergeklesmesini saglarken, bunun
karsihiginda risk alma giiven hissini desteklemektedir. Isbirliklerinin 6zellikle riskli girisimler
olduklar1 ifade edilirken, isbirliginin gelisiminin bir giiven diizeyi gerektirdigi

belirtilmektedir.

Beklentiler, risk ve zarar gorebilirlik hakkindaki tezler giiven olusumunun dongiisel bir
siireci olmas1 gerektigine isaret etmektedir (Vangen ve Huxham, 2003, s. 11). Is ortaklari
birlikte hareket ettiklerinde risk almakta, niyet edilen c¢iktilar hakkinda beklentiler
olugturmakta  ve  digerlerinin  bunu  basarmaya  katki  saglama  sekillerini
bicimlendirmektedirler. Boylece cikti, is ortaklarinin gelecekteki ortak eylemler hakkinda
pozitif beklentilere sahip olma sansini arttiran, iliski gegmisinin parcasi haline doniismektedir.
Pek ¢ok yazarin bu diisiince ile benzer sonuglara ulastid1 gdzlemlenmektedir. Ornegin, Gulati
(1995) ve Lewicki ve Bunker (1996) siirekli olarak etkilesim halinde olan is ortakliklarinda
giivenin artimli olarak gelisecegini vurgulamaktadirlar. Ring (1997) giivenin daha 6nce
varolmasi durumunda dahi bi¢cimsel ve bicimsel olmayan is gorme siirecleriyle ortaya
cikacagini belirtmektedir. Butler ve Gill (1995) ise glivenin 6grenme dongiisiiyle arttigini

ifade etmekte ve bu dongiide karsiliklig1 6nemli bir unsur olarak gérmektedirler.

Gliven, rasyonel hesaba dayali giliven, 6zgeci veya kosulsuz giivenden (blind trust) kisisel
giiven ve kurumsal soyut sistemlere giivene kadar genis bir yelpazede siniflandirilmaktadir.
Miibadeledeki bir tarafin digerinin zarar gorebilirliginden faydalanmayacagina olan itimadi
olarak tanimlanan giiven, bu itimadin dayanaklar1 veya nedenleriyle iligkili olarak cesitlere
ayrilmaktadir (Korczynski, 2000, s. 4). (Tablo 1.7). Glivenin en ¢ok tartigilan tiirii, itimadin
miibadeleyle ilgili tesvik/yonetisim yapisina dayanmasidir ve bu giiven bi¢imi farkli yazarlar
tarafindan ¢esitli sekillerde nitelendirilmistir. Bu nitelemelere temel teskil eden ortak goriis

Y’nin X’in zayifliklarini istismar etmemesinin Y’ nin menfaatine olacagidir. Y’nin X’in

¢ jtimat (confidence), giiveni “farkli kaynaklar1 olan bir itimat duygusu olarak” tanimlamak igin kullamlmistur.
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zayifliklarini istismar etmemesi i¢in pozitif tesvikler olabilecegi gibi yaptirimlar bigiminde
tehditler de s6z konusu olabilmektedir. Tesvikler ve yaptirimlar ekonomik veya sosyal
niteliklidir. Bu baglamda yaygin olarak tartisilan bir tesvik, itibar tesvikidir. Y X’in
zayifliklarini istismar etmek i¢in kisa donemli ¢ikarlara sahip olsa da, gelecekte digerleriyle
miibadelede bulunabilmesi, belirli bir Olglide gecmiste potansiyel olarak zarar gorebilir
konumdaki is ortaklarini istismar etmemesine iligkin itibarina bagliyken, itibarin piyasadaki

degerinin artacagi belirtilmektedir.

Tablo 1.7 Farkli itimat Kaynaklarina Dayanan Giiven Tiirleri

Itimadin Dayanag Literatirdeki Tarisma

Tesvik/Yonetisim yapisi Hesaba dayali gliven (Williamson, 1993)
Cikar giiveni (Hardin, 1992)
Giivence (Yamagishi ve Yamagishi, 1994)
Caydirmaya dayali giiven (Shapiro vd., 1992)
Kismen giiclii gliven (Barney ve Hansen, 1995)
Itibara dayanan giiven (Dasgupta, 1988)
“Ekonomik insan” giiveni (Casson, 1991)
Isbirligine bencilce giidiilenme (Williams, 1988)

Kisiler arasi iliskiler Somut kisisel iligkiler (Granovetter, 1985)
Yogun iliskisel giiven (Hardin, 1992)
Kisisel gliven (Luhmann, 1976)
Ekonomik miibadeleyle Ortiisen kisisel iliskiler
(Bradrach ve Eccles, 1989)
Kisilere giivenme (Giddens, 1990)

Diger tarafin i¢c normlarina iliskin Giglii giiven bi¢imi (Barney ve Hansen, 1995)
bilgi Giiven (Yamagishi ve Yamagishi, 1994)
“Etik insan” giiveni (Casson, 1991)
Yikimlilige/isbirligine iliskin yaygmn sosyal
normlar (Bradrach ve Eccles, 1989)
Ozgecilige dayal giiven (Lyon ve Mehta, 1994)
Icsellesmis etik adetler ve karsilhikli ahlaki
yiikiimliilik (Fukuyama, 1995)

Sistem/Kurum Sistem giiveni (Luhmann, 1979)
Kurum temelli giiven (Zucker, 1986)
Sistemler giiveni (Giddens, 1990)
Sistem giliveni (Lane ve Bachman, 1996)

Kaynak: Korczynski M., “The Political Economy of Trust”, Journal of Management Studies,
37(1), (2000), s. 5.
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Granovetter (1985, s. 490) ekonomik davranisin sosyal yerlesikligi tartismasinda somut
kisisel iligkilerin ve bu iligkilerin yapilarinin (veya sebekelerinin) giiven olusumundaki roliinii
vurgulamaktadir (Korczynski, 2000, s. 5). X, arkadasliklarinin zarar gorebilecegi
gerekgesiyle, zayif yanlarindan Y’nin belirli bir dl¢lide istifade etmeyecegine itimat ettiginde
ve Y’nin bu arkadagliga deger verdigine inandiginda kisisel iligkiler ve tesvik/yonetigim
yapilar1 arasinda potansiyel bir Ortiisme alani olusmaktadir. Bu kisisel iliskilere dayali bir
sosyal yaptirnm bi¢imidir. Bununla birlikte kisisel iliskileri sadece tesvik/yOnetisim
mekanizmalarinin bir alt grubu olarak gormek hatalidir. Bundan ziyade Granovetter (1985)
icin kigisel iligkileri itimadin temel kaynagi yapan enformasyonu ilk elden elde etmenin
kalitesidir. Clinkii bu tiir bilgi diger seceneklere gore daha ucuz, giivenilir, ayrintili, zengin ve
dogrudur (Sargut, 2003, s. 99-100). Ayrica stirekli iligki i¢inde olunan kisi giivenilir kabul
edilmektedir ve siirmekte olan ekonomik iligkiler firsat¢iligi diglayan beklentiler iceren
toplumsal igerikle i¢ ice gelistigi i¢in birey ekonomik giidiilerden yola ¢ikmaktadir. Bu
nedenle diizen ve diizensizlik, diiriistlik ve sahtekarlik Orgiitsel yapilardan (yOnetisim

bi¢cimlerinden) ¢ok kisisel iliskilerin yapisiyla agiklanmaya ¢alisilmaktadir.

Diger bir itimat nedeni, iliskideki karsi tarafin i¢ normlarina iligskin bilgidir. Bu giiven
bicimi i¢in Casson’in (1991) ekonomik insana karst “etik insan” baglamina giivenme
tartismasindan Yamagishi ve Yamagishi’nin (1994) kars1 tarafin giidiileri hakkindaki
cikarimlarla iligkili giiven tanimlamasina kadar gesitli nitelemeler yapilmistir (Korczynski,
2000, s. 6). Nitelemelerin ortak noktast X’in Y’nin i¢sel normlari ve degerlerine iliskin
bilgiye sahip olmasindan dolayr Y’nin onun zayif yonlerini istismar etmeyecegine itimat
etmesidir. Bu giiven tiirli tegvik/yonetisim yapisi temelindeki itimada dayanan giiven tiirlinden
oldukca farklidir. Nitekim itimat kars1 tarafin giidiileri bilgisine dayandiginda, zarar
gorebilirligin istismar edilmemesinin kars1 tarafin ekonomik ve sosyal c¢ikarina oldugu
varsayllmamaktadir ve igsel norm ve degerlere yonelik sahip olunan bilginin ahlaki bir
caydiriciligr oldugu belirtilmektedir (Aslan, 2005). Birgok yazarin yaygin veya kurucu giiven
olarak isimlendirdikleri bu giiven bi¢imi, sézlesme Oncesi temelin olusmasinda ve toplumsal
iliskilerin kurulabilmesinde rol oynayan ve herhangi bir sivil toplumun isleyisi icin gereken
etik kodlar i¢inde yer alan giiven tiiriidiir. (Erdem, 2003, s. 67). Bununla birlikte giiveni kars1
tarafin normlar1 bilgisine dayandiran yazarlar diger yazarlarca naif olmakla elestirilmislerdir.
Elestiri, Sabel’in (1993) kosulsuz sadakat, Granovetter’in (1985) asir1 toplumsallagmis aktor

ve Lane ve Bachman’in (1996) 6zgecilige dayali giiven varsayimlariyla desteklenmektedir.
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Korczynski’nin (2000) giliven tiirleri kritiginde yer alan son giliven tlirli olarak
sistem/kurum giiveni ise soyut sistemler veya toplumsal kurumlara dayanan itimatla
olusmaktadir ve bu giiven bicimi bi¢imsel toplumsal yapilarla bagdastirilmaktadir. Bu giiven
tiirliniin olugabilmesi i¢in bilginin soyut ve sifrelenmis olmasi gerekmektedir (Aslan, 2005, s.
50). Bu sekilde piyasadaki tiim aktorler ayni bilgilere ulasma imkanina sahip olacaklari i¢in
ekonomik islemlere yonelik gliven ancak ekonomik gostergeler, parasal degerler, fiyatlar gibi
bilgi tasiyicilar aracilifiyla gelistirilebilecektir. Kurumsal teorisyenler oOrgiitsel bigimlerin
hangi faaliyetler i¢in en uygun oldugu konusunda normatif goriis birliginin olmasi1 nedeniyle
orgiitsel yapilarin ortaya ¢iktigi ve uyarlandigini ileri stirmektedirler (Macher ve Richmann,
2008). Kurumsal teori iglem maliyeti teorisinin verimlilik motivasyonlarindan sakinirken,
baz1 arastirmacilar islem maliyeti teorisiyle kurumsal teorinin giiven ve miibadelenin sosyal
normlart {izerine vurgusunu incelemekte ve aralarindaki kesisime ilgi duymaktadirlar.
Omegin Hughes vd. (1997) orgiitsel miibadeleyi islem maliyeti ve kurumsal teori bakis
acilartyla incelemis ve sozlesme uygulamalarinin yasal politika miidahalesinden yiiksek
oranda etkilendigini bulmustur. Benzer sekilde Zaheer ve Venkatraman (1995) miibadele
iliskilerinde normatif baskilar ve giivenin roliinii vurgulamaktadir. Islem maliyeti diisiincesi
ve kurumsal teorinin giiven fikrini birlestiren yazarlar iligkisel yonetisim modelini
gelistirmislerdir. Dyer ve Chu (2003) tedarik¢i-imalat¢i iligkilerinin uluslararasi 6rnegi

caligmasinda iki yonlii yonetisime iliskin bu modeli destekleyici sonuglar elde etmistir.

1.9.6. Kurumsallagmus Siirecler ve Rutinler Aracihgiyla Isbirligine Dayah Giiven

Bu c¢alismada giiven iliskisel normlara dayali olarak miibadele taraflarinin birbirleriyle
isbirligi yapma beklentilerinin bir 6l¢iisii olarak kavramsallastirilmistir. Bu kapsamda giiven
anlagsmalarin ve ylkiimliliiklerin yerine getirilmesi, adaletli olma, enformasyon paylasimi,
esnek ve duyarli olma gibi konular1 igermektedir (Carson vd., 2006). Bdylece bicimsel
olmayan kurallar ve normlara dayali kosullu bir isbirliginin 6zellikle esglidiim meseleleriyle
ilgili olarak yasal mekanizmalar disinda ek teminatlar saglayacagi varsayilmaktadir (Rooks
vd., 2006). iliskisel normlar miibadele taraflar1 arasinda szlesme oncesi bir isbirligi temeli
yaratarak giiven ve rutinlerin gelisimini desteklemekte ve tesis edilen isbirligi iliskiye-6zgii

bir bilgi temeli yaratmaktadir (Dyer ve Singh, 1998; Reuer ve Arifo, 2007).

Bu giiven anlayisi1 siire¢ temelli bir bakis acgisina dayanir ve bir orgiitteki bireylerin is
ortaklarina kars1 gelistirdikleri gliven yonelimine dayanan iliski temelli bakis agisindan farkli

olarak is ortaginin Orgiitlinde uygulanan kurumsallagsmis siire¢ ve rutinlerden olugmaktadir
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(Dyer ve Chu, 2000). Tedarik zinciri yonetiminde uygulanan tam zamaninda tedarik, toplam
kalite yonetimi ve esanli miithendislik gibi nispeten yeni yonetim ve iiretim sistemleri tedarik
zincirinin tiim asamalarinda kalite kontrol araglarinin benimsenmesini, iiriin gelistirmede
orgit sinirlarinin i¢cinde ve disindaki tiim birimler arasinda isbirligini ve iiretim akislarinin bir
biitiin olarak esgilidiimiinii tesvik etmistir (De Toni ve Nassimbeni, 1999). Tedarik hattinin
geri ve ileri uclarindaki akiglari uyumlu hale getirmek i¢in bu “yalin iiretim yontemleri’nin
tiim {iretim ve lojistik zincirinde uygulanmasi gereklidir. Bu baglamda, islem maliyeti bakis
acisiyla, kaynaklarin se¢iminde fiyat temelli bir mekanizmaya dayanan geleneksel piyasa
temelli (¢oklu kaynak kullanimi temelindeki tedarik mantig1) miibadelenin basarisiz olacagi

ongoriilmektedir.

Giicli bir alici-tedarikgi faaliyet baglantis1 6zgiil varliklarin genis bir araligina yatirimlari,
yiiksek belirsizlik diizeyini ve boylece sdzlesmeye dayali yliksek derecede eksikligi iceren bir
yonetisim rejimiyle kurulabilmektedir (De Toni ve Nassimbeni, 1999). Faaliyet zamanlamast
veya tam zamaninda tedarik, toplam kalite yonetimi ve ortak tasarim yaklasimlarinin gerekli
kildig1 taraflar arasi sinerji kurulus yerine, fiziksel ve insan varliklarina yatirimlarla
iliskilendirilmektedir. Ornegin, tedarikgiler dagitimlarini tam zamaninda gergeklestirebilmek
amaciyla depolarini alicinin fabrikasina veya montaj hattina yakin konumlandirarak kurulus
yerine 6zgl yatirimlarda bulunmaktadirlar. Fiziksel varlik 6zgiilliigii, islemler ortak tasarim
yaklasimina bagl olarak bilgisayar destekli tasarim ve imalat sistemlerine 6zgiil yatirimlar
gerektirdiginde artmaktadir. Tam zamaninda tedarik ve toplam kalite yonetimiyle
iliskilendirilen insan sermayesine 0zgiil yatirimlar ise personelin egitimini, 6zel kalite
giivence uygulamalarinin gelisimini veya is ortagimin 6zel gereksinimlerini karsilamak icin

uyumlu prosediirlerin uygulanmasini igermektedir.

Miibadeleler bir malzeme tedarikinden ziyade tasarim ve bilgilendirici hizmetlerde iki
yonlii karmasik iliskileri gerektirdiginde faaliyet temelli baglantilarin sdzlesme Oncesinde
tanimlanmasi zordur (De Toni ve Nassimbeni, 1999). S6zlesmeye dayali bu eksiklik yiiksek
cevresel ve davramissal belirsizlik nedeniyle artmaktadir. Ustelik miibadele taraflarinin ayri
ayr1 sorumluluklarini belirleme zorlugu performansin degerlendirilmesindeki karmasiklik ve
belirsizlige bagli olarak sdzlesme sonrasinda 6l¢iim sorunlarina yol agmaktadir. Ortak tasarim
ornegindeki gibi islevsel ve {retimle 1ilgili faaliyetlerin sozlesme Oncesinde zor
tanimlanabildigi bir Uriinii gelistirmek her iki tarafin miihendis ve tasarimcilarinin siirekli
etkilesimlerini, tam zamaninda tedarike dayali iiretim planlarinda, iiriin paketleme ve

dagitiminda ise siirekli uyarlamalar1 gerektirmektedir. Boyle bir iliskide giiven, alicinin
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tedarik¢inin karsilastigt sorunlara yanit vermek i¢in gelistirdigi siirecler kadar tedarikgi

seciminde izledigi siirecler veya rutinlerle gelismektedir (Dyer ve Chu, 2000).

Tedarik¢inin yetkinligine iliskin yapilan degerleme ve tedarik¢i secimi igin sart kosulan
vasiflar giiven olusumunu destekleyerek firsat¢iligi azaltmaktadir (Carson vd., 2006). Bu
iligkide glivenin olusumu sadece is ortaklarinin giivenilir davraniglariyla insa olabilmektedir.
Nitekim isbirlik¢i davranig gostermeyen tedarikgiler secim disi birakilmaktadir. Bu se¢im
sOzlesme Oncesi bir yaptinm bic¢imidir. Sozlesmeye dayali ve iligkisel unsurlar birlikte
gelistiklerinden yonetisim mekanizmalarini birbirinden ayirt etmek ¢ogu durumda zordur. Ar-
Ge faaliyetlerine dayanan {iriin gelistirme anlagmalarinda hem bigcimsel hem de iliskisel
mekanizma kapsamlarina giivenilmektedir. Iki bicim arasindaki temel fark, s6zlesmeye dayali
yonetisim bi¢imlerinin mahkeme kararina bagvurarak catismalari ¢ozme yonelimi ve sézlesme
sonras1 miizakereleri azaltma cabasidir. Uriin gelistirme anlasmalar1 belirli bir proje igin
planlanan is, rol ve yiikiimliiliikklerin ayrintilandirildigi dokiimanlardir. Bu anlagmalarin
kullanim1 yasal yaptirimlardan ziyade sézlesme sonrasi miizakereleri dikkate alan iligkisel
sozlesme uygulamalar1 gerektirmektedir. Boylece alici ve tedarikgiler genel bir is planinda
anlagmakla birlikte s6zlesme sonrasi miizakereler yoluyla ticari kosullari tadil etmek i¢in daha
fazla hosgoriiye sahiptirler. Bu gibi anlagsmalarda yasal c¢oziimler yaygin olarak uygun
degildir. Nitekim bu anlasmalar sabit fiyat anlagsmalar1 degildir, ayarlama formiilleri igeren

miizakere edilebilir fiyat sozlesmeleridir.

1.9.7.1ki Yonlii Yonetisim: Yapi ve Siire¢

Iliskisel sézlesmelerde sdzlesme oncesi maliyetler daha diisiik ve iliskisel esneklik yiiksek
iken sozlesmelerin donemsel ayarlamalarin1 miizakere etmeye ¢alisan islem taraflar1 sdzlesme
sonrast yiiksek pazarlik maliyetlerine maruz kalabilmektedirler (Goldberg, 1976; Artz, 1999;
Artz ve Brush, 2000). Bu tip sézlesmeler miibadelenin tiim sartlarin1 betimleyerek acik bir
sekilde tiim potansiyel firsat¢ilifi azaltma cabasinda degildir. Bunun yerine sozlesme
sartlarinin zaman igerisinde ayarlanabilecegi siireci tanimlamaktadirlar. Boylece iligkisel
sOzlesmeler miibadelenin genel sartlarin1 tanimlayarak bazi firsatgr davranis risklerini
azaltabilmekte, geriye kalan firsat¢ilik potansiyeli ise varligini siirdiirmeye devam etmektedir.
Bu nedenle, islem maliyeti teorisinin eksik sosyallestirilen verimlilik catisina benzer bir
yaklasimla, iligkisel yoOnetisim aktorlerin eylemlerinin asir1 sosyallestirilmesi nedeniyle

elestirilmektedir (Granovetter, 1985).
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Ayrica iligkisel yonetisim hem maliyet etkin hem de deger yaratici olmalidir (Paulin ve
Ferguson, 2010). Birbirine ¢ok kati bir sekilde bagli olan iliskiler, iliskinin disinda kalan
islemsel kaynak ve ¢dzlimlere erisimin sinirlanmasiyla, bir orgiitiin yenilik¢ilik ve miisterek
yaraticilik yetenegini azaltmakta ve asir1 riske neden olmaktadir. Iliskisel ydnetisimin daha
ileri bir ¢oziimii giliglii ve zayif baga sahip miibadele iliskilerinin birlikte kullanimiyla hem
isbirlik¢i hem de rekabetci stratejileri birlikte uygulamaktir (Uzzi, 1999; Paulin ve Ferguson,
2010). Boyle bir miibadelede bazi unsurlar iliskisel, digerleri ise sozlesmeye dayalidir ve bu
suretle iliskisel yonetisimin anlami iliskinin yapisini ve siirecini igeren iki yonlii yonetisimle

genislemektedir (Zaheer ve Venkatraman, 1995).

1.9.8.0Ortak Eylem

Onemli eylemlerin, hissedarlik iliskisi olmaksizin, isbirligi icerisinde gerceklestirildigi bir
yonetisim bigiminde “ortak eylem” derecesi orgiitler arasi bir siire¢ mekanizmasidir (Heide ve
John, 1990; Zaheer ve Venkatraman, 1995; Kim ve Frazier, 1996; Joshi ve Stump, 1999;
Kim, 1999). Ortak eylemin giiven gibi diger iliskisel mekanizmalardan farki tutuma yonelik
bir unsur degil, davranigsal bir unsur olmasidir (Kim, 1999). Bu gibi bir mekanizmanin
kullanimiyla ekonomik ve stratejik giidiilere birlikte yanit verilebilmektedir. Ortak eylem
bigimindeki iki yonlii yonetisim, 6zgiil varliklarin degerini asindirabilen firsat¢i egilimleri
kontrol etmeye yardimci olur (reaktif bakis acis1) ve cevresel degisimlere esgiidiimlii yanit
vermeyi glivence altina alir (proaktif bakis acis1) (Heide ve John, 1990; Joshi ve Stump,
1999). Boylece hem islem maliyetlerinden tasarruf saglama amaci hem de isbirlik¢i ve
esglidiimlii eylemler vasitasiyla islem degeri yaratma ve bu degerden miisterek fayda saglama

amaci basarilabilecektir.

Iliskisel yatirimlar séz konusu oldugunda taraflarin riskleri azaltmak icin birbirlerinin
hakim oldugu eylemlere katilmak isteyecekleri varsayilmaktadir (Heide ve John, 1990; Joshi
ve Stump, 1999). Ornegin, imalatgilar donanimlarinin degerini arttirmak igin tedarikgilerini
iirlin tasarim siirecine dahil edebilmektedirler. Boylece donanimlarin tek tarafli tasarim
degisimlerine bagli eskime riski daha diisiik olmaktadir. Ayrica miibadele taraflar1 maliyet
azaltma hedeflerini birlikte kurup uygulayabilecekleri bir deger analizi de yapabilirler (Joshi
ve Stump, 1999). Bu gibi anlagmalarin 6nemli faydalar1 kisalan iiriin gelistirme dongiileri,
azalan satin alma maliyetleri, gelisen tedarikc¢i kalitesi ve siirekli maliyet iyilestirmeleridir.
Bununla birlikte ortak eylemin tesisi zaman, finans ve personel anlaminda her iki taraf i¢in de

uygulama maliyetleri dogurmaktadir.
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1.10. Yonetisim Mekanizmalarinin islevleri

Bu caligma yonetisim sorunlarinin  ¢oziimiinde bicimsel ve iligkisel yoOnetisim
mekanizmalarinin birlikte kullanimini incelemektedir. Bigimsel yOnetisim mekanizmasinin
kapsam1 bir iliskideki faaliyet temelli bigimsellesme, sézlesmeye dayali bi¢imsellesme ve
izleme boyutlarini igerecek sekilde genisletilmistir. Bigcimsel mekanizmalarin genisletilmis
kapsam1 “big¢imsel kontrol” olarak etiketlenmistir. Sozlesmelerin bigimsellesme derecesi
0zgiil yatinmlarin teminatiyla iliskilendirilmis ve bdylece firsat¢1 davranisi azaltan bir tesvik
yapist tasariminin davranigsal risk ve eylemler {izerindeki etkisi belirlenmeye ¢aligiimistir.
Faaliyet temelli bicimsellesme sozlesmenin bicimsellesmesiyle baglantilidir, ¢ilinki
sozlesmeler Orglitler arasi faaliyet planlar1 ve prosediirlerine uygun is gérme konusunda
baglayicidirlar. S6zlesmenin bigimsellesme derecesini arttiran bir diger unsur olarak izleme,
performans amaglarina ulasmak icin gelistirilen standartlara uygun davranis gosterme
konusunda s6zlesme tasarimi Oncesinde ve sézlesmenin icrast asamasinda sarf edilen kontrol
cabalaridir (Stump ve Heide, 1996). Davranigsal tutum ve eylemleri birlikte dikkate alan bu
caligma, iliskisel yonetisim mekanizmalar1 olarak giiven ve ortak eylem kavramsal yapilarini

analize dahil etmektedir.

Bu cercevede oOrgiitler arasi sebekeler islem belirsizligini azaltmak, bilgi paylasimi ve
iiretimini arttirmak ic¢in bigimsel kontrol ve iligkisel mekanizmalarla (gliven ve ortak eylem)
yonetilmektedirler. iliskisel mekanizmalar ve bicimsel kontrol islem maliyeti tasarrufu
islevine ve iligkisel rantlarin iiretiminde deger yaratma iglevine sahiptir (Zajac ve Olsen, 1993;
Madhok ve Tallman, 1998; Dyer ve Singh, 1998; Miranda ve Kavan, 2005). islem maliyeti
teorisine gore bu mekanizmalar, ¢evresel ve davranissal belirsizligi ve buna bagli olarak islem
maliyetlerini azaltmada tesvik yogunlugu ve uyarlanma mekanizmalaridir (Williamson, 1975,
1991; Gibbons, 2005, 2010). Miibadele aktorleri sinirli rasyonelken, bigimsel kontrol bilgi
isleme kapasitesini arttirir ve iliskisel mekanizmalar belirsiz is c¢evrelerine uyum
saglayabilmek ve karmasik isleri esgiidiimleyebilmek icin esnekligi arttirir. Bu durumda

bicimsel ve iliskisel yonetisim araglar1 uyarlanma mekanizmasi olarak islev gérmektedirler.

Diger taraftan firsatcilik varsayimi altinda bigimsel kontrol ve iliskisel mekanizmalar
davranigsal belirsizligi azaltmak i¢in tesvik yogunlugu veya kontrol mekanizmalaridir.
Kaynak temelli bakis acisina gore bigimsel ve iliskisel mekanizmalar stratejik rantlar elde
etmek ic¢in bilgiyi iliretme ve biitiinlestirme mekanizmalaridir (Madhok ve Tallman, 1998;

Foss, 2007; Vlaar, 2008). Bu mekanizmalar sebeke ortaklari arasinda yeni bilginin gelisimi ve



57

biitiinlesmesine olanak tanryarak sebekenin yonetisim yeteneklerini arttirmaktadir. iliskisel
yonetisim bakis agisi, iliskisel mekanizmalarin bilgi paylasimi ve iletisim tizerindeki roliine
odaklanir. TIliskisel mekanizmalar bilgi akisini ve iletisimi arttirir ve bdylece islem
maliyetlerinin azalmasini ve/veya islem degerinin artmasini saglar (Zajac ve Olsen, 1993;
Dyer, 1997). Ozetle bu ¢alisma, islem maliyeti teorisi, kaynak temelli bakis agis1 ve iliskisel
yonetisim bakis agisint uygulayarak, bigimsel kontrol ve iligkisel mekanizmalarin sebekenin
yonetisim yeteneklerini arttirma amacinda tesvik yogunlugu, uyarlanma, bilgi paylasimi ve

tiretimi mekanizmalari olarak islevler iistlendiklerini savunmaktadir.

1.11. Calismanin Kavramsal Catist: iki Yonlii Yonetisim Modeli

Bu calisma, sebeke iliskilerinde bi¢imsel ve iliskisel mekanizmalar arasindaki iligkiyi
aciklamak i¢in iglem maliyeti teorisi, iligkisel yonetisim bakis agis1 ve kaynak temelli bakisg
acist temelinde biitlinlestirici bir model dnermektedir (Sekil 1.15). Bu modelde ilk olarak,
cevresel belirsizlik bigimsel kontrol {izerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Ikinci olarak,
cevresel belirsizlik ve is karmasikligini igeren islem belirsizligi ayn1 zamanda iligskiye-6zgii
yatirnm diizeyini etkilemektedir. Cevresel belirsizlik ve is karmagikligi arttikca Orgiitler arasi
rantlar yaratmak i¢in es uzmanlagsmis varliklara ve rutinlere daha fazla yatirnm gereksinimi
dogmaktadir. Iliskiye-6zgii yatirimlar bigimsel kontrol mekanizmalarmm kullanimini
etkilemektedir. Ugiincii olarak iliskinin esnekligi iliski siirecinde beklenmeyen durumlara
karsi anlagsmalarin tadil edilmesini olanakli kilmakta ve miibadele taraflar1 arasindaki

cikarlarin yeni kosullara gore ayarlanmasini saglamaktadir.

Dordiincii olarak bi¢imsel ve iliskisel mekanizmalarin birlikte kullanimi davranigsal
eylemlerde birlikte faaliyet derecesini arttirmaktadir. Boylece tesvik uyumunun otesinde
cevresel degisimlere karst verilen esgiidiimlii yanitlar taraflar arasindaki eylemlerin
beklenmeyen degisimlere ayarlanmasin1 kolaylagtirmaktadir. Yonetisimin yap1 ve siireg
mekanizmalarinin birlikte kullanimi isbirlik¢i uyarlanma stratejisinin uygulanmasina olanak
tanimakta ve tedarik sebekesinin rekabet konumunu giiclendirmektedir. Son olarak bi¢imsel
kontrol ve giiven tesvik ve uyarlanma (veya islem maliyeti tasarruflar1) mekanizmalari olarak
ikame, bilgi paylasimi ve bilgi birikimini yaratma (veya deger yaratma) mekanizmalari olarak

tamamlayici islev gormektedirler.
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1.12. Hipotezler

1.12.1. Cevresel Belirsizlik ve Bicimsel Kontrol

Islem maliyeti teorisinde islem taraflar1 arasindaki ¢atismalar1 ¢cdzmek ve bilgiyi islemek
icin bi¢imsel yoOnetisim mekanizmalarina bagvurulmaktadir. Williamson (1976, 1991)
bicimsel kontroliin belirsizlik durumunda miibadeleleri kolaylastirmak i¢in uyarlanma
mekanizmalart oldugunu ileri silirmektedir. Bu bakis agisiyla uyumlu olarak bazi
arastirmacilar (6r. Poppo ve Zenger, 2002; Barthelemy ve Quelin, 2006; Zhou vd., 2008)
belirsizlik altinda bigimsel mekanizmalarin, karmagik sdzlesmelerin tasarim ve icrasinin ek
maliyetlerine ragmen, miibadele tehlikelerine en etkili yanit oldugunu ileri siirmektedirler.
Buna ragmen islem maliyeti teorisinde belirsizlik, dis ¢evreye uyumsuzlugu onlemek igin
sOzlesme tasarimi sonrasinda daha sik ayarlama gerektirebilmekte ve bdylece iliskileri
firsatgilik icin daha gegirgen yapmaktadir (Carson, 2006). Dolayisiyla sozlesmeye dayali
yonetisim islemlerin s6zlesme sonrasi ayarlamalar gereksinimine sinirli yanit verebilmektedir
ve bu nedenle bicimsel sozlesmeler teminat yeteneklerini zayiflatan degisime uyum
saglamada yeniden miizakere edilmelidir. Tiim ihtimalleri iceren kosul bagimli soézlesmeler
bu durumun bir istisnasiyken bu gibi sozlesmelerin uygulanmasi ¢ogu durumda miimkiin
degildir. Bu gerekgelerle belirsizlikle olusan sézlesme sonrasi ayarlama sorununun bigimsel
sOzlesme tasarimiyla azalabilecegi belirtilmektedir. Boylece bigcimsel sozlesmelerin etkinligi
belirsizlik artarken azalacaktir, ¢linkii bi¢imsel sozlesme rejiminde belirsizlik ve firsatgilik

arasinda pozitif bir iligki vardir.

Iliskisel yonetisim bakis agis1 temelindeki agiklamalar1 destekleyici sekilde, Nooteboom
vd. (1997) sik ¢evresel degisimler durumunda ayrintili bi¢imsel mekanizmalarin
esneksizlikleri ve yiiksek ayarlama maliyetleri nedeniyle verimli olmayacaklarini ileri
stirmektedirler. Bu durumda birbirini izleyen uyarlanmalari kolaylastirmak icin daha az
bigcimsel yonetisim mekanizmalarinin kullanilacag ileri siirtilmektedir (Heide ve John, 1990;
Dyer, 1996). Nitekim iliskisel teminatlar, bicimsel soézlesmenin tersine, degisime uyum
saglamak icin geriye donilis gerektirmediginden, iliskisel sozlesme belirsizlige ragmen
etkinligini koruyabilmektedir (Carson, 2006). Bu durumda sdzlesme sonrasi ayarlamalar
boyunca is ortaginin davranig1 firsat¢i1 veya isbirlik¢i niyetler hakkinda ¢ok agik kanitlar
saglayabilmektedir. Sonug¢ olarak, belirsizlik artarken itibar, sosyal yaptirim ve iligkisel

sozlesmenin etkinligini arttiran giiven unsurunu dikkate almanin daha dogru bir yaklagim
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olacag: diisiiniilmektedir. Baglantili olarak iligkisel bakis acis1 temelinde asagidaki hipotez

Onerilebilir;

H;: Cevresel belirsizlik ve bicimsel kontrol arasinda negatif iligki vardir.

1.12.2. islem Belirsizligi ve liskiye-6zgii Yatirimlar

Bu c¢alismada c¢evresel belirsizlik ve is karmasiklig islem belirsizliginin nedenleri olarak

distiniilmektedir.

1.12.2.1.Cevresel Belirsizlik ve iliskiye-6zgii Yatirimlar

Pek cok caligma islem maliyeti ¢atisinda tek tarafli 6zgiil yatirnmlar ve gevresel belirsizlik
arasindaki iliskiyi arastirirken (6r. Richardson, 1996; Bensaou ve Anderson, 1999), cevresel
belirsizlik ve iki tarafli 6zgiil yatirimlar arasindaki iliski nispeten az incelenmektedir. Islem
maliyeti teorisi temelinde iki tarafli 6zgiil yatirimlar, rehine etkisine bagli olarak, islem
maliyetlerini azaltma amacinda taahhiit saglamaktadirlar. Ek olarak bu yatirimlar iligkisel
o0grenme yoluyla stratejik rantlar yaratmaktadir (Wu vd., 2006). Sawhney Celly vd. (1999, s.
298) belirsiz kosullarda sebeke ortaklarinin islem belirsizliginin yonetiminde karsilikli fayda
saglayan isbirlik¢i iligkiler tesis etmek amaciyla iliskiye-6zgli yatirimlar yaptiklarim
vurgulamaktadirlar. Bu aciklamaya gore oOzgilil yatirnmlar deger yaratma girisimlerini
cesaretlendiren tesviklerle iligskilendirilmektedir. Bu diisiince igslem maliyeti teorisinin bakis
agisina alternatif bir agiklama sunan kaynak temelli bakis acisina dayanmaktadir. Orgiitler
cevresel belirsizligi etkili bir sekilde yonetmek i¢in es uzmanlasmig varliklara ve orgiitler
arast yeteneklere yatirim yaparak rekabet stlinliiglii (stratejik rantlar gibi) elde
edebilmektedirler. Bu nedenle belirsizlik ve iliskiye-6zgii yatirimlar arasinda su iligki

sinanabilir:

H,:  Yiiksek ¢evresel belirsizlik altinda isbirlikei iligkilerin gelisimi iliskiye-6zgili yatirim

gereksinimini arttirir.

1.12.2.2.is Karmasikhg ve Iliskiye-o6zgii Yatirimlar

Otomotiv endiistrisinde ileri teknolojinin benimsenmesiyle iligkilendirilen yiiksek {irlin

karmagiklig1 yiiksek kisisellestirme diizeyi ve yogun miihendislik ¢abalar1 gerektirmektedir
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(Asanuma, 1989). Otomotiv imalatcilar1 teknolojik arastirma maliyetlerini azaltmak igin
tedarikgilerin ileri teknolojideki deneyimlerinden faydalanmaktadirlar. Karsilikli §grenme
yoluyla bilgiye erisim (Pavitt, 2005) tasarim ve imalat siirecindeki ortak karar vermeyle ilgili
olarak daha fazla etkilesim ve enformasyon paylasimi gerektirmektedir (Premkumar vd.,
2005). Bu nedenle yiiksek tirlin karmasikligi orgiitler arasit rantlarin kazanimimda hem
tedarik¢inin hem de montajeinin es yatirimlariyla sonuglanmaktadir (Asanuma, 1989;
Mahapatra vd., 2010). Kaynak temelli bakis agisinin agiklamalar1 temelinde asagidaki hipotez

Onerilebilir:

H;: Is karmagiklig1 ve iliskiye-6zgii yatirimlar arasinda pozitif iliski vardur.

1.12.3. iliskiye-6zgii Yatirnmlar ve Bicimsel Kontrol

Iliskiye-6zgii yatirimlar bigimsel mekanizmalarin tasarimim etkilemektedir. Ekonomik
aktorler iliskiye-6zgii yatirimlarda bulundugunda, firsatgilik riski iliskinin olgunlagsmadan
sonlandirilmas1 veya taahhiitlerin ihlali tehtidini arttirmaktadir. Firsatgr davranis igin
tesviklerin neden oldugu tekrar miizakere maliyetleri daha eksiksiz bi¢cimsel mekanizma
tasarimiyla ekonomiklestirilebilmektedir. Islem belirsizliginin yiiksek oldugu cevrelerde
tedarik¢i ve imalatcilar birlikte iliskiye-6zgli yatirnmlar iistlenerek belirsizligi isbirlikei bir
sekilde yonetmeye caligmaktadirlar (Williamson, 1983, 1985; Heide ve John, 1988). Buna
ragmen az sayida potansiyel is ortagmnin (otomotiv imalatgilar) bulundugu cevrelerde
simetrik yatirimlarin is ortaginin korunmasiz kalma riskini azaltamadigi gézlemlenmektedir.
Bir baska deyisle, piyasa yapisindan kaynaklanan az sayida potansiyel baglant1 sorunu 6zgiil
yatirimlardan vazge¢me riskinden her iki tarafin da esit zarar gérme olasiligini azaltmaktadir.
Bu nedenle miibadele taraflarinin dengesiz bagimlhilig iliskiye-6zgii yatirnmlardan

kaynaklanan rant benzerlerinin tahsisi sorununa yol agmaktadir (Bourantas, 1989).

Otomotiv endiistrisinde islem c¢evresindeki belirsizligi isbirlik¢i bir sekilde ¢ozmeyi
amaclayan imalat¢ilar ve yenilik¢i yetenekleriyle diger tedarik¢i firmalardan ayrilarak
imalat¢1 firmalarin stratejik tedarikgileri olarak faaliyet gosteren tedarik¢i firmalar daha
bicimsel mekanizma tasarimini destekleyerek simetrik yatirimlarimi korumak isteyebilirler.
Boylece yenilik¢i iiriinlerin tasarimiyla elde edilen maliyet tasarruflar1 adil bir sekilde
paylasilabilir ve 6zgiil yatirimlardan iliskisel faydalar elde edilebilir (Dekker, 2004). Bu
ornekte bicimsel mekanizmalar her iki taraf i¢in faydalar saglayarak tesvik yapisini

bicimlendirmekte ve taraflarin yeterli performansi gostermelerini saglamaktadir. Bicimsel
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kontroliin iligkisel rantlarin adaletsiz tahsisi riskini azaltmasiyla baglantili olarak asagidaki

hipotez gelistirilebilir:

H,. lliskiye-6zgii yatirimlar ve bicimsel kontrol arasinda pozitif iliski vardir.

1.12.4. Esneklik ve Giiven

Iliskisel normlar miibadele taraflarinin kopyalanmasi zor ve maliyetli olan uzun siireli,
adanmig, gilivenilen ve deger yaratici iligkiler gelistirmedeki stratejik yeteneklerini
arttirmaktadir. Iliskisel normlardan biri olan esneklik is ortagmin degisimlere uyarlanmak ve
bu degisimlerlerle miicadele etmek icin iliskiye baslarken yapilan anlagmalari tadil etme
istekliligi ve kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Cannon vd., 2000; Wang ve Wei, 2007, s.
648). Boylece orgiitler imalat ve piyasa c¢evrelerindeki degisimlere ¢abuk yanit verebilir,
tedarik sebekelerindeki diger orgiitlerin yeteneklerinin etkili yonetimiyle nihai miisterilerinin
gereksinimlerini hizli bir sekilde karsilayabilir ve tedarik sebekelerindeki siiregleri yeniden

diizenleyebilirler (Young-Ybarra ve Wiersema, 1999; Wang ve Wei, 2007).

Tedarik sebekesindeki kaynaklarin daha iyi arastirilarak bu kaynaklardan yaralanabilme
olanagi sunan esneklik Orgiitlerin uyarlanma kapasitelerini arttirmaktadir. Ayrica esneklik
belirsizlik altinda miibadele tehlikelerini azaltmaya yardim ederek isleme-6zgii yatirimlar i¢in
iki tarafli taahhiidii de gili¢lendirmektedir (Dyer ve Singh, 1998; Nesheim, 2001; Luo, 2002).
Orgiitler arasi iliski yonetimi literatiirii iliskisel normlar ve performans arasindaki dogrudan
baglant1 kadar iligskisel normlarin performans {izerinde dolayli bir etkiye sahip oldugunu ileri
stirmektedir (Aulakh vd., 1996; Zhang vd., 2003). Giivenin, iliskisel normlar (stlireklilik,
esneklik ve bilgi degisimi) ve performans arasindaki iliskide araci bir etkiye sahip oldugu

varsayilmaktadir. Boylece asagidaki hipotez 6nerilebilir:

Hs. Esneklik ve giiven arasinda pozitif iliski vardir.

1.12.5. Ortak Eylem ve Yonetisim

Ortak eylem is ortaginin tekrar eden islemlerde bulunma ve uzun siireli iliskiye girme
istekliligini arttirmaktadir. Bu isteklilik orgiitler arasi esgiidiimiin verimliligini ve orgiitlerin
cevresel degisimlere karsi uyarlanma yeteneklerini arttirir. Boylece iliskisel yonetisim,

miibadele taraflar1 arasinda isbirligini arttirabilir ve ayn1 zamanda is siireglerinin degisimlere
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kars1 ayarlanmasini saglayarak iliskisel riski azaltabilir (Kim, 2007; Wang ve Wei, 2007). Bu
bakis acisinda ortak eylem, islem maliyetinden tasarruf saglama giidiistiniin (Heide ve John,

1990) 6tesinde islem faydalar elde etme giidiisiine dayanmaktadir (Kim ve Michell, 1999).

Bir igbirliginin stratejik 6nemi tedarik ve yenilik¢ilik baglantilarinda artmaktadir (Dekker,
2004). Karmasik parcalarin tiretimi ileri teknoloji gerektirir ve farkli modellerin 6zelliklerine
gore kisisellestirilme gereksinimindedir (Monteverde ve Teece 1982a, 1982b). Bu nedenle
tedarik¢ilerin yogun miihendislik ¢abasina ve sermaye yatirimlarina ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ayrica aktorlerin sinirli rasyonellikleri nedeniyle faaliyet temelli esgiidiim mekanizmalarina
ortak yatirimlarda bulunulmasi ve orgiitsel sinirlar boyunca daha yogun ve karmasik arastirma
stireclerinin uygulanmasi gerekmektedir. Ciinkii kisisellestirilmis {iriin tasarimi yapilar1 daha
yogun bilgi transferi ve orglitsel sinirlar arasi yogun etkilesimle verimli performansa
ulasabilmektedir (Gereffi vd., 2005). Boylece ortak eylemlerin bir sonucu olan karsiliklt
denetim, igbirligi faaliyetleri ve kaynaklar iizerinde her iki tarafin da kontroliine olanak tanir

ve dolayisiyla kaynaklarin kisisel amaglar icin kullanim1 engellenebilir (Dekker, 2004).

Sebekelerde tedarik baglantisi ardisik (sequential) karsiliklt bagimlilikla (Thompson, 1967)
nitelendirilmektedir. Bu bagimhilik c¢esidi, tliretim ve tedarik faaliyetlerinin is ortaginin
talebine bagli oldugu durumlarda is belirsizliginin temel nedenini olusturmaktadir (Dekker,
2004). Belirsiz ¢evrelerde verilecek yeni donanim siparislerini tahmin etmek zorken, ardisik
bagimlilik  esgiidim  mekanizmalarindan  planlamanin  kullanimiyla  yonetilmeye
calisilmaktadir (Thompson, 1967). Boylece islem siireclerini degisimlere uyarlamak igin
siparis miktar1 ve beklenen talep konusunda daha fazla zamaninda bilgi transferi

saglanabilmektedir.

Yenilik¢ilik baglantisinda ise miibadele taraflar1 daha karmasik siiregleri yonetmek igin
kaynaklarimi (personel, bilgi birikimi, teknoloji ve finansal kaynaklar gibi) birlestirmekte ve
yenilik¢i faaliyetlerini birlikte gerceklestirmektedirler (Dekker, 2004). Bu baglantida
taraflarin bagimliliklar ¢ift tarafli (reciprocal) karsiliklt bagimlilik (Thompson, 1967) olarak
tanimlanir ve yoOnetisiminde esgiidiimiin karsilikli  ayarlama (mutual adjustment)
mekanizmasina basvurulur. Karsilikli bagimlilik, dikey iliskilerde her iki tarafin ortak
problem ¢oziimiine dayali, siirekli uyumunu gerekli kilmaktadir (Gulati vd., 2005). Karmasik
mekanizmalar belirsizligin neden oldugu bilgi isleme gereksinimlerini yonetme amacina
hizmet etmektedir. Bu nedenle miibadele taraflari ortak karar haklari ve sorumluluklar

atadiklart bir igbirligi grubuyla calismay1 tercih etmektedirler (Dekker, 2004).
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Yenilik¢ilik ve tedarik baglantilarinda karmasik is ¢evrelerinde faaliyet gosteren orgiitler
bicimsel ve iliskisel mekanizmalarin birlikte kullanimiyla iki yonlii sebeke yonetisimini
uygulamaktadirlar. Bu yonetisim bi¢ciminde ortak eylem isbirlik¢i uyarlanmayi kolaylagtiran
bir strateji olarak hizmet etmektedir. YoOnetisimin yap1 ve siire¢c mekanizmalar1 igbirlikei
stratejinin  gerceklestirilmesinde birlikte islev {stlenmektedirler. Karsilikli bagimlilik
diizeyleri artarken bilgi isleme gereksinimleri artmakta ve bu durum daha karmasik bigcimsel
kontrol mekanizmalarinin yaygin kullaniminm1 gerektirmektedir (Dekker, 2004). Bagka bir
deyisle bicimsel anlagmalar rant elde etme kaygilarmin yaninda isbirligi siirecinin
yonetiminde de dnemli bir ¢erceve saglamaktadir (Gulati, 1995). Baglantili olarak bicimsel
kontrol mekanizmalari ile isbirlik¢i bir strateji olarak ortak eylem arasinda pozitif bir iliski

oldugu varsayilmaktadir:

Hj. Bigimsel kontrol igbirlik¢i bir uyarlanma aract olarak ortak eylem davranigini arttirir.

Bicimsel kontrol mekanizmalarinin diginda isbirligi, islerin esgiidiimii gereksinimine bagl
olarak iliskisel mekanizmalarin kullanimin1 gerektirmektedir (Dekker, 2004). Miibadele
taraflar1 arasindaki yiiksek giiven diizeyi iliskinin gelisimi ve siirdiiriilmesini temin
etmektedir. Bu nedenle yiiksek giiven diizeyinde ortak eylem uzun siireli bir yatirim olarak
gorilmektedir (Joshi ve Stump, 1999). Giliven ve ortak eylem arasindaki bu iliskiye bagl

olarak asagidaki hipotez Onerilebilir:

H;.  Yiiksek giiven diizeyi isbirlik¢i bir uyarlanma araci olarak ortak eylem davranisini

attirir.

1.12.6. Firsatcilik ve Yonetisim

Orgiitler aras1 iliskilerde pek c¢ok calisma taraflarin sdzlesme Oncesi firsatg1 davranma
egilimlerini agiklamaya calisirken, bu calisma firsat¢1 davranis egilimleriyle birlikte firsatci
eylemlerin yonetisimini agiklamaya ilgi duymaktadir. Islem maliyeti bakis acisinda bigimsel
kontroliin amaci orgiitler arasi iliskilerde firsatgr davranisi azaltmaktir (Williamson, 2002a;
Liu vd., 2009). Bi¢imsel kontrol, gérevlerin yerine getirilmesine rehberlik etmek ve taraflar
arasinda siliregelen miibadeleyi izlemek amaciyla yasal ve kurumsal bir ¢ergeve sunmaktadir
(Poppo ve Zenger, 2002). Karsiliklt beklentilerin iliski dncesinde belirlenmesiyle saglanan

daha acik bir iliski tasarimi firsat¢1 davranis riskini azaltmaktadir (Parkhe, 1993; Liu vd.,
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2009). Boylece firsat¢ilik riski artarken miibadele iliskisindeki taraflarin bu belirsizligin

yonetisiminde daha bi¢gimsel kontrol mekanizmalarini kullanma egilimleri artabilecektir:

Hg.  Firsatgt davranig riski (sozlesme Oncesi firsatgilik) artarken bigimsel kontrol

mekanizmalarinin kullanimi artar.

Basaril1 bir iligkisel miibadele geleneksel mesafeli iliskilerden hem tutumla (giiven gibi)
hem de davranisla (ortak eylem gibi) ilgili bir yon degisikligini gerektirmektedir (Kim, 1999).
Iliski taraflarmin ortak eylemleri sadece islem maliyetinden tasarruf etmek ve verimliligi
saglamak i¢in degil, ayn1 zamanda miisteri ihtiyaclarina daha iyi hizmet etmek ve daha giiclii
rekabet istlinliigii kazanmak i¢in gerceklestirilmektedir. Stratejik yonetim bakis acisinda
cevresel belirsizlik karsiliklt bagimli 6rgiitlerin isbirlik¢i bir yanitiyla yonetilmek zorundadir,
¢linkii belirsizlik diger orgiitlerden (6r, miisteriler ve rakipler) kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
is ortaklarinin farkli miisteri ihtiyaglarina hizmet etme yetenegini gelistirerek etkili rekabet
edebilmek icin ortak eylemde bulunduklari diisiiniilmektedir. Islem maliyetlerinden tasarruf
saglama amacinin Gtesinde islem faydalar1 elde etme giidiisiyle yapilan 6zgiil yatirimlar
taraflar arasinda baglilik yaratmak suretiyle bir giivence saglamaktadir. Ozgiil varliklara
yatirim yoluyla saglanan taahhiit gilivencesi yatirnm yapilan tarafin tesvik yapisini
degistirmekte ve isbirlik¢i davranisi cesaretlendirmektedir. Birlikte faaliyet, taraflarin ¢iktilari
ve digerlerinin davranis seklini 6ngérme yetenegini arttirir, ¢evresel belirsizligi ve 6zgiil
yatirimlarin teminat sorununu azaltirken, firsat¢1 eylemlerde bulunma olasilifinin azalacag:

varsayllmaktadir (Heide ve John, 1990; Kim, 1999; Vangen ve Huxham, 2003):

Hy. Miibadele taraflar1 arasinda ortak eylem davranigi artarken sozlesme sonrasi

firsatcilik azalir.

1.12.7. Bicimsel Kontrol ve Giiven Arasindaki fliski

Orgiitler aras1 sebekelerde giiven ve bigimsel kontrol arasindaki iliski nedir?
Arastirmacilarin - bazilar1 gliven gibi iliskisel mekanizmalarin bigimsel yoOnetisim
mekanizmalart i¢in ikame oldugunu tartismaktadir (6r. Macaulay, 1963; Gulati, 1995;
Ghoshal ve Moran, 1996; Dyer, 1997; Nooteboom vd., 1997; Cavusgil vd., 2004). Bu bakis
acisinda giiven ve bigimsel kontrol islem maliyetlerini azaltmada uyarlanma ve tesvik

yogunlugu mekanizmalaridir. Daha fazla gliven daha az ayrintilanmis anlagmalara yol
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acmakta ve daha ayrintili anlagsmalar daha az isbirlik¢i davranigla sonuglanarak giliven

olusumuna engel olmaktadir. Bu nedenle giiven ve bigimsel kontrol negatif yonde iligkilidir:

H ;.. Giiven bigimsel kontrole ikame olarak islevini yerine getirmektedir.

Tamamlayici bakis agisinda (6r. Poppo ve Zenger, 2002; Luo, 2002; Liu vd., 2009; Li vd.,
2010) giiven ve bigimsel kontrol her seyden dnce Orgiitler arasi rantlar yaratan bilgi paylasim
ve iiretim mekanizmalaridir. Ozellikle, yiiksek ¢evresel belirsizlik ve is karmagsiklig altinda,
sebeke iligkileri, yeni bilgi ve yeteneklerin iiretimi ve transferi i¢in is ortaklarinin bigimsel ve
iligskisel yonetisimi arttirarak daha yakin isbirlikleri gelistirmelerine ihtiya¢ duymaktadir. Bu
nedenle kaynak temelli bakis agis1 ve iligkisel yonetisim bakis agisiyla uyumlu olarak, giiven
ve bicimsel kontrol firsat¢ilik riskine karsi teminat araglari olmaktan ziyade bilgi iiretim ve

paylasim aracglaridir.

Belirsiz ve karmasik is ¢evrelerinde karsilikli ayarlamay1 saglayan bi¢cimsel mekanizmalar,
yeni durumlara intibakta uyarlanmayr saglarken, firsatgilik riskini azaltan “karsilikli
kabullenilmis tolerans bolgesi” (Luo, 2002, s. 905) tanimlayarak sozlesmelerin 6z yaptirim
araligini sinirlandirirlar. Bu durumda giiven esnekligi arttirir, iliskisel riski azaltir ve boylece
sozlesme planlamasi i¢in bilgi temeli olustururken, yeni enformasyon ve bilgiye erisimi
saglamaktadir (Cannon vd., 2000; Li vd., 2010). Boylece giiven ve bicimsel kontroliin
tamamlayict unsurlarini  biitiinlestiren sebeke iliskileri statik ve dinamik verimlilik
iistinliiklerine sahiptir. Yonetisim mekanizmalarinin tamamlayici unsurlarina bagl olarak
yonetisim yetenekleri iligkisel riskin azalmasiyla ve sebekenin bilgi akis ve iiretim
potansiyelinin artmasiyla artabilmektedir. Bu nedenle daha fazla giivenin daha rafine
sozlesme tasarimina olanak tanidigi ve daha rafine big¢imsel mekanizma tasariminin,
sozlesmelerin 6z yaptirim araligmin sinirlandirilmasiyla, giiven gelisimine olanak tanidigi

sonucuna ulagilabilir. Bu sonugla iligkili olarak asagidaki hipotez elde edilebilir:

Hpp: Giiven bigimsel kontrolii tamamlayici olarak islev gormektedir.
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IKINCi BOLUM

OTOMOTIV ENDUSTRIiSI TEDARIK SEBEKESININ YAPISI: IMALATCI-
TEDARIKCI ILISKILERININ SINIFLANDIRILMASI

2.1. Kiiresel Deger Zincirinin Yonetisimi

Uretim ve ticaretin kiiresellesmesi diinya ekonomisinde endiistriyel orgiitlenme
bicimlerinde c¢esitlenme yaratmistir. Bu siiregte yenilik¢ilige ve temel yetkinliklerde
uzmanlagsmaya yonelen orgiitler dikey biitiinlesme egilimlerini ve temel is alan1 digindaki
dogrudan sahipliklerini azaltmislardir (Gereffi vd., 2005, s. 78-104). Cagdas ekonominin bu
yeni gorlinimii gelismekte olan iilkelerin pek ¢ogunda endiistriyel yeteneklerin gelisimini ve

islem taraflar arasindaki dikey biitliinlesmenin ¢oziillimiinii hizlandirmistir.

Kiiresel oOlcekte endiistriyel orgiitlenme sadece isletmelerin gelecegini ve endiistrilerin
yapisini  degil, ayn1 zamanda iilkelerin kiiresel ekonomideki performanslarini da
etkilemektedir. Bu nedenle kiiresel deger zinciri (Gereffi, 1994) kiiresel ekonomideki
isletmeler ve iilkelerin stratejilerine odaklanmaktadir. En temel bicimiyle deger zinciri,
teknolojiyi malzeme ve isgiicii girdileriyle birlestiren ve daha sonra islenen girdileri bir araya
getiren, pazarlayan ve dagitan siirectir. Tek bir orgiit bu siirecteki sadece bir baglantiy1
olusturabilecegi gibi dikey biitiinlesmis bir yap1 da arzedebilmektedir. Uretim siirecinin farkli
asamalarmin fiziksel ayrimi, iiretimin farkli {ilkelerde, orgiitler arasi iiretim sebekelerinde
gerceklesmesine olanak tanimaktadir. Uretimin boliinmesi ticaretin biitiinlesmesi fikriyle
iliskilendirilmektedir. Nitekim diinya piyasalarinda artan ticari biitlinlesme c¢okuluslu
isletmelerin parcalanmasini beraberinde getirmistir. Isletmeler temel faaliyetleri disindaki
imalat ve hizmet faaliyetlerini ulusal ve kiiresel dl¢ekte dis kaynak kullanimiyla karsilamanin
uistiinliiklerini kesfetmislerdir. Boylece yedek parca ve ara mamiillerin uluslararasi ticaret

paylari artis gostermistir.

Gerefti vd. (2005) iiretim siireci cografi alanda ve orgiitler arasinda pargalara ayrilirken, bu
parcalanmig faaliyetlerin nasil esgiidiimlenecegini agiklamak i¢in kiiresel deger zinciri
yonetisimi teorisini gelistirmistir. Islem maliyetleri ve kaynak temelli bakis agisina dayanan
firma yetenekleri ve Ogrenme literatiirlerinin referans noktalarini kullanan teori, jenerik

yonetisim tipolojisine tamamlayici bir siniflandirma Onermektedir (Sekil 2.1). Bu
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siniflandirmada sadece Orgiitler aras1 esgiidiimiin 6nemi iizerinde durulmamakta, aym
zamanda kiiresel olarak farkli ve orgiitsel olarak boliinmiis liretim ve dagitim sebekelerinin
kiiresel ~alicilar  tarafindan  bi¢imlendirildigi  vurgulanmaktadir.  Kiiresel iiretimin
orgiitlenmesiyle iliskili iki jenerik yoOnetisim bi¢cimi (piyasa ve hiyerarsi) orgiitler arasi
iligkilerin karmasikli§i ve Orgiitlerin isleme-6zgli yatirimlariyla agiklanmaktadir. Standart
iirlinlerin kolay tanimlanabilir ve deger bigilebilir olmasi s6z konusu miibadelerlerde mesafeli
piyasa iliskileriyle yOnetisimi basarili kilmaktadir. Bu tip iliskilerde sozlesme yapmak
iiriinlerin kolay tanimlanmasi ile basitlesir ve ayni zamanda iiriinlerin stoklanabilir olmasi
gerektiginde tedarik edilebilmelerini saglarken esgiidiim maliyetleri diiser. Ayrica alternatif

tedarik¢ilerin varhigi 6zgiil yatinmlardan kaynaklanan firsatcilik riskini de azaltir.

Pivasa Modiiler Tligkisel Tutsak Hiyerarsi
Nihai :
kullanict Miigteriler Butrinlegnis
e Al Alier uher
LILIL] i
; “Anahtar [ligkisel
= teshim tedarikei
5 tedarnkei
-K A /K
b
EL=11)
= \/
i Eilegenve Bilegen ve ’ .
Malremeler Tedankalct malzeme malzeme Tutsak
Malzemeler tedarilgilen tedarilecilen tedarikeiler
Acik isbirligi derecest
Drigiike > iiksek
Giig asimetrisi derecesi

Sekil 2.1 Kiiresel deger zinciri yonetisim tipolojisi, Gereffi G., Humphrey J., Sturgeon T.,
“The Governance of Global Value Chains”, Review of International Political
Economy, 12(1), (2005), s. 89.

Diger taraftan iirlin ve hizmet daha fazla kisisellestikge isleme-6zgii yatirimlar icerme
olasilig1 ve buna bagli olarak firsat¢ilik riski artmaktadir (Gereffi vd., 2005). Firsatcilik riski
teminat mekanizmalarinin kullanimini1 gerekli kilarak islem maliyetlerini arttirmaktadir.
Bununla birlikte firsat¢ilik s6z konusu degilken de yiiksek esglidiim gereksinimleri artan
islem maliyetleriyle sonu¢lanmaktadir. Nitekim standart olmayan girdiler ve biitiinlesmis {irlin

tasarimlar1 daha karmasik enformasyon transferi ve dolayisiyla oOrgiitsel sinirlar arasinda
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yogun etkilesimler gerektirmektedir. Islemlerin karmasikligin1 azaltmak icin orgiitler cesitli
stratejiler uygulamaktadirlar. Bu stratejilerden biri teknik standartlar ve siire¢ standartlari
gelistirmektir. Orgiitler arasinda yayilan enformasyonun karmasikligi, enformasyonu
sifreleyen ve taraflar arasinda agik transferlere olanak taniyan teknik standartlarin
belirlenmesiyle azaltilabilmektedir. Faaliyet akisinda bu standartlar deger zincirindeki
orgiitsel kirilma noktalarmin belirlenmesiyle uygulanmaktadirlar. Sifrelenen sartnamelerin
iletimi ile ilgili standartlar yaygin olarak bilindiginde, deger zinciri modiiler iiriin tasarimi
alaninda tanimlanan pek cok iistiinliige sahip olmaktadir. Modiiler deger zincirinin esnek
sebeke yapisi tedarikgiler ve miisterilerinin birbirleriyle kolayca baglanti kurabilmelerine ve
baglantiy1 koparabilmelerine olanak tanimaktadir. Bu sebeke yapisinin dinamikleri piyasa
yapisina benzemekle birlikte, sifrelenmis bigimde olmasina ragmen orgiit sinirlar1 arasinda
dolasan fiyat dis1 enformasyonun fazlalig1 sistemi piyasa yonetisiminden farklilagtirmaktadir.
Ustelik farklilasma yaygin olarak kabul edilmis parametrelerle tanimlandiginda, yiiksek {iriin
farklilagsma diizeyi sinirli enformasyon degisimini destekleyebilmektedir. Hem kamu hem de
0zel kurumlar diizeyler ve standartlar tanimlayabilir ve belirlenen kosullara uyum saglayan
tiriinlerini belgelendirebilirler. Kalite, isgiicii ve ¢evresel ¢iktilarla iliskili olarak gelistirilen

stirec standartlar1 ve sertifikasyon sistemleri benzer fonksiyonlar1 yerine getirmektedir.

Ayn1 zamanda kiiresel deger zincirlerine yeni tedarikgilerin entegrasyonu esgiidiim
sorunlarini arttirmaktadir. Gelismekte olan iilkelerdeki tireticilerden genellikle yerel piyasada
uygulamadiklari gereklilikleri karsilamalar1 beklenmektedir. Bu durum yerel piyasa ve ihracat
piyasasinin gerektirdigi yetenekler arasinda bir bosluk yaratmakta ve olusan bosluk alicilarin
izleme ve kontrol gereksinimlerini arttirmaktadir. Ozetle, bu bakis acilar1 deger zinciri
yonetisimi teorisini ii¢ faktdr temelinde yapilandirmaya olanak tanimaktadir (Tablo 2.1).

Bunlar:

a. Ogzellikle iiriin ve siire¢ sartnameleriyle ilgili olarak 6zel bir islemi siirdiirmek icin
gerekli bilgi transferi ve enformasyonun karmasikligi.

b. Enformasyon ve bilginin sifrelenebilme ve bdylece islem taraflar1 arasindaki isleme-
0zgl yatirimlar haricinde etkin iletilebilme derecesi.

c. Islemin gereklilikleri ile iliskili olarak gercek ve potansiyel tedarikgilerin

yetenekleridir.
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Tablo 2.1 Kiiresel Deger Zinciri Y Onetisiminin Temel Belirleyicileri

Yinetisim Islemlerin Islemlerin Tedarikei Esgiidiim Derecesi
Bicgimi Karmasikhg = Sifrelencbilirligi = Yetenekleri  ve Gii¢ Asimetrisi
PIYASA Diisiik Yiiksek Yuksek Diisiik '
MODULER Yiiksek Yiiksek Yiiksek
[LISKISEL Yitksek Diisik Yitksek I
TUTSAK Yiiksek Yiiksek Diisiik
HIYERARSI Yiiksek Diisiik Diisiik Yiiksek

Kaynak: Gereffi G., Humphrey J., Sturgeon T., “The Governance of Global Value Chains”,
Review of International Political Economy, 12(1), (2005), s. 87.

Islemler kolayca sifrelendiginde, iiriin sartnameleri nispeten basit oldugunda ve tedarikgiler
alicidan sinirh bilgi alarak {iriinleri yapma yetenegine sahip olduklarinda piyasa yonetisimine
basvurulmasi olasidir (Gereffi vd., 2005, s. 86). Piyasa miibadelesinde alicilar saticilarin
belirledigi sartnameler ve fiyatlara karsilik vermektedirler. Enformasyon karmasikliginin
nispeten diisiik olmasi nedeniyle islemler daha az acik isbirligiyle yoOnetilebilmektedir.
Karmagik iiriinlerde de sartnameler sifrelenebildiginde deger zinciri modiilerligi olusmaktadir
(Sturgeon, 2002; Gereffi vd., 2005). Deger zinciri modiilerligi, iirlin yapist modiiler
oldugunda, bilesen degiskenligi azaldiginda ve teknik standartlar etkilesimleri
kolaylagtirdiginda olusmaktadir. Bu yonetisim bi¢iminde tedarikg¢iler ortiik enformasyonu
sifrelemenin zorlugunu igsellestiren, varlik 6zgiilliigiinii ve bodylece bir alicinin dogrudan
izleme ve kontrol gereksinimini azaltan biitiin paketler ve modiilleri tedarik etme yetenegine
sahiptirler. Sifrelenen bilgi temelindeki baglantilar piyasalarin hiz, esneklik ve diislik
maliyetli girdilere erisim gibi faydalarim1 temin edebilirken, fiyat bazli klasik piyasa
miibadelelerinden farklilasmaktadirlar. Ornegin, bilgisayar ortaminda olusturulmus bir
tasarim dosyas1 alicidan tedarik¢iye transfer edildiginde, orgiitler arasinda fiyatlar hakkindaki
enformasyondan ¢ok daha fazla baglanti olusacaktir. Ayrica sifreleme nedeniyle karmagsik
enformasyonun transferi daha az acik isbirligiyle gergeklestirilebilir ve bdylece piyasa

miibadelesinde oldugu gibi is ortaklar1 daha az maliyetle degistirilebilir.

Iliskisel deger zinciri ydnetisim bigimi iiriin sartnamelerinin sifrelenemedigi, islemlerin
karmasiklastig1 ve tedarik¢i yeteneklerinin yiliksek oldugu durumlarda gozlemlenmektedir.
Ciinkii belirtilen kosullar alict ve tedarikgiler arasinda oOrtiilk bilginin paylagilmasini
gerektirmekte ve alicilar tamamlayict yetkinliklere erisimi saglamak i¢in tedarik¢ilerden dis
kaynak kullanimi yoluyla fayda saglamaya ¢aligmaktadirlar. Siire¢ igerisinde ortaya cikan
karsiliklt bagimliliklar ise itibar, sosyal ve alansal yakinlik, aile ve etik degerler gibi

unsurlarla kontrol edilebilmektedir. Ayn1 zamanda bu meselenin iistesinden, Williamson’un



71

(1983) giivenilir taahhiitler ve rehineler analizinde tartisildig1 gibi, sézlesmeyi bozan tarafa
maliyetler ylikleyen mekanizmalar yoluyla da gelinebilmektedir. Karmasik oOrtiik
enformasyon degisimi sik gergeklestirilen yiiz ylize etkilesimle basarilabilir ve degistirme

maliyetlerini yiiksek kilan agik isbirligiyle yonetilebilir.

Deger zinciri yOnetisimi, ayrintili talimatlar seklinde sifreleme yeteneginin ve iiriin
sartnamelerinin karmasikliginin artmasi, buna karsin tedarik¢i yeteneklerinin azalmasiyla
tutsak yonetisim bi¢imine doniisme egilimindedir (Humphrey ve Schmitz, 2000, 2002;
Gereffi vd, 2005, s. 86-87). Bunun nedeni tedarik¢inin karmasik {riinler karsisindaki
yeteneginin diisiik olmast ve sartnamelerin hakim konumdaki alicinin yiiksek oranda
miidahale ve kontroliinii gerektirmesidir. Sonugta islem bagimliligi artmakta ve alicilar
tedarik¢ileri yaratilan faydalardan sadece kendilerinin deger saglayabilecekleri sekilde mevcut
iligkiye hapsetmeye calismaktadirlar. Boylece tedarikgiler 6nemli degistirme maliyetleriyle
karsilasmakta ve alicilara tutsak olmaktadirlar. Tutsak tedarikgiler genellikle basit montaj
islemi gibi dar bir ig araliginda ¢alismakta, tasarim, lojistik ve siire¢ teknolojisini 1yilestirme
gibi tamamlayic1 faaliyetlerde ise aliciya bagimli kalmaktadirlar. Uriin sartnameleri
sifrelenemez, irlinler karmasik ve bilesen tedarikgileri kolay bulunamazken ise {iriinlerin
gelisim ve imalati merkez orglitte gerceklestirilmektedir. Bu yonetisim bicimi deger zinciri
faaliyetleri arasindaki ortiik bilgi degisimini, entellektiiel sermaye gibi kaynaklarin kontroliinii

ve girdi ve ¢iktilarin karmagik aglarinin yonetimini kolaylastirmaktadir.

2.2. Otomotiv Endiistrisinde Yeniden Yapilanma Siireci

Bu béliimde kiiresel dinamiklerin bi¢imlendirdigi otomotiv tedarik sebekesinin gelisimine
iliskin bilgiler aktarilmakta, imalat¢i-tedarikei iliskilerinde strateji, yap1 ve siire¢ bilesenleri
arasinda baglantilar kurulmakta ve kiiresel yeniden yapilanma siirecinin Tiirk otomotiv

endistrisi Uizerindeki etkileri incelenmektedir.

2.2.1. Otomotiv Endiistrisinin Gelisimi

1800’li yillarda Avrupa’daki teknoloji hamlesiyle baslayan ve bir yiizyill sonra ABD’li
imalatcilarin 6ncii ¢aligmalariyla gelisim gdsteren otomotiv endiistrisi 21nci yy. 1n endiistriyel
bliylimesinin lokomotifi olarak gdsterilmektedir (Graves, 1993). Otomotiv endiistrisi “ana
sanayi” ve “yan sanayi” olmak iizere iki alt sektore ayrilmaktadir. Motorlu karayolu tasitlar

ireten sanayi otomotiv ana sanayi olarak adlandirilirken, otomotiv yan sanayi, hem tasit
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araclar1 imalat sanayinde faaliyet gosteren firmalara hem de parktaki araglarin parca yenileme
talebine yonelik, ana sanayi tarafindan belirlenen teknik dokiimanlara uygun par¢a, modiil ve

sistem tireten sanayi koludur (Elmas, 2005).

Otomotiv endiistrisi 19. yy’nin sonlarina kadar emek yogun bir tiretim yapisina sahiptir
(Bedir, 2002). Bu iiretim yonteminde {riinler tamamen siparise dayali, dolayisiyla iiretim
kiiciik dlgekli ve standart disidir. Ilk seri iiretim ABD’de 1908 yilinda Henry Ford’un T-
Model otomobil iiretimiyle gergeklestirilmistir. 1930’lu yillardan sonra Avrupa iilkelerinde de
seri Uiretime gecis yoniinde girisimlerde bulunulmus ve 1950’11 yillardan sonra seri iiretim bu
tilkelerde de yaygin olarak uygulanmistir. Tiirkiye, Yugoslavya, Fas, Cezayir gibi iilkelerden
ucuz isgiicii temininin de etkisiyle 1970 yilina gelindiginde Bati Avrupa iilkeleri ve ABD
diinya tasit araci iiretiminin %80’inden fazlasini yaklasik esit oranda gerceklestirir konuma

gelmiglerdir.

Seri iiretimin ABD’de ve Avrupa iilkelerinde yaygin olarak uygulandigr 1960’1 yillarin
sonlarinda esnek/yalin iiretim sistemi olarak adlandirilan ikinci 6nemli degisim Japonya’da
gerceklesmis ve kisa zamanda tiim Japon otomotiv firmalari tarafindan uygulanmistir (Bedir,
2002; Liker, 2004). ABD ve AB menseili biiyiilk otomotiv firmalar1 da kendi sistemlerini
yalin iiretim sistemine uyarlamaya ¢alismiglardir. Japon otomotiv endiistrisinin kisa siirede
rekabet Ustiinliigiine kavusmasinda yalin {iretim sisteminin ¢ok énemli bir unsur oldugu kabul
edilmektedir. Bu yeni iiretim yaklasiminin 6nciisii Toyota’dir. Toyota Uretim Sistemi
(ToyotaProductionSystem) olarak adlandirilan yeni imalat felsefesi Henry Ford un seri tiretim

sisteminden sonra etkin is siireclerinde biiylik bir gelisim yaratmistir.

1980’lerin sonlaria dek otomotiv endiistrisinde rekabet “li¢lii gii¢ merkezi” olarak bilinen
ABD, AB ve Japonya’da faaliyet gosteren az sayidaki ana sanayi isletmesi, bir bagka deyisle
orijjinal  donanim imalatgis1 (OEM-Original Equipment Manufacturer) arasinda
gergceklesmistir (Veloso ve Kumar, 2002). Bu yillarda ABD’li imalat¢ilar ABD pazarinin,
Japonlar Asya pazarinin ve Avrupali otomobil imalat¢ilar1 kendi bolgesel pazarlarinin hakimi
konumundadirlar. 1990’11 yillarda digsa agilma ve serbestlesme politikalar1 bu goriiniimiin
degismesine neden olmustur. Miktar smirlamalarinin kademeli olarak kaldirilmast ve
tarifelerin azaltilmasiyla otomotiv endiistrisinde kiiresellesme siirecinin etkileri goriilmeye
baslanmistir (Humphrey, 2003). Asir1 kapasite sorununun getirdigi mali yiik, miisteri beklenti
ve seciciliginin yonlendirmesiyle artan Ar-Ge harcamalar1 gibi faktorler orijinal donanim

imalatcilarinin 6lgcek ekonomilerinde caligmalarin1 engellemis ve diisen karlilik oranlari
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isletmeleri giderek daha fazla birlesme veya diger isletmeleri satin alma egilimi igerisine
sokmustur (Arabact, 2006). 1990’11 yillarda Daimler ve Chrysler ya da Renault ve Nissan gibi
dev isletmelerin birlesmeleri asir1 kapasite kaynakli sorunlarin giderek arttiginin bir
gostergesidir. Birlesmeler, firmalarin giiclii olmadiklar1 pazarlarda ya da iiriin g¢esitlerinde
pazar paylarint arttirmalarini saglamistir. Ford 1989 yilinda Jaguar’i satin alarak Avrupa
pazarma uygun liiks otomobil iiretimini saglarken, 1998 yilindaki Daimler—Chrysler
birlesmesi iki firmanin Avrupa ve ABD’deki etkinligini biitiinlestirmistir. 1970’11 yillarda 36
adet biiyiik Olcekli firma otomotiv ana sanayinde faaliyet gostermekteyken, bu sayi

1980°lerde 30’a, 1990’larda 22°ye, 2003°te ise 14’e kadar diismiistiir.

Birlesmelere paralel olarak 1988 yili Eyliill ay1 itibariyla diinyanin baslica otomotiv
imalatgilar1 arasinda pazarlama/dagitim, teknoloji ve imalat/montaj diizenlemeleri icin
stratejik ittifaklar gerceklesmis ve hatta rakip firmalarin ortak girisimde bulunduklar
gozlemlenmistir (Yoshino ve Rangan, 2000). Bundan on y1l 6nce Toyota ve GM veya Ford ve
Nissan arasinda bir isbirligi iliskisinin ger¢eklesmesini diisiinmek dahi miimkiin degilken,
ara¢  portfoylerinin veya modiil/sistemlerin {iriin platformlar1  etrafinda yeniden
orgiitlenmesiyle uygulanan ortak platform (Volkswagen ve Peugeot-Citroén platformu,
Nissan-Renault platformu, Ford-General Motors platformu gibi) stratejisi rakip firmalarin
eylemlerinde biitiinlesme yaratmistir. Bu stratejiyi uygulayarak farkli modellerde kullanilan
ortak parca sayisinin arttirilmasi kisa iirtin yasam dongiileri sorununa ¢oziim saglamis ve
tiiketici gereksinimlerine yanit vermede yeni modellerin kiiresel bir kimlik kazanmasiyla
sonuglanmistir (Veloso ve Kumar, 2002). Ayrica orijinal donanim imalatcilart teknolojik
gelisimle birlikte gilivenlik sistemleri, performans ve konforda standardizasyon stratejisi
uygulamaya baglamislardir. Anti blokaj sistemi (ABS) ve hava yastiklar1 (airbag) 1980’lerin
ortalarinda en iist model ve markalarin nitelikleriyken giiniimiizde satilan tiim araglarda
standart hale gelmistir. Bu yillarda orijinal donanim imalat¢ilar1 dikkatli marka yonetimi ve
miusteri iligkileriyle marka degerini arttirma stratejisi de izlemeye baslamislardir (Valeso ve

Kumar, 2002).

Otomotiv endiistrisine kiiresel bakis agisin1 getiren 1990’11 yillarda otomobil imalatgilari
faaliyet alanlarini gelismekte olan iilke pazarlarina (Latin Amerika, Cin, Malezya ve diger
Gilineydogu Asya pazarlar1) genisleterek ilgili pazarda kiiresel biiyliime stratejisi uygulamaya
baglamiglardir. (Velosa ve Kumar, 2002). Endiistride rekabet, ABD, AB ve Japonya’da
faaliyete baglayip ekonomilerin disa agilmasiyla birlikte faaliyet alanlarin1 genisleten orijinal

donanim imalatgilarinin iiretimin nispeten daha az maliyetli oldugu, tiiketim pazarlarina yakin
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gelismekte olan iilkelerde montaj fabrikalari kurmalariyla hiz kazanmistir. Orijinal donanim
imalat¢ilarinin dogrudan tedarikgileri ise bu yeni olusuma kaynagin izini siirme politikas1 ad1
verilen bir stratejiyle tepki gostermis ve montaj fabrikalarina acil yakinlikta konumlanmaya
baslamiglardir (ilk 100 kiiresel yan sanayi isletmesi i¢in bkz. Ek-2). Hatta tedarik¢i firmalarin
bazilar1 montaj fabrikalarinin tedarik¢i parklarinda konumlanmislardir. Kurum i¢i dis kaynak
kullanim1 (in-house outsourcing) (Bonazzi ve Antonelli, 2003) olarak isimlendirilen bu

strateji, ara¢ modillerinin montaj hattindaki entegrasyonunu kolaylagtirmistir.

2.2.2.Otomotiv Tedarik Sebekesinde Yonetim Modelleri

Otomotiv endiistrisinin ilk yillarinda Henry Ford ve Alexander Winton tedarik¢ilerden
otomobil iiretimini daha az maliyetli kilan ve daha yiiksek glivenlik standartlar1 saglayan
miihendislik katkilar1 beklemislerdir (Hochfelder ve Helper, 1997; Fujimoto, 1994). Saglanan
katkilar 1903-1908 yillar1 arasinda kritik tasarim sorunlarinin ¢éziilmesine olanak tanimig ve
ylizden fazla otomobil imalat¢isinin piyasaya girmesiyle sonuglanmistir. Yeni imalat¢ilarin
hemen hemen hepsi montaj liretim tarzin1i benimsemis ve motor, karbiirator, aktarma
organlari, fren sistemleri, elektrik sistemleri, akslar vb. pargalari dis kaynaklardan tedarik
etmek suretiyle otomobillerinin montajin1  gerceklestirmiglerdir. Tedarikgilerin tescilli
tasarimlarin1 rakip konumdaki imalat¢1 firmalarla paylasmalar1 nedeniyle tedarik edilen

parcalar, kullanima hazir (off-the shelf) veya pazarlanan pargalar olarak isimlendirilmistir.

Seri iiretime gegcisle artan endiistriyel rekabet karsisinda Ford ve GM endiistriye giris
engellerini arttirmak amaciyla tasarim faaliyetlerinde dikey biitiinlesme stratejisi
uygulamiglardir. Boylece otomotiv imalatgilar: tasarim ¢izimlerinin detayina hakim olduklar
bir tedarik sistemi ve iiretilen parcgalar iizerinde kontrole sahip olduklar1 bir islevsel
orgiitlenme yapis1 gelistirmislerdir (Sekil 2.2). Japonya’da otomobil iiretiminde ilk ¢abalar
1925 yilinda Yokohama’da kurulan ve Ford’un sokiilebilir (KD-knock-down) parcalarinin
montajlandig fabrikada gercgeklestirilmis ve 1927 yilinda GM’in Osaka’da faaliyete baglayan
bagl ortakligiyla devam etmistir (Fujimoto ve Tidd, 1994). Japon hiikiimeti yerli otomobil
imalatcilarnin faaliyetlerini 1936 yilindaki Otomobil Imalat Girisimi Kanunuyla koruma
altina almig ve Japonya’daki Toyota, Nissan ve Isuzu gibi yerel sirketleri siibvanse etmistir.
Baslangigcta Toyota pek cok parga i¢in kurum igi liretim politikasini izlemis ve Tokyo ve
Osaka’daki taklit parca imalat¢ilarinin kalite sorunlar1 nedeniyle Ford ve GM tarafindan
tasarlanan pargalar1 kullanmay1 tercih etmistir. 1936 yilinda tedarik politikasin1 degistirmis ve

kurum i¢i iiretime dnem vererek ara¢ basina satin alinan parca sayisini azaltmistir (Fujimoto,
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1994). ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Toyota, tedarik politikasini tekrar degistirmis ve dis
kaynak kullanimma agirlik vermistir. 1949 yilinda Toyota’nin elektrik parcalart bolimii
Nippondenso Toyota’dan ayrilmis ve Toyota tarafindan saglanan sartname ¢izimleri (taslak
montaj ¢izimleri) temelinde parca ¢izimlerini gergeklestirmeye baglamistir. Toyota’nin kara
kutu parcalar1 (black box parts) sistemi veya onayli ¢izimler (approved drawings) sistemi
olarak bilinen bu sisteminde tedarik¢inin ¢izimleri otomobil imalat¢isinin onayina sunulmak
zorundadir. 1952 yilinda Nippondenso faaliyet alanint Mazda, Mitsubishi ve Honda gibi
Toyota disindaki imalatgilara genisletmistir. Sonug olarak, 1980°1i yillara kadar uygulanan
geleneksel tedarik¢i modelinde yan sanayi isletmeleri bilesenlerin iiretimini imalat¢ilarin
cizimleri ve sartnameleriyle uyumlu olarak, rakip tedarik¢i isletmelerin kolayca
erisebilecekleri teknik bilgiyle gerceklestirmislerdir (Hochfelder ve Helper, 1997). Bu

yonetim bicimi yan sanayinin miihendislik yeteneklerinin zayiflamasina neden olmustur.

19501er 19801er 1990lann ortas: 1990larn sonu
Geleneksel Japon Keiretsu Modiil Tedarikgisi Biitiinlestirici
ABD Modeli Modeli Modeli Tedarik¢i Modeli

Sekil 2.2 Otomotiv endiistrisinde iiretim modellerinin gelisim siireci, Ro Y.K., Product
Architecture & Firm Relations: The Changing Face of Product Development in
U.S. Auto, Dissertation—Doctor of Philosophy, Industrial & Operations
Engineering, University of Michigan, USA, 2003, s. 50.

Japon keiretsu tedarik¢i modelinin 1980’11 yillardaki gelisimi 1950’lerdeki geleneksel
Amerikan tedarik¢i modelinin uygulandigi doénemi sonlandirmis ve diinya otomotiv
enddistrisinin tedarik iliskilerini 1990’11 yillara dek sekillendiren model olmustur (Ro, 2003).
Bu yeni tedarikgi modelini Amerikan tedarik¢i modelinden ayiran oOzellik tasarim
sorumlulugunun tedarikgilere verilmesi ve Amerikan modeliyle benzerlik teskil eden islevsel
esglidiim gereksiniminin orijinal donanim imalat¢ilariyla giiclii baglart icerecek sekilde ¢ift

yonlii bir iliskiyi gerekli kilmasidir (Tablo 2.2).
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Tablo 2.2 Geleneksel Amerikan Modeli ve Japon Modeli Arasindaki Farklar

Amerikan modeli Japon modeli
Dis kaynak kullanimi Yiiksek dikey biitiinlesme  Yiiksek dis kaynak
kullanimi
Tedarikgi secim prensibi Piyasa rekabeti Uzun siireli is ortakligi
gelistirme
Tedarikg¢i havuzu Teknik yetkinlige sahip Az sayida is ortagi
herhangi bir isletme
Tasarima katihim zamani Uretim &ncesi asamanin Fikir asamasinda
sonlarinda
Uriin gelistirmede Detayl1 sartnameler Belirsiz gereklilikler
tedarikc¢inin rolii belirlemek temelinde gelistirme
Beklenen tedarikci katkisi Sartnameleri kargilamak Yenilik¢i ¢oziimler
Kalite belirleyicisi Dikkatlice izlenen kalite Yiiksek oranda biitiinlesmis
prosediirleri tasarim ¢oziimleri
Orgiitsel tasarim yaklasim Hiyerarsik kontrol Yiiksek yatay esgiidiim &
iletigim
Biirokrasi Yiiksek oranda zorlayici Etkinlestirme olanagi
tantyan

Kaynak: Ro Y.K., Liker J.K., Fixson S.K., “Evolving Models of Supplier Involvement in
Design: The Deterioration of the Japanese Model in U.S. Auto”, [EEE
Transactions on Engineering Management, 55(2), (2008), s. 363.

Japonya’da ana sanayi isletmelerinin tamamen montaj yapar konumda olmasi iiretimin
basitlesmesini ve etkin yonetimini saglamistir (Arabaci, 2006). Bu iiretim bi¢iminde ana
sanayi igletmeleri tedarik ettikleri pargalar1 ¢ok sayida irili ufakli yan sanayi isletmesinden
temin etmek yerine, az sayidaki biiyiik 6lcekli yan sanayi igletmesinden son montaja hazir
parca tedarik etmeyi tercih etmektedirler. Diinya otomotiv endiistrisinde 1990’11 yillara kadar
orgiitler arasi igbirliklerinin goriiniimii Japon “keiretsu” (kademelesme) yapilanmasi olarak
isimlendirilen bu tedarik modelinden etkilenmistir (Sekil 2.3). Keiretsu yapilanmasi dikey
biitiinlesmeye benzer sekilde tedarik lizerinde bir kontrol diizeyi yakalarken, imalatg1r ve
tedarikgi iligkilerinde imalat¢inin yalin ve esnek kalmasina olanak tanimaktadir (Admadjan ve
Lincoln, 2001). Keiretsu is sistemi Orgiit ve piyasalar arasinda yer alir ve her ikisinin
prensiplerine dayali bir yonetisim bigimini benimser (Liker vd., 1998). Bu sistemde
gelistirilen iliskiler uzun stireli ve gliven unsuruna dayalidir. Sistemin gelisimiyle dnceden ana
sanayi biinyesinde faaliyet gosteren departmanlar ana sanayiden ayrilarak uzman yan sanayi

isletmelerine doniigsmiislerdir (GM’den ayrilan Delphi, Ford’tan ayrilan Visteon, Fiat’tan
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ayrilan Magneti Marelli ve Peugeot-Citroen’den ayrilan ECIA gibi) (Arabaci, 2006, s. 26).
Japon tedarik¢i yonetim metotlarn iirlin gelistirme dongiisii boyunca, 6zellikle de {iriiniin
tanimlandigr ilk asamalarda, yogun ve sik iletisimler gerektirmektedir (Liker vd., 1998).
Performans: gelistirmek ve maliyeti azaltmak i¢in diizenli ve yogun teknik bilgi paylagimina
basvurulmaktadir. Tedarikg¢iler, genis bir zaman diliminde miisterisi konumundaki imalatc1
isletmelere hizmet sunmak amaciyla imalatg¢ilarin tasarim ofislerinde ¢alismak {izere “misafir
miihendisler” gorevlendirmektedirler. Ayrica yan sanayi isletmeleri arasinda kademelesme
dogrudan iligki icerisindeki yan sanayi isletme sayisini1 azaltabilmekte ve yan sanayinin iiriin
gelistirmeye aktif katilimimi 6zendirmektedir. Boylece Japon imalat¢ilar yeni model dongii

zamanini kisaltmada bir {istiinliik kazanmislardir (Dyer, 1996).

Orijinal Donamm [malatcisi (OEM)

y v h 4
Kademe 1 Tedarikeisi Kademe 1 Tedarikgisi Kademe 1 Tedarikgisi
y y r Y l h 4 l
Kad. 2 Kad. 3 Kad. 3 Kad. 2 Kad. 2 Kad. 2 Kad. 2
ekil 2. apon eiretsu edarikci modeli, www.internationalmonetaryfund.
kil 2.3 Jap Keiret tedarike del t t \ taryfund

comexternalcee20061106.pdf, erisim: 13 Eyliil 2007.

1990’11 yillarda kiiresel imalat¢ilarin yayilimiyla imalatgi-tedarikei iligkilerinde ii¢ 6nemli
degisim yasanmistir. Bunlarin ilki, kitle tiretim siirecinde farkli 6rgiitler icin hazir tasarlanmis
parcalar (bataryalar gibi) saglayan tedarikgilerin {irlinlerini daha fazla kisisellestirmeye ve
0zel gereksinimlere uyarlamaya yonelmeleridir (Humphrey ve Memedovic, 2003). Benzer
sekilde daha Once imalat¢ilarin tasarimlarina uygun olarak iiretim yapan alt sézlesme
isletmelerinin pek ¢ogu kendi tasarim ¢oziimlerini sunmaya yonelmistir. Bu iki 6rnekte de
imalat¢1, otomobilin govdesiyle bilesenleri arasinda arayiiz ¢oziimleri sunma sorumlulugunu
istlenmekte ve bu amagcla genel performans 0Ozelliklerini belirleyerek tedarikgileri ile
arasindaki yogun bilgi akisim1 saglamaya calismaktadir. ikinci degisim, bilesenlerin tek tek
tedarikinden ziyade tiim fonksiyonlarin (sistemler, alt montajlar ve modiiller) tedarikine
yonelme egilimidir. Bu 6rnekte birinci kademe tedarikg¢isi sadece temel birimlerdeki (gdsterge
paneli, fren dingil siispansiyonu, koltuklar, kokpit montajlar1 vs.) pargalarin montaj

sorumlulugunu degil, ayn1 zamanda ikinci kademe tedarikgilerin yonetim sorumlulugunu da
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tasimaktadir. Imalatg1 ise cesitli tedarikcilerden elde ettigi modiil ve sistemleri kendi

bilinyesinde orgiitleme islevinden sorumludur.

Ucgiincii degisim, imalatcilarin tedarikgilerinin iiretim ve kalite sistemlerinin dzelliklerine
daha fazla miidahil olmalariyla ger¢eklesmistir. Tam zamaninda tedarik sistemlerinin artan
onemi kalite uygulamalariyla birlikte basit gorevlerin dahi faaliyetlerin genel verimliliginde
kritik rol oynamasina neden olmustur. Bu durum imalatgilarin tedarikgileriyle iligkilerine
yatirim yapma zorunlulugu dogurmustur. Baglantili olarak, az sayidaki tedarik¢iyle daha uzun
siireli iliskilere sahip olma gereksinimi artarken, iiretim modiiler hale donlismiistiir. Bu siireg
modiil tedarik¢i modeli ve biitlinlestirici tedarik¢i modeli olmak iizere iki yeni Amerikan
tedarik¢i modelinin gelisimine yol agmustir (Sekil 2.4). 1980’lerden 1990’larin ortalarina dek
gelisim gosteren modiil tedarik¢i modeli, 1990’larin sonundan itibaren yerini biitiinlestirici

tedarik¢i modeline birakmistir (Ro, 2003).

Orijinal Donanim
imalatcis1 (OEM)

F Y

Biitiinlestirici
(Kiiresel Mega Tedarikci /
0,5 Tedarikcisi)

Or: Sase sistemi
J 3

Modiil Tedarikgisi
Kademe 1 Tedarikcisi > (Standartlastirici) +— Kademe 2 Tedarikgisi
Or: Fren Or: Yiiriiyen Aksam Or: Baski-Balata

Sekil 2.4 Biitiinlestirici  tedarikgi modeli, Gurcaylilar-Yenidogan T., Sarvan F.,
“Governance Mechanisms and Transaction Costs in the Automotive Supply
Networks: A Conceptual Framework Proposal”, International Journal of Business
and Social Science, 2(8), s. 255.

Biitiinlestirici tedarik¢i modeliyle uyumlu olarak otomotiv endiistrisinde yan sanayi
isletmeleri bes grupta smiflandirilabilir (Humphrey ve Memedovic, 2003). Kiiresel mega
tedarikciler, orijinal donanim imalat¢ilarina temel sistemlerin tedarikinde bulunmaktadirlar.
Birinci kademe tedarikc¢ilere gore imalatcilara daha yakin olduklarindan “0.5 kademe”

tedarik¢ileri olarak da adlandirilirlar. Kaynagin izini slirme stratejisine baglh olarak kiiresel
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Olcekte faaliyet gostermektedirler. Orijinal donanim imalat¢ilarinin arayiiz ve performans
gereksinimlerini  karsilamak i¢in kendi teknolojisini kullanan, bir baska ifadeyle
miisterilerinin ihtiyaglarina “kara kutu” (black box) c¢oziimleri sunan bu tedarikgiler ileri
tasarim ve yenilikgilik yeteneklerine sahiptirler. Imalatcinin tedarik tabanindaki tasarim
faaliyetlerini esgiidiimleyen kiiresel tedarik¢ilerin {irtin gelistirme vurgusu sistem
diizeyindedir. Pargalar, alt sistemler ve modiillerden farkli olarak tedarikg¢iler arasinda
program yoOnetimi yoOntemleriyle tiim bir sistemin imalat ve tasarim sorumlulugunu

ustlenmektedirler.

Birinci kademe tedarikgileri, imalatcilara dogrudan tedarikte bulunan Orgiitlerdir
(Humphrey ve Memedovic, 2003). Bu tedarik¢ilerin bazilar1 zaman igerisinde kiiresel mega
tedarik¢ilere donlismiistiir. Birinci kademe tedarikgilerin tasarim ve yenilikgilik yeteneklerine
sahip olma gereksinimi olmasina karsin kiiresel ulasilabilirlikleri kiiresel mega tedarikgilere
nispetle siirlidir. Ikinci kademe tedarikgileri, genelde imalatgilar ve kiiresel mega tedarikgiler
tarafindan sunulan tasarimlar iizerinde ¢alismaktadirlar. Miisterilerinin maliyet ve esneklik
gereksinimlerini karsilamak amaciyla siire¢ miihendisligi yeteneklerine sahiptirler. Ugiincii
kademe tedarikgileri, temel {irlinlerin tedarikinde bulunmaktadirlar. Pek ¢ok 6rnekte sadece
temel miihendislik yeteneklerinin gerekli oldugu gozlemlenmektedir. Zincirin bu
asamasindaki tedarikc¢iler genellikle fiyat rekabetiyle farklilagmaktadirlar. Otomotiv deger
zincirinin bir diger 6nemli boliimii yedek parca pazaridir. Bu sektdr, montaj sektoriiniin
gelisiminden dnce gelismekte olan iilkelerde pek ¢ok isletmenin ilk faaliyet gosterdigi sektor
olmustur. Son zamanlarda bakim ve yedek parga piyasasi iiriinlerinde uluslararasi ticaret
gerceklestirilmektedir. Bu alanda faaliyet gostermek i¢in daha ucuz hammadde temini ve
siirec miihendisligi yeteneklerine sahip olmak O©nem tasimaktadir. Tasarimlar mevcut
bilesenlerden  kopyalandigindan  yenilik¢ilik — gerektirmemektedir. Bununla  birlikte
mihendislik ve tasarimlari detayli c¢izimlere doniistiirme yeteneklerine gereksinim

duyulmaktadir.

Otomotiv ana sanayinde dis kaynak kullaniminin sistemlerin tedariki diizeyinde
uygulanmasi pek c¢ok endiistriyel sektorii altsistemler veya modiiller tasarlayip iireterek
dogrudan tedarikcilerle baglanti kurmaya yoneltmistir (Howard ve Squire, 2007). Uretimin
modiiler hale getirilmesi tedarikg¢i iligkileriyle baglantili iki karsit bakis acgis1 dogurmustur. Bu
bakis acilarindan ilki, modiiler hale getirmenin, iirlinleri ortak gelistirme giidiisiiyle imalat¢1
ve tedarikciler arasinda daha fazla birlikte calismay1 tesvik edecegi ve bdylece arayiiz

sorunlarini azaltacagidir (Collins ve Bechler, 1999; Howard ve Squire, 2007). Bu bakis
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acisina dayanan c¢alismalar, daha yakin imalat¢i-tedarik¢i iliskilerinin  faydalarii
vurgulamakta ve iligkilerin drgiitlerin performanslart ve yeni iiriin gelistirme {izerinde pozitif
etki yaratacagini ileri siirmektedirler. Ornegin, Daimler Chrysler’in SMART marka araba
fabrikas1 6rneginde, {iriin yapis1 platform, glic aktarma organlari, kapilar ve ¢ati, elektronik
aksamlar ve kokpit olmak iizere bes temel modiilii i¢eren bir montaj faaliyetiyle
tanimlanmaktadir. SMART 1n modiiler kurulumunda, az sayidaki birinci kademe tedarikgisi
nihai montaj esnasinda faaliyetlerin sorumlulugunu iistlenmekte ve alt montajlarin tesiste
biitiinlestirilmesiyle iiretim orgiitlenmektedir. SMART marka araba 6rneginde tedarikgilerin
modiilleri montaj fabrikasinda biitiinlestirmeleri ve personel egitimine yapilan yatirimlar
fiziksel varlik 6zgiilliigii ve insan varligi 6zgiilligiine yol agmistir. SMART 6rnegi modiiler
hale getirmenin, imalatci-tedarik¢i iligkilerinde Dbirlikte calismayr arttirdigr  fikrini
desteklemektedir. Diger taraftan modiiler hale getirmenin etkisiyle araylizlerin
standartlasabilecegi ve imalat¢ilarin etkili bilesen tasarimi i¢in “kara kutu” yaklagimini
benimseyebilecekleri ileri siiriilmektedir. Bu yaklasim tedarikgileri mesafeli iliskilerde tutarak
bagimliliklarin1 azaltmaktadir. Kara kutu parcalar1 imalatg1r ve tedarik¢i arasinda iiriin
gelistirmenin paylasimiyla kavramsallastirilmaktadir. Burada bir imalat¢1 genel olarak dis
bicim, maliyet ve arayiiz detaylar1 olarak adlandirilan temel tasarim bilgisini olusturmakta ve
detayl1 bilesen tasarimini, prototip yapimini ve tlretimi tedarik¢inin sorumluluguna
birakmaktadir. Kara kutu sistemi, imalatgilarin tedarikgilerinin yeteneklerine bagl kalarak
miizakere gliclerini yitirmeleri, tasarim fikirlerini rakiplerine kaptirmalar1 ve uzun dénemde
teknolojik yeteneklilik akisinin zedelenmesi gibi risklere yol acabilmektedir. Bu bakis
acisinda modiiler hale getirmenin hangi kosullarda birlikte ¢aligma performansini arttirdigt

tartisilmaktadir.

2.2.3.0tomotiv Tedarik Sebekesinde Iislem Oriintiileri: Tedarikcilerin Uriin

Gelistirmeye Katilim

Otomotiv endiistrisinde {iriin gelistirmeye ait dort temel asama tanimlanmaktadir (Clark ve
Fujimoto, 2003). Bunlar, iiriin fikrinin olusturulmasi, iiriin planlamasi, iiriin miithendisligi ve
siire¢ miihendisligi asamalaridir (Tablo 2.3). Uriin planlamas1 asamasinda iiriin fikri temelinde
tirtiniin teknik sartnamesi olusturulmaktadir. Daha sonra tirlin mithendisligi ¢abalariyla teknik
sartname ayrintili tasarim ¢izimlerine doniistliriilmektedir. Tasarim ve teknik sartname
arasindaki uyumsuzluklar iiriin planlamas1 asamasina geri doniilmesine neden olmakta ve yeni
veya tadil edilmis teknik kosullarin belirlenmesi icin tekrar kaynak tahsisini gerekli

kilmaktadir. Uriin gelistirme asamalar1 boyunca gerceklestirilen tekrarlarin yarattigi para ve
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zaman maliyeti orijinal donanim imalat¢ilarim1 tedarik¢ilerin  sorumlulugunu arttirmaya
yoneltmis ve tedarik¢ilerin iirlin gelistirme siireclerine daha erken katilimlar tesvik edilmistir

(Kamath ve Liker, 1994; Lamming, 1993; Clark ve Fujimoto, 2003).

Tablo 2.3 Uriin Gelistirme Siireci

Agama Anag Gindiler Cikidar
Fikir olusturma galismasi  Uriniin hedef misterileri ve ayirt Misten ihtiyaclan, rakipler Uriin fikrinin yazih olarak
edici azelliklerini iceren temel ve teknik gelismelere iliskin bilgiler  ifade edilmesi.

tasanmimm olusturulmas:.

Uran planlamas Performans hedefleri koymak, Uriin konsepti: Ayrintil performans Gzelliklerinin
endistiye! tasanmi glugturmak, maliyet bilgisi, teknik veri, belirlenmesi: Griiniin maketi,
bileyenleri segmek ve taslafm okarmak,  endistrivel tasanm fikirleri, bilegen plam, taslagin gkartilmas:.
yvatnmin gereklerini ve ileri mihendislik ¢abalan
geri donisani tanimlamak.

Tleiin rmijhe nd isTigi Oriin fikri ve planini karsilayan tam Urin planlar talisma prototiplerinin olugturulmas::
algakli calisma prototiplerinin detayh milhendizlik ¢izimle i veya hilgisayar
olusturulmas:. dextekli tasanmlar igin veri tabani (CAD-

Computer aided design).

Siireg mithendisligi Aracin etkin ticari Gretimi igin Urian planlar: Fabrika taslaklannin olusturulmasi, arag
sureg ve araclann belirlenmesi. Muhendislik gizimleri ve Gzellikleri ve ekipman tasanminin yaplmas, Gretim
araglannin ve NC {nidmerik kontrol}
algilerinin belirlenmesi, akis planlannin
yapilmasi.

Kaynak: Clark K.B., Fujimoto T., “Lead Time in Automobile Product Development:
Explaining the Japanese Advantage”, Operations Management: Critical
Perspectives on Business and Management, Der. Lewis M., Slack N., Routledge,
New York, 2003, s. 299.

Otomobil pargalarinin iiretim yapilart ve islem Oriintiileri tedarikgilerin iirlin gelistirmeye
katilim diizeylerine gore siniflandirilmaktadir (Sekil 2.5). Clark ve Fujimoto (1991) otomobil
imalatgilar1 ve tedarikgileri arasindaki islemleri, tedarikgilerin iiriin gelistirme yetenekleri ve
katki seviyelerine gore ili¢ ana kategoriye ayirmistir: yan sanayici patentli parcalar (supplier
proprietary parts), kara kutu pargalar1 (black box parts) ve ana sanayici tasarimli pargalar
(detay1 kontrol edilen veya detayina hakim olunan pargalar) (detail controlled parts). Ilk
kategoride tedarikei, ilgili pargayr iiriin fikrinden imalatina kadar standart Ozelliklerde
gelistirmekte, imalat¢1 ise pargay: tedarik¢inin katalogundan kolayca siparis verebilmektedir
(Sekil 2.6). Ikinci kategoride, imalatc1 toplam arag¢ planlamasi ve yerlesimine uygun olarak
parcanin maliyet/performans gereksinimleri, dig bi¢cimi ve i¢ detaylar1 gibi temel tasarim
bilgilerini olustururken, tedarik¢i ayrintili miihendislik c¢aligsmalar1 yapmaktadir. Kara kutu
parcalar1 onaylanan c¢izimler (approved drawings) ve yaptirilan veya ismarlanan ¢izimler
(entrusted drawings/consigned drawings) olmak tizere iki alt kategoriye ayrilmaktadir. Her iki
alt kategoride de fonksiyonel 0Ozellikler imalat¢1 tarafindan belirlenirken, tedarikgiler

parcalarin ¢izimi, alt montaj ¢izimleri, prototip ¢alismasi ve birim testi yapma gibi ayrintili
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miihendisligin sorumlulugunu tasimaktadirlar. ileriki asamada imalat¢1 yapilan galigmalarin
istenilen sartnamelere uygun olup olmadigini belirlemek i¢in par¢a ¢izimlerini kontrol
etmekte ve tasarimin teknik sartnameye uygunlugunu onaylamaktadir. Bu iki kategori
arasindaki fark miilkiyet haklar ile ilgilidir. ABD’de “design-in” olarak adlandirilan ¢izim
yaptirma sisteminde, imalat¢1 bir alt sozlesme araciligiyla tedarik¢iye parcanin tasarim
bedelini 6demekte ve boylece imalat asamasinda tedarikgileri degistirme esnekligine sahip
olmaktadir. Cizim onaylama sistemi fonksiyonel parcalara uygulanma egilimindeyken, ¢izim
yaptirma sistemi daha ziyade baski parcalar1 ve plastik parcalara uygulanmaktadir (Clark ve
Fujimoto, 1991; Ge ve Fujimoto 2004). Uciincii kategoride imalatgt hem fonksiyonel
ozelliklerin hem de ayrintili miihendisligin sorumlulugunu istlenmektedir. Tedarik¢i ise

sadece tedarik edilen ¢izimlere uygun parca iiretimini gergeklestirmektedir.

< Cizim Onaylama Sistemi
_§ (Drawing approved system
S DA SYSTEM)
=
=
=
<
%)
@
= Cizim Yaptirma Sistemi Cizim  Temin  Sistemi
£ (Drawing entrusted system (Drawing Supplied System
'E DE SYSTEM) DS SYSTEM)
o
Dis Kaynak Kullanimi Kurum I¢inde Yapma

Tasarim Gorevi

Sekil 2.5 Tasarim projeleri icin islem modelleri, Dongsheng G., Fujimoto T., Takahiro F.,
“The Architectural Attributes of Auto Parts and Their Transaction Patterns in
Japan’s Automobile Industry”, Manufacturing Management Research Center, F-
20, University of Tokyo, 2004, erisim: www.ut-mmrc.jp/dp/PDF/
MMRC20 2004.pdf, 8.11.2008.

Cizim temin ve ¢izim onaylama sistemleri otomobil pargalarinin detay ¢izimlerinin kurum
bilinyesinde yapilmasi ve dis kaynak kullanimiyla teminine karsilik gelen iki zit Ornektir
(Dongshend vd., 2004). Detay ¢izimlerin dis kaynak kullanimiyla temini iiriin gelistirme
siirecinde iiretim verimliligine iligkin bazi {istlinliikler yaratmaktadir. Bu {istiinliiklerin

birincisi, teslimat siiresini kisaltabilen paralel veya es anli miihendisligi olanakli kilmasidir.
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Kara kuta parcalan

Ans ssnayi firmasn Yan sanayi firman

Detayma hakim olunam parcalar (fonksiyon parcalan) Detayma hakim olunsn parcalar (gévde parcalan)

Ans sanayi firman Yan sanayl firman

Anas sansyl firman Yan sanayl firman

Sekil 2.6 Yan sanayi firmalariyla enformasyon akislari, Hsuan Mikkola J., “Modularity,
Component Outsourcing, and Inter-firm Learning”, The Journal of R&D
Management, 33(4), s. 447.
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Ikincisi, kalite-maliyet performansimi arttirabilen imalat faaliyetlerinin tasarmmin
kolaylastirmasidir. Ugiinciisii, iiriin gelistirme siirecinin hem imalat¢inin hem de tedarik¢inin
iiriin gelistirme personeli i¢in giiclii bir tesvik saglayabilmesidir (Dongshend vd., 2004).
Detay ¢izim gorevleri dis tedarikgilere tahsis edildiginde potansiyel esgiidiim maliyetlerinin
dikkate alinmasi gerekmektedir. Tedarikgilerin firsat¢1 davraniglar: iyi kontrol edilebilse dahi
bir otomobil imalatgisi i¢in tedarikg¢ilerinin faaliyet performanslarinin Slgiimii ve izlenmesi
gereksinimi siirmektedir. Kalite ve diger bazi uyusmazlik sorunlari, imalat¢ilarin meselenin
kaynagini tanimlamasini ve tedarikgiye ait sorumluluklar1 belirlemesini gerektirmektedir. Bu
gereksinim potansiyel Ol¢lim maliyetlerini dogurmaktadir. Ek olarak, nihai iiriiniin
gelistirilmesinde deneme ve hata siireci kaginilmaz tasarim degisikliklerine bagli ayarlanma
maliyetlerine neden olmaktadir. Otomobil parcalar1 arasindaki yiiksek fonksiyonel modiilerlik
tiim pargalarin standartlastirilmig arayiiz protokollerini uygulayarak gelistirilmelerine olanak

tanimakta ve bdylece 6l¢lim meselelerine etkili ¢6ziim saglanabilmektedir.

Parcalarin nihai {irline 6zgii fonksiyonlar1 yerine getirmedeki karsilikli bagimliliklart
(diisiik fonksiyonel modiilerlik) 6l¢iim problemlerini arttirmaktadir (Dongshend vd., 2004).
Bu durumda, takim iiretim senaryosuna benzer sekilde, kalitedeki olast bir problemin
sorumlusunu tanimlamak zorlagsmaktadir. Ciinkii bir parcanin kendi roliinii iyi ger¢eklestirip
gerceklestirmedigini veya bu performansin diger pargalarla olan etkilesiminden bagimsiz olup
olmadigimi belirlemek giigtiir. Ek olarak, ayarlama maliyetleri otomobil parcalar1 arasindaki
yakin fiziksel karsilikli bagimliliga (diisiik yapisal modiilerlik) bagl olarak artmaktadir. Bir
parcanin tasarim degisikliklerinin diger karsilikli iliskili parcalarda uyumlastirilmis degisimler
gerektirmesi olasidir. Bu gibi 6zelliklere sahip bir par¢a ¢izim onaylama sisteminde islem
gordiiglinde, tasarim ve imalat siirecindeki iiretkenlik faydalari Oonemli esglidiimleme
maliyetlerine katlanmaksizin gerceklestirilememektedir. Bu kosul altinda ¢izim temin
sisteminin tercih edilmesi etkin bir ¢6ziim olarak degerlendirilmektedir. Cizim temin
sisteminde imalat¢1 tasarim problemleriyle basa ¢ikma sorumlulugunu alarak detayli tasarimi
gerceklestirecek ve sadece parcanin iiretimini tedarik¢iden temin edecektir. Sonug¢ olarak,
yiiksek fonksiyonel ve yapisal modiilerlikteki parcalarin ¢izim onaylama sisteminde, diistik
fonksiyonel ve yapisal modiilerlikteki parcalarin ise ¢izim temin sisteminde islem gorme
olasilig1 yiiksektir. Cizim yaptirma sistemi, ¢izim onaylama ve ¢izim temin sisteminin melez
Ozelliklerini tasiyan ara bir formdur. Bu Ornekte, otomobil parcalarinin detay ¢izimleri
tedarik¢ilere yaptirilirken, tasarim c¢izimlerinin miilkiyet haklar1 imalatgiya aittir. Cizim
yaptirma sisteminde tasarim ve iiretim agamalar1 arasinda stireklilik gereksiniminin olmadigi

bir yapt mevcuttur. Boylece imalat¢i1 tasarim gorevini tedarik¢iye 1smarlarken, tedarik¢inin
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tasarim  bilgisinden yararlanabilir ve pargalarin tasarimlart arasindaki esgiidiimii
igsellestirebilir. Bir otomobil pargasinin tasarimina ait yapisal modiilerlik nispeten yiiksek,
fonksiyonel modiilerlik ise nispeten diisiik oldugunda ¢izim yaptirma sisteminin se¢imi etkin

bir yol olarak goriilmektedir.

Imalat ve iiriin gelistirmede farkli tedarik¢i yeteneklerine dayanan Clark ve Fujimoto
(1991) simiflandirmast Asanuma’nin (1989) simiflandirmasiyla benzerlik gostermektedir.
Asanuma (1989) otomobil parcalarini pazarlanan lriinler ve siparis edilen iirinler olmak
tizere iki kategoriye ayirmaktadir. Pazarlanan friinler tedarik¢inin katalogundan secilerek
dogrudan satis1 yapilabilen iiriinler iken siparis edilen iriinler imalatcinin teblig ettigi
sartnameye uygun olarak tedarik edilmektedir. Bu smiflandirmada siparis edilen {irtinler
cizimleri temin edilen parcalar (taiyozu) ve ¢izimleri onaylanan parcalar (shoninzu) olmak
tizere iki kategoriye ayrilmaktadir. Hsuan (1999) miihendislikte tedarik¢i katilimini
fonksiyonel 6zelliklerin belirlenmesi ve ayrintili miihendislik ¢alismalar1 asamalarinda sarf
edilen cabalarla iliskilendirmektedir. Tanimlanan islem Oriintiisiinde tedarikgiler iirtin fikri ve

planlarinin gelisimine yatirimda bulunmaktadirlar.

Twigg (1998) literatiirdeki siniflandirmalarla uyumlu olarak tedarikg¢inin iiriin gelistirmeye
katilim1 iizerine bir tipoloji gelistirmistir. Bu tipolojide bir parcanin estetik tasarimi
Oonemliyken veya tasarimi temel bir yetenek gerektirirken, imalat¢1 parcanin tasarimini kurum
icinde ger¢eklestirmeyi tercih etmektedir. Kara kutu iiretim sitemine benzemekle birlikte daha
fazla tescilli teknoloji gerektiren debriyaj, fren, tahrik disli gruplar1 ve koltuklar gibi baslica
sistem ve alt sistemler miilkiyete tabi parcalar olarak adlandirilmaktadir. Kara kutu pargalari,
imalatginin teknik sartnamesine uygun olarak, tedarik¢inin temel tasarim yetkisinde tasarlanip
iiretilen pargalardir. Elektronik aksesuarlar ve modiiler kapilar 6rnek olarak gosterilebilir.
Detayr kontrol edilen parcalar fonksiyon parcalar1 ve estetik parcalar olmak iizere iki
kategoriye ayrilarak incelenmistir. Her ikisinde de sartname kosullar1 imalat¢i tarafindan
belirlenmekle birlikte performans gereksinimleri fonksiyon parcalart i¢in kritik Oneme
sahipken, estetik parcalarda estetik goriiniimler 6nemlidir. Egzoz manifoldu, silindir baglari,
baglant1 bloklari, klape yaylar1 fonksiyon agisindan kritik, detayma hakim olunan parcalarin
ornekleriyken, tampon ve jant gibi dis giydirme parcalari ve direksiyon simidi, 6n paneller
gibi i¢ giydirme parcalar estetik agidan kritik, detayina hakim olunan parcalardandir.
Tipolojide tedarik¢inin katalogundan satin alinan parcalar standart katalog parcalar1 (off the
shelf) olarak adlandirilmistir. Baglanti parcalari, contalar ve ses sistemleri katalog

pargalarinin 6rnekleri olarak gosterilmektedir.
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2.2.4.Otomotiv Endiistrisinde Ahc1-Tedarikei iliskilerinin Stmflandiriimasi

Bir orgiitiin siirlarinin ve temel faaliyetlerinin belirlenmesi yonetisim yapis1 ve iligki
tasarimi lizerinde etkili olan stratejik bir karardir (Bensaou, 1999). Her bir iligki tipini
yonetmenin ise farkli yollar1 vardir. Orgiitler arasi iliskilerin yapisi izlenen stratejilerden
etkilenirken, iliskilerin yapis1 ve siireci iliski performansi iizerinde etkili olmaktadir. Bu
nedenle literatiirde alic1 ve tedarikei iliskilerini siniflandiran c¢aligmalarda (bkz. Tablo 2.4)
tiriinlerin analiz edilmesi ve siniflandirilmasi, {riinlerin teslimi igin gerekli tedarikei
iliskilerinin analiz edilmesi, iiriin gereklilikleri ve tedarikei iliskilerini eslestirmek amaciyla
eylem planlarmin yapilmasi gibi bazi1 ortak adimlar izlenmektedir (Nellore ve Soderquist,

2000, s. 246).

Saccani ve Perona (2007) literatiirde alici-tedarikei iligkilerine ait siniflandirma kriterlerini
farkli kategorilerde gruplandirmistir. Gruplama kategorilerinin ilki iliskinin igerdigi faaliyet
ve siirecler (6r. De Maio ve Maggiore, 1992; Masella ve Rangone, 2000) veya
malzeme/enformasyon alis verisinin yogunlugu (6r. Helper, 1991; De Maio ve Maggiore,
1992) gibi etkilesimin kapsamini icermektedir. Kriterlerin ikinci grubunu ise taahhiit diizeyi
ve stratejik oncelikler ve taraflar arasindaki isbirliginin kapsami ve derecesi (6r. Helper, 1991;
Kaufman vd., 2000) olusturmaktadir. Diger kriterler ise zaman bakis agis1 (6r. Masella ve
Rangone, 2000), bagimlilik ve varlik 6zgiilliigliniin derecesi (6r. Bensaou, 1999; Cousins ve
Crone, 2003) ve firma yetenekleridir (6r. Bensaou ve Venkatraman, 1995; Kaufman vd.,

2000).

Firmalar arasi etkilesim diizeyi malzeme ve enformasyon alis verisinin sikligryla ilgilidir
ve alis verisin yogunlugu ve zaman igerisindeki diizenliligi kadar faaliyet araligiyla (fiziksel
dagitimlar, dagitim planlari, faturalar ve 6demeler, tiretim planlari, yeni liriin gelistirme vs.)
iligkilendirilmektedir (Saccani ve Perona, 2007, s. 29). Firmalar arasi isbirligi diizeyi ise
birlikte performans gosterilen faaliyetlerin kapsamini ve firmalarin ¢atismanin ¢dzlimiine
iliskin tutumunu (isbirlik¢i yaklasim veya karsitlik yaklasimi) igermektedir. Bu iki boyuta
bagl olarak alici-tedarikei iligkilerinin geleneksel iliskiler, faaliyete dayali iligkiler, proje
temelli is ortakliklart ve evrilmis is ortakliklar1 olmak {izere dort tipi tanimlanmaktadir.
Geleneksel iliskilerde miisteri-tedarik¢i isbirligi ve etkilesimi diisiiktiir. Fiyatlar neredeyse
kusursuz piyasa mekanizmalariyla belirlenirken, tedarik¢iler miisteri hizmeti ve ({iriin

kalitesini taahhiit etmek zorundadir. iliskiye 6zgii yatirim {istlenilmemekte ve pazarlik
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giiclinden faydalanilmaktadir. Degistirme maliyetleri diisiik olan bu iligki tipinde kisa donemli

bir bakis agisist benimsenmektedir.

Faaliyete dayali iligkiler, sik ve yiiksek miktarli miibadelelere iliskin maliyetleri azaltma
gereksinimine yanit vermektedir (Saccani ve Perona, 2007, s. 31). Etkin faaliyet planlamasi
ve enformasyon paylasimu, {iriinler yiiksek art1 degere sahip oldugunda veya depolama veya
ambalajlama ag¢isindan nakliyatin kritik oldugu durumlarda Onemlidir. Alici-tedarikei
arayiiziinde stok diizeyleri ve dagitim planlari gibi veri paylasimi yaninda sik dagitimlar,
stirekli yenileme ve kalite belgesi gibi stratejik yonetim teknikleri uygulanmaktadir. Alicinin
faaliyete dayali performansi gelistirmek i¢in ortak eylem sorumlulugu iistlenmesine ragmen,
tedarik piyasasinda rekabet eden firma sayisinin fazlalig1 ve/veya diisiik iirtin kisisellestirme
diizeyine bagl olarak 6zgiil varliklara yatirnm yapmayi tercih etmedigi gozlemlenmektedir.
Ayrica bazi durumlarda tedarikgiler alicilarin diizenledigi enformasyon degisim standartlarini

benimsemek zorundadir.

Proje temelli is ortakliklari, imalat¢ilar ve miihendislik sirketleri, tasarim firmalar1 veya
malzeme tedarikgileri arasinda kurulmaktadir. Bunlar bir {iriinii, iiretim siirecini ve fabrika
diizenini tasarlayabilir, gelistirebilir veya yeniden yapilandirabilirler. Ayrica tedarikgi
seciminde de miisteriye yardim edebilmektedirler. Enformasyon alis verisi ve isbirligi
nispeten kisa ve sinirli zaman dilimleriyle sinirlandirilmis olmasina ragmen yogundur. Ustelik
enformasyon ve iletisim teknololojileriyle ilgili projelerde agik sézlesmelerin varlig, itibar ve

giiven gibi unsurlar proje ¢iktisini etkilemektedir.

Evrilmis iliskiler, yiiksek isbirligi diizeyi ve zamana yayilan siirekli etkilesimle
nitelendirilmektedir. Bu tip iligkiler birlikte gelistirilmesi gereken iiriin veya parcalar icin tesis
olmaktadir ve bu parca veya lriinler igin siki lojistik biitiinlesme saglamak, talep ve arzi
eszamanli kilmak veya nakliyat, depolama ve yOnetim maliyetlerini azaltmak i¢in
onerilmektedir. Biitlinlesik bilgisayar sebekeleri, ortak konumlanmis tesisler veya arabirim
personeli 6rneklerindeki gibi biitiinlesme derecesini destekleyen yatirimlar gerekebilmektedir.
Bu yiizden evrilmis is ortakliklar1 genellikle karsilikli giiven ve ortak uzun vadeli amaglarin

gelistirildigi birlesik ticari iliskilerin evrimiyle kurulmaktadir.



Tablo 2.4 Alici-Tedarikgi iliskilerinin Smiflandiriimasi

Yazar Yil Smiflandirma Kriter
Kraljic P. 1983 | Satin alma yonetimi Satin almanin 6nemi
Kaynak kullanim yonetimi Tedarik piyasasinin
Malzeme yonetimi karmagikligt
Tedarik yonetimi
Helper S. 1991 | Cikus stratejisi Enformasyon alig-verisi
Miisterinin sesi stratejisi (enformasyon akisinin diizeyi
Helper S. 1995 ve karsilikliligr)
Sako M. Taahbhiit
(satin almanin siirdiiriilmesine
iligkin belirsizlik derecesi)
Sako M. 1992 | Mesafeli iliskiler Islemsel bagimlilik, siparis
Yiikiimliilikten dogan iliskiler prosediirii, ongoriilen islem
siiresi, miibadele
dokiimanlari, s6zlesmeye
dayal1 esaslar, giiven,
teknoloji transferi, iletigim
kanallar1 ve yogunlugu, risk
paylasimi.
De Maio A. 1992 | Geleneksel iligki Faaliyet temelli biitiinlesme
Maggiore E. (saf piyasa mantigi, fiyat temelli Teknolojik biitiinlesme
iligki)
Tam zamaninda tedarik iligkisi
(lojistik agidan ileri biitiinlesme)
Teknolojik anlagsma
(lirlin tasarim1 ve yeniden tasarimina
odakl1 teknolojik biitiinlesme)
Evrilmis is ortakligi
(her iki alanda ileri biitliinlesme)
Kamath R.R. 1994 | isbirlikgi Uriin gelistirmede {istenilen
Liker J.K. (tam-hizmet saglayicisi) sorumluluklar
Olgun
(tam-sistem tedarikgisi)
Bagimli
Sozlesmeye dayali
Bensaou M. 1995 | Uzak iliski Enformasyon isleme
Venkatraman N. (geleneksel piyasa iliskisi) gereksinimleri
Elektronik kontrol Enformasyon igleme
(yuksek oranda rekabetci tedarik yetenekleri

piyasasi, alicinin kontrol gorevleri)
Elektronik karsilikli bagimlilik
(yuksek oranda kisisellestirilmis
parcalar, 6zgiil yatirnmlar, yogun
enformasyon degisimi)

Yapisal iliski
(karmasik/kisisellestirilmis tiriin,
diisiik tiriin/piyasa dinamigi, tedarik
tarafinda yiiksek rekabet, yap1 ve
kontrol mekanizmalarina yiiksek
yatirimlar)

Kargilikli ayarlama

(ileri teknoloji, yeni ve karmagik
triinler, tedarik¢i yonelimli iliski,
yiiksek giiven)
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Tablo 2.4 Alici-Tedarikgi iliskilerinin Siiflandiriimas: (Devami)

Yazar Yil Simiflandirma Kriter
Olsen R.F. 1997 | Kritik olmayan bilesenler Satin almanin stratejik dnemi
Ellram L.M. Sise boynu bilesenleri Satin alma durumunu yonetmenin
Kaldirag bilesenleri zorlugu
Stratejik bilesenler
Bensaou B.M. 1999 | Tutsak alict Alicinin 6zgiil yatirim diizeyi
Stratejik ortaklik Tedarikginin 6zgiil yatirnm diizeyi
Piyasa miibadelesi
Tutsak tedarikgi
Nellore R. 2000 | isbirlik¢i tedarikgiler Katilim diizeyi
Soderquist K. Olgun tedarikgiler Katilim zamanlamasi
Bagimli tedarikgiler
Sozlesmeye dayal tedarikgiler
Kaufmann A. 2000 | Emtia tedarikgisi Teknoloji
Wood L.H. Birlikte ¢alisma uzmant Birlikte ¢alisma diizeyi
Theyel G. Problem ¢6zme tedarikgisi
Teknoloji uzmani
Masella C. 2000 | Kisa siireli lojistik biitiinlesme Mliskide basvurulan zaman tercihi
Rangone A. Uzun siireli lojistik biitiinlesme | (kisa siireli-uzun siireli)
Kisa siireli stratejik biitiinlesme | Iliskinin kapsam
Uzun siireli stratejik biitiinlesme | (stratejik-lojistik)
Cox A. 2001 | Alici hakimiyeti Alicinin tedarik¢iye nispetle giicii
Karsilikli bagimlilik Tedarik¢inin aliciya nispetle giicii
Tedarikgi hakimiyeti
Bagimsizlik
Mollering G. 2003 | Geleneksel temkinli tacir Performans
Adanmig esnek is ortagi Giliven
Kontrollii rutin is ortagi Y Onetisim
Cousins P.D. 2003 | Yiiklenici hakim Tedarikginin aliciya bagimlilig
Crone M.J. (yuksek tedarik¢i bagimliligi) Alicinin tedarik¢iye bagimliligi
Alt yiiklenici hakim
(yuksek alic1 bagimliligr)
Karsilikli bagimli iligkiler
Kargiliklh bagimsiz iligkiler
Svensson G. 2004 | Ailevi iligki Uriiniin otomobil imalatcisi i¢in
Dostane iligki Onemi
Is ortag: iliskisi Tedarik¢inin otomobil
Islemsel iligki imalatg¢isina taahhiidii
Wasti S.N. 2006 | Tutsak alic1 Alicinin 6zgiil yatirim diizeyi
Kozan M.K. Stratejik ortaklik Tedarik¢inin 6zgiil yatirrm
Kuman A. Piyasa miibadelesi diizeyi
Tutsak tedarik¢i
Saccani N. 2007 | Geleneksel iliskiler Firmalar arasi etkilesim diizeyi
Perona M. Faaaliyete dayali iligkiler Firmalar arasi isbirligi diizeyi
Proje temelli is ortakliklar
Evrilmis is ortakliklar
Lee D.M. 2010 | Kritik olmayan unsurlar Bilesenin degeri
Drake P.R. Sise boynu unsurlari Tedarik riski

Kaldirag unsurlar
Stratejik unsurlar
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Helper (1991) Hirschman’in (1970) gercevesini uygulayarak, alic1 tedarikei iligkilerinin
yapisini belirlemede 6nemli stratejik kararlari olusturan tedarikgilerle yiiksek kalite, diisiik
fiyat, iirlin ¢esitliligi, rekabetci teknoloji, glivenilir dagitim siire ve miktarinin teminine iliskin
sorunlarin listesinden nasil gelinebilecegine dayanan bir siniflandirma énermistir. Cikis (exit)
stratejisinde tedarikc¢isiyle bir soruna sahip olan miisteri yeni bir tedarik¢i bulma yolunu
secmektedir. Miisterinin sesi stratejisinde ise miisteri sorunun c¢oziimiinde tedarikgisiyle
birlikte caligmaktadir. Bu iki strateji enformasyon aligverisi (tedarik¢i ve miisteri arasindaki
enformasyon akisinin dogasi ve karsilikliligl) ve taahhiit (tedarik¢inin belirli bir zaman
araliginda misterinin iirlinlerini satin almay1 siirdiiriip stirdiirmeyecegine dayanan belirsizlik
derecesi) boyutlarina gore birbirinden ayrilmaktadir. Enformasyon aligverisi ve taahhiidiin
birlikte diisiik oldugu iliski “cikis™, her ikisinin de yiiksek oldugu iligki ise “miisterinin sesi”
iliskisi olarak tanimlanmaktadir. Benzer bir yaklasimla Sako (1992) sézlesme iliskilerinin
yapisint dikkate alarak alici-tedarik¢i iliskilerini smiflandirmistir. “Mesafeli sézlesme
iligskileri”nde orgiitler arasi etkilesim, taraflar arasinda giivenin tesis olmadigi, karsilikli
bagimliligin diisiik oldugu, bigimsel sdzlesmelerin varoldugu, teknoloji ve bilgi paylasiminin
olmadig iligkiler olarak nitelendirilir. Bunun tersine “yiikiimliiliikten dogan iliskiler” yiiksek
giiven diizeyi, etkilesim ve sdzlesme taraflar1 arasinda yogun bilgi ve teknoloji paylagimi

gerektirmektedir.

Pham ve Shusa (2006) alici-tedarikg¢i iliskilerini mesafeli ve yerlesik iliskiler olarak
adlandirarak, bu yapilardaki sebekelerde yer alan tedarikgilerin yetenek gelisim siirecleri
arasindaki farklar aragtirmistir (Tablo 2.5). Yerlesik iliski kategorisindeki sebekede orgiitler
arast karsilikli bagimlilik desteklenmektedir. Montajcilar ve tedarikeiler deneyim ve bilgi
birikimlerini paylasmaya isteklidirler. Bu yapi, 6zellikle otomobil endiistrisi 6rneginde, Japon
sirketlerine uzun donemde rekabet¢i avantajlar saglamistir. Diger taraftan mesafeli iliski
yapis1 piyasa temelli iliskilerle agiklanmaktadir. Uriinler ve bilesen pargalar1 standartlastik¢a
(veya modiiler hale geldikce), mesafeli iliski igerisindeki sebekeler orgiitler arasi kitlesel
kisisellestirme ve yenilikei fikirleri taklit etme gibi istlinliikler kazanmaktadirlar. Helper’in
(1991) cikis iligkisi olarak tanimladigi bu yap1 daha ¢ok Amerikan sirketlerinin {iretim
sistemlerinde gézlemlenmektedir. Amerikan otomobil imalatgilarinin tedarikgileriyle iliskileri
Japon rakiplerinin iglem Oriintiileriyle uyumlu olarak degisim gostermesine ragmen her iki
sebeke arasinda yerlesiklikte hala onemli bir bosluk mevcuttur. Japon orgiitlerin “yerlesik
iliskili” sebeke yapilarinda iligki giiven temelliyken, Amerikan sebekelerindeki “birlikte is

gorme” stili gliven iliskisine dayanmamaktadir.
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Tablo 2.5 Mesafeli ve Yerlesik Sebekeler

Mliski Tipi Mesafeli iliski Yerlesik Iliski

[N

Ozellikler - Kisa siireli iliski, genis mesafe, - Uzun siireli iliski, hisimlik,
alt stzlesme islem hacmi kiiciik, alt sozlesme islem hacmi fazla,
bilgi degisimi az, diisiik derecede yiksek derecede baglanma
baglanma

- Istikrarsiz, daha fazla yonetisim - Oz yaptinm mekanizmasina bagh
mekanizmas: gerektirir. istikrar

Amerikan otomotiv endiistrisi Japon otomotiv endiistrisi
(6zellikle 19901ardan 6nce)

Kaynak: Pham T. H., Shusa Y., “Supplier-Assembler Network Structure and Capability
Improvement of Suppliers in Newly Emerging Vietnam’s Motorcycle Industry”,
Asian Journal of Technology Innovation, 14(2), (2006), s. 148.

Kamath ve Liker (1994) {iriin gelistirme siirecinde iistlendikleri sorumluluklara gore
tedarikcileri siniflandirmislardir (Tablo 2.6). Bu siniflandirmada miisteri-tedarikei iliskileri
iliskinin yakilhigma gore farklilasmaktadir. Hiyerarsinin en tepesinde yer alan isbirlik¢iler
birinci kademe tedarikgileri arasindan secilen ve tam hizmet saglayicilari olarak isimlendirilen
tedarikcilerdir (Kamath ve Liker, 1994, s. 158). Isbirlik¢iler 1sitma, havalandirma, egsoz,
alternatdr ve oturma sistemleri gibi tiim altsistemlerden sorumludurlar. Genellikle konsept
asamasindan once yeni model planlamasma katilmaktadirlar. Uriin ve siire¢ anlayislari,
teknolojik yetenek ve bilgileri miisterilerinden {stiindiir ve miisterilerinin fiyat-performans
hadeflerini karsilamak icin ¢oziimler iiretmektedirler. Kendi kontrollerini kendileri yaparlar
ve hatta diger tedarikgilerin parcalariin kontroliinden de sorumludurlar. isbirlik¢i ve miisteri
on konsept asamasinda altsistemin sartnamelerini birlikte belirlemektedir. Altsistemin
karmagsikligi nedeniyle isbirlik¢i, dongli boyunca miisterisiyle yogun iletisimde bulunma

gereksinimindedir.
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Tablo 2.6 Uriin Gelistirmede Tedarikc¢i Rolleri

( isbirikei Olgun Bagmh Siizlesmeye bagh \

Tasanm sorumlulugu Tedarke Tedankei Ortak Miisteni

Uriin karmasikha Tiim altsistem Karmasik montaj Basit montaj Basit pargalar

Saglanan sartname ler Konsept Kritlk sarmameler Detayh sartnameler Tim tasarm

Tedarik¢inin sartnameler iize rindeki etkisi Brlkte ¢absarak Mikzakere ederek Meveut veteneklerke Hig

Tedarik¢inin katihm asamasi Konseptten dnce K onseptten itharen Konseptten sonra Prototiplendinme
agamasmda

Bileseni test etme sorumlulugu Tam Binyik Orta Az

Tedarikginin teknolojik vetenekleri Ozerk Yitksek Orta Digitk

\_ J

Kaynak: Kamath R.R., Liker J.K., “A Second Look at Japanese Product Development”,
Harvard Business Review, (Kasim-Aralik 1994), s. 164.

Olgun tedarikei rolii ve isbirlik¢i tedarikei roliinii birbirinden ayirmak zordur (Kamath ve
Liker, 1994, s. 159). Isbirlik¢ilere benzer sekilde olgun rol iistlenen tedarikgiler (tiim sistem
tedarikcileri) karmasik montajlar1 tasarlar ve iiretirler. Fakat isbirlik¢ilerin teknolojik
yeteneklerinden yoksun olduklarindan tasarimi daha az oranda etkileyebilmektedirler.
Performansla ilgili kritik sartnameleri, arayiiz gerekliliklerini ve parcanin konumlandirilacagi
alansal sinirlar1 miisteriden temin etmektedirler. Tedarik¢i daha sonra bu sartnamelere uygun
olarak sistemi gelistirmektedir. Bununla birlikte bazen bir miisterinin kritik sartnameleri
belirleme seklini miizakere yoluyla etkileyebilmektedirler. Ustelik olgun tedarikgciler bazi
temel kontrol sorumluluklar1 tstlenmektedirler. Miisterinin test verisini dogrulamadigi
durumlarda ise ilgili verinin prototipiyle birlikte teminini saglarlar. Yogun iletisimler konsept
asamasinin bagindan itibaren iiretim boyunca devam etmektedir. Buna karsin isbirlikcilerden
farkl1 olarak olgun tedarik¢iler miisteri amaclariyla birlikte hareket eden ileri {iriin gelistirme

amaclarina sahiptirler.

Bagimli roliindeki tedarikgiler tasarim sartnamelerinde diisilk oranda etkiye sahiptirler
(Kamath ve Liker, 1994, s. 164). Tasarim asamasinda bir veya iki toplantiya danigsman olarak
katilmalarina ragmen parganin agik detay sartnamelerini miisterileri belirlemektedir. Bu tip
tedarikgilerin sorumluluklar tasarim detaylarini anlamaya calisarak prototipleri olusturmak ve
test etmektir. Bununla birlikte miisteriler genelde tedarik¢ilerinin parcalarinin performansini
degerlendirmek icin kendi biinyelerinde kritik testler uygulamaktadirlar. Iletisimler konsept
asamasinda ¢ok yogun olmamakla birlikte prototipler boyunca yogundur, fakat isbirlik¢i veya

olgun tedarikcilerle ayni derecede bir iletisim gelistirilmesi s6z konusu degildir. S6zlesmeye
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dayali rol iistlenen tedarikgiler misterilerin tasarladigi, genellikle standart parcalar
tiretmektedirler. Temel olarak bu roliin ifasi, bir miisteri ilgili pargalar tasarlamak icin kendi
i¢ yetenegi ile tedarik¢isinin imalat kapasitesini birlestirmek istediginde uygun olacaktir.
Tedarik¢inin bliyiik 6lgekli esnek otomasyon gibi 6zel imalat yeteneklerine sahip olmasi
durumunda miisteriler {riin gelistirme c¢abalarima tedarikg¢ilerinin katilimlarini tesvik
edebilmektedirler. S6zlesmeye dayali tedarikgiler ve miisterileri prototip olusumunun son
asamalarinda ve iiretim hazirlik siirecinde yogun iletisimde bulunmaktadirlar. Fakat bu
iletisimler diger rollerdeki iletisim derecelerinden azdir. Bu tedarik¢iler ve miisterileri
tedarikgilerin liretim yetenekleri benzersiz veya miisterilerin tam zamaninda tedarik planlar

katiyken uzun siireli iligkiler gelistirebilmektedirler.

Olsen ve Ellram (1997) iiriinleri, satin alma durumunun zorlugu ve satin almanin stratejik
Oonemi boyutlarina gore kritik olmayan, sise boynu, kaldirag ve stratejik olmak tizere dort
grupta siniflandirmigtir. Bu iki boyut arkasindaki rasyonel diisiince deneyim temellidir
(Nellore ve Soderquist, 2000). Satin alma zorlugu agisindan konumlanma, {iriiniin orijinalligi
ve karmasikligi, tedarik piyasasinin Ozellikleri, risk ve belirsizlik gibi ¢evresel 6zelliklere ait
farkl1 ifadelerin bir tasnifine dayanmaktadir. Satin almanin stratejik Onemine gore
konumlanma ise yetkinlik faktorleri, ekonomik faktorler, marka ve gilivenlik gibi imaj
faktorlerine dayanmaktadir. Nellore ve Soderquist’in (2000) uygulama deneyimi sise boynu
ve kaldirag durumlarimin kritik olmayan ve stratejik olan 6rnekler kadar sik ortaya ¢iktigini
gostermektedir. Ornegin, otomobil lastikleri normalde kritik olmayan pargalar olarak
degerlendirilirken nis pazar bdliimlerinde 06zel boyutlar veya performans diizeyleri
gerektirebilmektedir. Orijinal donanim imalatcis1 farkli 6zellikte bir lastik siparis verdiginde
az sayida tedarik¢i bu gereksinimi yerine getirmeye isteklidir ve bu, bir sise boynu durumu
yaratmaktadir. Ayn1 zamanda sirket birlesmeleri ve satin almalar yoluyla hakim tedarikgilerin
hakim olmayan tedarik¢ilere egemen olmasi sise boynu durumunun ortaya ¢ikisini ve dnemini
arttirmaktadir. Bu durum, otomotiv endiistrisinde koltuk tedarikgileri 6rnegindeki gibi

oligopolistik piyasa yapilarinin olusumuna neden olmaktadir.

Kiiresel 6l¢ekte satin alma durumu kolayca yonetilebilen erisilebilir stinger tedarikgilerinin
say1st oldukc¢a fazla olmasina ragmen orijinal donanim imalatgis1 otomobil koltuklarini kendi
markasi i¢in 6zel goriinimde konumlandirmaktadir. Bunun anlami nihai miisterilerin siingerin
bilesimi, siinger yaratma siirecindeki yinelemeler ve nihai konfor seviyesini araba markasiyla
tanimlamayacak olmalaridir. Bu nedenle siinger satin alma kaldirag durumuna onciiliik eden

yiiksek stratejik Oneme sahiptir. Stratejik bilesenler, yonetimi ¢ok zor olan ve orijinal
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donanim imalatgisi i¢in stratejik olarak dnemli bir satin almay1 olusturan tirtinlerdir. Tipik bir
Ornegi cesitli malzemeler, elektronikler ve onemli tasarim unsurlarint birlestiren kokpit
sistemidir. Stratejik bilesenlerin tedarik¢ileri orijinal donanim imalatgilariyla giiclii iliskilere
sahiptirler. Diger taraftan kritik olmayan tedarikgilerin orijinal donanim imalatgilariyla 6zel
bir iligski gelistirmeleri gerekmemektedir. Bu tedarik¢ilerin yenilik¢ilige katkilart az veya

Onemsizdir.

Klarjic (1983), Olsen ve Ellram (1997) modeline benzer sekilde bilesenleri dort grupta
siiflandirarak c¢alismasina baglamis ve ikinci adimda satin almanin 6nemi ve tedarikei
piyasasinin karmasikligi boyutlariyla kiimelere ayrilan kategoriler i¢in tedarikgi iliskilerini
analiz etmistir. Smiflandirmasinda satin alma yonetimi kritik olmayan bilesenlere, kaynak
kullanim y6netimi sise boynu bilesenlere, malzeme yonetimi kaldirag bilesenlerine ve tedarik
yonetimi stratejik bilesenlere karsilik gelmektedir (Nellore ve Soderquist, 2000). Modelde
alicilarin tstiinliiklerine karsi tedarikgilerin {istiinliikleri eslestirilmektedir. Tedarikei iligkileri
performans, yenilik¢ilik, Orgiitlenme, kiiltiir ve isbirligi temelinde analiz edilmektedir.
Boylece orijinal donanim imalatgilar1 firsat alanlarim1  veya korunmasiz alanlar
degerlendirebilecek, tedarik risklerine deger bicebilecek ve iistiinliikleri niteleyen o6zellikler

icin temel stratejik atilimlar gergeklestirebileceklerdir.

Nellore ve Soderquist (2000) Kamath ve Liker’in (1994) gelistirdigi tedarikgi
boliimlemesini benimsemis ve siiflandirmasini Olsen ve Ellram (1997) tipolojisiyle
eslestirmistir (Tablo 2.7). Bu siniflandirmada igbirlik¢i tedarikgiler {iriin gelistirmenin ilk
asamasindan itibaren gelistirme cabalarina katilim saglamaktadirlar. Tedarikgilerin araytizleri
anlama ve ortak karar verilen biitce ve kalite diizeylerindeki bir otomobilin tiim gerekli
arayiizleriyle uyumlu olan bir iirlin teslim etme yeteneklerine giivenilmektedir. Olgun
tedarikgiler genel tasarimin ve kritik boyutlarin tanimlandigi ilk ¢calismanin kritik sartnameleri
olusturmasinin ardindan {iriin gelistirmeye katilmaktadirlar. Kritik sartnameler fonksiyonel
veriyi igermektedir. Tedarik¢inin kararlastirilan kalite ve biit¢e kisitlarindaki sistemi teslim
edecegine gilivenilir. Bagimli tedarik¢iler tim sartnameler belirlendikten sonra {iriin
gelistirmeye katilmaktadirlar. Bu tedarik¢iler orijinal donanim imalat¢isinin sartnamelerini
yerine getirmektedirler. Sozlesmeye bagl tedarikei tipindeki iliskilerde bir iiriin hakkinda
herhangi bir tartisgmaya gerek olmaksizin tedarik¢inin  katologundan kolayca

secilebilmektedir.



Tablo 2.7 Sartname - Portfoy Baglantisi

-

\

Kritik Kaldwrag Sise boynu Stratejik
olmayan bilesenleri bilesenleri bilegenler
bilesenler
Sartname belirleyicisi Tedanke¢i veya Onjinal Tedankei Tedankei veya
orjinal donanmim orijinal
donanim imal atg1s1 donanim
imal atg1s1 imal atg1st
Tedankei tipt Bagimli veya  Olgun Olgun Isbirlikei
sézlesmeye
dayali
Sartname tipi Standart Kisitlayica, Kisitlayict, Ortak galigma
ortak ortak
caligmaya calismaya
yakin yakin
Alicitedaniket baglantist  Sadece Tedarikei Onjinal Dogrudan ve
gartnam eyt onjinal donanim bitanlegmis
olusturan donanim imal atgist karsilikd1
aktiftir. imalatgisiyla  tedankeiyle gelisim séz
birlikte geligir.  birlikte geligir.

konusu dur./
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Kaynak: Nellore R., Soderquist K., “Portfolio Approaches to Procurement: Analysing the

Missing Link to Specifications”, Long Range Planning, 33, (2000), s. 259.

Kaufman vd. (2000) Clark ve Fujimoto’nun (1991) orijinal donanim imalat¢ilarinin

parcalarim1 kara kutu parcalari, detayina hakim olunan pargalar ve tedarik¢i miilkiyetli

parcalar olarak tasnif etmesini elestirmistir. Bu tasnifin zayif yonleri; (1) tedarikin orijinal

donanim imalatgis1 ve tedarik¢i arasindaki tek bir baglanti olarak diisiiniilmesi, (2) kiigiik ve

orta Olcekli imalatgilarin kiigiik olmalarina karsin siirecte aktif ve katilimci rol oynadiklarinin

dikkate alinmamasi, (3) sistematik bir bakis acisindan ziyade kiigiik ve orta 6lcekli imalatei

stratejilerinin kit bir siniflamasin1i sunmasi olarak ifade edilmektedir. Bu bakis acisiyla

Kaufman vd. (2000) bir stratejik tedarik¢i tipolojisi gelistirerek teknoloji ve birlikte caligma

boyutlarinda dort farkl tedarikgi stratejisi tanimlamistir (Sekil 2.7).
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13105100 < | Emtia tedarikgisi Birlikte calisma uzmani
-Spot piyasa tedarikeisi -Detayina hakim olunan parca
-Diisitk maliyet, yiiksek fiyat tedarikgisi
tstiinliigii -lindiistriye 67gii sebeke kullanimi
-Av [arkhilaglirma veya -Miisleriye ail iiriin
[arklilagtirma yok enformasyonunu korumak igin

farkh endistrilerde [aaliyet

Teknoloji uzmani Problem cizme tedarikcisi
-Tedarik¢i miulkiyetli parca -Kara kutu tedarikg¢isi

tedarik¢isi -Yiiksek [arkhlagirma

-Yiiksek giris engelleri -Maliyete az 6nem

olusturmak igin tirtin -Yiiksek stire¢ ve isgiicti esnekligi
teknolojisinde yenilike¢ilik

Va0 4 -k olmanin sagladig: wistimliikler
-Rekabet tistinltigii igin tasarim
- yeteneklerinin kullanimi

Sekil 2.7 Stratejik tedarikei tipolojisi, Kaufman A., Wood L. H., Theyel G., “Collaboration
and Technology Linkages: A Strategic Supplier Typology”, Strategic
Management Journal, 21, (2000), s. 654.

Emtia tedarikgileri olarak adlandirilan birinci gruptaki isletmeler, standartlagtirilmig
teknolojiler kullanan ve miisterileriyle standart piyasa sozlesmeleriyle iliski kuran orgiitler
olarak tamimlanmaktadir. Bu bosluktaki isletmeler rekabet piyasasinda diisiik maliyetlerle
basar1 saglayabilmektedirler. Dolayisiyla ileri teknoloji gerektiren yatirimlara dayanan
yonetsel uygulamalar genellikle degerlendirilememektedir. Degistirme maliyetlerinin diisiik
olmasi nedeniyle miisteriler ve tedarikgiler birbirlerine bagimli degildir. ikinci gruptaki
firmalar miisteri Ozellikleri ve dagitim planlarin1 karsilayan pargalar {iretmek icin
standartlastirilmis teknolojiler kullanan orgiitlerdir. Mevcut miisteri gereksinimlerini
karsilamak ve gelecek miisteri gereksinimlerini 6ngdrmek igin birlikte ¢alismaya dayali iliski
teknikleri gelistirirler. Uriinler miisterilerin detayma hakim olduklar1 tasarim ¢izimleriyle
gerceklestirilmektedir. Bu nedenle tedarikgiler {iriin ve siire¢ teknolojilerinde yenilik yapmak
icin az miktarda kaynak yatirrminda bulunmakta ve az sayidaki miisteriye bagimliliktan

kacinmaktadirlar.
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Problem c¢oziiciiler olarak adlandirilan tglincti gruptaki oOrgiitleri iiriin tasarimi ve
imalatinda yenilik¢ilige tesvik etmek i¢in hem ileri teknolojiler hem de igbirlik¢i yontemler
kullanilmaktadir. Orgiitler siire¢ ve iiriin problemlerini ¢dzmek amaciyla yeni yollar
gelistirme yeteneklerinde rekabet etmektedirler. Miisteriler ise izleme maliyetlerini azaltmak
icin 6zgiil yetenek ve varliklara yogun yatirimlardan kaginmaktadirlar. Aksi takdirde rgiitler
birbirlerine karsilikli olarak bagimli hale gelirler ve tesis edilen giiven belirsizlik karsisinda
esnekligi azaltir. Bilgisayar endiistrisi i¢in karmasik alt montajlarin {ireticileri bu tedarikei
tipine ornek gosterilmektedir. Teknoloji uzmanlar1 olarak adlandirilan dordiincli grupta yer
alan isletmeler miisterileriyle zayif iliskiler gelistirmekle birlikte teknolojiye agirlik veren
orgiitlerdir. Bu orgiitler tescilli iirtinler tiretmek icin firmaya 6zgili yeteneklere ve varliklara
yogun yatirimlar yapmaktadirlar. Teknoloji uzmanlari, miisterileri etkileyecek ve az sayidaki
miisteriye bagimlhilig1 azaltacak yiiksek kalite ve performansta iirlinler iiretmeye ¢aba

gostermektedirler.

Masella ve Rangone (2000) isbirlik¢i miisteri-tedarik¢i iliskilerinin farkli tiplerinin
iliskinin iki temel 6zelligine bagli olarak farkli tedarik¢i se¢im sistemlerini gerektirebilecegini
ileri siirmiistiir. Tedarik¢i se¢im sistemlerini farklilastiran iligki boyutlar1 tedarik¢i ve miisteri
arasindaki biitlinlesmenin dogasiyla baglantili olan iliskinin kapsami (stratejik-lojistik) ve
iliski siiresinin uzunlugudur (kisa vadeli-uzun vadeli). iliskide basvurulan siirenin uzunlugu
Ozgiil varliklara yatirim diizeyi ve degistirme maliyetleri faktorlerine bagli olarak
degerlendirilmektedir. Miisterinin iligkiyi islevsellestirmek icin yapmak zorunda oldugu ve
diger satin alma iligkileri i¢in kullanilamayan somut ve soyut varliklara (fabrikalar,
malzemeler, enformasyon sistemleri, yetenekler vs.) olan yatirimlar1 6zgiil varlik yatirimlarini
olustururken, tedarik¢inin degistirilmesiyle miisterinin Ustlenecegi alternatif tedarikgilerin
arastirilmas1 ve analizine dayali maliyetler degistirme maliyetlerini olusturmaktadir. Ozgiil
varliklara yatirimlar ve degistirme maliyetleri azalirken iligkide basvurulan siirenin kisalacagi
diistiniilmektedir. Cilinkii bu kosullarda miisteri mevcut tedarik¢iyi maliyetli uygulamalar
disinda degistirebilmektedir. Biitlinlesme ise lojistik ve stratejik amaglarla iliskili olarak
degerlendirilmektir. Lojistik biitiinlesme genellikle tam zamaninda tedarik stratejisinin
uygulanmasiyla ilgili kalite, bakim-onarim destegi ve dagitimin teslim siiresi gibi
performansla ilgili anlagmalara uygulanmaktadir. Stratejik biitiinlesme lojistik 6zelliklere ek
olarak ortaklasa yeni iirin ve teknoloji gelistirme gibi tedarik¢inin bilgi birikimiyle ilgili

anlagmalarla iliskilendirilmektedir.
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Kisa siireli lojistik biitiinlesme iliskisinde tedarik¢i se¢im sistemi sadece mevcut imalat
performasint  igermektedir (Masella ve Rangone, 2000). Tedarik¢i sadece
tirlinlerin/hizmetlerin bir saglayicisidir, bilgi birikimi ve uzmanhgin bir kaynagi olarak
goriilmez. Bir bagka tedarik¢i daha iistiin bir performans gosterdiginde herhangi bir maliyete
katlanilmaksizin mevcut tedarik¢inin degistirilmesi mimkiindiir. Uzun stireli lojistik
biitiinlesme iliskisinde tedarik¢i mevcut imalat performansinin 6tesinde gelecekteki gelisme
potansiyeliyle degerlendirilmektedir. Ozgiil valiklara yatirimlar ve/veya yiiksek degistirme
maliyetlerine baglh olarak tedarik¢inin degistirilmesi batik maliyetlere yol agmaktadir. Kisa
stireli stratejik biitlinlesme iliskisinde tedarik¢i hem {irlin/hizmetin saglayicist hem de bilgi
birikimi ve uzmanhgin kaynagidir. Bu 6rnekte hem imalat performanst hem de teknolojik
performans degerlendirilmektedir. Uzun siireli stratejik biitiinlesme iligkisi ise imalat ve
teknolojik performanslarin mevcut ve uzun vadeli degerlendirmelerine dayanan daha

karmagik bir tedarik¢i secim sisteminden olugmaktadir.

Cox (2001) alic1 ve tedarikei iligkilerini, iki taraf arasinda miibadele edilen kaynaklarin
nispi kithig1 ve nispi faydasinin karsilastirildigi bir gli¢c matrisiyle siniflandirmistir (Sekil 2.8).
Alicinin hakim oldugu bolmede alici tedarik¢inin kalite ve/veya maliyet iyilestirmesi
iizerindeki performasini gelistirici gii¢ 6zelliklerine sahiptir ve bu iliskide tedarik¢i normal
getirilere ulagabilmektedir. Karsilikli bagimlilik iliskisinde her iki taraf da birlikte calismay1
gerektiren kaynaklara sahiptir. Bu durumda tedarik¢i normalin {istiinde getiriler elde
edebilmektedir. Bagimsizlik bélmesinde ne alici ne de tedarikgi birbiri tizerinde 6nemli nispi
firsatlara sahip degildir. Alic1 ve tedarikgiler mevcut gegerli fiyat ve kalite diizeylerini kabul
etmek zorundadirlar ve bu nedenle sadece normal getirilerle faaliyet gosterebilmektedirler.
Tedarik¢inin hakim oldugu iligki tipinde tedarikgi tiim gii¢ kaynaklarinin sahibidir. Bu iligki
bolmesinde tedarik¢inin normalin tizerinde elde ettigi getiriyi devam ettirmek i¢in piyasalari
diger rakiplere kapatan ve ¢ogunun da piyasaya girmesini engelleyen izolasyon
mekanizmalarint benimsemesi beklenmektedir. Boyle bir ¢evrede alici hem sunulan fiyati

hem de kaliteyi kabul etmektedir.
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Aler hakimivyeti Karsihkh bagimhilhik
=
o
g oAy svida wlwergok savida ledarilgt ® Ay suyida alio/ie sayida ledanlegt
= | Al fedarikgi igin yiksck (oplam pazar yiizdesing e Alict tedarikgi igin nigpeten yikseh Loplam pasar
sahiplir, yiirdesing gahiplir,
oS alicrnatife sahip tedarikei, wilhk hastlai igin oAy sayida allernatife sahip ledarikel, yilik hasilau
aliciya vitksek oranda bagimbdie, igin aliciya yitksek oranda bagimlidir,
e ledarikginin degigtinnme maliyetler yiksekiir, e ledarikginin degistirme nalivetlen yikseklir,
e Al dediistirme maliyetlen disaklir. e Aliemin degigtivme maliveuler yikscektir,
e Alicinin degeri tedarileci igin caziptir. e Alicinin dederi tedarikgi icin caziptir.
e Tedarikci sunumlan standartlasmishir. s Tedarikei sunumlar standartlasmanustir.
- s Alicinin aragtirma malivetleri ditsitktitr. e Alicinim arastirma malivetleri yiiksektir.
;‘5 eTedarikei alic) itzerinde enformasyon asimetrisi e Tedarikei alict tizerinde dnemli enformasyon
:ﬂ istitntiklerine sahip dedildir. asimetrisi iisminHiklerine sahiptir.
c
::' Bagimsizhk Tedarikei hakimiveti
-
o ok savida alerpok suvida ledariked ook savida alcrine savidu ledarikei
s Al tedarikei igin nispelen dagik foplam pacar e Alict tedarikei igin digik (oplam pasar yizdesing
viledesing sahiptir, sahiptir,
eledarikei aliciva bagonh degildie ve pek gok e Tedarikei hastlat igin aliciya hig bagimh degildir
aliernaiite sahiptie, viz poh gok alicrnatifie sahipiir,
e ledarikginin degigtirnme malivetlen digakiar, eledarikpinin dedisiirme malivetlen dagiklar,
s Al dediisiinne maliyetlen digiklir, e Aliemin degigtirme maliveuler yikscektir,
e ALcinn deder ledarikgi igin onemli aranda casip s Aliciin defieri wedarikei igin carip depildir,
degildir. sTedarikei sunumlar standartlasmanustir.
sTedarikei sunumlan standartlasmishir. e Alicinin arastirma malivetleri cok yiksektir.
= | sAhcinm aragnrma malivetleri nispeten ditsitkeiir, eTedarikei alict fizerinde yiiksek enformasyon
f:‘," sTedarikei alict izerinde sadece sirl enformasyon asimetrisi iisminlitklerine sahiptir.
— | asimetrisi stinlititine sahiptir.

Dk Yilksek

Tedarikeinin giell

Sekil 2.8  Gii¢ matrisi, Cox A., “Understanding Buyer and Supplier Power: A Framework

for Procurement and Supply Competence”, Journal of Supply Chain Management,
37(2), (2001), s. 14.

Bensaou (1999) yoneticilere iki temel soruya ¢oziim bulma konusunda yardim etmek igin
bir alici-satici iligkileri portféyii tanimlamis ve islem maliyeti yaklasiminin kullanimiyla
taraflarin iliskiye yaptiklar1 6zgiil yatirimlar temelinde iligki tiplerini tanimlamistir. Bu
sorulardan ilki, bir firmanin farkli dis kosullar altinda hangi yonetisim yapisi veya iligkisel
tasarimi sececegidir. Bunu stratejik bir karar olarak goriir, ¢linkii bu sorunun yaniti1 bir
firmanin smirlarini ve temel faaliyetlerini nasil belirleyecegini etkilemektedir. ikinci soru ise
farklr iliski tiplerini yonetmenin en uygun yolunun ne oldugu iizerinedir. Bu ise orgiitsel bir
sorun olarak tanimlanir. Bensaou tedarik¢i iliskileri {iizerine arastirmasinda ABD ve
Japonya’da 3 Amerikan, 11 Japon otomobil imalat firmasinda, 447 yoneticiye anket
uygulamigtir. Anket formlar1 satin alma temsilcileri veya miihendisler gibi orgiit sinirini
gozlemleyebilen ¢alisanlar tarafindan, sorumlu olduklar1 sadece bir {iriin ve bir tedarikgi i¢in
yanitlanmistir. Sonug olarak yazar, her bir iligkinin i¢sel ve digsal yonleri hakkinda kapsamli
bilgiye sahip olmustur. Elde edilen veri, bilesen ve teknoloji, kaynak pazardaki rekabet,
tedarikgiler, sinir gézlemcisinin isinin dogasi, iligkinin i¢ isleyisi (sozlesme kosullari, sosyal
iklim, iligkideki bilgi degisimi tipi ve kapsami), iliskinin performansi hakkinda coklu
maddeler i¢cermektedir. Bu maddeler iiriiniin 6zellikleri, piyasanin 6zellikleri ve tedarik¢inin

ozellikleri olmak iizere li¢ kavramsal faktorde toplanmis ve gruplar arasinda farkli 6zellikler
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gostermistir. Ilgili 6zellikler temelinde dort tip iliski tanimlanmistir: Tutsak alic, stratejik
ortaklik, piyasa miibadelesi ve tutsak tedarik¢i. Elde edilen alici-satict iligkileri tipolojisi
alicinin 6zgiil yatinmlar1 ve tedarik¢inin 6zgiil yatirnmlar1 olmak iizere iki boyuta sahiptir

(Sekil 2.9).

Tedarik¢inin Ozgiil Yatirimlar

Diisiik Yiiksek
Tutsak Alic Stratejik Ortakhk
Uriin Ozellikleri Uriin Ozellikleri
-Teknik olarak karmasik -Yiiksek kisisellestirme diizeyi
-Yaygin teknolojiye dayali -Alicinin temel yetenegine odaklanma
v -Diisiik yenilikgilik ve iiriin gelistirme -Temel siireglerde karsilikli diizenleme )
2 Piyasa Ozellikleri -Teknik olarak karmasik pargalar ve biitiinlesik
= -Simirh piyasa bilylimesiyle istikrarli talep altsis‘tem -
~ -Az sayida kokli oyuncuyla yogunlasmis piyasa -Yeni tekPOlO}lye dayal
- Kurum igi iiretim yetkinligini koruyan alicilar -Teknoloji, Uriin ve stiregte yenilik¢ilik atilimlar
Tedarikgi Ozellikleri -Sik tasarim degisimleri
-Genis tedarik havuzu -Giiglii teknik uzmanlik gereksinimi
-Tedarikgi tescilli teknoloji -Biiyiik sermaye yatirimi gereksinimi
-Az sayida koklii tedarikgi Piyasa Ozellikleri
-Siddetli pazarlik giicii -Yogun talep ve yiiksek piyasa biiyiimesi
-Otomobil imalatgilar yiiksek derecede 6zel -qu rekabetgi ve YOQUIl_laSmIS piyasa
teknoloji ve yeteneklere sahip tedarikgilere -Istikrarsizliga veya hakim tasarimin olmayigina
bagimlidirlar. bagli olarak rakiplerin sik degisimi
- -Alicilar kurum igi tasarim ve test yetkinligini
; korurlar. B
= s Ortagimin Ozellikleri
g -Genis, ¢ok trtinlii tedarik havuzu
E -Yogun tedarikgi tescilli teknoloji
< -Arastirma ve yenilikgilikte etkinlik
e -Tasarim, mithendislik ve imalatta taninmig
:E yetenek ve yetkinlikler
oL
N
Q
: 3 .
= Pivasa Miibadelesi Tutsak Tedarikgi
2 Uriin Ozellikleri Uriin Ozellikleri
-Yiiksek standartlagmis iiriinler -Teknik olarak karmagik iiriinler
-Yaygin teknoloji -Yeni teknolojiye dayal (tedarikgilerin
-Diisiik yenilikgilik ve nadir tasarim degisimleri gelistirdigi)
-Teknik olarak basit {iriin ve iyi yapilandirilmis -Uriin kategorisinde énemli ve sik yenilikgilik ve
karmagik imalat siireci yeni islevler
-Alicinin nihai iiriiniinde diisiik kisisellesme -Ciddi teknik ¢aba ve uzmanlik gereksinimi
-Diisiik teknik ¢aba ve uzmanlik gereksinimi -Yogun sermaye yatirimi gereksinimi
-Diisiik sermaye yatirimi Piyasa Ozellikleri
Piyasa Ozellikleri -Hizl1 biiyiiyen piyasa bolimii
-Istikrarli veya azalan talep -Kizgin rekabet
) -Yiiksek rekabetgi piyasa -Az sayida nitelikli oyuncu
5« -Yiiksek kabiliyetli tedarikgiler -Tedarikgiler arasindaki degigimlerin neden
'S -Zaman siirecinde degismeyen oyuncular oldugu istikrarsiz piyasa
Tedarikei Ozellikleri Tedarikgi Ozellikleri
-Kiigiik aile sirketleri -Yogun tedarikgi tescilli teknoloji
-Tescilli teknolojinin olmayist -Giiglii finansal yeterlilik ve ar-ge yetenegine
-Diisiik degistirme maliyetleri sahip tedarikgiler
-Diisiik pazarlik giicii -Diisiik tedarikgi pazarlik giicti
-Otomotiv isine giiglii ckonomik giiven - Otomotiv sektoriinde alictya ve ekonomik
giivene dayali yogun tedarik¢i bagimliligt

Sekil 2.9 Alici-tedarikei iliskileri portfoyii, Bensaou B. M., “Portfolios of Buyer Supplier
Relationships”, Sloan Management Review, 40(4), (1999), s. 38.
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Bensaou’nun tasnifinde hicbir iliski tipi digerlerine gore iistiin degildir. Onemli olan
yonetim degiskenleri arasindaki uyumu basarabilmektir. Tutsak alic1 bélmesinde, alic1 yiiksek
diizeyde 0zgiil yatirnmlarda bulunurken tedarik¢inin 06zgiil yatirimlar distiktiir. Ayrica
tedarik¢inin yiiksek maliyetlere katlanmadan aliciyr degistirmesi olanakliyken alict icin
iliskiyi stirdiirmek onemlidir. Piyasada 6zel teknolojiye ve giiclii pazarlik giiciine sahip az
sayida tedarik¢i vardir ve bu durum alicilarin baska tedarik¢ilere yoOnelmesini
zorlastirmaktadir. Karmasik bilesenler bir miktar kisisellestirme gerektirmesine karsin
duragan bir teknoloji s6z konusudur. Sik enformasyon degisimi gereksinimi diginda bu

kategorideki iligkiler yiiksek giivensizlik diizeyi nedeniyle kirilgandir.

Tutsak tedarik¢i bolmesinde, tedarik¢i yliksek diizeyde 0Ozgiil yatirimlarda bulunur.
Alicinin hakimiyeti s6z konusudur ve tedarik¢i aliciyla olan is iliskisini siirdiirmek i¢in daha
fazla ¢aba harcamaktadir. Uriinler yiiksek karmasiklikta ve ileri teknolojiye dayaliyken
rekabet¢i piyasada varlik gosterebilmek i¢in tedarikgilerden daha fazla yatirim
beklenmektedir. Tedarikgiler hizla gelisen teknolojiyi izleyemediklerinden alicilarin

tedarikcileri degistirmesi kolaydir.

Stratejik ortaklik iliskisinde her iki taraf da yiiksek iliskiye has yatirimlar
gergeklestirmektedir. Uriinler kisisellestirilmekte, ileri teknoloji ve miihendislik yeteneklerine
gereksinim duyulmaktadir. Kaynak piyasa yliksek olgunlagsma asamasinda ve rekabetcidir.
Uriin ve bilesenlerin karmasikligi alic1 ve tedarikci arasinda yakin iliskiler gerektirmektedir.
Diizenli enformasyon degisimleri, her iki tarafin sik ziyaretlerde bulunmasi, gilivene ve

igbirligine dayal1 sosyal iklim stratejik ortaklik iliskisinin genel 6zelliklerindendir.

Piyasa miibadelesi bolmesinde, taraflar 6zgilil yatirnmlarda bulunmazlar ve bu ylizden
degistirme maliyetleri diisiiktiir. Uriinler yiiksek oranda standartlastirilmistir ve basittir.
Diisiik seviyede miihendislik cabasi gerektirir veya miihendislik ¢abasina ihtiya¢ duyulmaz.
Uzmanlik ve tedarik¢i destegi gerektirmeyen yaygin bir teknoloji s6z konusudur. Kaynak
piyasa yliksek rekabetciliktedir ve diisiik degistirme maliyetlerinde pek ¢ok uygun alternatif
mevcuttur. Boylece alici ve tedarikgilerin birbirlerini ellerinde tutmalar1 zordur. Enformasyon
degisimi sadece gerekli kosullar altinda gergeklestirilir ve karsilikli ziyaretler seyrek yapilir.
Sosyal iklim pozitiftir, fakat karsilikli giiven ve igbirligi insa edilemez. Taraflar taahhiitlerini

muhafaza ettigi siirece iliski uzun siire devam edebilir (Bensaou, 1999; Wasti vd., 2006).



102

Wasti vd. (2006) ABD ve Japonya’da alici-satict iligkilerinin tarihsel olarak birbirine zit
oldugunu ileri stirmektedir. Japon keiretsu sisteminin yiliksek bagimlilik, yogun teknolojik
yayilim, siki iletisim ve uygun enformasyon sistemleriyle birlikte isbirligini destekledigi ifade
edilmektedir. Diger taraftan, geleneksel Bati tedarik yonetim sistemi yiiksek dikey
biitiinlesme derecesi, daha fazla kurum i¢i bilesen faaliyetleri, daha kisa sézlesmeler ve diiz
bir hiyerarsi icermektedir. Bu iliskiler, ozellikle fiyat bazli yogun rekabette daha fazla
tedarik¢iyle caligmak suretiyle taraflar1 firsatgr davramistan korumaya c¢alismakta,
detaylandirilmis sézlesmelere basvurmakta ve diisiik gliven diizeyiyle tanimlanmaktadir.
Taraflar iliskiyi kazan-kaybet durumu olarak gormektedirler. Boylece iletisim ve etkilesim
mesafeli sekilde gerceklesmektedir. Buna karsin pek ¢ok arastirmact Amerikali imalat¢ilarin
Japon stili tedarik yonetimi sistemine dogru yonlendiklerini ve alici-tedarikei iliskilerinde iki

tilke arasindaki tarihi bosluklarin daraldigini belirtmektedir.

Wasti vd. (2006) Bensaou’nun 6nerdigi modelin Tiirk baglamina uygunlugunu aragtirmigtir
(Sekil 2.10). Elde edilen sonuglar, Tiirkiye 6rneginin gelismis otomotiv endiistrilerinde ortaya
cikan modellerden ayrildigin1 gostermistir (Sekil 2.11). Farkliligi yaratan bir husus,
Tiirkiye’de tutsak alici tipi iliskisi i¢in destek saglanamamasidir. Bu iligki tipi Bensaou’nun
calismasinda ABD igin %42, Japonya icin %15 oraninda destek bulmustur. Diger fark, tutsak
alict1 bolmesi disindaki ii¢ iliski kiimesinin herbirinde gozlenen oOrneklerin sikliklariyla
ilgilidir. Tirkiye’deki sikliklar Bensaou’nun alict hakimiyetini yansitan Japonya Ornegine
(tutsak tedarikgiler) ve daha az oranda piyasa miibadelesi, daha fazla oranda stratejik ortaklik
iceren ABD Ornegine benzemektedir. Bu karma yapili benzerligin birtakim gerekgeleri
bulunmaktadir. Tiirk otomotiv endiistrisi sadece 40 yillik bir ge¢mise sahiptir ve mevcut
modellerden faydalanirken hala kendi stil ve kimliginin arayisinda oldugu sonucu
cikarilabilir. Tiirk otomotiv imalat¢ilarina benzer sekilde biiylik Japon otomotiv imalatgilar
da teknik ve finansal destek saglayarak tedarik temelini gelistirmeye c¢aligmislardir. Bu
benzerligin alici hakimiyetini yansitan Tiirkiye ve Japonya Ornekleri arasindaki paralelligi
aciklayabilecegi ifade edilmektedir. Diger taraftan Tiirk otomotiv imalat¢ilarinin yabanci
otomotiv imalat sirketleriyle biiyiik oranda ortak girisimde bulunmalar tedarik yonetimi
uygulamalarinin ithal edilmesine yol agmustir. Bu gerekceyle Tiirkiye orneginde aymi
zamanda yliksek oranda dis kaynak kullanimi, stratejik ortakliklara dogru yasanan kiiresel
egilim ve daha biiylik, teknolojik olarak daha tecriibeli tedarikgilerle biitiinlesme stratejisi
benimsenmektedir. Bu egilimin Tiirk otomotiv endiistrisinde Bati modeliyle benzer sikliklara

sahip iligki tiplerinin yayginligini aciklayabilecegi diistiniilmektedir.
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Sekil 2.10
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Tutsak Alic

iriinler

egsiv beceriler

iklim

eYayoin, duragan teknoloji ve az
yenilikgilkle teknik olarak karmagik

o l'edarikei millkiyetli teknoloji ve
851k ve diizenli karsilikll zivarctler

eishirlifi icin alicmm giiclii cabas
o Karsihikl efiven cksikligi ve gergin

Stratejik ortakhk

o Yiksek diizevde kisisellestirme
gereksinimi

alisistem

eYaymn orlak eylem ve igbirligi
o 51k ve zenginlestirilmis medya

e Karsihikh giiven

oTcknik olarak karmasilk vedek parca
veya yeni leknolojive dayah bitinlesik

oTcdarikei miilkivetli ileri tcknoloji

uygulamalanyla enlormasyon degigimi

iiriimler

rastlanmaz.

Disiik

Pivasa miibadelesi

oYayein teknoloji ve az yenilikeilikle
oldukea standartlastirilinig ve basit

e)diilkivetli teknolojiye davanmaz.
o Surl enformasyon defigimi
o Sistematik ortak ¢aba ve ishirligine

Tutsak tedarikei

karmasik iiriinler
e Az enfomasyon degiyimi

dogrudan ortak evlem ve isbirligi

Tedarikginin dzgiil yatirmmlan

oY eni icknolojive dayah teknik olarak
o Tedarikel milkiyetli ileri teknoloji

eYiiksek karsilikll giiven, fakat sunirlh

Yiksek

Alici-tedarikgi iligkilerinin tipleri, Bensaou (1999) modelinin uyarlamasi, Wasti

S.N., Kozan M.K., Kuman A., “Buyer-Supplier Relationships in the Turkish
Automotive Industry”, International Journal of Operations & Production

Management, 26(9), (2006), s. 950.

Aheimn bdzgiil yatirnmlar

Tedarikginin fizgiil yatirimlar

ALY
Japonya:

Tiirkive (montajeilar);
Tiirkiye (ledarikgiler):

Tutsak ahea

ABD:
Juponya:

Tiwkiye (montajedar):
Tiirkiye (ledarikgiler):

Pivasa miibadclesi

%025
%431

%023.5
Y0l8.1

A3 1425
Japonya: %19
Tirkiye (montgjeilar); %35.3
Tirkiye (ledarikeiler): 95 40.3
Stratejik ortakhk

ABD: %48
Japonya: Y435
Tiirkiye (montajelar): %41.2
Tiirkiye (ledarikeiler): %38.9
Tutsak tedarikei

Sekil 2.11 Alici-tedarikei iliskileri tipolojisine ait sikliklar, Wasti S.N., Kozan M.K., Kuman

A,

“Buyer-Supplier Relationships in the Turkish Automotive Industry”,

International Journal of Operations & Production Management, 26(9), (20006), s.
960; Bensaou B.M., “Portfolios of Buyer Supplier Relationships”, Sloan
Management Review, 40(4), (1999), s. 36.
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Mollering (2003) tedarikei iliskilerini ekonomik ve teknik faktorlerden ziyade sosyal
yerlesiklik siireclerine bagli olarak incelemistir. Alicinin tedarikei iliskisinden genel tatmini,
iliskideki karsiliklilik diizeyi, azalan maliyet, istikrarli kalite gibi iliskiden yaratilan is
faydalari, alicinin bakis agisindan tedarik¢inin algilanan giivenilirligi, tedarik¢iye duyulan
giiven, iligkinin bigimselligi, istisnai yaklasim (esneklik) ve iliskinin yogunlugu (temaslarin
siklig1 ve gegmisi) yapilar1 kullanilarak tedarikei iliskileri geleneksel temkinli tacir, adanmis
esnek is ortagi ve kontrollii rutin is ortag olarak adlandirilan ii¢ kiimeye ayrilmistir. Ayrica bu

sekiz yap1 ii¢ gruba ayrilarak bir kavramsal ¢erceve gelistirilmistir (Sekil 2.12).

Performans

Tatmin
Karsihkhhk
Is faydasi

Yinetisim

Bigimsellik
Esneklik
Yogunluk

Sekil 2.12 Mollering’in  (2003) tedarike¢i iligkileri tipolojisine ait kavramsal yapilari,
Mollering G., “A Typology of Supplier Relations: From Determinism to Pluralism
in Inter-firm Empirical Research”, Journal of Purchasing & Supply Management,
9, (2003), s. 33.

Ilk alic1 tipi olan geleneksel temkinli tacirler diger iki gruptan daha az giiven ve
performans gostermektedirler. Bu iligkiler, ger¢ek bir igbirlikei tedarikei iliskisi i¢in temel
olan aciklik, esneklik ve giiclii giivenden yoksundur. Isletmeler her yerde gerceklesebilen
miinferit ticarete odaklanmaktadir. Alicilarin genelde tedarikgilerini bilip giivenmelerine
ragmen ihtiyath davrandiklar1 gézlemlenmektedir. Adanmis esnek is ortaklar1 yiiksek giiven
ve performans diizeyine sahiptirler. Gliglii karsiliklilik bu gruptaki alicilarin tedarikgilerini
karsilikli ¢ikarlara sahip olduklari is ortaklar1 olarak gormeleri anlamindadir. iliski nispetle
bigimsel degildir ve her iki tarafin 6zel durumlarda istisnai davranmaya hazir olmasi
beklenmektedir. Bu ¢evrede tedarikgilere rekabetci fiyatlar ve teknik yetkinliklerinin 6tesinde

deger bigilmektedir. Bilgi paylasimi ve esnek uyarlanma igin gerekli giiven tesis edilmistir.
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Uciincii kiime kontrollii rutin is ortaklari olarak tanimlanmaktadir. Adanmis esnek is ortaklari
gibi bu gruptaki alicilar da yiiksek giiven ve karsiliklilig1 iceren yiiksek performansla
nitelendirilirler. Kontrollii rutin is ortaklarin1 adanmis esnek is ortaklarindan ayiran kontrollii
rutin is ortakligmin daha ¢ok bicimsellik ve anlagma sartlarin1 izlemedeki katiliga
dayanmasidir. Alict ve tedarikgiler arasindaki miibadeleler yiiksek oranda giivenilir, fakat

kaginilmaz sekilde rutindir. iliskinin bu tipi uzun vadede basarili olabilmektedir.

Svensson (2004) otomotiv endiistrisinde alici-tedarikei iligkilerini otomobil imalatcist i¢in
tedarik¢inin taahhiidii ve liriinlin 6nemi olmak iizere iki boyutta gruplandirmistir (Sekil 2.13).
Bu tipolojide her bir iligki stratejisi alict ve tedarik¢iler arasindaki bagimliliklardan
etkilenmektedir. Svensson (2002, 2004) bagimliliklarin {i¢ genel kategorisini zaman
bagimliligi, fonksiyonel bagimhilik ve iliskisel bagimlilik olarak tanimlamis ve otomotiv
endiistrisindeki prensiplerle iligskilendirmistir. Zaman bagimlhilig1 bir tarafta otomotiv
endiistrisindeki tam zamaninda tedarik anlayisiyla uyumlu olarak siparise yanit verme
yetenegiyle, diger tarafta ise mibadeleyi yoOnetme yetenegiyle baglantili olarak
degerlendirilmektedir. Fonksiyonel bagimhilik orgiitlerin faaliyetlerinin  kanallar ve
sebekelerle biitiinlestirilmesiyle iligkilidir. Ayrica Orgiitlerin faaliyetleri arasinda bir iligkisel
bagimliligin varoldugu belirtilmektedir. Iliskisel bagimlilik pazarlama kanallarinda &rgiitler
arasi etkilesim siirecine baglh faaliyetlerle iliskilidir. Bu genel bagimliliklar mikro diizeyde

dinamik bir ig ¢evresi yaratmaktadir.

( Aktivier )
Laman
Tedarikdinin taahhidii ¥ ik
aQ4F i b Islevsel
hagmihlig (Viikesels) 4
A hagimhhk
“Dhostane™ “Aflesi”
{Adaz By {Alas A)
Uriiniin Triniin
imalalon icin | inulalgn igin
imetni 4 ) ) Hnemd
{Dritsiik) (Yitkisels)
“Tslemsel™ |,
{Akas () {Alaz B}
Faaliyetder Tedarikeinin taahhiidi Kaynaklar
(Dhigiiloy
Hiskisel bagumhilik

Sekil 2.13 Dinamik iligki stratejileri modeli, Svensson G., “Supplier Segmentation in the
Automotive Industry: A Dyadic Approach of a Managerial Model”, International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 34(1), (2004), s.31.
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Svensson (2000, 2004) karmasiklik, envanter ihtiyatlari, malzeme ve bilesenler
boyutlarinda farklilasan ti¢ lojistik akis tipi (A akisi, B akisi, C akist) tanimlamis ve bu akis
tiplerini tedarik¢i boliimlemesi genel modeliyle biitiinlestirmistir. Ayrica aktorler, faaliyetler
ve kaynaklar bilesenlerini igeren sebeke modeli (Hakansson ve Snehota, 1995) de tedarikgi
boliimlemesi modelinin genel baglamina katki saglayarak modeli gelistirmistir. A akisi
ardisik tedarikciler olarak adlandirilan tedarik¢ilerin dagitimini igermektedir. Bu tedarikgiler
nihai miisterinin siparislerine 6zel, istenilen zamanda 6n montaji yapilabilen bilesenlerin
tedarikinde bulunmaktadirlar. Imalat¢inin montaj hatt1 ve ardisik tedarik arasinda 30 dakikalik
kisa bir envanter ihtiyati bulunmaktadir. Bu nedenle ardisik tedarik¢i genellikle imalat¢inin
montaj fabrikasindan birka¢ km. uzakliktaki bir tadarik¢i parkinda konumlanmaktadir. Motor
grubu, vites kutusu birimleri, oturma uniteleri, tiim gostergeler, ddseme paspaslar1 ve tekerlek
grubu bilesenlerine ait tedarikler A akisinda yer alan dagiticilardan saglanmaktadir. Bilesen
ve malzemelerin B akis1 biiyiilk oranda envanter tutulmayan bilesenlerin dagitimini iceren
lojistik bir akistir. Bu akis imalat¢idan en az 24 saatlik bir envanter saglama siiresi
gerektirmektedir. Elektronik bilesenler ve IT teknolojisi gibi bilesenlerin dagitimi B akis
tipine ornek gosterilebilir. C akisi stokta tutulan, nispi olarak ucuz bilesen ve malzemeleri
icermektedir. Bu akis miisteri tercihlerindeki ¢esitlilikten etkilenmedigi i¢in 1 hafta veya daha
fazla siireli envanter saglama siiresine sahiptir. Vidalar ve diger basit bilesenlerin dagitim1 bu

akista gerceklestirilmektedir.

Svensson’in (2004) tedarik¢i boliimlemesinde yer alan aktdrler bileseni isletmeler,
isletmeler grubu, birey veya bireyler grubunu; faaliyetler is ¢evresinde yerine getirilen farkli
1§ fonksiyonlarini; kaynaklar ise faaliyetlerin yerine getirilmesinde aktorlerin kullandigi somut
veya soyut varliklar1 temsil etmektedir. Aile tipi bir dinamik is stratejisi A akisina odaklanir
ve aktorler, faaliyetler ve kaynaklara yiiksek diizeyde bagimlilik s6z konusudur. Islemsel
dinamik iligki stratejisi C akisinda konumlanir. Aktorler, faaliyetler ve kaynaklarin etkisi ve
bu bilesenlere olan bagimlilik nispi olarak diigiiktiir. Dostane ve isbirlik¢i dinamik iligki
stratejileri B akisina odaklanir ve aktorler, faaliyetler ve kaynaklara bagimlilik nispi olarak

yiiksektir. Lojistik akiglariin dinamikleri A akisinda en giiclii, C akisinda ise en zayiftir.

Bir islemsel iliski stratejisinde otomobil imalatgisi 6zgiil tedarikei iliskilerine sinirl kaynak
yatirnrminda bulunmaktadir. Tedarik¢i otomobil imalatgisina sadece basit bilesenlerin
dagitimim1 saglamaktadir. Bu iligki stratejisi, diisiik karsilikli taahhiit, uygun alternatif
tedarik¢i se¢cimi ve genelde fiyat temelli islemlerle nitelendirilmektedir. Dostane iligki

stratejisinde otomobil imalatgisi sahip oldugu 6zel tedarikgi iligkisini siirdiirme egilimindedir.



107

Tedarik¢i otomobil imalatgisi tarafindan bir is ortagi olarak goriilmektedir. Bu iligki stratejisi,
tedarik¢inin otomobil imalat¢isina tahsis ettigi 6zel bir iliskidir. Tedarik¢inin yenilikei

olamadig1 durumlarda otomobil imalat¢isina bagimli olmasi s6z konusu olabilmektedir.

Is ortag iliskisi stratejisinde otomobil imalatgis1 iliski kurdugu tedarik¢i ve diger
tedarikgiler arasindaki yiiksek rekabet diizeyini korumaktadir. Ilgili tedarik¢i otomobil
imalatgisina dagitimda bulunan biiyiik tedarik¢ilerden biridir. Bu stratejide, tedarikgi
genellikle 6nemli satin alma miktarina sahip bir pazar lideri konumundadir. Ailevi iliski
stratejisinde, otomobil imalat¢is1 6zel bir tedarikei iliskisine kaynak yatirmakta ve bdylece
ilgili tedarik¢iyle kurumsal bir ortaklik gelistirmektedir. Tedarik¢i, otomobil imalatgisi igin
temel tedarik¢ilerden biridir. Bu iliski stratejisi, otomobil imalatcisiyla tedarikg¢isi arasinda
karsilikli basar1 taahhiidii ile nitelendirilmektedir. Iliski teknolojik ilerleme igin stratejik,

otomobil imalat¢isinin basarisi ve markasi i¢in kritik bir 6neme sahiptir.

Lee ve Drake (2010) Kraljic (1983) modelinden faydalanarak isletmelerin satin alma
stratejilerini belirlerken kullanabilecekleri yeni bir portféy modeli gelistirmislerdir. Bu
modelde satin almalar bilesenin degeri ve tedarik riski boyutlarinda degerlendirilerek
gruplandirilmisgtir. Satin almanin bilesen degerine gore konumlandirilabilmesi i¢in kullanilan
“bilesenlerin degeri” Olgegi bilesenin kalite (dayaniklilik, giivenilirlik, yenilikg¢ilik), elde
edilebilirlik (miktar esnekligi, modifikasyon esnekligi, teknolojik yeteneklilik), maliyet (satin
alma maliyeti, stok maliyeti, kalite maliyeti) ve zamanlama (dagitim hizi, dagitim
giivenilirligi, gelisim hizi) boyutlarinin  degerlendirilmesiyle elde edilmistir. Tedarik
piyasasindaki risk ise piyasadaki tekel kosullarinin ve tedarik¢inin biiyiikliigiinin

degerlendirilmesiyle 6l¢iilmiistiir.

2.2.5. Tiirk Otomotiv Endiistrisinin Gelisimi

Tiirk otomotiv endiistrisinin temelleri 1950’11 yillarda atilmis ve endiistriyel gelisimi
1970’lerin basinda kurulan montaj fabrikalarinin belirli kapasite ve yerlilik oranina
ulagmasiyla gerceklesmistir (Bedir, 2002; TAYSAD, 2008, s. 18-19) (Tablo 2.8). Tiirkiye’de
otomotiv sanayi lirlinlerinin imalati1 1954 yilinda Tiirk Willys Overland Ltd. nin orduya jip ve
kamyonet tiretmek amaciyla Tuzla’da kurulmasiyla baglamistir. Bu yatirimi 1955 yilinda Tiirk
Otomotiv Endiistrisi A.S.’nin kamyon fabrikas1 ve ardindan Otosan ve Ciftciler A.S.’nin
ikinci ve {igiincii kamyon fabrikalar1 izlemistir. Otobiis iiretimi ise 1963 yilinda Istanbul

Otobiis Kardseri Sanayi A.S. tarafindan Magiriis otobiislerinin montaji ile baglamistir.
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Ik Tiirk otomobili 1961 yilinda Eskisehir Devlet Demiryollar1 Fabrikasi’nda iiretilmistir.
“Devrim” adi1 verilen otomobilin liretimi dort adet prototip iiretim ile smirlt kalmastir.
Otomobilde ilk ciddi tiretim 1966 yilinda Anadol marka otomobil iiretimi ile gergeklesmistir.
Uretimi 1982 yilina kadar siiren otomobil markasindan toplam 87.000 adet {iretilmistir. 1968
yilinda Tofag’in ve 1969 yilinda Oyak-Renault’un kurulmas: Tiirk otomotiv sanayinin gelisip
giiclenmesinde etkili olmustur. Otomotiv ana sanayi tiretiminde %70’lik paya sahip olan
otomobil liretiminin biiylik bir kismi1 bu iki firmadan karsilanmaktadir. Tiirkiye’de otomotiv
yan sanayinin dogusu ise Besinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda yer alan “otomotiv sanayinin
endistrilesmesindeki itici giliclinden yararlanma” ilkesine uygun olarak 1964 yilinda

yayimlanan “Montaj Sanayi Talimati” ile gerceklesmistir.

Tiirk ekonomisinin Bes Yillik Kalkinma Plani ile ithal ikameci sanayilesme politikasi
uygulanmaya baglanmistir. Bu dénem, yurt disindan ithal edilmek durumunda olan mallarin
yurt i¢inde iiretilmesini saglayarak disaritya bagimliliktan kurtulmak suretiyle sanayilesmeyi
hedefleyen, ulusal sanayinin biiylimesini tesvik etmeyi amaglayan i¢e doniik bir sanayilesme
donemidir. Bu politikayla devlet iireticilere belirli bir yerlilik oranini tutturmalart kosulunda
doviz tahsisinde bulunmustur (Ercan, 2005; Tavsanoglu, 2007). Otomotiv endiistrisinin bu
semsiye altinda iiretim yapmasi yabanci imalatgilarin, ortak girisim stratejisiyle, Tiirk
ortaklarla yerel liretime baglamalarina (Wasti ve Wasti, 2008, s. 120) ve 1970-1980’11 yillarda
parga parca yan sanayilerin dogmasina sebep olmustur (Ercan, 2005; Tavsanoglu, 2007). Fiat

SpA Torino Group ve Renault 1971 yilinda iiretime baslamislardir.



Tablo 2.8 Tiirk Otomotiv Sanayinin Gelisiminde Onemli Adimlar

1940

1943

1948

1949

1960

1950

1954

1955

1959
1960
1961
1961

1962

1964

1963

1964

1965

1966

1967

1968

1968

1970

1981

1969

1971

1971

1976

1980

1990

1994

1997

2001
2002

Uzel Makine Sanayi A.S.

Tirkiye Zirai Donatm Kurumu
Adapazarn Fabrikas1

Tiirk Traktor Fabrikast

Ciftgiler A.S.

Federal Tiirk Kamyonlar
Minneapolis Moline Tiirk Traktor
ve Ziraat Makineleri A.S.
Tiirk-Willys Owerland Fabrikalart
OTOSAN A.S.

Otomotiv Sanayi Birligi

Chrysler Kamyon Imalat:

Unver Otobiis Karoseri Sanayi

Tastt Sanayi A.S.

General Otomotiv Sanayi
Montaj Sanayi Talimat:

Celik Montaj Sanayi ve Ticaret A.S.

BMC Sanayi ve Ticaret A.S.
ik seri iiretim yerli otomobil "ANADOL"

Bursa Otomontaj ve Karoseri Sanayi A.S.

Otomarsan Otobiis ve Motorlu Araglar
Sanayi A.S.

Cukurova Makine imalat ve Ticaret A.S.

Oyak Renault Otomobil Fabrikalar1 A.S.

Tiirk Otomobil Fabrikalar1 A.S.

Tofas Tiirk Otomobil Fabrikas1 A.S.

Hema Traktor Sanayi ve Ticaret A.S.

Karsan Otomotiv Sanayi ve Ticaret A.S.

Mercedes Benz Tiirk A.S.

Toyota Otomotiv Sanayi Tirkiye A.S.

Hyundai Assan Fabrikast
Anadolu Honda Otomobilcilik A.S.
Ford Otosan A.S.

Ford Otosan Kocaeli Fabrikast

Yaprak yay tiretimi, sasi ve gesitli karoser parc¢alarmmn tiretimi

Tarm araglar1 ve makineleri tiretimi

Traktor ve tarm aletleri yapmu

De Soto ve Volkswagen marka kamyonet ve minibiislerin satis temsilciligi
Volkswagen marka kamyonetlerin montajt

T.C. Ziraat Bankasi, Makine Kimya Endiistrisi, Tiirk Expres Bank, Cukobirlik
ve Taris'in girisimleriyle Amerikan merkezli kamyon fabrikasmmn agiligt

Minneapolis Moline, MKE, Ziraat Bankasi ve Zirai Donatim Kurumu ortaklig:

Jeep tiretimi

Kamyon ve binek otomobil iiretimi

Ford 600 kamyonunun iretimi

il Tiirk otomobili "Devrim'" in {iretimi

Otomotiv konusunda girisimleri olan isletmelerin birlik olusturmasi

flk tiyeler: Otosan, Tiirk otomotiv endiistrisi, Minneapolis Moline, Tiirk Traktor Fabrikast, Uzel

%60 hissesi Chryler Corporation USA'ya ait Chrysler Kamyonetleri firmasmin kurulmas:
Uretime gegis

Alman Magirus-Deutz lisansi ile otobiis montajt
Leyland lisanst ile kamyon montaji

Bedford kamyonlarmmn montaji
ithal edilecek pargalarm yerli olarak saglanmasm hayata gegirmek igin yayimlanan talimat

Skoda lisansi ile kamyonet, Java lisansi ile motorsiklet tiretimi

ik T™M 135 kamyonunun {iretimi
Otosan tarafindan fibergas govdeli ilk seri iiretim yerli otomobilin tiretimi
Degisik araglarm sasileri lizerine karoseri tiretimi

Kurulug

Mercedes O 302 otobiislerinin liretimine gecis

Tarsus-Adana yolu iizerinde kuruldu.

John Deere lisansiyla bicerdover tiretimi

Traktor tiretimi

Ordu Yardmlagsma Kurumu ve Renault isbirligiyle Bursa'da kuruldu.
Tk tiretim: "Renault 12 serisi"

Bursa'da 12 Subat 1971 tarihinde isletmeye agildi.

Fiat 131 ve Murat 131 tiretimi

Ford 3600 modelinin tiretimi

Bursa Otomontaj ve Karoseri Sanayi A.S$.'nin sirket yapis1 Karsan Otomotiv Sanayi ve Ticaret
A.S. olarak degisti: Peugeot minibiis, ambiilans, pick-up ve zirhli arag tiretimi

Otomarsan Otobiis ve Motorlu Araglar Sanayi A.S.'nin Mercedes Benz Tiirk A.S.

admi almasi

O 303 otobiislerinin tiretimi

Toyota-Sabanci Otomotiv Sanayi ve Ticaret A.S. olarak agilmustir.

Uretime gegis

Gebze'de tiretime gegis

Ford ve Otosan'm hisselerini esitlemesiyle birlikte Otosan A.S. Ford Otomotiv Sanayi A.S.
(Ford Otosan) olarak isimlendirilir.

Tlk tiretim: "Yeni Transit"

Transit Connect'in tiretimi
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Kaynak: Yan Yana Otuz Yil, TAYSAD, Mavi Tanitim ve Iletisim, Istanbul, 2008, s. 20-24.



110

Yabanci firmalarla yapilan baglayici teknoloji transferi ve lisans anlagsmalar1 bu yeni
ittifaklarin kiiresel pazarda rekabetc¢i olmalarin1 onlemistir (Wasti ve Wasti, 2008, s. 120).
1964 yilinda endiistride kapasite fazlas1 olmasina ragmen yeni yatirimlar desteklenmis ve bu
durum otomobil imalat¢ilarinin bilesenlerin iiretiminin ¢ogunu kendi biinyelerinde
gerceklestirmeleri ile sonucglanmistir. Cok fazla sayida model olmasi dolayisi ile dlgek
ekonomisine ulasilamamis ve yerel tedarik¢iler kendilerini tamamen gelistirememiglerdir.
Ithalat iizerindeki kisitlamalar nedeniyle yerli parca tedarik¢ileri kaliteyi istenen diizeyde
arttramamislardir.  Iliskili olarak, yerli otomobil imalat¢ilar1  korunan piyasanin
tistlinliiklerinden faydalanmay: tercih etmis ve dis kaynak kullaniminda fiyat1 kaliteden daha
cok Onemsemislerdir. Bu durum alict ve tedarikgiler arasinda mesafeli iliski olarak
tanimlanmaktadir. Yerli tedarikg¢ilerin ilk baslardaki yetersizligi otomobil imalatgilarini
potansiyel tedarikgilerini iiretime ikna etmek {izere teknik ve finansal destek saglamaya

yonlendirmistir.

1980’11 yillarda benimsenen liberal ekonomi politikas1 endiistrinin disa agik, uluslararasi
rekabet giicline sahip bir konuma gelmesini saglamistir (Ercan, 2005; Tavsanoglu, 2007).
1984°te Tiirkiye’nin gelisme modelini degistirmesiyle ithalatin kapilar1 agilmis, giimriigiinii
O6demek kosuluyla her tiirlii mali ithal etmek serbest olmustur. Bu sayede daha 6nce 20 binler
seviyesinde olan {iretim kapasiteleri artarak o donemin sonunda 200 binlere ulasmstir. ithalat
yonelimli bu strateji montajcilarin maliyet rekabetciliklerini korumak igin tedarikgiler
tizerinde kalite, teslimat ve esneklik alanindaki gereksinimlerini arttirmalar1 ve tedarikgileri
birbirlerine kirdirarak biiylik baskilar olusturmalariyla sonu¢lanmistir (Wasti ve Wasti, 2008,
s. 120). 1989°da Opel ve 1990’da Toyota ile hiikiimet yeni yabanci yatirimlara izin vermistir.
1990’1 yillarda Japon firmalarin faaliyetleri Tiirk otomotiv endiistrisinde rekabete yol
acmistir. Ayni zamanda 1990’larda ithal araglar {izerinden alinan vergi oranlar1 da diisiiriilmiis
ve imalatcilar deniz asir1 rekabete zorlanmiglardir. Tim bunlar yasanirken Honda ve
Hyundai’nin 1997 yilinda iiretime baslamas: ile Tiirkiye’de yerel tedarikg¢i iissii olmayan yerli
iiretim modellerinin sayisinda artis olmustur. Boylece otomobil imalat¢ilar1 daha iyi kalite
standardin1 saglayabilen ve Olgek ekonomisini yakalayabilen c¢ok wuluslu tedarikei
firmalarindan parga ithalatin1 tercih etmislerdir. Buna karsilik olarak yerel tedarikgiler
tirtinlerini ihra¢ etmeye ve ayni zamanda Avrupa pazarinda gerekli olan kalite sertifikalarini
almaya yonlenmislerdir. Ayrica imzalanan Gilimriik Birligi anlagmasi ile Tiirkiye, Avrupa
Birligi’nin standardizasyon, Olgiim, akreditasyon, test ve sertifikasyon mevzuatini
benimsemeyi kabul etmistir. ISO 9000-9001 sertifikasyonlarnin alinmasi i¢in gosterilen

cabalar kurumsallagmis normlara doniismiis ve parga tedarikgileri uluslararasi kabul goérmiis
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kalite sertifikasyonlarna sahip olmaya baglamislardir (Akbulut 1997, Bedir 1999, 2002,
Kuruiiziim & Anafarta, 2001; Wasti ve Wasti, 2008, s. 120). 1990’larin sonuna dogru iligki,
imalatgilarin dogrudan tedarikc¢i sayilarini azalttigi ve bu tedarikgileri 6lgek ekonomisine, en
son teknolojiye ve daha yiiksek kalite standartlarina erisim igin ortakliklar olusturmaya
(6zellikle yabanci ortaklarla) cesaretlendirdigi yar igbirliksel bir yapiya donligmiistiir (Wasti
ve Wasti, 2008, s. 120). Kiiresel ekonomi ile artan biitiinlesme nedeniyle gelecek yillarda alict

tedarik¢i arasindaki isbirlik¢i diizenlemelerin artacagi ve derinlesecegi diistiniilmektedir.

15 ana sanayi firmasinin faaliyet gosterdigi Tiirk otomotiv endiistrisi yabanci ortakliklarla
biiylimektedir (Tablo 2.9). 1967 yilinda %36 Daimler Benz A.S., %32 Mengerler TAS ve
%32 Has otomobil ortakligiyla kurulan Mercedes Benz bugiin %66.91 Daimler Chrysler A.S.,
%18.09 Overseas Lending Cor., %7.04 Koluman Holding A.S., %5 Tiirk Silahli Kuvvetleri
Giliglendirme Vakfi ve %2.96 Makina ve Kimya Endiistrisi Kurumu ortakligiyla faaliyet
gostermektedir. Isletmede 3 bin 989 kisi istihdam edilmektedir. 1991 kisi istihdam eden
Hyundai Assan %70 Motor Company ve %30 Kibar Holding ortakligiyla kurulmustur.
Anadolu Endiistri Holding (%53.47), Itochu Cor. (%12.75), Isuzu Motor Ltd. (%16.99)
ortakligiyla faaliyet gdsteren Anadolu Isuzu’da 737 kisi istihdam edilmektedir ve hisselerinin
%15°1 halka arz edilmistir. Ford Otosan hissedarlarin1 %41.4 liik payla Ko¢ Holding A.S. ve
%41.4’liik payla Ford Motor Company olustururken, %17.97’1lik hissesi halka arz edilmistir.
4 bin kisi istthdam eden Oyak Renault’un hisselerinin %51°1 Renault’a, %49’u Oyak’a aittir.
Ko¢ Holding biinyesinde faaliyet gosteren Otoyol Sanayi A.S. Iveco lisansiyla hafif, orta ve
agir stmif kamyon ve otobiis iiretmektedir. Isletmede 789 kisi istihdam edilmektedir. 5 bin 258
kisiye is olanagi sunan TOFAS ise %37.8 Fiat Auto S.P.A, %37.8 Ko¢ Holding ortakligiyla
faaliyet gostermektedir (Diinya Gazetesi Otomotiv ve Yan Sanayii Diinyas1 Eki, 2007, s. 6).



Tablo 2.9 Otomotiv Ana Sanayi Firmalari
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Uretime Yabana
Firma Uretim Yeri Baslama Lisans Sermaye
Tarihi (%)

Honda Tiirkiye | Kocaeli 1997 Honda Motor Europe Ltd. 100
Anadolu Isuzu Kocaeli 1966 Isuzu 29.74
(A.LLO.S)
B.M.C Izmir 1964 Cummins 0
Ford Otosan Eskisehir/Kocaeli | 1983/2001 | Ford 41
Hyundai Assan | Kocaeli 1997 Hyundai Motor 70
M.A.N Tiirkiye | Ankara 1966 MAN 99.9
M. Benz Tiirk Istanbul/Aksaray | 1968/1985 | Mercedes Benz 85
Otokar Sakarya 1963 Deutz / Land Rover / 0

Fruehauf/Am General
Oyak Renault Bursa 1971 Renault 51
Temsa Adana 1987 Temsa/Mitsubishi 0
Tofas Bursa 1971 Fiat 37.8
Toyota Sakarya 1994 Toyota 100
Tiirk Traktor Ankara 1954 37.5
Hattat Tekirdag 2002 Valtra / Universal / Hattat 0
Karsan Bursa 1966 Karsan / Peugeot / Hyundai 0

Motor Com. / Renault

Trucks/Breda Menarini Bus

Kaynak: www.osd.org.tr, erisim: 10 Temmuz 2011.
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Tiirkiye’de otomotiv endiistrisi 2007 yilinda yaklasik 20 milyar $’lik toplam ihracatla
iilkede en yiiksek ihracat payina sahip sektér olmustur (www.osd.org.tr, 20 Aralik 2007,
www.taysad.org.tr, 25 Ekim 2007, TAYSAD, 2007). Yan sanayi ihracati ise 6.3 milyar $
olarak gerceklesmistir. 2007 yilinda tasit araglart ve yan sanayi sektorii toplam {ilke
thracatinin %19.9’unu  olusturmustur. Tirk otomotiv endiistrisi ihracatinin %77’si AB
iilkelerine gerceklestirilmektedir (Sekil 2.14). Tirkiye AB iilkeleri (25) arasinda toplam arag
iiretiminde 6 nc1 sirada yer alirken otobiis iiretiminde 1 nci, ticari arag¢ iiretiminde 2 nci,

kamyon iiretiminde 6 nc1 ve binek arag iiretiminde 9 ncu sirada yer almaktadir.

ingiltere % 10 "
naere 1 Fransa % 9 AB Daglllml = O/D 77

Polonya % &

Italya % 10 / Belgika % 3

Ispanya % 3
___Romanya % 3
Diger AB Ulkeleri (27)
% 9
ABD % 3

Almanya % 16

Rusya Federasyonu
% 3

—y\\Diger Ulkeler % 17

Sekil 2.14 Tiirk otomotiv endiistrisi ihracatinin tilkelere gore dagilimi, TAYSAD, 2007.

2008 yil1 son ceyreginde baslayan ve 2009 yilinda devam eden kiiresel krizin Tiirk
otomotiv endiistrisi iizerindeki etkileri 2010 yilinin ilk aylarinda azalmaya baglamistir
(www.osd.org.tr, Mart 2011). Krizden ¢ikis silirecinde ekonomik gostergelerin de olumlu
etkisine bagli olarak i¢ pazar ve ihracatta 6nemli artis gergeklesmistir (Sekil 2.15). Bunun
sonucunda 2010 yilinda iretim 2008 yili liretim rekoruna yaklasmis (Sekil 2.16), ancak
ihracattaki artisa ragmen AB pazarindaki olumsuzluklarin devami nedeni ile beklenen
hedeflerin altinda kalinmustir. Uretimdeki artis ise diger krizlerden farkli sekilde daha
istikrarl artis gosteren i¢ pazar talebi ile desteklenmistir. 2010 yilinda da otomotiv endiistrisi
sektor bazinda Tiirkiye’de en fazla ihracat oranina sahip olan sektér olma kimligini
korumustur. Tiirk otomotiv endiistrisinde en fazla ihracat payma sahip olan imalat¢1 firma
Oyak Renault (233.057 adet) iken bu imalat¢iyr Tofas (193.737) ve Ford Otosan (175.754)

izlemektedir.
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B Toplam Binek Otomabll Oretimi

m I; Pazar [gin Toplam Otomobil Oretimi

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Sekil 2.15 Otomobil iiretimi ve ihracat (x1000), www.osd.org.tr, Aralik 2010.

1.200,00

—4— Binek Otomobil Uretimi

=fl=Toplam Otomobil Uretimi

03

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2003 2010

Sekil 2.16 Toplam iiretim ve otomobil tiretimi (x1000), www.osd.org.tr, Aralik 2010.

Tiirkiye’de otomotiv endiistrisi liretiminde kontrol tamamen yabanci ortaklarin merkezleri
tarafindan saglanmakta, stratejiler disaridan yonetilmekte ve liretimin temel girdileri ithal
edilmektedir (Atalay, 2007, s. 31-36). Bu nedenle tiretimin agirlikli olarak fason {iiretime
déniistiigii gézlemlenmektedir. Ozellikle otomobil iiretiminde montaj fabrikasi olarak faaliyet
gosteren fabrikalar belirli kalite seviyesine ulagsmakla birlikte pazarlama faaliyetlerinde etkin

bir diizey yakalayamamislardir. Ulusal bir marka yaratmak icin gerekli calismalar
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yiriitilmemekte ve endiistri ulusal bir stratejiden yoksun faaliyet gdstermektedir (Akgiil,
2007, s. 79-81). Tasarim ve Ar-Ge iiretim yapilan iilkeye kaydirildigindan bu agidan diistik bir
rekabet giicii s6z konusudur. Tiirkiye’de otomotiv ana ve yan sanayinin Ar-Ge’ye ayirdigi pay
binde 0.8-0.9 arasindadir (www.haberx.com/n/1023053/otomotivdeki-ithalat-ihracat-yiizde-
64e.html, 2 Ocak 2008). Kurumsallasmamaya bagli olarak orgiitlenme ve yonetim yetkinligi
de diisiiktiir (Atalay, 2007, s. 31-36). Uretim araglari eski teknolojiye dayali, genellikle
ekonomik omriinii tamamlamis, yeterlilikleri diisiik ve ikinci el donanimlardan olugmaktadir.

Bu nedenle tliretim verimliligi diistiktiir.

Diinya otomotiv endiistrisinde faaliyet gosteren gii¢lii rakipler bulunmaktadir. Orijinal
donanim imalat¢is1 konumundaki Japon, Amerikali ve Avrupali iireticiler hizla biiyiimekte ve
Tirkiye gibi isgiicii maliyetlerinin nispeten diisiik oldugu hedef pazarlara yakin iilkelerde
girisimlerde bulunmaktadirlar. Boylece faaliyet gosterilen iilkelerdeki sektor gelirlerinin
bahsedilen bolgelere sizmasi s6z konusudur. Bu iilkelerdeki iireticilerin yeni trendi ucuz
otomobil iiretimidir. Japonlar otomobil gelistirme ve tasarlamanin ucuz yollarini bulmay1
hedeflerken, Fransizlar ultra ucuz otomobil iiretmeye ¢alismaktadirlar. Hindistan biiylik kar
marjlari ile hala en iyi yatinm ve tedarik yapilacak merkez olarak goriilmektedir. Cin ise
diisiikk maliyet iistiinliigliyle diinya otomotiv pazarinin biiyiime trendinin %30’unu karsilamay1
hedeflemektedir. Giiniimiizde Malezya, Kore, Hindistan, Cin ve Iran gibi iilkeler kendi ulusal
markalarini yaratma c¢abasi igerisindedirler (Akgiil, 2007, s. 79-81). Otomotiv endiistrisinin
giiclii iireticilerinin sanayilerini kaydirmakta olduklari {ilkelerden biri olan Tiirkiye gerek
sahip oldugu konum gerekse nispi maliyet avantaji dolayisiyla bir c¢ekim merkezi
konumundayken, Ozellikle isglicii maliyetlerinin daha diisiik oldugu Polonya gibi iilkeler
iilkenin ¢ekiciligini azaltmaktadir. Bu nedenle rekabette baska iistiinliiklerin yaratilmasi
gerekmektedir. Slovakya, Romanya, Polonya, Rusya gibi iilkelerle rekabet halindeki Tiirkiye,
yabanci yatirimeilar icin gelecekte Orta Dogu ve Afrika’daki Misir, Urdiin, Birlesik Arap

Emirlikleri ve Gana gibi lilkelerin ¢ekim merkezi haline gelecegini dikkate almalidir.

Tiirk otomotiv endiistrisinin zayif yonleri istikrarsiz i¢ pazar kosullari, strateji eksikligi,
yatirim ve Ar-Ge tesviklerinin yetersizligi, yiiksek vergiler ve vizyonsuzluktur (Elmas, 2005).
Otomotiv endiistrisinin rekabet giicilinli arttirabilmesi ve giiclinii siirekli kilabilmesi i¢in ana
sanayl ve yan sanayi arasinda isbirliginin saglanmasi gerekmektedir. Otomotiv yan sanayi
imal edilen tasit araclar1 icin gerekli olan yedek parcalarin %80’ini karsilayabilecek diizeye
erigsmistir. Ancak arag iiretiminde yerli parga kapasite kullanim oran1 %30’lar1 asmamaktadir

(www.tubitak.gov.tr/tubitak content files/vizyon2023/mm/Ek6a.pdf, 7 Eyliil 2007). Bunun
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en biiyiik nedeni kiiresel arag projelerinin kiiresel sirketlerin yerel kararlarini kisitlamasidir.
Clinkii arag projeleri kiiresel senaryoya gore sekil almakta ve ihtiyaclar “big animals” denilen
30 civarindaki kiiresel yan sanayiciden karsilanmaktadir. Artik {irtiniin kiiresel standartlarda
olmas1 yeterli olmamakta iiretimin kiiresel olmasi beklenmektedir. Ana sanayi parcayi
tiretirken daha uygun fiyatla ¢alisacag: firmay1 segme hakkina sahip degildir. Kiiresel zincirde
yer alabilmek i¢in tasarim kabiliyetinin ana sanayinin merkezi tarafindan kabul edilmis olmas1
ve aracin Uretilecegi iilkelerde ya bir fabrikanin ya da bir ortakligin olmasi gerekmektedir
(Akgtl, 2007, s. 118-122). Bu nedenle giiniimiizde Tiirk yan sanayi onemli bir yol
ayrimindadir. Tirkiye nin gelecekteki alternatif secimlerinin (1) kiiresel oyuncu olmak i¢in
yurt disina agilmak, (2) kademe 2 seviyesinde tedarik yapmaya razi olmak, (3) yenileme
pazarina hizmet vermek, (4) spesifik parca iiretiminde ihtisaslasmak, (5) isletmelerin bir
kismint ya da tamamini kiiresel oyunculara satmak oldugu diisiiniilebilir. Yan sanayinin
kiiresel bir kimlik tasimayir hedeflemesi ana sanayi i¢in de Onemli bir sigrama noktasi
yaratacaktir. Bu nedenle otomotiv endiistrisinin deger zincirinde tasarim, Ar-Ge ve satis

sonras1 hizmet agsamalarina biiylik 6nem verilmesi gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA TASARIMI VE BULGULAR

FIRSATCILIGIN YONETIiSiMiNDE iSBIRLiKCi UYARLANMA STRATEJISi VE
YONETISIM MEKANIZMALARININ TAMAMLAYICI ETKIiSI

3.1. Arastirmanin Kapsam ve Yontemi

Otomotiv endiistrisindeki teknolojik ¢esitlilik ve demonte parcalarin degisen dogasi,
orijinal donanim imalat¢ilarinin pek c¢ok Ornekte tedarikgilerinin iiriin tasarim ve imalat
yeteneklerine giivendikleri bir kiiresel iiretim ve dagitim sebekesinde faaliyet gostermeleriyle
sonuglanmistir. Boylece yeniden kavramsallastirilan ekonomik oOrgiitlenme, oOrgiit iktisadi
alaninda melez yonetisim (Williamson, 1991) ve yar1 biitiinlesme (Aoki, 1990), stratejik
yonetim alaninda dinamik sebekeler (Miles ve Snow, 1984) ve stratejik sebekeler (Jarillo,
1988), endiistriyel kalkinma alaninda ise esnek uzmanlasma (Piore ve Sabel, 1984) olarak
isimlendirilen yeni bir Orgiitlenme bi¢imi yaratmistir. Bu Orgilitlenme bi¢ciminde bagimsiz
orgilit birimlerinin igbirligine dayali, karsilikli bagimli ve uzun siireli iliski dinamikleri

tartisilmaktadir.

Onceki ¢alismalarin sagladig tesvikle bu calismada deger zincirinin komsu asamalarinda
iiretim faaliyetlerinde bulunan otomotiv ana sanayi isletmeleri ve birinci kademe tedarikgileri
arasindaki ikili, dikey orgiitler arasi baglar incelenmektedir. Calismanin amaci, miibadele
tehlikelerinin  yonetisiminde bi¢imsel ve iligkisel yonetisim mekanizmalarinin roliinii
aciklamaktir. Genis bir teorik zemine dayanan kavramsal ¢erceveye daha zengin anlamlar
kazandirabilme giidiisii ek arastirma ¢abalarini harekete gegirmistir. Boylece temel arastirma
sorusuna aranan yanit, parca 0zelliklerine gore farklilasan islem baglantilarinin neler oldugu,
ana sanayi ve yan sanayi arasindaki iliskilerin nasil gesitlendigi ve Orgiitler arasi iliskinin
yapisi ve silire¢ dinamiklerinin nasil sekillendigine iliskin elde edilen bilgiyle desteklenmeye
calisilmigtir. Bu amagla nitel ve nicel arastirma tasarimlarindan birlikte faydalanilmistir.
Aragtirma modeline nicel arastirma verisiyle destek saglanirken, destekleyici bilgilerin temini
her iki yontemin kullanimiyla elde edilen verinin analizini gerektirmistir. Ayrica nitel
arastirma verisinden, nicel arastirma icin veri toplama aracinin gelistirilmesi asamasinda da

yararlanilmastir.
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Arastirma modelinin otomotiv endiistrisi tedarik sebekesinde test edilmesinde belirleyici
olan endiistrinin yiiksek cevresel belirsizlik, yliksek is karmasiklig1 ve yiiksek 6zgiil yatirim
gereksinimiyle tanimlanmasidir. Bu gibi islem 6zelliklerine sahip iliskilerin yonetisiminde
daha karmasik yOnetisim mekanizmalarina olan gereksinimin artacagi ongoriisii elde edilen
verinin modelle iyi uyum gosterebilecegi diislincesini desteklemektedir. Otomotiv endiistrisi
kiiresel deger zincirinin bir baglantisini yansitan Tiirk otomotiv endiistrisindeki iliski aglarinin
arastiritlmasi Orgiitler aras1 sebekelerin yonetisimine iliskin anlamlar tagimasinin yaninda
gelismis iilke ekonomilerinin gelismekte olan iilkelerde yarattigi etkileri de igeren daha makro

ve uluslararast iligkiler diizeyinde bilgiler tiretebilme potansiyelindedir.

3.1.1.Nitel Arastirma Yontemi

Sebeke yonetisiminde miibadele taraflar1 arasindaki iligkiler “strateji, yapi, silire¢ ve
performans” baglantilari iceren dort temel alanda incelenmektedir. Imalatci-tedarikci
iliskilerinin yapisin1 belirleyen en Onemli stratejik konu, farkli orgiit teorileri tarafindan
kaynak temini kararlarinda iki u¢ se¢im olarak goriilen “yap veya satin al” kararidir
(Parmigiani, 2007). Bu karar, hangi is faaliyetlerinin Orgiit simnirinda yerine getirilecegi,
hangilerinin ise dis kaynak kullanimiyla elde edilecegine dayanan, 6rgiit ve ¢evresi arasindaki
sinir1 belirleyen bir se¢cimdir (Barney, 1999; Santos ve Eisenhardt, 2005). Kaynak kullanim
stratejileri, kontroliin nasil basarilacagi gibi yonetisim konulariyla iliskilendirilir ve ¢ogu
ornekte dikey biitiinlesmenin bir agiklamasini sunarak strateji ve yapi baglantilari arasinda bir
neden sonug iliskisi sunar (Cusumano ve Takaishi, 1995). Ayrica kalite, fiyat, iirlin ¢esidi,
teknoloji kullannomi ve dagitim gibi performans ciktilariin belirleyici degiskenleri olarak
goriiliirler. Iliskinin siireci, imalatci-tedarikgi iliskilerinin davranissal ozellikleri, iliskilerin

nasil yonetildigi ve esglidiimlendigiyle ilgili konular1 kapsamaktadir.

Bu caligmada Tiirk otomotiv endiistrisinde ana sanayi-yan sanayi iligkilerinin yapisini
irdeleme amaciyla nitel arastirma yonteminden yararlanilmistir. Ug¢ asamali nitel arastirma
verisine derinlemesine miilakat veri toplama teknigiyle ulasilmistir (Stacey, 1970; Kus, 2003)
(Tablo 3.1). Ilk asamada erisim saglanabilen bazi sektdr temsilcileriyle goriismeler
yapilmistir. Goriismeler farkli tip pargalarin tasarim ve iiretiminde imalatg1 ve tedarikgilerin
iistlendikleri sorumluluklar1 tanimlayarak, ana sanayi-yan sanayi iligkilerinde ilk akla gelen
sorulara yanit arama amaciyla gerceklestirilmistir (goriisme dokiimanlari i¢in bkz. Ek 3).

Ikinci asamada imalatci-tedarikgi iliskisinin yapisiyla ilgili olarak literatiirden elde edilen
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degiskenler {izerine yapilandirilmis bir goriisme formu tasarlanmistir (goriisme dokiimanlari
icin bkz. Ek 4). Bu asamada veri, Tiirk otomotiv ana sanayinde binek ve hafif ticari arag
kategorilerinde faaliyet gosteren isletmelerin satin alma miidiirleri/sorumlular1 ile yapilan
miilakatlarla toplanmistir. Tiirk otomotiv ana sanayinde binek ve hafif ticari arag
kategorilerinde hizmet veren 6 ana sanayi firmasi arasindan 5 firma ile goériisme olanag:

bulunmustur.

Ucgiincii asamada ise yargisal (Malhotra, 1999, s. 335) olarak belirlenen bazi yan sanayi
firmalarinin temsilcileriyle stok diizeyinin belirlenmesi ve onayli yan sanayinin se¢imi gibi
bazi karar alanlarinda merkezi otoritenin kullanimi, liretim maliyet detayinin ve tasarim ve
tretime iligkin bilgi birikiminin paylagimiyla dogan tehditler, sézlesme tasariminda
bigimsellik ve karsiliklilik gibi konularda goriismeler gerceklestirilmistir. Bu goriismelerde
ana sanayi firmalariyla yapilan gorligmelerden farkli olarak yari yapilandirilmis goriisme
tekniginden yararlanilmis ve bdylece iliskinin yap1 ve siire¢ boyutlar ile islemlerin 6zellikleri
arasinda neden sonug iliskisi yaratan ek baglantilarin varlig1 tespit edilmeye c¢alisilmistir.
Ayrica tedarikgilerle goriismelerin ikinci boliimii nicel arastirma verisini elde etmek i¢in 6n
taslagi olusturulmus anket sorularmin tutarliligimi ve giivenilirligini sinayacak sekilde

yonetilmistir.

Goriismelerin - kaydedilmesinde cihaz ile kayit etme ve not alma tekniklerinden
yararlanilmistir. GOriismenin cihaza kaydini onaylamayan bir goriismeci disinda yapilan tim
goriismeler elektronik olarak kaydedilmistir. Gorligmelerin  sonunda her iki teknigin
kullaninmiyla elde edilen kayitlar desifre edilerek diiz metin haline getirilmistir. Daha sonra

elde edilen bulgular siniflandirilarak raporlanmistir.



Tablo 3.1 Nitel aragtirma veri kaynaklar1 ve goriisme detaylari
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Tarih

Aralik
2008

Nisan
2009

Kasim
2009

Asama

1

2

3

Sletme

Kirpart Otomotiv
Parcgalar1 Sanayii ve
Tic. A.S.

Fiat / Tofas A.S.

Senoglu Otomotiv

A.S.—Honda Antalya

Temsilciligi
Otoko¢ Otomotiv
Tic. ve San. A.S.
Temsilciligi

ESC Otomotiv Hiz.
Ltd. Sti.

Tofas A.S.
Ford Otosan A.S.

Honda Tirkiye A.S.
Hundai Assan A.S.
Toyota Tirkiye A.S.

Pusula San. ve Tic.
Ltd. Sti.
Wagner Kablo A.S.

inelli Plastik A.S.

ZF Lemforder A.S.
Ege Fren A.S.

Donmez Debriyaj
AS.

Fabrika

Bursa/Gemlik

Bursa/Gemlik

Antalya

Antalya

istanbul

Bursa
izmit-Golcik

Gebze-Kocaeli
Gebze-Kocaeli
Sakarya

Bursa Organize
Sanayi Bolgesi
Antalya
Serbest Bolgesi
izmir AOSB

izmir AOSB
Pinarbasi-izmir

izmir AOSB

Gorstilen Kisi

isletme mudiri

Tasarim
muadard
isletme sahibi

Servis muddrd

isletme sahibi

Lojistik miduri
Uriin gelistirme
mudur, satin
alma muddiri ve
satin alma
sorumlusu

Satin alma sefi
Satin alma sefi
Satin alma
muduri

Muhendis
(Ar-Ge)
Genel miduar

Genel midur
yrd.

Satis mudari
Uriin
maliyetlendirme
ve pazarlama
uzmani

ihracat miidiiri

Gorusme
stiresi
90' +90'
(ikinci
gorisme:
2009 yih)
90

45'

45'

45'

90
90

90'
90'
90
45'
45'
45'

45'
45'

45'
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3.1.2.Nicel Arastirma Yontemi

Nicel arastirmanin ilk asamasinda kavramsal bir cergeve gelistirmek icin ilgili literatiir
izerine kuramsal arastirmalar yapilmistir (Sekil 3.1). Gelistirilen kavramsal cergeve, yapisal
esitlik modelinin kullanim1 i¢in elverisli olan arastirma modelinin belirlenmesine olanak

tanimustir.

Kuram

I 1

Maodclin belirlenmesi

\

Orneklem ve alctim

I

Tahmin

<«

Usumun degerlendirilmesi > Modelin modifikasyonu

.

Tartisma

Sekil 3.1  Yapisal esitlik modeli igin geleneksel yaklasim, Cokluk O., Sekercioglu G.,
Biiyiikoztiirk S., Sosyal Bilimler i¢in Cok Degiskenli Istatistik: SPSS ve Lisrel
Uygulamalari, Pegem Akademi, Ankara, 2010, s. 256.

Arastirma sorularmin belirlenmesinde Onceki ¢alismalarda gecerlilik ve giivenilirligi test
edilmis Olgekler kadar nitel arastirma bulgularinin kullanimina 6zen gosterilmistir. Tiirk
otomotiv endiistrisinde binek ve hafif ticari ara¢ kategorilerinde {iretim yapan ana ve yan
sanayi isletmeleriyle, anket formunun tasarimi asamasinda yapilan goriismeler soru formunun
nihai seklini almasin1 saglamistir (bkz. Ek-5). Orneklem kapsamindaki yanitlayicilardan elde
edilen veriler, SPSS (18.0) programina aktarilmis ve daha sonra Lisrel (8.53) programi
yardimiyla arastirma modeli tahmin edilmistir. Modelin uyumlulugu degerlendirilmis ve

gerekli modifikasyonlar incelenerek daha iyi uyum goOsteren bir versiyona ulasilmaya
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calisilmigtir. Elde edilen bulgular {izerine yiiriitillen tartigma ile arastirma adimlar

tamamlanmaistir.

Tirk otomotiv tedarik sebekesinden elde edilen veri, arastirma modelinin test edilmesiyle
elde edilen bulgular yaninda yonetisim mekanizmalara iliskin tamamlayict bilgilerin
analizine de olanak tanimistir. Arastirma modeline iligkin bulgular raporlandiktan sonra bu
bulgulan giiclendirecek ek arastirma ¢iktilarina da yer verilmistir. Ayrica Tiirk otomotiv
endiistrisinde ana sanayi-yan sanayi iligkilerine ait tanimlayici bilgilere de ulasilmis ve nitel

arastirmayla kesfedilen bazi sonuglara ampirik destek saglanmistir.

3.2. Orneklem ve Veri Toplama Teknikleri

Birinci bdliimde sunulan teorik model ve hipotezleri test etmek ic¢in kullanilan ampirik
veri, Tiirk otomotiv endiistrisinde binek ve hafif ticari ara¢ kategorilerinde faaliyet gdsteren
birinci kademe tedarik¢ilerden, elektronik ortamda hazirlanan anket formunun geri doniisiiyle
toplanmistir. Aragtirmanin ana kiitlesini olusturan binek ve hafif ticari ara¢ kategorilerinde
faaliyet gosteren birinci kademe tedarikgilerin belirlenmesinde Tasit Araclart Yan Sanayicileri
Dernegi’nin (TAYSAD) iiye listesinden yararlanilmistir. Tiirk otomotiv endiistrisinde traktor
ve agir ticari arag kategorilerinde faaliyet gdsteren tedarik¢i firmalarin, nispeten diisiik tiretim
miktarlarina bagl olarak ana sanayi isletmeleri ile oldukga farkl iliski aglar1 tesis etmeleri,

arastirmanin hedef kitlesi disinda degerlendirilmelerine neden olmustur.

Tirkiye’de otomotiv ana sanayine dogrudan parca, aksam ve sistem tedarikinde bulunan
birinci kademe tedarik¢i sayisinin yaklasik olarak 250-300 civarinda oldugu raporlanmaktadir
(TAYSAD o6zet raporu, 2003). TAYSAD’a kayith tedarik¢i firma sayisi 259’dur (TAYSAD,
2009, s. 111-114) (bkz. Ek-6). Anketin dagitimini saglayabilmek i¢in bu listede yer alan
tedarik¢i firmalarin satis miidiirlerine telefon araciligiyla ulasilmistir. Yapilan telefon
gorliismeleri listede yer alan firmalarin faaliyet gosterdikleri tedarik kademelerine gore tasnif
edilmelerine olanak tanimistir. Erisim saglanan tedarik¢i firmalardan 10 tanesinin ikinci ve
daha alt kademe tedarik¢i oldugu, 12 tanesinin otomotiv endiistrisinde binek ve hafif ticari
ara¢ kategorileri disinda faaliyet gosterdigi, 8 tanesinin otomotiv endiistrisi disinda bagka
sektorlerde faaliyet gostermekte oldugu, 4 tanesinin belirli bir siire i¢in iiretim faaliyetlerine
ara verdigi, 1 tanesinin heniiz liretime hi¢ baglamamis oldugu, 1 tanesinin isi birakmis oldugu
ve 6 tanesinin de listede yer alan bir bagka isletmeye bagli olarak {iiretim faaliyetini

stirdiirmekte oldugu tespitinde bulunulmustur. Bu nedenlere bagl olarak 42 igletme 6rneklem
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kapsaminda yer almadigi icin listeden cikartilmistir. Geriye kalan 207 tedarik¢i firmanin
118’inden geri doniis saglanabilmistir. 19 Aralik — 19 Mart 2010 tarihleri arasinda
gerceklestirilen anket calismasinda, ilk arama ve elektronik posta dagitiminin ardindan 61
adet geri doniis saglanabilmistir. Ocak ayi itibariyla yanitlayicilar aranarak soru formunun
doldurulmas1 talebi yinelenmistir. ikinci aramanin ardindan 38 adet daha geri doniis
saglanmistir. Mart ay1 itibariyla {i¢iincli bir hatirlatma elektronik posta araciligiyla
gerceklestirilmis ve 19 adet anket formu daha toplanabilmistir. Daha sonraki cagrilara yanit

alinamadig1 i¢in aragtirmanin veri toplama siireci sonlandirilmaigtir.

Sekil 3.2 elde edilen 118 adet anket formunun arastirma siiresi kapsamindaki dagilimini
gostermektedir. Tiim firmalardan geri doniis saglanamamasi, firmalardan bir kisminin
caligmaya katilim talebini reddetmis veya soru formunun arastirma siirecinde geri doniistinii
saglayamamis olmalarindan ve diger kisminin ise belirtilen iletisim adreslerine erigimin
miimkiin olmamasindan kaynaklanmaktadir. Elde edilen 118 anketten 14 adedi yanitlanmayan
sorularin fazlalig1 nedeniyle kullanilamamistir. Sonug olarak 104 adet kullanilabilir anket

formunun geri doniisii saglanmistir. Yanitlanma oranit %50°dir.

z
)
=
7]
[=%
]
=
=
o
Aralik Ocak Subat Mart
Aylar

Sekil 3.2 Geri doniis saglanan anketlerin aylar itibartyla dagilima.
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Arastirmaya katilan tedarik¢i firmalarm biiyiik bir kismmin Kocaeli (40 firma), Istanbul
(26 firma) ve Bursa’da (23 firma) faaliyet gosterdikleri belirlenmistir (Sekil 3.3). Digerleri ise
Izmir (9 firma), Manisa (4 firma), Ankara (3 firma), Konya (3 firma), Tekirdag (3 firma),
Sakarya (2 firma), Diizce (1 firma), Hatay (1 firma), Icel (1 firma), Zonguldak (1 firma) ve

Aksaray (1 firma) illerinde iiretim faaliyetlerini gerceklestirmektedirler.

Aksaray
icel
Hatay
Tekirdag
Konya
Manisa
Sakarya

ller

Ankara
Zonguldak
izmir
istanbul

Diizce

Bursa

Kocaeli

0 10 20 30 40

Birinci Kademe Tedarikgi Firma Sayisi

Sekil 3.3  Yanitlayicilarin illere gore dagilima.

3.3. Kavramsal Yapilarin Ol¢iimii

Bicimsel kontrol 06lgeginin gelistirilmesinde John’un (1984) c¢alismasindaki kontrol
yapisindan ve Heide’nin (2003) calismasindaki bigimsellesme yapisindan yararlanilmistir.
Heide (2003) calismasindan alman o6lgek maddeleri sunlardir: (1) Miisterimizle ticari
islemlerimiz iligkimizdeki ¢esitli durumlarin nasil ele alinacagini belirten ¢cok sayida kural ve
prosediire dayanir. (2) Misterimiz siparislerini belirli bir rutinde diizenli olarak
1ismarlamaktadir. (3) Teslimatlar belirli giin ve saatlerde yapilmaktadir. John (1984)
calismasindan elde edilen iki madde de 6lgege eklenmistir: (1) Imzaladigimiz satin alma genel
sartnamesi ve alt anlagsmalarimizin tiim kurallarma uygun davranip davranmadigimiz
hususunda izleniriz, (2) miisterimizin prosediirlerini ihlal etmenin agir cezalar1 vardir. Ek

olarak, yapilan goriismeler sozlesmelerde bosluklara neden olan en 6nemli iki maddenin
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dlcege eklenerek yapinin gelistirilmesine olanak tammustir. Bu maddeler: (1) Iliskimiz
beklenmedik bir sekilde sona erdiginde miisterimizin stok diizeyini karsilayacagi resmi
anlasmamizda belirtilmistir, (2) miisterimize 6zel yaptigimiz yatirirmlarin (kalip ve ekipman
gibi) tahsil edilme kosullar1 resmi anlasmamizda yer almaktadir. Bu yedi gdstergenin

6l¢ciimiinde katiliyorum-katilmiyorum uglarini i¢eren 7 noktali Likert 6lgegi kullanilmistir.

Ortak eylem olgegi, Joshi ve Stump (1999) calismasindan elde edilen iki maddeyi
kapsamaktadir. Bunlar: (1) Uzun siireli planlarimizi birlikte yapariz, (2) birbirimizin
Orgiitiiniin parg¢ast oldugumuzu hissettigimiz bir is ortami gelistirdik ifadelerinden
olugmaktadir. Gostergeler katiliyorum-katilmiyorum uglarini i¢eren 7 noktali Likert dlgeginin

kullanimiyla 6lgeklendirilmistir.

Firsatgilik dlgegi John (1984) calismasiyla uyumlu olarak gelistirilmistir. Olgekte yer alan
tic madde: (1) Miisterimiz anlagsmaya vardigimiz siparis miktar1 taahhiidiinli yerine getirmez,
(2) misterimiz isteklerine ulagsmak i¢in gercekleri kendi lehine degistirmektedir, (3)
miisterimiz kendi ¢ikarina bilgileri saklar veya saptirir ifadelerini icermektedir. Bu gostergeler

7 noktali Likert 6l¢egi kullanilarak 6l¢tilmiistiir.

Giiven yapist Carson vd. (2006) calismasindan elde edilen iic maddeyle Olgiilmistiir.
Bunlar: (1) Miisterimizle yaptifimiz resmi anlagmalarda esaslar1 belirlenmemis
anlagsmazliklar adil bir sekilde ¢oziilebilir, (2) beklenmedik bir durum ortaya ¢iktiginda
yapilan resmi anlagmalarla celigse dahi her iki tarafin da kazanmasina dayali bir anlayis
gelistirdik, (3) iliskimiz esnasinda ¢ikan sorunlari sadece yaptifimiz resmi anlagmalari

referans alarak degil, ortak iletisim ve isbirligiyle ¢ozeriz ifadelerinden olugmaktadir.

Esneklik 6lcegi ise Young-Ybarra ve Wiersema’'nin (1999) calismalarindaki esneklik
yapisina ait iki maddenin kullanimiyla olusturulmustur. Bu maddeler: (1) Miisterimiz ile
degisimlerin gerektirdiklerine yanit vermede esnek davraniriz, (2) beklenmeyen bir durum
ortaya ciktifinda birbirimizi orijinal anlasma kosullarina zorlamaktan ziyade anlagsmada
uyarlamalar yapariz ifadelerini icermektedir. Giiven ve esneklik yapilarinda yer alan
gostergeler katiliyorum - katilmiyorum araligini iceren 7 noktali Likert 6l¢ceginin kullanimiyla

Olciilmiistiir.
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Islem maliyeti teorisinde cevresel belirsizlik piyasa/talep belirsizligi ve teknolojik
belirsizlik boyutlariyla dlgiilmektedir (Robertson ve Gatignon, 1998; Buvik ve Gronhaug,
2000; Carson vd., 2006). Bu calismada ¢evresel belirsizlik talep belirsizligine ait iki madde ve
teknolojik belirsizlige ait bir maddenin kullanimiyla o6l¢iilmiistiir. Teknolojik belirsizlik
maddesi parcanin ozelliklerindeki degisim sikligi ile ilgilidir. Talep belirsizliginin maddeleri
ise goriismeler temelinde olusturulmustur. Bunlar aylik ve yillik talepteki istikrar diizeyiyle
ilgilidir. Gostergelerin Olglimiinde anlamsal farklilasma (semantic differential) Olcegi

kullanilmstir.

Bensaou (1992), Bensaou ve Venkatraman (1995) caligmalariyla baglantili olarak, is
karmasikligin1i  6lgmek icin kisisellesme, teknik karmasiklik ve gereksinim duyulan
miithendisligin kapsamiyla ilgili tic madde kullanilmistir. Bu gdstergeler bir parcanin (1)
diisiik kisisellesme diizeyinden yiiksek kisisellesme diizeyine, (2) teknik olarak basitliginden
teknik olarak karmasikligina, (3) diisiik miihendislik ¢abasi ve uzmanlik gereksiniminden
yiiksek miihendislik ¢abasi ve uzmanlik gereksinimine uzanan 7 noktali anlamsal farklilagsma

Olceginin kullanimiyla 6l¢tilmiistiir.

Miskiye-6zgii yatirimlar dlgegi, Asanuma (1989) ve Dyer ve Singh (1998) ¢alismalariyla
uyumlu olarak gelistirilmistir. Olgegin saflastirilmasinin ardindan bu yapiy1 8lgmek igin iki
madde kullanilmistir: (1) Parcayr tasarlamak ve gelistirmek ©nemli miihendislik g¢abasi
gerektirdi. (2) Parcanin {iretimi firmamizda bu miisteriye has uzmanlasma yaratti. Gostergeler

7 noktali Likert 6l¢geginin kullanimiyla Slgeklendirilmistir.

3.3.1.Olciimlerin Gecerliligi

Arastirmada yap1 gegerliligini degerlendirmek icin aciklayici (temel bilesenler analizi) ve
dogrulayici faktdr analizi uygulanmistir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterliliginin bir gdstergesi
olarak Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri 0.69 bulunmustur. Bu bulgu 6rneklem biiytikliigii
acisindan veri yapisinin faktér analizi yapabilmek i¢in yeterli oldugunu gostermektedir.
Ayrica Bartlett testi sonuclarma gore ki-kare degerinin anlamli oldugu sonucuna
varilmaktadir (x> = 1212,586, df = 300, p = 0.00). Bu sonu¢ degiskenler arasinda yiiksek
korelasyon oldugu ve dolayisiyla veri setinin faktor analizi yapabilmek igin bir diger kosulu

karsiladig1 anlamina gelmektedir (Eroglu, 2008, s. 322).
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Agiklayict faktor analizi 8 faktorli bir ¢oziimle uyum saglamistir (Sekil 3.4) ve toplam
varyansi agiklama orani1 %73 tiir. Kaiser kuraliyla (Kaiser, 1960) uyumlu olarak faktorler 6z
degeri 1°den biiyiik olan bilesenlerle elde edilmistir. Iyi bir faktdrlesme yapisina ulasabilmek
amaciyla 6l¢ek dik dondiirmeye tabi tutulmustur. Teorik olarak tanimlanan maddeler teorik
olarak tanimlanan yapilar altinda toplandigindan faktorlere uygun isimler verilebilmistir.
Birinci faktor (bigimsel kontrol) varyansin %12.18’ini, ikinci faktor (firsat¢ilik) %10.311ni,
ticlincti faktor (gliven) %10.27’sini, dordiincii faktor (iliskiye-6zgii yatirimlar) %10.06’s1n1,
besinci faktor (ortak eylem) %8.22’sini, altinc1 faktor (esneklik) %7.75’ini, yedinci faktor (is
karmasiklig1) %7.27’sini ve sekizinci faktor (¢evresel belirsizlik) %6.41°ini aciklamaktadir.
Toplam 25 maddenin her birinin faktor yiikleri 0.40’1n iizerindedir (Hair vd., 1998) (Tablo
3.2). Bu bulgu, olcekteki tiim maddelerin faktor yiik degerlerinin kabul diizeyini karsiladigini

gostermektedir.

Ozdeger

12 3 4 5 B T & 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Bilesen sayisi

Sekil 3.4  Yamag birikinti grafigi.
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Aciklayict faktor analizini tamamlayict bir yaklagim olarak dogrulayici faktor analizinden
faydalanilmistir. Cok faktorli model i¢in dogrulayici faktor analizi, her bir gozlenen
degiskenin temsil ettigi gizil degiskenle iligkilendirilmesiyle uygulanmistir. Analiz sonucunda
elde edilen bulgular, gostergelerin bagli bulundugu faktorler altinda sahip olduklar yiikleri ve

6l¢me hatalarinin miktarini yansitmaktadir (Tablo 3.3).

Tablo 3.3 Dogrulayici faktor analizi

Beta SE t*
Firsatgihk
Frsl 0.86 0.68 6.09
Frs2 0.98 0.27 10.35
Frs3 0.98 0.04 12.69
Bigimsel kontrol
Bk1 0.63 0.61 6.34
Bk2 0.59 0.65 5.73
Bk3 0.57 0.67 5.44
Bk4 0.58 0.67 5.57
Bk5 0.45 0.79 4.26
Bk6 0.50 0.75 4.60
Bk7 0.61 0.62 5.96
Giiven
Gnl 0.67 0.55 6.86
Gn2 0.76 0.42 8.06
Gn3 0.87 0.25 9.38
Ortak eylem
Ortl 0.65 0.57 6.29
Ort2 0.88 0.23 7.90
Iliskiye 6zgii yatrmmlar
Iyl 0.87 0.29 9.19
Iy2 0.74 0.80 7.76
Esneklik
Esnl 0.83 0.31 9.28
Esn2 0.82 0.32 9.20
Is karmasikig1
k1 0.38 0.85 4.02
k2 0.95 0.10 11.49
k3 0.76 0.43 8.49
Cevresel belirsizlik
Cbl 0.84 0.85 5.80
Chb2 0.45 0.10 4.05
Cb3 0.20 0.43 1.73
y> =292.82 df = 241 y2/df = 1.22 RMSEA = 0.05
GFI =0.81 NNFI=0.91 CFI=0.93 IFI=0.93

Beta: Standartlastirilmig yol katsayis1, SE: Standart hata

*Tek yonli test degerleri dikkate alindiginda iliskiler t > 1.65 degerleri
icin p < 0.05 diizeyinde, t > 2.33 degerleri icin p < 0.01 diizeyinde
anlamhdir (bkz. Hair vd., 1998, s. 613).
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Modelde p degeri beklenen kovaryans matrisi ile gézlenen kovaryans matrisleri arasindaki
farkin (X2 degerinin) anlamlilig1 hakkinda bilgi vermektedir (Simsek, 2007; Yilmaz ve Celik,
2009; Cokluk vd., 2010). p degerinin anlamli olmamasi arzu edilen bir durumken, 6rneklem
bliyilikliigline bagl nedenlerden dolay1 bu degerin anlamli ¢gikmasi modelin uyumsuzlugunun
dogrudan bir gostergesi olarak kabul edilmemektedir. Bu durumda y* degerinin serbestlik
derecesi (df) ile oranlanarak degerlendirmeye alinmasi gerekmektedir. Bu degerler
oranlandiginda (y*/df = 292.82/241) 1.22 degeri elde edilmistir. Oranin 2.5” ten kiiiik olmas1
mitkemmel uyuma karsiik gelmektedir (Kline, 2005). Elde edilen bulgulara gore y*/df
oraninin miikkemmel diizeyde uyum degeri verdigi ifade edilebilir. Yol semasindaki RMSEA
(Root Mean Square Error of Approximation - Yaklasik hatalarin ortalama karekokii) degeri
incelendiginde ise 0.05 diizeyinde bir uyum indeksi elde edildigi goriilmektedir. RMSEA nin
0.05’ten kiiciik olmas1 miikemmel ve 0.08’den kiiciik olmasi iyi bir uyumun gostergesidir
(Joroskog ve Sorbom, 1993). Bu cergevede yapilan analiz i¢in elde edilen uyum indeksinin iyi

oldugu ifade edilebilir.

Uyum indekslerinin incelenmesine devam edildiginde GFI (Goodness of fit index — Uyum
iyiligi indeksi) degerinin 0.81 oldugu goriilmektedir. GFI, x*ye alternatif olarak model
uyumunun Orneklem biiyiikliiglinden bagimsiz olarak degerlendirilebilmesi igin gelistirilmis
bir uyum 1iyiligi indeksidir (Cokluk vd., 2010, s. 269). Modelin 6rneklemdeki kovaryans
matrisini ne oranda Ol¢tiiglinii gosteren GFI, modeli agiklayan O6rnekleme varyansi olarak
kabul edilmektedir. 0.90’dan biiyiik degerleri iyi uyum, 0.95’ten biiyiik degerleri ise
miilkemmel uyum olarak tanimlanan GFI’nin 6rneklem biiyiikliigiine ¢ok duyarl bir istatistik
oldugu belirtilmektedir. Daha kiiciik orneklemler i¢in Dawes vd. (1998) 0.80°den biiyiik
degerlerini kabul edilebilir bir kesme noktasi olarak degerlendirmektedir. Yapilan analizde

0.81 degerini alan GFI modelin kabul edilebilir bir uyuma sahip oldugunu gostermektedir.

Diger bir uyum iyiligi indeksi olan CFI (Comparative fit index — karsilagtirmali uyum
indeksi) modelin uyumunu ya da yeterliligini genellikle bagimsizlik modeli veya yokluk
(null) modeli olarak adlandirilan ve degiskenler arasinda higbir iligkinin olmadigini varsayan
temel bir modelle karsilastirarak vermektedir (Cokluk vd., 2010, s. 269). Orneklem
biiyiikliigiinii de hesaba dahil etmesinden dolay1 6rneklemin kii¢iik oldugu durumlarda da
oldukca 1iyi ¢alisan bir uyum indeksidir. 0.90’1n {izerindeki degerleri iyi uyum olarak
degerlendirilen CFI yapilan analizde 0.93 degerini almistir. Dolayisiyla modelin iyi bir uyum
gosterdigi sonucuna varilabilmektedir. IFI (incremental fit index — artimli uyum indeksi) ve

NNFI (non-normed fit index — normlastirilmamis uyum indeksi) da yaygin olarak kullanilan
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uyum indekslerinden olup 0.90’1in {izerindeki degerleri yeterli bir uyumu gostermektedir
(Hoyle ve Panter, 1995; Byrne, 1998). Analiz sonucunda model her iki kriter (NNFI = 0.91,
IFI = 0.93) icin de kestirim degerlerini karsilamistir. Sonug olarak, elde edilen bu gostergeler

Olclimlerin modelle 1yi bir uyum gosterdigi yorumunu giliclendirmektedir.

Ayn1 zamanda dogrulayici faktér analizi ayrisma ve yakinsama gecerliliginin test
edilmesinde de kullanilabilmektedir. Arastirmanin baslangictaki 6lgme modelinin mantikli bir
bicimde dogrulanabilmesi i¢in (1) belirlenen gostergelerin tiimiiniin ilgili faktoér altinda
oldukea yiiksek yiiklere sahip olmasi, (2) faktorler arasindaki korelasyon kestirimlerinin asiri
yiikksek (> 0.85) olmamasi gerekmektedir (Cokluk vd., 2010, s. 277). Birinci adimdaki
sonuglar yakinsama gecerliligini gosterirken, ikinci adimdaki sonuglar ayrisma gegerliliginin
bir gostergesidir. Yakinsama gecerliligi, her bir maddenin ait oldugu yapi ile arasinda tahmin
edilen yol katsayisinin anlamli (Anderson ve Gerbig, 1988, s. 416) ve yiiksek (Kline, 1998, s.
216) olmasi ile saglanmaktadir. Model incelendiginde, maddelerin ¢ogunun ait olduklari
yapilarla arasindaki yol katsayilarinin 0.50 degerinin iizerinde (Hair vd., 1998, s. 612) ve
anlamli olduklar goriilmektedir. Bu sonug yapilarin yakinsama gecerliligine sahip olduklari

yoniinde yorumlanabilir.

Ayrisma gecerliligini  degerlendirebilmek i¢in yapilar arasindaki korelasyonlarin
incelenmesi gerekmektedir (Tablo 3.4). Dogrulayici faktér analizinin bir c¢iktis1 olan
korelasyon matrisi yapilar arasinda yiiksek iliskilerin (> 0.85) bulunmadigini gostermektedir.
Kline’mn (1998), bir dogrulayici faktoér analizi modelinde faktorler arasindaki tahmini
korelasyonlarin asir1 yiiksek (> 0.85) olmamasi durumuna dayanan, agiklamasiyla uyumlu
olarak arastirma modelindeki Ol¢iimler ayrisma gecerliligi kosulunu saglamaktadir. Bu
durumda bir yapiya atanan maddelerin digerlerine anlamli olarak yiiksek oranda yiiklenme
olasilig1 zayiftir (Singh vd., 2011) ve modelin sonuglar1 tiim maddelerin tek boyutlu oldugunu

gostermektedir.
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Tablo 3.4 Yapilara iliskin Korelasyon Matrisi

Frs Bk Gn Ort Iy Esn Ik Ch
Frs 1.00

Bk 0.02 1.00

0.12)
Gn —0.42** 028  1.00
0.09)  (0.12)
Ort —0.29%* (0.34**  047** 1.00
0.10)  (0.12)  (0.10)
iy —0.11  030** 0.16  032** 1.00
0.11)  (0.12) (0.12)  (0.11)
Esn  —036%* 042** 0.67** 049** 008  1.00
0.10)  (0.11)  (0.08) (0.10)  (0.12)
ik —021* 029%* 022*  0.38%* 0.65* 039%* 1.00
0.10) (0.11) (0.11)  (0.10)  (0.08)  (0.10)
Ch 028** —0.04 -025* -005 016  -0.13 028** 100

(0.12) (0.13) (0.12) (0.13) (0.13) (0.13) (0.12)
*p<005 **p<0.01

Parantez igerisindeki degerler standart hata degerleridir.

3.3.2.Olgiimlerin Giivenilirligi

Giivenilirligin ~ degerlendirilmesinde i¢ tutarlilik Olgiitii  olarak Cronbach alpha
katsayisindan ve bilesik gilivenilirlik hesaplamasindan yararlanilmistir (Tablo 3.5). Arastirma
modelinde ¢evresel belirsizlik digindaki tiim yapilarin Cronbach alpha degerleri 0.70 (Hair
vd., 1998) esiginin lizerindedir. Bununla birlikte son aragtirmalar gecerliligin maksimize
edilmesine i¢ duyarliliktan daha fazla 6nem atfetmektedirler (John ve Benet-Martinez, 2000).
Pedhazur ve Schmelkin’e (1991) goére 0.50’nin {iizerindeki giivenilirlik degerleri yap1
gecerliligi kosulunda kabul edilebilir olarak degerlendirilmektedir. Bir diger giivenilirlik
katsayis1 olarak bilesik giivenilirlik degerlerinin ise 0.50’nin {izerinde olmas1 Onerilmektedir
(Hair vd., 1998). Analiz sonucunda elde edilen yapilara ait agiklanan varyans degerleri
belirlenen 0.50 sinirinin {izerindedir. Bu bulgudan, maddelere iliskin gdzlenen varyansin,
belirtilen sinirin tizerinde, iliskili oldugu yapiy1 agiklamakta oldugu sonucuna varilmaktadir.
Ozetle, yapilan analizler giivenilir ve gegerli bir dlgme modeline sahip olundugunu
gostermekte ve bdylece yapisal modelin test edilebilirligine dair 6n kosullar saglanmis

olmaktadir.
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Tablo 3.5 Tanimlayici istatistikler ve giivenilirlik

Madde Aritme tik Standart Cronbach Bilesik Aciklanan

sayis1 ortalama sapma alfa giivenilirlik*  varyans**
Frsatgihk 3 3.51 1277 0.85 0.89 0.83
Bigmmsel kontrol 7 5.38 1.16 0.77 0.76 0.68
Bigimsel olmayan kontrol 3 5.10 1.55 0.85 0.81 0.77
Ortak eylem 2 432 1.63 0.76 0.75 0.76
Tligkiye 6zgil yatrmlar 7 4.84 1.68 0.78 0.70 0.64
Esneklik 2 5.20 1.44 0.81 0.81 0.87
Is karmagikhg1 3 5.28 1.30 0.77 0.76 0.64
Cevresel belrsizlik 3 3.89 1.31 0.56 0.62 0.51

*Bilesik gtivenilidik = (ESYK)' / (SSYK)2 + £€i
#* Aciklanan varyans = (ESYKE) (ESYK‘,) +X€i
SYK: Standartlagtinlmis yol katsayilan, €i: Gozlenen degiskendeki hata miktar.

3.3.3.Coklu Baglanti1 Problemi (Multicollinearity Problem)

Agiklayict degiskenler arasindaki giiclii iliskilerin bir sonucu olan c¢oklu baglanti,
degiskenlerin 6zgilin katkilarinin ya da etkilerinin ayirt edilmesini zorlastirmaktadir (Cokluk,
2010, s. 35). Parametre kestirimlerinin yansizlig1 ve duyarliliginin bir kanit1 olarak c¢oklu
baglanti potansiyelinin olmadig1 ger¢eklenmelidir. Bu ¢alismada ¢oklu dogrusal baglantinin
saptanmasinda Pearson korelasyon katsayilarindan faydalanilmistir (bkz. Ek-7). Maddeler
arasindaki korelasyonlarin 0.90’dan biiyiilk olmast ¢oklu baglanti potansiyelinin yiiksek
oldugunu gostermektedir (Hair vd., 2006). Bu ¢alismada degiskenler arasindaki korelasyon

katsayilarinin higbiri 0.90’1 asmadigindan ¢oklu baglanti bulgusuna rastlanilmamaistir.

3.3.4.0Ortak Yontem Yamilgisi (Common Methods Bias)

Olgekteki tiim maddeler 7 noktali Likert dlgegi kullamlarak &l¢iildiigii ve yamtlar her bir
isletmenin tek bir kaynagindan elde edildigi i¢in ortak yontem yanilgisinin varolabilecegi
dikkate alinmigtir. Bu nedenle ortak yontem varyanslarinin olasiligi arastirilmistir. Bu
olasiligin testinde tiim degigkenlerin tek bir faktore yiiklendigini varsayan Harman’in tek
faktor testi (Harman, 1967) hem agiklayici faktor analitik yaklagimin hem de dogrulayict
faktor analitik yaklasimin kullanimiyla uygulanmistir (Podsakoff ve Organ, 1986; Podsakoff
vd., 2003). 25 maddenin dondiirilmemis faktér ¢oziimiliniin bulgular1 birinci faktoriin
varyansin biiyiik bir cogunlugunu (% 22.4) aciklamadigin1 gostermektedir. Bu bulguya gore

genel bir faktoriin olmadig1 sonucuna ulasilmaktadir. Dogrulayici faktor analizinin bulgular
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da, modelin veriyle zayif uyumunu gosteren uyum iyiligi indislerine baglh olarak (x> =
1029.80, df = 275, p = 0.000, RMSEA = 0.163, AGFI = 0.47, GFI = 0.56, CFI = 0.56, IFI =
0.57, NFI = 0.48, NNFI = 0.52, SRMR = 0.14), ortak yontem yanilgisinin varliginin olasi

olmadig1 sonucunu gii¢lendirmektedir.

3.3.5.Cevap Vermeme Yanilgisi (Non-response Bias)

Orneklemin cevap vermeme yanilgisi tasiyip tasimadigini belirlemek igin erken ve geg
yanitlayicilardan elde edilen veriler karsilastirilmistir. Cok degiskenli varyans analizi testi
(MANOVA) erken ve ge¢ yanitlayicilar arasindaki Slgiimler i¢in anlamli bir fark olmadigini
gostermektedir (Wilk’s Lambda = 0.91, F = 1.91, df =98, p = 0.10). Karsilastirma, ¢caligsmanin

dis gecerliligi ve bulgularin genellenebilirligine ait kanit sunmaktadir.

3.4. Arastirmanin Bulgular:

Arastirmanin bulgular1 dért grupta raporlanmistir. Ik béliimde, ana sanayi ve yan sanayi
isletmeleriyle gergeklestirilen goriismeler sonucunda elde edilen bulgular aktarilmaktadir.
Ikinci boliimde, birinci kademe tedarikgiler ve miisterileri arasindaki iliskilerin temel
ozelliklerini yansitan tanimlayici istatistiklere yer verilmektedir. Ugiincii béliimde, birinci
boliimde ayrintilar1 yer alan arastirma modeline iligkin yapisal esitlik modellemesinin
kullanimiyla ulagilan tahminler raporlanmaktadir. Dordiincii boliimde ise Tiirtk otomotiv
tedarik sebekesinde giliven olusumunun Onciillerine iliskin destekleyici bulgular yer

almaktadir.

3.4.1.Nitel Arastirma Verisinden Elde Edilen Bulgular

Otomotiv endiistrisinde ana sanayi firmalarinin dis kaynak kullanim stratejileri her bir
parca tipinin gerektirdigi imalat yeteneklerine, temel ve detayl tasarim yeteneklerine, kalite
sorumlulugunun dagilimina ve cizimlerin sahipligine gore farklilagsmaktadir (Tablo 3.6).
Ayrica ana sanayi ve yan sanayi arasindaki iligkiler her bir parca tipinin yonetisimine bagl
olarak cesitlenmektedir. Bu nedenle ilk olarak ana sanayi firmalarindan elde edilen veri ile
parcalar siniflandirilmistir. Daha sonra iligkiye has yatinm gereksinimi, tedarik¢i degistirme
maliyetleri, birinci kademe tedarik¢ilerin bilgi paylasimindaki istekliligi, ana sanayi
firmasinin ikinci kademe tedarik¢i secimine miidahalesi, stok diizeyinin belirlenmesi gibi

isleme veya iligkiye ait bazi degiskenler parca tipine gore degerlendirilmistir. Son asamada ise
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ana sanayi ve yan sanayi arasinda imzalanan sozlesmelerin Ozellikleri hakkinda bilgiler
toplanmis ve bu bilgilerden s6zlesmenin nasil yapildigi, hangi hususlara yer verildigi, siiresi,

parca tipine gore farklilasip farklilasmadigr gibi konularda bazi bulgulara ulagilmistir.

Tablo 3.6 Uriin Gelistirmeye Tedarik¢i Katilim1 ve islem Oriintiileri

Firmalararasi is boliimii Sorumluluk ve otorite
— : : Y dnetisim
i Detayh Temel leulnlle?u Kalite . bigimi
[asarin fasanm sahipligi sorunlulugu
Kurum I¢i Uretim A A A A A Hiyerarsi
5 Detayma hakim olunan v A A A A .
= | parcalar -
3 Es
= 7l iz Ry ; £
= -é - (,r_:fnfr?a..rj aptirilan y v A A A =) =§
= i £ E pargalar T
o O - 2
B 5 e 32
g = |3 g Czimlert onaylanan ©=
= “ Tl Y Y A Y Y
= pargalar
oZ
@
= § 5 | Tedarikei miilkiyetli
T & |parcalar Y Y v Y Y Piyasa
;;: (katalog pargalari)
a

* A= ana sanayi firmasi, Y= yan sanayi firmasi

Kaynak: Fujimoto, T., The Evolution of a Manufacturing System at Toyota, Oxford
University Press, New York, 1999, s. 137.

Yedek parca tipolojisi: Fujimoto’nun (1999) simiflandirmasiyla uyumlu olarak pargalar
tasarim sorumlulugu ve tasarim ¢izimlerine ait miilkiyet hakkinin sahipligi boyutlarinda bir
matrise yerlestirilmistir (Sekil 3.5). Goriisme formunda belirlenen bazi pargalarin tasarim ve
iiretiminde ana sanayi firmalar1 arasinda farkli politikalarin izlendigi belirlenmistir. Izlenen
politikalar ana sanayi firmasina gore ayni parcalarin farkli parca tiplerinde gruplandirilmasina
yol acabilmektedir. Kaynak kullanim politikalarma bagli bu gibi degisimlerin s6z konusu
olabilecegi belirtilmekle birlikte genel olarak otomotiv endiistrisinde dig kaynak kullanimu ile
siparis edilen parca tiplerini detayimna hakim olunan parcalar (detail controlled parts) ve kara
kutu parcalar1 (black box parts) olarak gruplandirmak miimkiindiir. Yapilan goriismelerde
farkli 6zellikleri itibariyla birbirlerinden belirgin sekilde ayrilan pargalar belirlenmis ve ilgili

parca tipinde konumlandirilma nedenleri tartigilmistir.
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4 A\
/Kara kutu pargalari: \
Cizim onaylama sistemi
E‘ Koltuk : Fren Standart = Dizel
5) sistemleri; pargalar: : enjeksiyon
= lastik sistemleri
: Y s Y
= Y
=<
E ) Bilgi paylagimi )
-
[
=
2 4 \
=
= /Kara kutu pargalari: \
Cizim yaptirma sistemi
%
£ Detayina Fonksiyon  Estetik
@ hakim olunan kritik kritik
E pargalar
< Egzoz On far
Arka tampon Buton ve
Yakit deposu anahtarlar
& J
Ana Sanayi Yan Sanayi

Tasarim Sorumlulugu

Sekil 3.5 Siparis edilen pargalarda tedarik¢inin iirlin ve siire¢ tasarimina katilimi ve tasarim
cizimlerinin sahipligine gore parcalarin siniflandirilmasi.

Detayia hakim olunan pargalar tiim tasarim sorumlulugunun ve parcaya ait miilkiyetin
ana sanayi firmasina ait oldugu pargalardir. Yan sanayi firmasi sadece ana sanayi tarafindan
verilen parcanin resmine uygun olarak iiretimi gerceklestirmektedir. Yakit deposu ve arka
tampon parcalar1 ana sanayi firmasinin tasarim detaylarina hakim oldugu par¢a grubunda yer
almaktadir. Ana sanayi firmalarmin bazi triinleri gelistirmek i¢in kullandiklar1 bu strateji
{iriiniin  6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Ornegin, arka tampon parcasi aractaki tiim
stirtlinme katsayini belirleyen ve {iretimi enjeksiyon kalib1 gibi projeye has yatirim gerektiren
bir par¢adir. Bu nedenle ana sanayi firmalari bu pargay1 ya kurum iginde tasarlayip iiretmekte
ya da sadece iiretim asamasinda yan sanayi firmasindan yararlanmaktadirlar. Bu gibi plastik
enjeksiyon parcalar1 (tavan diregi kaplamasi, torpido parcalari, konsol, kap1 paneli, 6n cam
1zgarasl, tampon, spor otomobillerin arkasina yerlestirilen hava yonlendirici kanat vs.) yiiksek
gorsellik ve montaj kalitesi gerektiren pargalardir. Plastik enjeksiyon kaliplarinin tedarikinde
ise Tirk otomotiv endiistrisinin %80 oranda disa bagimli oldugu belirtilmektedir. Yakit
deposu ise aracin biitiin bosluklarin1 doldurabilecek hacimde, i¢ ve dis tasarim1 bozmayacak
sekilde tasarlanma gereksinimi olan bir par¢adir. Bu nedenle sekli genellikle orijinal ekipman
imalatgis1 tarafindan tasarlanmaktadir. Tasarimi yapilan parcanin iiretimi plastik veya sag

liretimi yapan bir yan sanayi firmasinda ger¢eklestirilmektedir.
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Kara kutu pargalart ¢izim yaptirma ve ¢izim onaylama sistemi olmak {izere iki gruba
ayrilmaktadir. Egzoz pargasi aracin performansini etkileyen fonksiyon agisindan kritik bir
parca, On far, buton ve anahtarlar gibi parcalar ise goriiniimiinii etkileyen estetik agidan kritik
parcalar olduklar1 i¢in detayli tasarimlar1 yan sanayi firmalarina yaptirilmasina ragmen parga
cizimlerinin miilkiyet hakki bir anlagsma ile ana sanayi firmasina devredilmektedir. Burada
amag istenildiginde yan sanayi firmasimi degistirebilme kolayligina sahip olmaktir. Cizim
onaylama sisteminde yer alan kara kutu parcalarinda ise temel tasarim ana sanayi firmalari
tarafindan yapilmakta ve bu tasarima uygun olarak parcanin monte edilecegi fiziksel ortam ve
performans kriterlerine iliskin saglanan bilgileri kullanan yan sanayi firmasi detayli tasarim ve

tiretim faaliyetlerini yerine getirmektedir.

Cizim onaylama sisteminde yer alan pargalar i¢in gereksinim duyulan ileri teknoloji diizeyi
ve parcayl lUretecek alternatif tedarikg¢ilerin sayisi ¢esitlenirken ana sanayi ve yan sanayi
firmalar1 arasindaki gii¢ dengeleri degismektedir. Ileri teknoloji gerektiren ve az sayidaki yan
sanayi firmasimin tedarikte bulunabildigi parca gruplarinda bilgi paylasimi diistik, tedarikei
degistirme maliyetleri yiiksek ve ana sanayinin yan sanayi iizerindeki kontrolii distiktiir.
Hatta bazi pargalarin tedarikinde yan sanayinin hakim oldugu bir iligski ag1 s6z konusudur.
Fakat Tirkiye’de kiiresel yan sanayi firmalar1 disinda ¢ok az firma kendine has teknoloji
kullanmaktadir. Bu nedenle Tiirk yan sanayinde ana sanayi kontroliiniin yiiksek oldugu
belirtilmektedir. Kendine has teknolojiye sahip Tiirk yan sanayi firmalar1 ise daha fazla
alternatif yan sanayi isletmesinin tedarikte bulundugu iiriinleri gelistirmektedirler. Bu nedenle
cok yeni elektronik teknoloji gerektiren iiriinlerin sinirlt sayidaki tedarikgilerinin degistirme

maliyeti nispeten daha yiiksek olmaktadir.

Sonug olarak yan sanayinin iirlinleri patentli ve alternatif teknoloji sahibi tedarik¢ilerin
sayis1 oldukga azsa (0r, Bosch firmasinin dizel motorlu araclar i¢in gelistirdigi yliksek basinglt
enjeksiyon sistemi) tasarim detaylar1 sadece yan sanayi firmasi tarafindan bilinir, siirece
hakim olan yan sanayi firmasidir ve hi¢bir detayr ana sanayi firmasiyla paylasmamaktadir.
Hatta yan sanayi firmalarinin iiriine sagladiklar1 garantilerin 6tesinde bu garantilerin temin
edildigi testleri de kendi ekipmanlariyla gergeklestirdikleri gozlemlenmektedir. Yani iirtini
kendileri akredite etmektedirler. Ciinkii ana sanayi konuya hakim degildir ve bu nedenle

iirtinli dogrulayacak testleri gergeklestirememektedir.
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Cizim onaylama sistemiyle gelistirilen lastik ve akii gibi parcalar belirli bir markanin
belirli bir modeline 6zel teknik sartname kosullarini karsilayan, kara kutu teknolojisiyle
tiretilmis pargalardir. Ancak yedek parca piyasasinda benzer ozelliklere sahip parcalar da
bulunmaktadir. Bu parcalar ebat bilgisine gore yedek parca piyasasindan temin edilebilmekte,
fakat ilgili modele has gelistirilmis orijinal parca sartnamesini karsilamamaktadirlar. Lastik,
akii gibi parcalar nihai tiiketiciler tarafindan yedek parga temin eden bir magaza rafindan

dogrudan da saglanabilecegi i¢in patentli standart pargalar olarak nitelendirilebilmektedirler.

Ana sanayi firmalarmmin kaynak kullanim stratejileri: Otomotiv sanayinde ana sanayinin
kaynak kullanim stratejileri parcanin tedarik edildigi iilke mensei ve yan sanayi firma sayisina
gore farklilagmaktadir. Tiirkiye gibi gelismekte olan {ilkelerde faaliyet gosteren montaj
fabrikalarinda pargalarin satin alim kararlar1 kiiresel orijinal donanim imalat¢ilarinin
stratejileriyle sekillenmektedir. Tirkiye’deki montaj fabrikalarimin farkli agirliklara sahip
olmakla birlikte iki sekilde kaynak kullaniminda bulunduklari gdzlemlenmektedir. Bu
stratejilerden ilki parcalarin “orijinal kaynak™ kullanimiyla teminidir. Orijinal kaynak
kullanimi1, sokiilebilir nitelikteki parcalarin orijinal donanim imalat¢isinin menseinden
Tiirkiye’deki montaj fabrikasina gonderilmesiyle gerceklesmektedir. Bu stratejide orijinal
donanim imalat¢isi belirli sayida araci iiretmek icin yeterli olan bazi par¢a gruplarini bir takim

halinde konteynirlara yiikleyerek montajc1 firmaya ulastirmaktadir.

Orijinal donanim imalat¢isinin kiiresel iiretim ve dagitim aginda yer alan ana sanayi montaj
fabrikas1 bu takim igerisinde yer alan, fakat Tiirkiye’de de iiretimi gergeklestirilebilecek
parcalar i¢in yerellestirme talebinde bulunabilmektedir. Ikinci kaynak kullanim stratejisini
olusturan bu talep yurt dis1 orijinal donanim imalat¢ilarinin uyguladiklar1 yerellestirme
(localisation) stratejisiyle desteklenmektedir. Orijinal donanim imalat¢ilarinin yerellestirme
stratejisi uygulamalarinin nedeni, temel imalat¢ilar1 konumundaki yan sanayi firmalarindan

daha ucuza iiretim yapabilecek, alternatif tedarik¢ilere sahip olmak istemeleridir.

Tirkiye’deki montaj fabrikalarinda kullanilan parcalarin orijinal kaynak kullanimi disinda
yer alan boliimiiniin bir kism1 Tiirk yan sanayinden karsilanirken diger kismi ise liretimin
daha az maliyetlerle gerceklestirilebildigi, orijinal donanim imalat¢isinin kiiresel sebekesinde
yer alan bir lilkeden karsilanmaktadir. Bu uygulamada yurt disi orijinal donanim imalatgisi
icin orijinal kaynak disindaki tiim tedarik yerellestirilmistir. Bagka bir deyisle, yerlilestirme
orani olarak verilen yiizdeler hem Tiirk yan sanayinden saglanan tedarik miktarin1 hem de

diger kiiresel merkezlerden temin edilen tedariki yansitmaktadir. Dolayisiyla asil 6nemli olan
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bu yiizdeden Tiirk yan sanayinin sahip oldugu payr disiinerek degerlendirmelerin
yapilabilmesidir. Ayrica Tiirk yan sanayinin sahip oldugu pay, kaynagin izini slirme stratejisi
uygulayan yabanci yan sanayi firmalarinin, montaj fabrikalarina yakin olmak i¢in Tiirkiye’de
actiklar1 fabrikalardaki iiretimlerini de icermektedir. Yabanci menseili yan sanayi firmalarinin
Tiirk yan sanayine ve Tiirkiye ekonomisine sagladigi kazanimlar ile gelirlerin yurt digina
sizmas1 arasindaki ikilemin sektorel degerlendirmelerde dikkate alinmasinin yerinde olacagi

diistiniilmektedir.

Bununla birlikte yerellestirilen parcalarin Tirkiye’de iiretimi her zaman fayda-maliyet
acisindan yapilabilir degildir. Ciinkii orijinal donamim imalatgilar1 yerellestirilmesini
onayladiklar1 parcalarin iiretim fiyatlarinin oldukga altinda bir rakam belirleyerek bu rakami
gonderdikleri takimin (lot) fiyatindan diismektedirler. Bu anlayis Tiirk ana sanayini yurt disi
orijinal donanim imalat¢isina bagimli birakmaktadir. Ancak, istisnai bir durum olarak, iiretimi
sadece Tiirkiye’de gergeklesen modellerde parcalar Tiirkiye’de faaliyet gdsteren yan sanayi
firmalarindan tedarik edilmektedir. Bu modellerde yurt i¢inde gerceklesen parga iiretimine ait
kalite uygunluk testi icin yurt dis1 orijinal donanim imalatgisinin onay1 gerekmektedir.
Uygunluk testleri i¢in yapilan yliksek harcamalar maliyetleri arttirmakta ve her ¢oziimde yurt
dis1 orijinal donanim imalatcisinin Tiirkiye’deki tiretimden yiiksek kazang elde etmesine yol

agmaktadir.

Tiirk ana sanayinde faaliyet gosteren firmalarin kaynak kullanim stratejileri par¢a basina
satin alimda bulunulan yan sanayi firma sayisina gore de farklilik gostermektedir (parca
basina ¢alisilan tedarik¢i sayilari i¢in bkz. Tablo 3.7). Tiirkiye’de tiim ana sanayi firmalarinin
tedarik¢i sayisini azaltarak daha kiiciik bir tedarik¢i havuzuyla is yapmaya calistiklarini
belirtmelerine ragmen tedarik¢i havuzundaki firma sayisinin 40 ile 260 arasinda degistigi
gozlemlenmistir. Tedarik¢i sayisindaki degisim {izerinde {iretim miktarlarinin etkisi
belirleyiciyken nispeten fazla tedarik¢i sayisina sahip olan ana sanayi firmalarinda proje

stiresince ¢alisilan firmalar1 degistirme orani daha ytliksek olarak degerlendirilmektedir.
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Tablo 3.7 Secilmis Pargalarda Calisilan Yan Sanayi Firma Sayis1

Parca Cahisilan Yan Sanayi Firma Sayisi

A Firmasi B Firmas1 C Firmasi1

—

Yakit deposu

Arka tampon
Direksiyon simidi
Motor termostati
Egzoz

Hidrolik direksiyon mekanizmasi
Lastik

Akil

ABS frenler

Hava yastig1

Buton ve anahtarlar
On far

Gosterge paneli
Amortisor
Radyator

Koltuk

el el el il e e e e e D N N e e e e
PRI WIWIR NN W

=== = NN == A= =W

Ozgiil yatirimlarin  finansmam: Otomotiv endiistrisinde bazi pargalarin iiretiminin
gerektirdigi 6zel pres makinasi ve Ozel kesiciler gibi kontrol ekipmanlar1 ve diger bazi
pargalarin ara¢ modeline gore farklilasan sartname kosullar1 isleme-6zgli yatirimlar
gerektirmektedir. Daha onceleri bu gibi yatirimlarin finansmani ana sanayi firmasi tarafindan
karsilanirken, giliniimiizde yan sanayi firmalarinin bu tarz yatirnmlar1 fiyat tekliflerine
yansitarak amorti etmeleri istenmektedir. Bu durumda ana sanayi ile gergeklesecek ekonomik
iliskiye-6zgii yapilan fiziksel yatirimlar veya iliskiye has tasarim/miihendislik g¢abalarinin
karsilig1 genellikle 5 yil olan proje siiresince parca fiyatina yansitilarak itfa edilmektedir.
Uretimin ana sanayinin beyan ettigi iiretim miktarinin altinda gergeklesmesi durumunda bu
gibi iliskiye has yatirimlarin karsilanmayan kisminin finansmani ise ana sanayi firmasinin
anlayigina gore farklilik gostermektedir. Bazi ana sanayi firmalarmin arda kalan yatirim
bedelinin tamamini, bazilarinin bir kismin1 6dedikleri, bazilarinin ise higbir sekilde bu bedeli
karsilamadiklar1 belirtilmektedir (yatirnmin karsilanmasina iliskin nicel arastirma verisinden
elde edilen istatistik i¢in bkz. Sekil 3.6). Ozgiil yatirim bedelini iiretim 6ncesi 6demeyi kabul
eden ana sanayi firmalarina bu bedel iiretim parga onayr (PPAP- Production Part Approval

Process) alindigi tarihte fatura edilmektedir.
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kargilar

kismen
kargilar

Sekil 3.6 s iliskisinin beklenmeyen bir sekilde sona ermesi durumunda ana sanayi
firmalarinin kendilerine has yatirimlarin karsilanmayan kisminin maliyetini
odeme konusundaki egilimleri.

Bilgi paylasimi: Ana sanayi firmasi yan sanayi firmasmi degistirme maliyetlerini
azaltmak i¢in iirlin gelistirme siirecindeki tiim detaylar1 ve hatta liretim maliyet detaylarina
iliskin bilgiler1 6grenmek istemektedir. Yan sanayi firmalar1 tasarim siirecinde, daha Once
yapilmis benzer lirlinlerden elde ettikleri tecriibe ile bir iiriinii tasarlarken, muhtemel hatalarin
tekrar edilmemesi veya lriiniin daha iyi tasarlanabilmesi i¢in “iiretilen pargalarin tasarim
siirecine ait hata tiirleri ve etkileri analizinin detaylar1’” adi verilen bir dokiiman
kullanmaktadirlar. Bu dokiiman, bir iiriinii gelistirirken muhtemel risklerin giderilmesine ve
boylece liriin tasariminda alinacak onlemlerin belirlenmesine iligkin bilgiler icermektedir. Bir
baska deyisle, bu dokiiman tasarim ekibinin bilgi birikimi ve kiiltiiriinii olusturmaktadir.
Nitekim {irtin gelistirme silirecinde {iriiniin ebatlarindan, icerdigi malzeme miktarlarinin
dagilimina kadar tiim bilgiler bir yan sanayi firmasinin ge¢mis tecriibelerinden ve
hatalarindan kazandigi birikimdir. Giinlimiize kadar tasarim siirecine ait hata tiirleri ve
etkileri analizinin detaylar1 ana sanayi firmalariyla paylasilmazken, bu egilimde de bir
degisim yagsanmig ve ana sanayi firmalar1 tasarima iligkin detaylar1 sorgulamaya
baslamiglardir. Bilgilerin ana sanayi firmasiyla paylasimi yan sanayi firmasinin endiistriyel

sirlarinin paylasimi anlamini tasimaktadir.

Bunun yaninda, iiriin ne kadar dogru tasarlanirsa tasarlansin, iirliniin ne kadar iyi yapildigt
yan sanayi firmasinin iirlinii iiretirken takip ettigi prosediirlerde gerceklestirdigi kontroller ve
imalat usuliine bagli olmaktadir. Bu konudaki bilgilerin kayit altina alindig1 dokiimana ise

“liretim silirecine ait hata tiirleri ve etkileri analizinin detaylar1” adi verilmektedir. Bu
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dokiiman ana sanayi firmalarinin paylasimini talep ettigi diger bir dokiimandir. Ana sanayinin
mutlaka karsilanmasini istedigi iiriin resmine uygun hatasiz parga iiretimini saglamak yan
sanayi firmasinin iiretim siirecinde takip ettigi yontemlere hakim olma derecesiyle orantilidir.
Uretim siirecine iliskin bu dokiiman disinda siirecte yapilan islemlerin tek tek gosterildigi
“kontrol planlar1” adi verilen bir detay g¢alisma daha bulunmaktadir. Kontrol planlar
sayesinde faaliyetler boyunca neyin, nasil ve nerede kontrol edildigi tanimlanabilmektedir. Bu
dokiimanlar da yakin ge¢mise kadar yan sanayinin i¢ dokiimanlar1 olarak muhafaza edilmistir.
Onceleri ana sanayi sadece yan sanayinin ne kadar sistematik calistigi, her seyin kontrol
altinda olup olmadig1 enformasyonu ile yetinmekte iken artik bu enformasyonu kayit altina

alan akis planlarina sahip olmak istemektedir.

Yan sanayi firmasinin sahip oldugu teknolojik yetkinliklere bagli olarak ana sanayi, yan
sanayinin bilgi birikimini paylagsmadigi durumlarda dahi tasarim ve {iretim siireclerine iliskin
prosediirlerinin sistematik olarak takip ve dokiimante edildigini bilmek istemektedir. Bu
sistematik, siireglerin kisisel yeteneklere ve ekipmanlara iligkin arizi durumlar digsinda
sistemin siirekliligini saglayabilmesiyle iliskilendirilmektedir. Kalite prosediirleri olarak
adlandirilan yaklasim, aslinda {riiniin kendisinden ziyade yan sanayi firmasinin {iriin
gelistirmedeki bakis agisin1 ve hayat tarzin1 yansitmaktadir. Ana sanayi firmasinin kaliteyle
ilgili sahip olmak istedigi enformasyon, iirliniin tasarim ve iiretim siiregleriyle ilgili detayli

bilgi birikiminin talep edilmesinden farkl olarak, oldukc¢a gecerli bir zemine oturmaktadir.

Daha onceden kaliteyle ilgili uygulanan gerekliliklerin test sonuglariyla gosterilmesini
yeterli bulan ana sanayi firmalar1 simdilerde ise hata tiirleri ve etkileri analizinin detaylar
yaninda parcanin iiretimi igin gerekli satin alimlara iligkin bilgilere de sahip olmak
istemektedirler. Uretim maliyet detayr olarak isimlendirilen bu bilgiler siire¢ detayr ve
malzeme detay1r olmak iizere iki grup bilgi igermektedir. Malzeme detayi, malzemenin
ebatlar1, nereden ve hangi tedarik¢iden temin edilecegi, girdi ve ¢ikti miktar1 ve birim
maliyetleri gibi bilgileri icermektedir. Siire¢ detay1 ise isin yapilacagi adimlari, kullanilacak
ekipmani, ka¢ saniyede yapilacagini, kac kisi ¢alistirilacagini, is¢i birim maliyetini, makine
birim maliyetini vs. iceren bir formdur. Neyin, kaca, kimden almacagina iliskin yapilan
sorgulama onayl1 yan sanayinin bilinmek istenmesi olarak da adlandirilmaktadir. Onayli yan
sanayi, ana sanayinin i§ yaptigl yan sanayinin yan sanayisi konumundaki isletmelerdir. Tiim
bu bilgi paylasimi yan sanayiyi degistirme maliyetlerini azaltmakta ve ana sanayinin hakim
oldugu bir iligki goriinimii yaratmaktadir. Bu durumun istisnast bagkalar1 tarafindan

bilinmeyen, ileri teknolojiye dayali parcalarin iireticisi yan sanayi firmalariyla tesis edilen
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iliskilerdir. Baska bir ifadeyle pazarlik giiciinii parcayr gelistirmek i¢in gerekli bilgi
birikimine ve bu birikimin yasal olarak korundugu lisansli {iriin iiretimine baglh diisiinmek

gerekmektedir.

Uretim maliyet detayma iliskin bilgilerin iki sekilde kullanilabilecegi ifade edilmektedir
(nicel arastirma verisinden elde edilen istatistik i¢in bkz. Sekil 3.7). Birincisi konjonktiirel
degisimlerde parca fiyatinin iyilestirilmesi amaciyla kullanilmasidir. Boylece taraflar ¢cevresel
belirsizligi isbirligiyle azaltabilmektedirler. ikinci olarak, onayli yan sanayi ve maliyete
iliskin detaylarin paylasiminin kur degisimlerine bagli olarak ana sanayi firmalarinin firsatgi
davranis egilimini arttirabilecegi belirtilmektedir. Bu durumda, déviz kurunun artis gosterdigi
durumlarda {iriin fiyatinda iyilestirme yapmay1 kabul etmeyen ve yan sanayiyi yurt disindan
tedarik politikas1 uygulamakla tehdit edebilen ana sanayici doviz kuru diistiigiinde fiyatlarin
diistiriilmesini talep edebilmektedir. Bazi durumlarda ana sanayinin merkez bankasinin kur
uygulamasina uymayarak, kendisinin olusturdugu doviz kuru flizerinden fiyatlandirma

stratejisi izledigi ornekler verilebilmektedir.

Sekil 3.7 Malzeme fiyatlarindaki artisa bagli olarak ana sanayi firmalarinin driin fiyatinda
iyilestirme yapma ve paylasilan iiretim maliyet detayin1 yan sanayi firmalarinin
karlarmm diistirmek amacuyla kullanma egilimleri.

Bununla birlikte yan sanayi firmalarindan her yil verimlilik ana ¢ercevesi altinda
maliyetlerini iyilestirmesi beklenmektedir. Bu iyilestirme ana sanayi firmasi i¢in indirim
anlamini tasimaktadir. Yan sanayi firmalarindan iiretim maliyet kalemlerindeki artisa ragmen
iretim bandindaki verimliligi arttirarak fiyatlarda her yil %2-3 oraninda indirim yapmalari
istenmektedir. Isi alabilmek icin fiyat iizerinde ¢ok rekabetci kosullarda mutabakata varabilen
yan sanayi firmasi i¢in ikinci yilin sonunda saglanmasi beklenen indirim miktarini karsilamak

oldukga zorlagsmaktadir (nicel arastirma bulgusu i¢in bkz. Sekil 3.8). Bu nedenle ana sanayiye
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sunulan iiretim maliyet detayinda yer alan kar hanesinin iyi yonetilmesi gerekliligi
vurgulanmaktadir. Ciinkii ana sanayi firmasi verimlilige bagli indirimleri kar hanesindeki

oranla iliskilendirebilmektedir.

Sekil 3.8 Yan sanayi firmalarmin rekabet¢i fiyatlara bagh yillik verimlilik oranini
saglamada yasadiklar1 zorluk.

Ikinci kademe yan sanayi firmalarimin yonetimine miidahale: Tiirk ana sanayi firmalar1 yan
sanayi firmalariyla is yaparken onayli yan sanayiyi bilmek istemektedirler. Bir bagka ifadeyle,
yan sanayi firmasi parganin iiretiminde kullandigi bir alt bileseni degistirmek istediginde
mutlaka ana sanayi firmasindan onay almak zorundadir. Fakat ileri teknoloji gerektiren ve
tedarik¢i tarafindan gelistirilen parcalarda ana sanayi firmalar1 bu bilgileri temin
edememektedirler. Bunun nedeni iliskide giicli konuma sahip olan bu tip parcalarin
iireticilerinin is yapma usulleriyle ilgili hi¢ bir bilgiyi ana sanayi firmalariyla paylasmak
istememeleridir. Sonu¢ olarak, ana sanayi firmalar1 Ortiik bilgi birikimine ve yiiksek
degistirme maliyetlerine sahip yan sanayi firmalariyla gelistirdikleri iligkilerde alt bilesen

tedarikiyle ilgili kararlara miidahale edemezler.

Ayrica ana sanayi firmasimnin ikinci kademe tedarik¢isiyle dogrudan anlagsma yapmak
zorunda oldugu durumlar da bulunmaktadir. Ornegin salincak sistemlerinin disindaki kaucuk
bur¢larin pres imalatgisi tarafindan iiretilmesi miimkiin degildir. Ayrica bu burglarin {iretimi
kritik bir 6neme sahiptir. Bu nedenle alt bilesenin gelistirilmesi ana sanayi firmasi tarafindan
gerceklestirilmekte ve anlagma yapilan bir plastik firmasinda tiretilmektedir. Plastik¢i burglar

iirettikten sonra presgiye gondermekte ve presci de burclari takilmig salincak pargasini ana
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sanayi firmasina temin etmektedir. Bu 6rnekte bur¢ pargasina ait teknik resmin miilkiyeti ana

sanayi firmasina aittir.

Stok diizeyinin belirlenmesi ve iistlenilen sorumluluklar: Bir ana sanayi firmasi ile yan
sanayi firmasi arasinda imzalanan anlagma, ilgili modelin adet bilgisini igermektedir. Bu
bilgilere ek olarak ana sanayi firmasi yan sanayi firmasma iretimdeki degisikliklerin
izlenebilecegi aylik iiretim tahminlerini saglamakta ve parcalarin bu bilgilere uygun olarak
istenildigi anda temin edilmesini talep etmektedir (nicel veriden elde edilen bulgu i¢in bkz.
Sekil 3.9). Yan sanayi firmasi temin edilen bilgilere gore stok diizeyini belirlemekte ve stok
ihtiyatlarimi yerine getirme sorumlulugunu iistlenmektedir. Ana sanayi firmasi ise saglanan
bilgilerle uyumlu olmak kosuluyla nihai {iriin ve ara tirlin/hammadde tedarik miktar1 i¢in ayr1

ayr1 stok garantisi saglamaktadir.

ana sanayi ana sanayi

6,73%

40,35% 0.62%

birlikte

yan sanayi birlikte

yan sanayi

Sekil 3.9  Uretim siireci/teknolojisi ve stok diizeyi kararlarinda etkili olan iliski tarafi.

Stok ihtiyat1 baz1 alt parca gruplarinda daha yiiksek oldugundan bu pargalar i¢in iiretim
tahminlerinin daha uzun vadeyi yansitmasi gerekmektedir. Ayrica ana sanayi firmasi bu 6zel
alt parca gruplart i¢in nihai parca stok diizeyinden daha uzun bir siire i¢in garanti
saglamaktadir. Ana sanayi firmasi taahhiit ettigi parca miktarini satin almaktan sorumludur ve
miicbir sebepler disinda taahhiitler yerine getirilemediginde belirli bir miktarin1 tazmin etme
yiikiimliiliiglindedir (nicel veriden elde edilen bulgu i¢in bkz. Sekil 3.10). Yan sanayi firmasi
ise Uretim hattini istenen zamanda beslemekten sorumludur ve iiretim hattinda aksamaya yol
acan uygulamalar, ana sanayi ile arasindaki 6lgek farki diisiiniildiiglinde, maddi olanaklar ile
karsilamas1 miimkiin olmayan kayiplar yaratmaktadir. Bu nedenle bazi ana sanayi firmalarinin

parcalarin ulastirilmasi veya kalite problemleri nedeniyle {iretim hattinin akisinda yasanacak
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kesintileri azaltmak icin ikili veya c¢oklu kaynak kullanimini tercih ettikleri sonucuna

ulasilmstir.

Sekil 3.10 s iliskisinin beklenmeyen bir sekilde sona ermesi durumunda ana sanayi
firmalarinin taahhiit ettikleri stok diizeyinin bedelini karsilama konusundaki
egilimleri.

Kalite kontrol prosediirleri ve Kalite kontrolleri: Ana sanayi firmalarinin sartnamelerinde
parcalarin kalite standartlarini igeren kosullar yer almaktadir (nicel veriden elde edilen bulgu
icin bkz. Sekil 3.11). Birlikte calisilan yan sanayi firmalar1 bu standartlarla uyumlu is
yaptiklarinin bir gostergesi olarak “siire¢ kalite kontrol tablosu” hazirlamaktadirlar. Parcanin
iiretiminde nelerin nasil gerceklestirilecegini iceren bu tablodaki taahhiitlerin dogrulugu yan

sanayi firmasinin liretim hattinda kontrol edilmektedir.

30.77% ana sanayl

an sanayi
X . birlikte

Sekil 3.11 Kalite kontrol prosediirlerine iliskin kararlarda merkeziyetcilik.
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Bir bagka ifadeyle, kalite kontrol prosediirleri ana sanayi firmalari tarafindan belirlenirken
kalite kontrolleri yan sanayi firmalar1 tarafindan gerceklestirilmekte ve ulasilan sonuglar
raporlanmaktadir. Yan sanayi firmalar1 iiretim hattin1 sekteye ugratmayacak fire oraninda
iiretim yapma sorumlulugunu tagimaktadirlar. Par¢a basina yapilan hatalar yan sanayi
firmalarinin performans verilerini olusturmaktadir. Performanslari istenen diizeyin altinda yer
alan tedarikgilerin kalite diizeyini iyilestirmek i¢in destek saglanmakla birlikte gelisime direng

gosterenlerle 1 iliskisi sonlandirilmaktadir.

Otomotiv endiistrisinde yan sanayi firmalarinin ana sanayi firmalariyla dogrudan
calisabilmesi i¢in ISO/TS 16949 belgesine sahip olmalar1 gerekmektedir. ISO/TS 16949,
kalite sistemlerinin ortak bir anlayis icerisinde giivence altina alinmasimi ve bu anlayisin
stireklilik kazanmasini amaglayan bir teknik sartname olarak diisiiniilebilir. Bu belge disinda
baz1 ana sanayi firmalarmin yan sanayi firmalariyla caligmasinin 6n kosulu kendilerinin
gelistirdikleri kalite sistemlerine uyumu gosteren sertifikalara sahip olmalaridir. Ornegin,
Ford otomotiv firmas1 Q1, Hyundai otomotiv firmasi1 Five Star adin1 verdikleri belgelere sahip

yan sanayi firmalariyla is yapmaktadirlar.

Ford otomotiv firmasi belirli bir yan sanayi portfoyiiyle ¢alisirken, bu portfoydeki parca
tedarik¢ilerinden Q1 belgesine sahip olmalari 6n kosul olarak belirlemistir. Q1 belgesi
olmayan, yeni ¢alismaya baslayacaklar1 yan sanayi firmalarini belirlerken bu belgeyi 1 yil
icerisinde alabilecek potansiyelde olan yedek parca imalatcilariyla galisilmaktadir. Ayrica
Ford firmasiyla ¢alismak, Q1 belgesine sahip olmak disinda, kalite performans verilerinde
gosterilen basartya baghdir. Kalite performans verileri yan sanayi firmalarini, hizli proje
devreye alma, kendi miihendislerini bu projelere dahil etme ve rekabetci fiyatlar teklif etme
gibi sunulan projelerdeki calisma becerilerine gore siniflandirmayr olanakli kilmaktadir.
Boylece yan sanayi firmalarinin insana ve teknolojiye yatirimlar yapmalar1 bir gereklilik
halini almaktadir. Yan sanayi portfoylinde yliksek performans verileriyle ¢alisan ve iistiin
teknik imkanlara sahip olan baz1 parca gruplarindaki tedarik¢i firmalar “stratejik tedarikgiler”
olarak tanimlanmaktadirlar. Ornegin, plastik enjeksiyon parcalari iireten parca grubunda pek
cok yan sanayi firmasiyla calisilmasina ve bu firmalarin hepsinin de Q1 belgesine sahip

olmasina ragmen iglerinden sadece bazilar1 stratejik ortak olarak degerlendirilmektedir.

Tedarik¢i parkt uygulamasi: Ana sanayi firmalar tiretim hattinin anlik beslenmesi gereken
irtin gruplarinda faaliyet gdsteren tam hizmet tedarikg¢ileriyle yakin konumlanma stratejisi

uygulamaktadirlar. Tiirkiye’de bazi montaj fabrikalar1 “tedarik¢i parki” uygulamasiyla stok
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maliyetlerini ve tiretim hattinda olugacak herhangi bir soruna yanit verme siiresini azaltmay1
hedeflemekte, bdylece iiretim hattmin ¢abuk beslenebilmesini saglamaktadirlar. Ornegin,
koltuk imalatgis1 iiretim hattindan her iki dakikada bir ¢ikan arag igin tedarikte bulundugunda
parcanin montajin1 anlik gergeklestirmesi gerekmektedir. Tedarik¢i parki uygulamasiyla
koltuk imalatcist tim stok ve kalite sorunlarinin sorumlulugunu {istlenmektedir. Bunun
karsiliginda ana sanayi firmasi kalitenin iyilestirilmesinden sorumludur ve bu amacla
herhangi bir yatirim gergeklestirilmisse yatirnmlar1 karsilama ytikiimliliigiinii tistlenmektedir.
Tiirk otomotiv ana sanayinde Ford ve Tofas firmalar tedarik¢i parki uygulamasina sahiptir.
Ford par¢a imalat¢ilarina kira karsiliginda yer tahsis ederken, Tofas alan kira bedeli

olmaksizin yer tahsisinde bulunmaktadir.

Sozlegme detaylari: Ana sanayi ve yan sanayi arasindaki ekonomik iligkiyi bigimlendiren
sOzlesme, satin alma genel sartnamesi ve satinalma siparis formundan olugmaktadir. Satin
alma genel sartnamesi cok genel yasal sorumluluklart belirten, satin alimin yapildigi
tedarik¢iden ve parcadan bagimsiz olan bir anlagsmadir. Bu nedenle fiyat ve adet bilgilerini
icermemektedir. Bu anlasmada yedek parga garanti siiresi, sevkiyat ve tedarik¢inin taahhiitleri
ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Ilk siparisin alinmasiyla gegerli olan satin alma genel
sartnamesi proje siiresince (genellikle 5 yil ve iizeri) her yil otomatik olarak yenilenmekte,
parca aliminin sona ermesiyle yiiriirliikten kalkmaktadir. Sartnamedeki bazi kosullar ancak
cok giiclii yan sanayi firmalarinin talepleri s6z konusu oldugunda tadil edilebilmektedir. Yan
sanayiden par¢a temininin proje siliresinin dolmasi veya fiyat degisimlerindeki diisiik
rekabetgilik gibi nedenlerle sona ermesi durumumda dahi yan sanayi firmasi, genel satin alma
anlagmasi1 uyarinca, yedek parca garanti siiresi dolana kadar iiretime devam etmektedir. Her
parcanin genellikle 10 y1l yedek parca garanti siiresi bulunmaktadir. Bir baska ifadeyle, satin
alma genel sartnamesi her ne kadar bir sonraki proje i¢in yenilenmese de yedek parganin

garanti siiresince liretilmesi esas1 sakli kalmaktadir.

Ana sanayi firmasi ilk olarak yan sanayi firmasina bir niyet mektubu gondererek parcanin
tiretimi icin teklif istemektedir (liretim planlarinin paylagimina iliskin nicel veriden elde
edilen bulgu i¢in bkz. Sekil 3.12). Niyet mektubunda en avantajli fiyat teklifini elde
edebilmek i¢in proje siiresince iretilecek toplam ara¢ adedi bilgisine yer verilmektedir.
Taraflar teklif tizerinde karsilikli mutabakata vardiktan sonra ana sanayi firmasi ilk satin alma
siparis formunu diizenlemektedir. Siparis formu satin alinacak parcanin cinsi, ebadi, miktari,

birim fiyati, siparis teslim siiresi, nakliyat, 6deme sekli ve sartlar1 gibi bilgileri icermektedir.
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Ayrica konjonktiirel degisimlerde fiyat farklarin1 hesaplamak igin isletilecek formiil de fiyat

detaylarina eklenmektedir.
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Sekil 3.12 Yan sanayi firmalariin ana sanayi firmalarmin iretim planlart hakkinda sahip
olduklar bilgiler.

Ik satin alma siparis formu genellikle yillik siparis miktar1 bilgisini icermektedir (Tablo
3.8). Bu miktarin ne oranda hangi periyotlarda satin alinacagi belirtilmemekle birlikte
genellikle ilk ay i¢in kesin siparis miktar1 bilgisi, yaklasik iki aylik da satig tahminleri
verilmektedir. Ekonomideki degisimlerle uyumlu olarak ana sanayi firmasi her ay
giincellestirilmis fiyat bilgisini iceren siparis mektuplart gondermektedir. Ayrica ana sanayi
ve yan sanayi arasinda paylasilan bilginin yayilimmi engellemek icin proje siiresince

taahhiitler igeren gizlilik anlagsmalarinin yapildig1 6rnekler de bulunmaktadir.



Tablo 3.8 Sozlesme Tiirli ve Kapsami

Gecerlilik siiresi
Fiyat bilgisi

Miktar bilgisi

Lojistik standartlar

Kalite standartlari

Alt tedarikgi secimi ile ilgili
sartlar

Uretim maliyet detaylar
Ana sanayinin taahhiitleri

Yan sanayinin taahhiitleri

Cezai yaptirnmlar

Proje siiresince yillik
olarak yenilenir.
Icermez

Icermez

Genel bilgiler igerir.

Detayl1 bilgiler icin tedarikgi
dagitim standartlari
kitap¢igina referans
verilmektedir.

Genel bilgiler igerir.

Detayli bilgiler icin tedarikei
kalite standartlar1 kitap¢igina
referans verilmektedir.
Icermez

Giiglii tedarikciler disinda
igerir

Icermez

Ierir

Ierir
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Aylik

Icerir

[k siparis formu yillik
miktar1 icermekle birlikte bir
aylik bitmis, iki aylik alt
bilesen siparis miktar1 igin

giivence verilmektedir.
Icermez

Icermez

Icermez
Icermez
Icermez
Icermez

Icermez

Otomotiv endiistrisinde ana sanayi ile yan sanayi arasinda yapilan sézlesmelerin genellikle

en kotli durum karsisinda izlenecek asamalart icerdigi, bunun disinda yiiriiyen islerin is akisi

igerisinde, donemlik tahmini bilgilere gore sekillendigi belirtilmektedir. Yan sanayi firmasi

ana sanayiden kaynaklanan kayiplarinin tazmini igin hukuki prosediirleri isletmeyi tercih

etmemektedir. Cilinkii endiistrideki ana sanayi firma sayisinin azligr hep ayni miisterilerle

calismayr gerektirmektedir. Yan sanayi firmasinin diger bir ana sanayi firmasiyla

caligabilmesi endiistrideki itibarina bagliyken mevcut ana sanayiyi degistirme maliyeti daha

da artmaktadir. Yan sanayinin bir hatasindan dolay1 iiretim hattinda yasanan aksamalar ise

ilgili tedarik¢inin mali giicliyle 6deyemeyecegi kayiplara yol agmaktadir. Bu nedenle ana

sanayi firmasi herhangi bir memnuniyetsizliginde kaybin1 tazmin etmek yerine tedarik¢isini

degistirme yolunu segme egilimindedir.
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Yan sanayi firmasi ana sanayi firmasmin niyet mektubuna yanit olarak vermis oldugu
teklif formunda proje siiresince, en az 5 yillik tedarik miktarini dikkate alarak fiyat teklifinde
bulunmaktadir. Teklif {izerinde mutabakat saglanan ana sanayi firmasi bu siire boyunca satin
alimda bulunacagini resmi olarak taahhiit etmemekte ve daha kisa bir siirede yan sanayi
firmasiyla olan ekonomik iligkisini sonlandirabilmektedir. Ana sanayi firmasi sadece siparis
formunda belirttigi garantili satis miktarin1 6deme taahhiidiinii iistlenmektedir. Bu miktar
genellikle iiretim hattinda aksamaya yol agmayacak stok ihtiyati kadardir. imzalanan
sozlesmenin fiyat ve Ozellikle iiretim miktar1 konusunda acgik ve uzun vadeli taahhiitler
icermemesi ve sadece yan sanayi firmalarina iliskin yaptirimlara yer vermesi nedeniyle tek
tarafl oldugu diisiilmekte ve tek tarafli, eksik bilgi ve taahhiit igeren bir anlagmanin sdzlesme

olarak tanimlanmasi elestirilmektedir.

3.4.2. Tammlayic Istatistikler

3.4.2.1. Yan Sanayi Firmalarinin Tanimlayici istatistikleri

Tiirk otomotiv yan sanayi firmalarmmin kiiresel yan sanayi firmalariyla hissedarlik iliskisi:
Tiirk otomotiv yan sanayinde birinci kademe tedarik¢i olarak faaliyet gosteren 104 firmanin
kiiresel Olcekte faaliyet gosteren yan sanayi isletmeleriyle olan baglar1 incelenmistir.
Arastirmaya katilan tedarik¢i firmalarin yaklagik %80’inin herhangi bir kiiresel tedarikgiyle
hissedarlik iliskisi igerisinde bulunmadiklar tespit edilmistir (Sekil 3.13). Geriye kalan yan
sanayi firmalarinin yaklasik %11 inin hisselerinin %70’inden fazlas1 kiiresel 6lgekte faaliyet

gosteren bir yan sanayi firmasina aittir.

8 2]
J’:i,)

Kiiresel yan sanayi firmasiyla ortakhk durumu
¥

40 &0 Bl 190

Tedarikgl firma says

'

Sekil 3.13 Tiirk otomotiv yan sanayi firmalarinin kiiresel yan sanayi firmalariyla hissedarlik
iligkisi.
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Lisans ile faaliyet gosterme orami: Arastirmaya katilan tedarik¢i firmalarin biiyiik
cogunlugunun kiiresel 6l¢ekte faaliyet gosteren yan sanayi firmalarindan bagimsiz isletmeler
olmalaria ragmen bu tedarikgilerin lisanslariyla faaliyet gosterme oranlarinin nispetle yiiksek
oldugu gozlemlenmektedir (Sekil 3.14). Tedarik¢i firmalarin yaklasik %43’ kiiresel yan

sanayi firmalarinin lisanslariyla tiretim faaliyetlerini ger¢eklestirmektedirler.

Lisans ile faaliyet

r T T
3 . ; 5. ]
: Tedarikgi firma sayisi

Sekil 3.14 Lisans ile faaliyet gosterme orani.

3.4.2.2. Ana Sanayi-Yan Sanayi Iliskilerinin Tamimlayici Istatistikleri

[liskive konu olan ana sanayi firmalarimin dagilimi: Yanitlayicilar, arastirma sorularini
cevaplamaya baglamadan Once otomotiv ana sanayinde binek ve hafif ticari arag
kategorilerinde faaliyet gosterdikleri bir miisterilerini zihinlerinde belirlemislerdir. Daha sonra
sorularin bazilarim1 bu miisteriyle olan iligkilerine gore, diger kismii ise bu miisteriyle
gerceklestirdikleri belirli bir projeye konu olan bir otomotiv parcasini dikkate alarak
yanitlamislardir. Bir bagka ifadeyle, arastirma verileri belirli bir miisteri, bu miisteri ile
gerceklestirilen belirli bir proje ve bu projeye konu olan belirli bir parca 6zelinde tesis edilen
iligkileri yansitmaktadir. Secilen ana sanayi firmasinin (miisteri) menseine iligskin elde edilen
bulgular Sekil 3.15’te yansitilmaktadir. Bu bulgu, agirhikli olarak, sirasiyla italyan (22.12),
Amerikan (%19.23), Alman (%16.35), Japon (%14.42) ve Fransiz (%10.58) menseili

miisterilerle olan iligkilerin dikkate alinarak sorularin yanitlandigini géstermektedir.



153

W Japon
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Sekil 3.15 1liskiye konu olan ana sanayi firmalarinin (miisterilerin) dagilimu.

Uretilen parca sayisi: Yanitlayicilarin sorular1 cevaplamak iizere belirlemis olduklari ana
sanayi firmasina, ilgili par¢anin iiretimi disinda baska parcalar da ftretip lretmedikleri
aragtirllmistir. Analiz sonuglari, tedarik¢i firmalarin yaklasik %69’ unun miisterileriyle 10°’dan
daha fazla parga tipinin iiretiminde faaliyet gostermekte olduklarini yansitmaktadir (Sekil
3.16). Bu orani1 yaklasik %16 ile 2-5 parcanin {iretiminde ve %14 ile 6-10 parcanin iiretiminde
birlikte faaliyetler izlemektedir. Ayrica seg¢ilen miisteri ile sadece iliskiye konu olan parcanin
iiretiminde birlikte ¢alisan tedarik¢i firma bulunmamaktadir. Ek olarak, tedarik¢i firmalarin
yaklasik %30’unun ilgili pargay1 tek bir miisteri i¢in {iretiyor olduklari sonucuna ulasilmistir

(Sekil 3.17). iliskiye konu olan parcay: iki farkli miisteri igin {ireten tedarik¢i firma orani

yaklagik %15, li¢ farkli miisteri icin yaklasik %18 ve dort farkli miisteri icin ise yaklasik
%10’dur.

Oz-5
We-10
O10'dan fazla

Odiger

Sekil 3.16 Uretilen parca sayisi. Sekil 3.17 1lgili parcanin iiretildigi ana
sanayi firma sayisi.
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Ana sanayi-yan sanayi iliskilerinin profili: Tablo 3.9°da yan sanayi firmalar1 ve miisterileri
olan ana sanayi firmalar1 arasindaki iliskilerin baz1 6zellikleri raporlanmaktadir. Elde edilen
bulgulara gdre yan sanayi firmalarinin %73’i 7 yil ve daha uzun siiredir miisterileriyle birlikte
faaliyet gostermektedirler. Ayrica bu firmalarin %99’unun miisterileriyle herhangi bir
hissedarlik iliskisi bulunmamaktadir. Yan sanayi firmalarinin yaklasik %73’ linlin yillik ciro

icerisindeki ilgili miisteri pay1 %30’u asmamaktadir.

Tablo 3.9 Ana Sanayi-Yan Sanayi Iliskilerinin Profili

y N\

h{atcgn ri élcc k Sikhk Y ‘

calisilan yil
=1 yil .2 1.9
1-3 yil El 10.6
4-6 yil 15 14.4
7-9 yil )57 16.3
=10 59 56.7

hisscdarhk durumu
vok 103 99
<% 10 0 0
Y 10-40 0 0
% 41-70 1 1
%% 71-90 0 0
subcsi

yillik ciro payi
=% 10 23 2940
% 10-30 53 i |
% 31-50 10 9.6
% 51-70 7 G
Y 71-90 9 8.7

\ % 100 2 1 y

Otomotiv endiistrisi disindaki sektorlerde faaliyet ve pazarlik giicii: Aragtirmaya katilan
yan sanayi firmalarinin yaklasik %44°i otomotiv endiistrisi disinda farkli sektorlerde de
faaliyet gostermektedirler. Bu ¢esitlenme, tedarik¢i firmalara oligopolistik bir sektorel yapiya
sahip olan otomotiv ana sanayinde c¢aligmanin risklerini dagitmak acisindan istiinliik
saglamakta ve islerinde ¢esitlenmeye gitmeyen yan sanayi firmalarina nispetle bir miktar daha

fazla pazarlik giicii yaratmaktadir (Sekil 3.18).
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Sekil 3.18 Otomotiv endiistrisi disinda baska sektorde de faaliyet gostermenin pazarlik giicii
iizerine etkisi.

Par¢anin tasarim ve iiretiminde yan sanayi firmasinin rolii: Arastirmaya katilan yan sanayi
firmalarinin ~ yaklasik %353’ iliskiye konu olan parcanin sadece {iretimini
gerceklestirmektedirler (Sekil 3.19). Bu firmalarin %50’s1 miisterilerinin tasarladig1 parcalari
kendilerine saglanan resme uygun olarak tiretmektedirler. Geriye kalan yaklasik %3’liik
kesim ise iiclincii bir taraf olan tasarim sirketi tarafindan sunulan parcalarin iiretimini
gerceklestirmektedirler. Katilimeilarin diger boliimiinii olusturan %47’°lik kesim ise parganin
hem tasarim hem de iiretim hizmetini yerine getirmektedirler. Bu grupta yer alan yan sanayi
firmalarinin %431 tedarik ettikleri parcalar1 miisterilerinin sartname kosullarina uygun olarak
tasarlayip  Uretmektedirler. Bir baska deyisle parganin tasarimi miisteri igin
kisisellestirilmektedir. Arda kalan %4'lik kesim ise pargalari tiim miisteriler icin standart
ozelliklerde tasarlamakta ve {iiretmektedirler. Bu gibi parcalara katalog iiriinii adi1 da

verilmekte olup kisisellestirme diizeyi diisiik parcalardir.
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Sekil 3.19 Parganin tasarim ve iiretiminde yan sanayi firmasinin rolii.

Karsilikly ziyaretler: Yan sanayi firmalarinin miihendislerinin ana sanayi firmasina veya
birimlerine (satin alma ve miihendislik), ana sanayi firmalarinin miithendislerinin yan sanayi
firmalarinin satig, miithendislik, liretim, kalite departmanlarina yaptiklar1 ziyaretlerin sikligi
bicimsel olmayan bir kontrol gostergesi olarak incelenmistir (Sekil 3.20). Japon menseili ana
sanayi firmalarinin tedarikgilerinin birimlerine daha sik ziyarette bulunduklari sonucuna
ulagilmistir.  Yan sanayi firmalarinin  miisterilerine  gerceklestirdikleri  ziyaretlerin
degerlendirmesi ise ABD merkezli ana sanayi firmalarina yapilan ziyaretlerin digerlerine

nispetle daha nadir oldugunu goéstermektedir.

Weosty: ... W miihendislik
i it i N e
fireeti .
it O oy Rbrikas

Miisterinizin mithendislerinin ziyaretleri {aritmetik ort.)
Tedarikgi firmanin ziyaretleri

Japoiys Y] ABL a AR ARD

Miigterinizin merkezi Miigterinin merkezi

Sekil 3.20 Karsilikli ziyaretlerin siklig1.
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Uriin  karmasikhigi ve bilgi paylagimi: Yan sanayi firmalariyla yapilan goriismeler
sonucunda, firmalarin iiretmekte olduklar1 parcalarin tasarimina ve iiretim silirecine ait hata
tirleri ve etkileri analizinin detaylarint (FMEA-failure modes and effects analysis)
miisterileriyle paylasma diizeylerinin iiretilen par¢anin 6zelliklerine gore farklilik gosterdigi
bilgisine ulasilmistir (siireg FMEA &rnegi icin bkz. Ek-8). Ileri teknolojiyle iiretilen ve yiiksek
kisisellestirme dilizeyine sahip olan pargalar tedarik¢i firmalarin alternatif kullanima
doniistiirmeleri maliyetli olan cabalar sarfetmelerini gerektirmektedir. Bu nedenle bu gibi
parcalar iizerindeki miilkiyet haklar1 patent ve faydali model gibi belgelerle giivence altina
almmaktadir. Dolayisiyla tedarik¢i firmalarin tasarim ve iiretim siirecine ait detaylari ve
iretim siirecinde gerceklestirdikleri islemlere ait kontrol planlarmi kapsayan bilgi
birikimlerini miisterileriyle paylasma durumlart iiriiniin karmasikligma (kisisellestirme
diizeyi, ileri teknoloji gereksinim diizeyi ve gerektirdigi ¢aba ve uzmanlik boyutlarini i¢eren)

bagli olarak farklilik gostermektedir (Sekil 3.21).
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Uriin karmagikhg

Sekil 3.21 Farkl iiriin karmagiklik diizeylerinde bilgi paylagimu.

Uriiniin kisisellestirme diizeyine bagl olarak is taraflar1 arasindaki bilgi paylasimi belirli
bir karmasiklik diizeyine kadar yiikselmektedir. Ancak iirliniin teknolojik karmasikligi
arttikca bu gibi tirtinlerin tiretimini gerceklestirebilecek yiiksek teknolojinin sahibi yan sanayi
firma sayis1 olduk¢a azalmaktadir. Bu nedenle bazi parcalar sadece kiiresel dlgekte iiretim
yapan birka¢ yan sanayi firmasi tarafindan {iretilebilmektedir. Sonug¢ olarak belirli bir

diizeyden sonra karmasikligin artmasi bilgi paylasimi ic¢in istekliligi azaltmaktadir. Cilinkii
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yeni teknolojinin sahibi tedarik¢i firmalar is yapma usullerini ortiik bilgi birikimleriyle
muhafaza etmeye ¢aligmaktadirlar. Bu kategoride iiretilen pargalarin miilkiyet haklar1 patentle

giivence altina alinmaktadir.

Kararlarda merkeziyetcilik ve kontrol: Merkezilesme oOrgiitler arasi sebeke yapisini
etkileyen dort boyuttan (bigimsellesme, karmagiklik, merkezilesme ve yogunluk) biridir ve
orgiitler arasi iliskilerde karar verme merkeziyeti ve bilgi/kaynak akisinin merkeziyeti olmak
tizere iki farkli merkeziyet yoniiyle iliskilendirilmektedir (Van de Ven ve Ferry, 1980). Karar
vermede merkeziyetgilik sebekedeki otorite mevkisiyle ilgilidir. Otoritenin hiyerarsi derecesi
geleneksel merkezilesme 6l¢iisiidiir. Tam olarak merkezi olmayan bir sebekede tiim aktorler
esit katilima sahiptir ve her bir orgiit icin bilgi ve kaynaklarin i¢ ve dis akisinda kusursuz

simetri veya karsiliklilik s6z konusudur.

Nitel arastirma bulgular1 ana sanayi firmalarinin iiretim siirecleri ve teknolojisi, stok
diizeyi, birlikte caligilan daha alt kademe yan sanayi firmalarinin se¢imi ve kalite kontrol
prosediirleri gibi bazi karar alanlar {izerinde etkili olduklarin1 gostermistir. Bu nedenle nicel
aragtirma kisminda bu kategorilerdeki kararlarda ana sanayi firmalarinin merkeziyetcilik
diizeylerini yansitan veriler toplanmigtir. Merkeziyet diizeyinin faaliyet akisinda kontrol
diizeylerini etkileyecegi varsayilmaktadir (Sekil 3.22). Kontrol, tedarik¢i firmalarin islerinde
hemen hemen her seyi yapmadan Once miisterilerine danisma zorunluluklarimi ifade eden
genel bir soruyla degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular faaliyet merkezleri itibartyla
gruplandirilan ana sanayi firmalariyla iligskilendirilmistir. Boylece diisiik merkeziyetgilikteki
Amerikan miisterilerin parca tedarikg¢ileri tizerinde diisiik kontrole sahip olduklari, Avrupali
rakiplerinin ise bu diizeyde nispeten daha yiiksek kontrole sahip olduklar1 sonucuna
ulasilmistir. Merkeziyet diizeyi bir miktar artarken Japon menseili miisteriler en yiiksek
kontrol diizeyine sahiptirler. Bu diizeyde Avrupali miisteriler en diisiik kontrole, Amerikan
rakipleri ise nispeten biraz daha yiiksek kontrole sahip olabilmektedirler. Yiiksek merkeziyet
diizeyinde ise Amerikan menseili ana sanayi firmalarmin kontrol diizeyi Avrupali
rakiplerinden daha yiiksektir. Japon menseili miisterilerin kararlarda her zaman orta diizeyli
bir merkeziyetgilige ve bu merkeziyet diizeyinde en yiiksek kontrole sahip olduklar1 sonucuna

ulastlmistir.
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Sekil 3.22 Merkeziyetcilik diizeylerine bagli olarak ana sanayi firmalarinin tedarikg¢i firmalar
tizerindeki iliskisel kontrolii.

Ana sanayi firmasina duyulan giiven: Yan sanayi firmalar birlikte ¢alistiklar1 ana sanayi
firmasina duyduklar1 gliveni genel bir ifadeyle degerlemislerdir. Elde edilen bulgular, Japon
ve Fransiz menseili firmalara duyulan giivenin en yiiksek oldugunu gostermektedir (Sekil
3.23). italyan, Alman ve Amerikan menseili ana sanayi firmalarma duyulan giiven ise azalan

bir egime sahiptir.
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Sekil 3.23 Ana sanayi firmasina duyulan giiven.
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Giiven ve bigimsel kontrol: Birinci bolimde gelistirilen arastirma modelinde ana sanayi
firmasiyla iliskiye duyulan giiven diizeyinin iliskideki bi¢imsel kontrolii etkileyebilecegi
varsayllmistir. Arastirma modeline iliskin hipotez testlerinin yer aldig1 izleyen bdliimde
giiven ve bicimsel kontrol arasindaki iliski sinanmakla birlikte bu boliim, bigimsel kontrol ve
giiven arasindaki iligkinin ana sanayi firmasinin mengeinden ne ydnde etkilendigini
aragtirmaktadir. Bu etkinin test edilebilmesi i¢in giiven 6l¢eginden elde edilen toplam skorlar
gruplama degiskenine doniistiiriilmiis ve ana sanayi firmalarinin gruplarina bagli olarak

farklilasan giiven diizeylerinin bigimsel kontrol {izerindeki etkisi belirlenmeye c¢aligilmistir.

Elde edilen bulgulardan Japon menseili ana sanayi firmalariyla iliskilerde giiven diizeyinin
orta ve yiiksek gruplarda toplandig1 ve daha yiiksek giiven derecelerinde bigimsel kontroliin
artt1g1 sonucuna ulagilmistir (Sekil 3.24). Avrupa menseili ana sanayi firmalariyla gelistirilen
iligskilerde ise Japon rakipleriyle benzerlik gostermekle birlikte glivenin farkli diizeylerinin
bicimsel kontrolde daha diisiik derecede artiglara sebep oldugu gozlemlenmistir. Amerikan
ana sanayi firmalariyla miibadelede bu iki degisken arasindaki iliski Japon ve Avrupali

rakiplerinden farklilagsmaktadir.

ABD merkezli ana sanayi firmalariyla iligkilerde belirli bir dereceye kadar artan giliven
bicimsel kontrolde azalisa neden olmaktadir. Fakat taraflar arasinda bu diizeyin lizerinde
giiven tesis edildiginde bicimsel kontrol artis gostermektedir. Bu bulguyu yiiksek giiven
diizeyinin diisiik gliven diizeyine nispetle islem tehlikelerini azaltmada sahip oldugu
kapasiteye baglamak miimkiindiir. Amerikan menseili ana sanayi firmalariyla miibadeledeki
firsatg1 eylemler iizerinde ancak giivenin yiliksek diizeyleri, is iligkisinden karsilikli fayda
saglamaya bagl olarak, caydirici etkiler yaratmakta ve bi¢cimsel kontrol mekanizmalarinin 6z

yaptirim kapasitesini arttirmaktadir.
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Sekil 3.24 Giiven diizeyine bagh olarak ana sanayi firmalarinin tedarikg¢i firmalar iizerindeki
bicimsel kontrolii.

Risk ve sorumluluklarin paylasimi: Yan sanayi firmalariin iligkinin  risk  ve
sorumluluklarini miisterileriyle paylasma diizeyleri ana sanayinin bagli bulundugu merkezin
anlayigina gore farklilik gostermektedir (Sekil 3.25). Japon menseili ana sanayi firmalarinin
iliskinin risk ve sorumluluklarini en fazla paylasan miisteri grubunu olusturduklar1 sonucuna
ulagilmistir. Amerikan menseili ana sanayi firmalariyla gelistirilen iligkilerde ise iligkinin risk
ve sorumluluklar1 daha ziyade tedarik¢i firmalara yiiklenmektedir. Ana sanayi firmalarinin
Avrupali rakipleri ise bu iki grup arasinda Amerikan firmalara daha yakin bir anlayis

gelistirmektedirler.

iliskinin sorumluluklan
iligkinin riskleri

Japany R LE ARD Iaponya AR ABD

Ana sanayi firmasinin merkezi Ana sanayi firmasimn merkezi

Sekil 3.25 {liskinin risk ve sorumluluklarinin paylagimu.
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3.4.2.3. Ana Sanayi-Yan Sanayi Iliskilerinin Siniflandiriimasi

Nitel arastirma bulgulari, Tiirk otomotiv endiistrisinde ana sanayi-yan sanayi arasindaki
iliskilerin iirliniin karmasikligi, ana sanayi firmalarinin firsatgr davranis riski ve ana sanayi-
yan sanayi arasindaki bilgi paylasimi boyutlarinda birbirinden farklilastigina iliskin bilgiler
tiretmistir. Bu bdliimde, elde edilen bilgileri nicel aragtirma bulgulariyla desteklemek ve Tiirk
otomotiv endiistrisine ait bir iligki tipolojisi gelistirmek amaciyla kiimeleme analizinden
yararlanilmistir. Kiimeleme analizinin uygulanmasinda ii¢ asamali bir yaklasim kullanilmstir.
Ilk olarak, toplam skorlarindan yararlanilan degiskenlerin bagimsiz faktorler altinda
toplandiklarini test etmek icin temel bilesenler matrisinden yararlanilmistir (Tablo 3.10). Bu
analizden elde edilen bulgu, tek bir boyut i¢in toplam skorlarin elde edildigi maddelerin diger

boyutlardaki maddelerden bagimsiz olarak faktorlestiklerine destek saglamustir.

Tablo 3.10 Kiimeleme analizinin boyutlarina ait temel bilesenler matrisi

Belirli bir modele 6zel olarak tiretilir. 685

Teknik olarak karmasiktir. 853

Yiiksek teknik caba ve uzmanlik gerektirir. 878

Ileri teknoloji ktirir.
eri teknoloji gerektirir 762

Miisterimiz anlagmaya vardigimiz siparis miktari

taahhiidiinii yerine getirmez. =

Miisterimiz isteklerine ulagsmak icin gergekleri

kendi lehine degistirmektedir, 918

Miisterimiz kendi ¢ikarina bilgileri saklar veya

saptirir. e

Bu parganin tasarimina ait hata tiirii ve etki

analizinin detaylarini miisterimizle paylasiriz. 0.775

Bu parcanin tiretim siirecine ait hata tiirii ve etki

analizinin detaylarin1 miisterimizle paylasiriz. b

Bu parganin iiretim siirecinde hangi islemlerin
gerceklestirildigini gosteren kontrol planlarimizi 0.782
miisterimizle paylasiriz.



163

Ikinci olarak, bu boyutlara gére kag tip iliski varoldugunu belirlemek, baska bir deyisle
kiime sayisini tanimlayabilmek i¢cin Ward yonteminin uygulanmasiyla hiyerarsik kiimeleme
analizi gerceklestirilmistir (Cokluk vd., 2010). Bu yontem kiimeler arasindaki uzakliklar
degerlendirmek i¢in varyans yaklasgiminin bir analizini kullanmaktadir. Bdylece kiime
iyelikleri bir kiimenin aritmetik ortalamasindan sapmalarin karelerinin toplaminin
hesaplanmasiyla degerlendirilmektedir. Analiz sonucunda Ward baglantis1 y18in ¢izelgesi adi
verilen bir ¢ikti dosyast elde edilmektedir. Bu ¢izelgede her bir agamaya ait katsayilar
arasindaki degisim kiime sayisinin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Degisimin en belirgin
gerceklestigi asamanin Orneklem sayisindan farki kiime sayisimi vermektedir. Katsayilar
arasindaki uzakliklardan elde edilen yigin birikinti diyagrami (Sekil 3.26) {irtin karmasikligi,
bilgi paylasimi ve firsat¢ilik boyutlart dikkate alindiginda Tiirkiye’de ana sanayi-yan sanayi

arasinda dort tip iliskinin varoldugunu gostermektedir.

87 88 89 90 9 92 93 94 95 95 97 98 989 100 101 102 103

Agama

Sekil 3.26 Kiime sayisinin belirlenmesinde yamag birikinti diyagrama.

Uciincii olarak, kiimeleri bi¢imlendirmek i¢in k-ortalamalar ydntemi kullanmilmistir. Bu
analiz uygulanirken faktor skorlarindan yararlanilmis, kiime sayis1 dort olarak belirlenmis ve
her bir gozleme ait kiime numarasi kaydedilmistir. Tablo 3.11°de nihai kiime merkezlerine

iligkin ¢ikt1 raporlanmustir.
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Tablo 3.11 Hiyerarsik Olmayan Kiimeleme Analizi: k-Ortalamalar Y 6ntemi

Nihai Kiime Merkezleri

Kiimeler
1 2 3 4 F p
Uriin 0885 -1.922 0.158 0207 27.045 0.000
karmasikhigi
Firsatcihk 0211 -0.083 1009 -0.793 47.590  0.000

Bilgi paylanmn B0 0,108 0293 0.642 88.855  0.000

Kiime 20 11 35 38
biiyiikliigii (n)

Kiimelerin 19.2 10.6 33.7 36.5
yiizdesi (%)

Birinci kiimedeki yan sanayi firmalar1 en karmasik {irtinlerin tedarikgileridir (Tablo 3.11,
Tablo 3.12). Ana sanayi firmalariyla bilgi paylasim diizeyleri diisiiktiir ve {ligiincli kiimede yer
alan yan sanayi firmalarina nispetle daha diisiik, dordiincii kiimede yer alan yan sanayi
firmalarina nispetle daha fazla firsat¢1 davranisa maruz kalmaktadirlar. Ikinci kiimede yer alan
yan sanayi firmalar1 standart iiriinlerin tedarikinde bulunmaktadirlar. Ana sanayi firmalariyla
birinci kiimede yer alan yan sanayi firmalarina nispetle fazla, dérdiincii kiimedekilere nispetle
ise az bilgi paylasiminda bulunmaktadirlar. Ana sanayi firmalarinin bu kiimede yer alan yan
sanayi firmalarina karsi firsat¢1 davranma egilimi {igiincii kiimedekilere nispetle az, doérdiincii

kiimedekilere nispetle fazladir.

Ugiincii kiimede yer alan yan sanayi firmalari ana sanayi firmalar1 tarafindan en fazla
firsatc1 davranisa maruz kalan tedarikci grubunu olusturmaktadir. Ikinci kiimedeki yan sanayi
firmalarina gore daha karmasik iiriinlerin tedarikinde bulunan bu kiimedeki parca tedarikgileri
ana sanayi firmalariyla birinci kiimedekilerden daha fazla, dordiincii kiimedekilerden ise daha
az bilgi paylasiminda bulunmaktadirlar. Son olarak, dérdiincii kiimedeki yan sanayi firmalari
en az firsat¢1 davraniga maruz kalan ve miisterileriyle en fazla bilgi paylasiminda bulunan
tedarik¢i kiimesini olusturmaktadir. Bu kiimede yer alan yan sanayi firmalar1 ikinci

kiimedekilere nispetle daha karmasik {iriinlerin tedarikinde bulunmaktadirlar.



Tablo 3.12 Kiimeleme analizine ait coklu karsilastirmalar: Post Hoc testleri

Bagimli degisken Aritmetik ort.
I J (I-7) p
Bilgi paylasimi 1 2 -2.051 0.000
3 -2.290 0.000
4 -2.838 0.000
2 1 2.051 0.000
3 -0.238 0.673
4 -0.787 0.002
3 1 2.290 0.000
2 0.238 0.673
4 -0.548 0.001
4 1 2.838 0.000
2 0.787 0.002
3 0.548 0.001
Uriin karmasiklig1 1 2 2.954 0.000
3 0.507 0.228
4 0.263 0.745
2 1 -2.954 0.000
3 -2.447 0.000
4 -2.691 0.000
3 1 -0.507 0.228
2 2.447 0.000
4 -0.243 0.689
4 1 -0,263 0.745
2 2.691 0.000
3 0.243 0.689
Firsateilik riski 1 2 -0.416 0.759
3 -1.997 0.000
4 1.258 0.001
2 1 0.416 0.759
3 -1.580 0.001
4 1.675 0.000
3 1 1.997 0.000
2 1.580 0.001
4 3.256 0.000
4 1 -1.258 0.001
2 -1.675 0.000
3 -3.256 0.000

Tukey testinin sonuglarini yansitmaktadir.
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Arastirmaya katilan yan sanayi firmalariin yaklasik %19’unun diisiik firsatcilik riski,
disiik bilgi paylasimi ve karmagsik {iriinlerin tedariki 6zellikleriyle birinci kiimede yer
aldiklar1 sonucuna ulasilmustir (Tablo 3.11). ikinci kiimede yer alan ve yanitlayicilarin
%11’ini olusturan yan sanayi firmalar1 diisiik firsatgilik riski ve bilgi paylasim diizeyine
sahip, standart {irtinlerin tedarik¢ileridir. Karmasik iirtinlerin tedarikinde bulunan, yiiksek
firsatgilik riski ve bilgi paylasim diizeyine sahip yan sanayi firmalari tigiincii kiimede yer alip,
yanitlayicilarin %34°linli olusturmaktadir. Yanitlayicilarin %36’s1 ise dordiincii kiimede yer
almaktadir ve disiik firsatcilik riski, yiiksek bilgi paylasim diizeyiyle karmasik {irlinlerin
tedarikinde bulunmaktadirlar. Her bir kiimede yer alan yan sanayi firmalarinin ana sanayi
firmalariyla tesis ettikleri iliskiye oOzgii farkli Ozellikleri dikkate alinarak kiimeler
isimlendirilmistir. Birinci kiime “tedarik¢i hakim iligki”, ikinci kiime “bagimsiz iligki”,
iiclincli kiime “alict hakim iliski” ve dordiincii kiime “karsilikli bagimli iliski” olarak
adlandinlmistir (Sekil 3.27) (iki boyutlu karsilastirmalar i¢in bkz. Sekil 3.28, Sekil 3.29).
Tirk otomotiv endiistrisinde agirlikli olarak “karsilikli bagimli iligki” ve “alict hakim iliski”

tiplerinin ana sanayi-yan sanayi arasindaki miibadeleleri sekillendirdigi gdzlemlenmektedir.

Kumeler
01

=W

1000001 8 P
1,00000- © 80 o
- o

Bilgi paylasum

\ y,

Sekil 3.27 Kiimelerdeki gozlemlerin bilgi paylasimi, firsatgilik riski ve iirtin karmasikligi
boyutlarinda dagilimu.
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Sekil 3.28 Kiimelerdeki gozlemlerin iiriin karmasikligi-firsatgilik riski, liriin karmasikligi-
bilgi paylasimi boyutlarinda dagilimu.
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Sekil 3.29 Kiimelerdeki gozlemlerin bilgi paylagimi-firsatcilik riski boyutlarinda dagilima.

Agirlikli olarak gozlemlenen iliski tipinin ana sanayi firmasinin merkezine gore
cesitlenebilecegi diisiiniilmiis ve ana sanayinin merkezi ile kiimeler arasindaki iliski ki-kare
istatistiginin kullanildig1 ¢apraz tablo ile aciklanmaya c¢alisilmistir (Sekil 3.30). Japonya ve
Fransa merkezli ana sanayi firmalariyla yan sanayi firmalari arasinda agirlikli olarak
“karsilikli bagimli” iligki tipi gdzlemlenmektedir. Italya ve ABD merkezli ana sanayi
firmalar1 ile gelistirilen iliskilerin biiyiik bir bolimii “alict hakim” iliski tipini temsil
etmektedir. Almanya merkezli ana sanayi firmalariyla gelistirilen iligkilerde ise “alic1 hakim”

ve “karsilikli bagimli” iligki tiplerinin esit oranda varoldugu sonucuna ulasilmistir.
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Sekil 3.30 Ana sanayi firmasinin merkezi ve kiimeler arasindaki iliski.

Ana sanayi-yan sanayi arasindaki iligkilerin yonetisiminde basvurulan mekanizmalarin
iliski tipine gore farklilasip farklilagmadigi varyans analiziyle test edilmistir. Tiirk otomotiv
endiistrisi tedarik sebekesinden elde edilen veri, ortak eylem, giiven ve bicimsel kontrol
mekanizmalarinin (bilesen matrisi i¢in bkz. Tablo 3.14) kullaniminda gruplar arasi farkin

varligin1 desteklemektedir (Tablo 3.13).

Tablo 3.13 iliski Tipinin Y®onetisim Mekanizmalar1 Uzerine Etkisi

| Yonetigim mekanizmasi F .
Ortak eylem 82.866 0.000
Giiven 3.884 0.011

Bicimsel kontrol 8.269 0.000
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Tablo 3.14 Yonetisim Mekanizmalarinin Temel Bilesenler Matrisi

Bilesen
ifadeler Bicimsel | Ortak | Giiven
kontrol | eylem

Miisterimizle yaptigimiz resmi anlagmalarda esaslar1 0.851
belirlenmemis anlagmazliklar adil bir sekilde ¢oziilebilir.

Beklenmedik bir durum ortaya ¢iktiginda yapilan resmi 0.844
anlagmalarla celisse dahi her iki tarafin da kazanmasina
dayal1 bir anlayis gelistik.

[liskimiz esnasinda ¢ikan sorunlar1 sadece yaptigimiz resmi 0.839
anlasmalari referans alarak degil, ortak iletisim ve isbirligiyle

cozeriz.

Is iliskimizi etkileyen tiim maliyet tasarrufu konularinda 0.691

birlikte calisiriz.

Uzun stireli planlarimizi birlikte yapariz. 0.859
Calisanlarimizin egitimini birlikte gergeklestiririz. 0.781
Birbirimizin orgiitliniin par¢ast oldugunu hissettigimiz bir is 0.736

ortami gelistirdik.

Miisterimizle ticari islemlerimiz iliskimizdeki ¢esitli 0.540
durumlarin nasil ele alinacagini belirten ¢ok sayida kural ve
prosediire dayanir.

Miisterimiz siparislerini belirli bir rutinde diizenli olarak 0.700
1smarlamaktadir.

Teslimatlar belirli giin ve saatlerde yapilmaktadir. 0.726
Iliskimiz beklenmedik bir sekilde sona erdiginde 0.589

miisterimizin belirlenen stok diizeyini karsilayacagi resmi
anlasmamizda belirtilmistir.

Miisterimize 6zel yaptigimiz yatirimlarin tahsil edilme 0.571
kosullar1 resmi anlagmamizda yer almaktadir.

Imzaladigimiz satin alma genel sartnamesine ve alt 0.624
anlasmalarimizin tiim kurallarina uygun davranip
davranmadigimiz hususunda izlendigimizi hissederiz.

Miisterimizin prosediirlerini ihlal etmenin agir cezalari 0.743
vardir.

Birinci kiimeyi olusturan tedarik¢i hakim iligki tipinde ana sanayi-yan sanayi arasindaki
islemler diisiik ortak eylem stratejisiyle yonetilmektedir (Sekil 3.15). Dordiincii kiimeyi
olusturan karsilikli bagimli iligki tipinde ise miibadele taraflar1 diger iliski tiplerine nispetle

faaliyetlerinde en fazla ortak eylemde bulunan grubu olusturmaktadirlar. Iliskilerin
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yonetiminde giiven mekanizmasina basvuru sadece alic1 hakim iligki tipi ve karsilikli bagimhi
iliski tipi arasinda fark yaratmaktadir. Ugiincii kiimeyi olusturan alici hakim iliski tipinde
taraflar arasinda tesis edilen isbirligine dayali giiven dordiincii kiimeyi olusturan karsilikli
bagimli iligki tipinden daha diisiiktiir. Bagimsiz iliski tipi diisiik bicimsel kontrol bagvurusuyla
karsilikli bagimli iliski tipinden ayrilirken, tedarike¢i hakim iliski tipi diisiik bigimsel kontrol
diizeyiyle alic1 hakim ve karsilikli bagimli iligki tiplerinden farklilagmaktadir.

Tablo 3.15  Iliski Tipinin Y®&netisim Mekanizmalar1 Uzerine Etkisine iliskin Coklu
Karsilagtirmalar: Post Hoc Testleri

Bagimli degisken I J Aritmetik Ort. Farka p
(-
Ortak evlem 1 2 -1.689 0.000
3 -2.183 0.000
4 -2.784 0.000
2 1 1.689 0.000
3 -0.494 0.192
4 -1.095 0.000
3 1 2,183 0.000
2 0.494 0.192
4 -0.600 0.002
4 1 2,784 0.000
2 1.095 0.000
3 0.600 0.002
Giiven 1 2 -0.498 0.851
3 0.054 0.999
4 -1.035 0.104
2 1 0.498 0.851
3 0.553 0.765
4 -0.537 0.775
3 1 -0.054 0.999
2 -0.553 0.765
4 -1.090 0.025
4 1 1.035 0.104
2 0.537 0.775
3 1.090 0.025
Bigimsel 1 2 0.180 0,994
kontrol 3 -0.880 0.031
4 -1.265 0.000
2 1 0.108 0.994
3 -0.772 0.203
4 -1.157 0.017
3 1 0.880 0.031
2 0.772 0.203
4 -0.385 0.472
B 1 1.265 0.000
2 1.157 0.017
3 0.3R5 0.472

Scheffe testi uygulanmstir.
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Nitel aragtirma bulgularindan ana sanayi firmalarinin bazi durumlar1 kendi lehine fayda
yaratacak sekilde kullanabildikleri sonucuna ulasilmistir. Bu durumlar genellikle anlagsmalarin
sOzlesme Oncesinde fiyat ve miktar bilgisini tam olarak icermemesinden ve bdylece taraflar
arasinda gergeklesen bilgi paylasiminin konjonktiirel degisimlerde yan sanayi firmasini zor
durumda birakacak sekilde kullanimindan kaynaklanmaktadir. Fakat ana sanayi firmalarinin
islem g¢evresindeki degisimlere karsi tutumu tek bigimli degildir ve iiriin, tedarik¢i ve piyasa
ozelliklerine bagli olarak g¢esitlenebilmektedir. Dolayisiyla iligki tipinin belirli durumlar
karsisinda ana sanayi firmalarinin davranis bigimini sekillendirebilecegi diisiiniilmiistiir.
Tablo 3.15’te yer alan ifadeler yan sanayi firmalarinin ana sanayi firmalariyla iligkilerinde
karsilagtiklar1 firsat¢1 eylem durumlarmma iliskin verdikleri 6rneklerden yararlanilarak
olusturulmustur. Varyans analizi bulgulari iligki tipinin ana sanayi firmalarinin firsatgi

eylemleri lizerinde etkili oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.16 iliski Tipinin Ana Sanayi Firmasinin Firsat¢1 Eylemleri Uzerine Etkisi

Ifadeler E o)

Miisterimiz paylastigimiz liretim maliyet detayi bilgilerini karimizi

6.290 0.001
diistirmek i¢in kullanir.
M:ellzeme fiyatlarinda artis oldugunda miisterimiz nihai iiriin fiyatinda 5914 0.002
lyilestirme yapmaz.
Miisterimiz 6deme vadelerini kendi lehine diizenler. 3.570 0.017
Fiili olarak miisterimizle gerceklestirdigimiz hicbir is resmi 3576 0.017

anlagmaya gore yliriimez.

Hangi iliski tipinin firsat¢1 eyleme yol agma potansiyelinin daha yiiksek oldugunu
belirleyebilmek ve gruplar arasi farkliligi yaratan iligki tiplerini tanimlayabilmek i¢in ¢oklu
karsilagtirmalar yapilmistir (3.16). Alic1 hakim iligki tipinde ana sanayi firmalariin paylasilan
iiretim maliyet detay1 bilgilerini yan sanayi firmalarinin karlarini diisiirme amactyla kullanma
egilimlerinin tedarik¢i hakim iliski ve karsilikli bagimli iliski tiplerinden daha yiiksek oldugu
sonucuna ulasilmistir. Bagimsiz iliski ve alici hakim iligki tipinde ana sanayi firmalar1 yan
sanayi firmalarinin hammadde ve ara mamul fiyatlarinda artis oldugunda nihai {irtin fiyatinda
lyilestirme yapmama yoniinde bir davranis sergilemekte ve bu davranis bicimiyle karsilikli

bagiml iligki tipinden farklilagmaktadirlar. Ayrica alici hakim iliski tipinde ana sanayi
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firmalar1 karsilikli iligki tipinden farkli olarak O6deme vadelerini kendi lehlerinde
diizenlemektedirler. Alic1 hakim iligki tipini karsilikli bagimli iliski tipinden ayiran en belirgin
ozellik, taraflar arasindaki islemlere konu olan eylemlerin resmi anlasma disinda, genellikle

ana sanayi firmasiin lehine gergeklestirilme egilimidir.

Tablo 3.17 iliski Tipinin Ana Sanayi Firmasinin Firsat¢1 Eylemleri Uzerine Etkisine Iliskin
Coklu Karsilastirmalar: Post Hoc Testleri

Bagimli degisken I J Aritmetik Ort.

Farki

(1-J)

Miisterimiz paylastigimiz liretim maliyet detay1 3 1 207
bilgilerini karimiz1 diisiirmek i¢in kullanir. 9 -1.155
4 1.454"

2 1 1.373

3 0.558
4 1.931°

Malzeme fiyatlarinda artis oldugunda miisterimiz 2 1 1.373
nihai {iriin fiyatinda iyilestirme yapmaz. 3 0.558
4 1,931°

3 1 0.814
2 -0.558
4 1.772°

Miisterimiz 6deme vadelerini kendi lehine 3 1 1.371
diizenler. 2 0.535
4 1.303"

Fiili olarak miisterimizle gergeklestirdigimiz 3 1 0.550
hicbir is resmi anlagmaya gore yliriimez. 2 0.563
4 1.331°

* p <0.05 diizeyinde anlamlidir. Scheffe testinin sonuglarini yansitmaktadir.

3.4.3. Hipotez Testleri

Teorik model Lisrel paket programinda yapisal esitlik modellemesinin kullanilmasiyla
tahmin edilmistir. Normal dagilim kosulunun saglanmasi modelin tahmininde en c¢ok
olabilirlik yonteminin (maximum likelihood method) kullanimina olanak tanimistir. Bu
yontem kullanilirken modelde yer alan degiskenlerin gozlem degerlerinin ¢ok degiskenli
normal dagilim gosterdigi varsayilmaktadir (Yilmaz ve Celik, 2009, s. 30). Orneklemden elde

edilen gozlem degerlerinin normal dagilim gostermesi ilkesi saglandiginda, bu ydntemin
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kullanomi diger yontemlere gbre ana kiitle parametrelerini en iyi temsil eden sonuglara

ulasilmasini olanakli kilmaktadir.

Arastirma modeliyle verinin uyumlulugunu veya modelin gecerliligini test etmek amaciyla
uyum iyiligi ol¢iitlerinden (Diamantopoulos ve Siguaw, 2000) faydalanilmistir (Tablo 3.17).
v* degeri serbestlik derecesi ile oranlandiginda 1.30 degeri elde edilmistir. Bu degerin 2.5’ten
kiiciik olmas1 arastirma modelinin iyi bir uyuma sahip oldugunu gostermektedir. Analiz
sonucunda, diger uyum iyiligi 6l¢iitlerinden RMSEA’nmn 0.05’e esit olmasi, GFI'nin 0.80’
den biiyiik olmasi ve CFI ve IFI olgiitlerinin 0.90’dan biiylik degerler almasi modelin veriyle

1yi bir uyuma sahip oldugu sonucunu gii¢lendirmektedir.

Tablo 3.18  Model Uyumunun Degerlendirilmesi: Uyum lyiligi Olgiileri

Uyum indeksi Tavsiye edilen degerler Model
5 — .
X 35150
df —_ 256
J Idf <23 1.30
(Kline, 2005)
GFI =08 0.81
(Dawes vd., 1998)
RMSEA <0.05 0.05

(Brown, 2006; Jorcskog ve
Saérbom, 1993)

CF1 =09 0.92
/ (Hair vd., 2006)

1FI 0.92

NNFI =09 0.90

(Kclloway, 1989)

Sekil 3.31 varsayilan iliskilerin sonuglarini yansitmaktadir. Cevresel belirsizlik ve bigimsel
kontrol arasindaki iliski, iliskisel yOnetisim bakis ac¢isinin varsayimlari temelinde test
edilmistir (H;). H; g¢evresel belirsizligin bicimsel mekanizmalarin esneksizligi ve yiliksek
ayarlama maliyetleri nedeniyle bi¢imsel kontrolle negatif iligkili oldugunu varsaymaktadir.
Cevresel belirsizligin standartlastirilmis katsay1 degeri —0.29 olarak tahmin edilmistir ve elde
edilen bu deger istatistiki olarak anlamlidir (p < 0.05). Dolayisiyla H; hipotezi
desteklenmektedir. H, ve Hj hipotezleri islem belirsizliginin kaynaklari olarak g¢evresel

belirsizlik ve is karmagsikliginin isbirlik¢i bir strateji olarak iliskiye-6zgii yatirimlarla pozitif
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iligskili oldugunu varsaymaktadir. Bu varsayim islem maliyeti teorisine alternatif olarak
kaynak temelli bakis agisinin agiklama zeminine dayanmaktadir. Varsayilan iligkilerin
istatistiki olarak pozitif yonde anlamli sonuglarla desteklenmesiyle her iki hipotez de kaynak
temelli bakis agisinin agiklama zemininde kabul edilmistir. Cevresel belirsizlik ile iliskiye-
0zgl yatirimlar arasindaki iligskinin sahip oldugu katsay1 degeri 0.18’dir ve bu iliski, 0.05
diizeyinde anlamlidir. Is karmasiklig ile iliskiye-6zgii yatirimlar arasindaki iliskinin katsay
degeri ise 0.62 olarak tahmin edilmis ve tahmin edilen bu katsay1r 0.01 diizeyinde istatistiki

olarak anlaml1 bulunmustur.

Hy4 hipotezi, bicimsel kontroliin, iliskisel rantlarin adaletsiz tahsisi riskini azaltmak
amaciyla, iliskiye-6zgii yatirimlarla pozitif yonde bir iligkiye sahip oldugu varsayimini
sinamaktadir. Islem maliyeti teorisinin bakis agisina dayanan bu hipotez 0.01 anlamlilik
diizeyinde (standartlastirilmis yol katsayist = 0.46) desteklenmektedir. Esneklik ve giliven
arasindaki iliskinin, esnekligin bicimsel anlagmalarin 6tesinde iliski taraflarinin uyarlanma
kabiliyetlerini arttirarak giiven olusumunu destekledigi diisiincesiyle uyumlu olarak (Aulakh
vd., 1996, Zhang vd., 2003), pozitif oldugu varsayimi Hs hipotezi ile ispatlanmaya
calistlmustir. Iliskisel yonetisim bakis acisina dayanan bu sav, 0.72’lik katsayr degeri (p <
0.01) ile desteklenmektedir.

Hg ve H7 hipotezleri bigimsel kontrol ve giivenin ortak eylem davranisi tizerindeki etkilerini
incelemektedir. Bigimsel kontrol ve ortak eylem davranisi arasindaki iliskiyi agiklamak i¢in
bu calisma, islem maliyeti teorisi ve kaynak temelli bakis agisinin tamamlayici
varsayimlarindan yararlanmaktadir. Kaynak temelli bakis agisi, farkli orgiitler aras1 kaynak ve
yeteneklerin esglidiimlii eylemler vasitasiyla biitiinlestirilmesinin  Grgiitlerin  ortaklasa
verimliliklerini arttiracagini tartismaktadir (Mesquita ve Lazzarini, 2008). Islem maliyeti
teorisine gore taraflarin firsat¢r suiistimali bigimsel mekanizma basvurusuyla azalmaktadir.
Buna karsin bigcimsel mekanizmalarin iyi islev gosterebilmesi kati kurumlarin varligini
gerektirmektedir. Fakat gelismekte olan ekonomilerin pek c¢ogunda oOrgiitler zayif
kurumlardan sikinti ¢ekmektedirler, ¢ilinkii kurumlarin zayifligi bigimsel mekanizmalarin
icrasini etkisiz ve maliyetli kilmaktadir (Oba ve Semercioz, 2005). Bu nedenle bu gibi
kurumsal altyapilarda orgiitler ortak eylemlerini bicimsel olmayan mekanizmalara bagvurarak
desteklemek istemektedirler. Dolayisiyla kurumsal altyap1 bosluklarinin riskini azaltmak ve
ortaklasa rekabetcilikten faydalanmak icin bicimsel diizenlemeler ortak eylem gibi bir
isbirlik¢ci uyum stratejisiyle desteklenme egilimindedir. Ayrica, iliskisel yonetisim bakis

acisinda, iliski taraflar1 arasinda artan giiven diizeyinin iligkinin stirdiiriilmesini destekleyerek
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ortak eylem davranisini tesvik edecegi diisiiniilmektedir (Joshi ve Stump, 1999). Bu
aciklamalar temelinde gelistirilen Hg hipotezinin katsayr degeri 0.50 (p < 0.01) ve Hy
hipotezinin katsay1 degeri 0.39 (p < 0.01) dur. Sonug olarak, bi¢imsel kontrol ve giivenin

ortak eylem davranisi lizerindeki pozitif etkisi desteklenmektedir.

Hg hipotezi bigimsel kontrol ve firsatgilik riski arasindaki iliskiyi test etmektedir. Elde
edilen bulgu, islem maliyeti teorisi temelinde, iki degisken arasindaki 0.49’luk katsay1
degeriyle 0.01 anlamlilik diizeyinde pozitif yonlii bir iligkinin varligin1 desteklemektedir. Hy
hipotezi, iliskisel yonetisim bakis acgisinda, ortak eylem davranisinin firsat¢i eylem iizerinde
negatif bir etkiye sahip oldugu varsayimima dayanmaktadir. Iki degisken arasindaki iligkinin
katsayr degeri —0.57 bulunmustur ve bu negatif etki 0.01 diizeyinde istatistiki olarak
anlamlhidir. Hy, hipotezine gore giiven bigimsel kontroliin ikamesi, Hjgp, hipotezi temelinde ise
tamamlayicist olarak islev gormektedir. Bu ¢aligmanin bulgular1 giiven ve bigcimsel kontroliin

tamamlayici bakis acisina destek saglamaktadir (katsay1 degeri = 0.38, p <0.01).
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3.4.4.Destekleyici Bulgular: Tiirk Otomotiv Tedarik Sebekesinde Giivenin Onciilleri

Bu c¢alismada giiven bigimsel olmayan kurallar ve iliski normlarina dayali kosullu bir
isbirligi beklentisi olarak kavramsallastirilmistir. Bir baska ifadeyle giiven kavrami, karsi
tarafin ig ortaginin zayif yanlarim istismar etmeyecegine olan inancinin 6tesinde ise iliskin
teknik kapasite ve becerilerini kapsayacak bicimde beklentileri karsilamasi temeline
dayanmaktadir (Ozen ve Aslan, 2006, s. 157). Bu anlayista giiven taraflarin firsatc
davraniglarin1 azaltan ekonomik veya sosyal tesvikler ve yaptirimlarla gelisen yonetisim
yapisina dayali bir itimat c¢esidiyle bina edilmemektedir. Giiven olusumu sadece is
ortaklarinin giivenilir davranislariyla desteklenmektedir ve se¢im siireciyle ilgili s6zlesme

Oncesi yaptirimlari igermektedir.

Bu boliimde Tiirk otomotiv tedarik sebekesinde ana sanayi-yan sanayi arasindaki giiven
olusumunu destekleyen unsurlar arastirilmis ve bu unsurlarin Tiirk baglaminda ¢evresel ve
kiiltiirel 6zelliklerden etkilenip etkilenmedigi agiklanmaya calisilmistir. Bu amagla Wasti ve
Wasti (2008) tarafindan uyarlanan Tiirk otomotiv tedarik sebekesinde gilivenin Onciilleri
modeli yine Dyer ve Chu (2000) ¢alismasindaki {i¢ bakis agisin1 yansitan yerlesiklik (iliskisel
bakis agis1), kurumsallagmis siire¢ ve rutinler (siire¢ bakis agis1) ve rehineler (ekonomik bakig
acis1) boyutlarina ait degiskenlerin kullanimiyla test edilmistir. Boylece Wasti ve Wasti
(2008) caligmasina ait bulgularin giivenilirligine destek saglanabilecegi diistiniilmiis, ayrica
yerlesiklik ve siire¢ boyutlarini igeren farkli degiskenlerin kullaniminin varolan bilgi
birikimini genisletmesi imit edilmistir. Kurumsallagsmig siire¢ ve rutinlerin dlgiimiinde De
Toni ve Nassimbeni calismasindaki (1999) faaliyet baglantilarina iliskin aciklamalardan
yararlanilarak tasarim ve dagitim baglantilarina iliskin 6l¢iiler gelistirilmistir (Tablo 3.18,
Tablo 3.19). Ayrica iletisimin yogunlugu, yiiz yiize iletisimlerin sikligindan farkli olarak ana
sanayl firmalarinin yan sanayi firmalarinin farkli departmanlarina gergeklestirdikleri
ziyaretlerle Olc¢lilmiistiir. Boylece giiven olusumu {lizerinde iiretken olmayan etkilesimlerle
olusan kisiler arasi iliskilerin yerlesikliginin etkisinden ziyade ana sanayinin yan sanayiyi
gelistirmek ve yasadigi sorunlara ¢oziimler liretebilmek amaciyla yaptigi, iliski siirecini

destekleyici iligkilerin yerlesikligine dayali etkiler aragtirilmistir.
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Tablo 3.19 Tiirk Otomotiv Tedarik Sebekesinde Giivenin Onciilleri Modeli: Gegerlilik ve

Guvenilirlik Testleri

Faktirler
Ifadeler Ll 2B e
Gtwen | Misteri | Dagtim | Tasarm
ayaretlen | baglantsi | baglnts
Beklenmedik bir durum ortava pdcifmda yapidan resmi anlasmalarla elisse dahi her ki tarafin da ka dayah bir anlayis gelistirdd. | 0.848 |
iligkimiz esnasmda gikan sonmbn sadece vaphgme resmi ankismealan referans akarak degil, ortak fletisim ve ibirhgivie gozeriz, 0.855
Milsterimizle yaptumnz restni anlagmalarda esaslan belirlenmennis anlasmazhklar adil bir sekilde cozilebilir, 0.801
Miistermmizke iirin gebstinne falyetlen boywnea yogun biln paylasmmda bubmmue, 0.864
Urin gebstirme faalyetlerme bivyik oranda katlre. 0.881
Dagtmnlarame sk ve kiicik partller halndedir, | 0.59
Siparss ve sevkivat Zemek icin dzel vazhmlar kullmre. 0.792
Ambalajlama geklimiz niisterimizin tzel gereklilklerini karsilar ve fabrikasmm vilkleme gereklliklerivle tutarhdsr. | 0.721
Fimameda tretim parti biryiikiigh siparisin almryla belirlenir. | 0.639
safs 0.603 |
mithendslilc 0.715 |
retin 0.809 |
kalite 0.705 |
Toplam varyansi agiklama oram 18,553 | 35.966 | 51,501 | 65,543
Cronbach o katsays 0.849 | 0.680 | 0.666 | 0.786
KMO=0.711, Bariletl test=351.094, df=36, p=0.000
Tablo 3.20 Giiven Boyutlar1 Arasindaki Tanimlayici Istatistikler ve Korelasyonlar

Degiskenler Arit. Ort. Std. Sap. 1 2 3 4 5 7

1. Teknolojik belirsizhk 3.817 1.949 1.000

2. Tedarik¢min bagmlilign 2.346 1.252 0.058 1.000

3. Tasarm baglantis1 5.430 1.475 0.093 -0.063 1.000

4. Dagitm baglantsi 5.900 1128 -0.078 0.201* 0.299** 1.000

5. Tliskinin wzunlugu 3.134 1.277 0.248%  0.213* -0.010 -0.095 1000

6. Miisteri zivaretleri 2415 0.622 0.127 0.003 0.125 0.087 -0.031 1.000

7. Sermaye ortaklg 1.028 0.294 0.162 0.052 0.106 0.031 0.145 0.093 1.000

*p=<().03, **p<0.01 (¢ift kuyruk testi)

Tiirk otomotiv tedarik sebekesinde ana sanayi-yan sanayi arasinda giivenin Onciilleri

modeli ¢oklu regresyon analiziyle test edilmistir (Tablo 3.20). Wasti ve Wasti ¢alismasindaki

(2000) bulgularla uyumlu olarak, Tiirk otomotiv tedarik sebekesinde iliskinin uzunlugu

taraflar arasinda isbirligine dayali giiven olusumunu etkilememektedir (B= -0.039, p>0.05).

Dyer ve Chu ¢alismasinda (2000) ABD ve Kore’deki iligkilerde de ayn1 etki gézlemlenmistir.

Fakat Japonya Orneginde bu iligkilerden fakli olarak iliskinin uzunlugu ve giiven arasinda

pozitif bir iliski vardir. Orgiitler arasi giiven yazimmin ABD’deki iliskileri ayrmtil

sozlesmelerle, Japonya’daki iliskileri ise kurumsallasmis giiven temelli iliskisel sdzlesmelerle

aciklamas1 (Wasti ve Wasti, 2008) bu bulgu i¢in destekleyicidir. Nitekim Japon ‘keiretsu’

sisteminde ana sanayi-yan sanayi iligkileri uzun siireli, isletmeler arasi iletisim sik ve

yogundur (Reyhanoglu, 2006, s. 47).
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Iliskinin uzunlugu ve giiven arasinda pozitif iliski éngdéren bu bakis agisi, uzun siireli
etkilesimler yoluyla elde edilen sosyal bilgi birikiminin, ekonomik aktdrlerin birbirlerinin
davranig modellerini ongorebilecekleri bir giiven temeli olusturacagi fikrine dayanmaktadir
(Dyer ve Chu, 2000). Taraflar arasinda zaman igerisinde olusan yogun sosyal ve kiiltiirel bilgi
birikimi islemlerin esgiidiimiinii kolaylastirmaktadir. Ustelik islem taraflari arasindaki sosyal
bilgi birikimi artarken bilgi asimetrisi ve buna bagli olarak davranigsal belirsizlik
azalmaktadir. Islem taraflar1 uzun siireli miibadele iliskileriyle faaliyet gosterdiklerinde ortak
bir iliski ge¢misi olusturmaktadirlar. Bu aragtirmada ulasilan sonug, Tiirk otomotiv tedarik
sebekesinde giivenin miibadele taraflar1 arasindaki sosyal etkilesimlere bagli olarak
olusmadigidir. Bu nedenle kurumsal temelli, kiiltiirel ve iliskisel baglara yerlesik bir gliven
anlayisindan ziyade Tiirk otomotiv tedarik sebekesinde giivenin ekonomik faaliyetlerin
akistyla ilgili siire¢ baglantilarina dayandig1 gézlemlenmektedir. Tiirk baglamina iliskin elde

edilen bu bulgu Amerikan 6rnegiyle benzerlik teskil etmektedir.

Bu calismada yerlesiklik bakis acisina dayanan bir diger degisken olarak ana sanayi
firmalarinin yan sanayi firmalarina gerceklestirdikleri ziyaretlerin giiven olusumu {izerindeki
etkisi arastirilmistir. Elde edilen bulgu, diger calismalardan farkli olarak taraflar arasindaki
etkilesimlerin giiven olusumunu destekledigi yoniindedir (B= 0.225, p<0.01). Fakat bu
bulguyu kisiler arasi etkilesimlerin yarattig1 iliskilere yerlesik bir gliven anlayisindan ziyade
ana sanayinin yan sanayiyi gelistirici ve destekleyici faaliyetlerine bagli olarak, siireg

temelinde degerlendirmek daha dogru olacaktir.

Bu calismada Dyer ve Chu (2000) ¢alismasindan farkli olarak siire¢ temelli belirleyiciler
faaliyet temelli baglantilarla 6l¢iilmiistiir. Dyer ve Chu (2000) calismasinda siire¢ temelli
belirleyicilerin bir grubunu alicinin tedarik¢i se¢imiyle ilgili izledigi siirecler ve rutinler
olustururken, diger bir grubunu alicinin tedarik¢inin faaliyetlerini iyilestirmek amaciyla
tedarikgilerin karsilagtiklar1 sorunlara ¢6ziim bulmak icin izledikleri siirecler ve destekler
olusturmaktadir. Dyer ve Chu (2000) calismasinda sadece siire¢ temelli belirleyicilerin ikinci
grubunda yer alan alici siireclerine iligkin degiskenler analize dahil edilmistir. Wasti ve Wasti
(2008) calismas1 bu degiskenlere ek olarak Tirk baglaminda tam zamaninda tedarik
uygulamasi ve buna baglh olarak bi¢imsel olmayan taahhiitleri dikkate alarak Dyer ve Chu

caligmasini genisletmistir.
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Tablo 3.21 Tiirk Otomotiv Tedarik Sebekesinde Giivenin Onciilleri: Coklu Regresyon Analizi

Isbirligi giiveni

Ml M2 M3 M4
Kontrol degiskenleri
Teknolojik belirsizlik -0.191% -0.199* -0.221%%* -0.230%*
Tedarik¢inin bagmhhg: 0.160  0.133  0.142  0.141
Bagimsiz degiskenler
1. Kurumsallagsmas stire¢ler ve rutinler:
Faaliyet temelli baglantilar
Tasarm baglantis: 0.306%* 0.285** (.279%*
Dagitim baglantist 0.235** 0.215% 0.214*
2. Sosyal etkilesimler
Tliskinin uzunlugu -0.03  -0.039
Miisteri ziyaretleri 0.231%% 0.225%%
3. Rehineler
Sermaye ortak g1 0.079
F 3.135% 8.229%* 7.015** 6.118**
R’ 0.580 0.250 0303  0.308
AR 0040 0219 0259 0258

En biiyiik varyans enflasyon faktorii= 1.2 < 10.0

*p<0.05, **p<0.01

Bu calismada ise tedarikgilerin faaliyetlerini yalin iiretim yoOntemleriyle uyumlu
gerceklestirebilmeleri i¢in tasarim ve dagitim baglantilarinda izledikleri siire¢ ve rutinlere ilgi
duyulmaktadir. Nitekim bu siireclerin saglikli islemesi ana sanayi firmalarinin yan sanayi
firmalariyla is iliskisi gelistirmelerinde s6zlesme Oncesi yaptirimlar olusturmaktadir. Nitel
arastirma bulgulari, yan sanayi firmalarin iirlin gelistirme siireclerinin beklentiyi karsilayip
karsilamadigin1 uygunluk testleri ile kanitlamalar1 gerektigini ve bu testleri de ana sanayi
firmalarina onaylatmakla yiikiimlii olduklarin1 gostermistir. Bir bagka ifadeyle yan sanayi
firmalarinin sdzlesme Oncesinde bir taahhiit olarak isbirlik¢i tutumlarini ana sanayiye
gostermeleri ve bu suretle bicimsel anlagsmalar icin bir giliven temeli olusturmalar
gerekmektedir. Faaliyet siireglerinin islem belirsizligi nedeniyle karsilikli uyarlanma

gereksinimi giiclii iletisim ve enformasyon akisi gerektirmekte ve bu iligskisel normlar
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karsilikli igbirlik¢i giiven olusumunu desteklemektedir. Boylece giliven, tesvik uyumunun
Otesinde taraflarin islerini gelistirmek i¢in karsilikli dayanigsmayi1 destekleyen bir atmosfer
olusturmalariyla yaratilmaktadir. Bu ¢alismayla elde edilen bulgular, Tiirk otomotiv tedarik
sebekesinde yan sanayi firmalarinin faaliyet baglantilarina iliskin siire¢ ve rutinlerinin
isbirligine dayali giiven olusumuyla pozitif iliskili oldugunu desteklemektedir (tasarim

baglantis1 i¢in = 0.279, p<0.01, dagitim baglantis1 i¢in = 0.214, p<0.05 ).

Miibadele taraflar ticari ortaklarna verdikleri giivenilir taahhiitler nedeniyle de giivenilir
davranig sergileyebilmektedirler. Ekonomik temelli bu bakis acis1 Williamson’un (1993)
“hesaba dayal1 gliven” anlayisina dayanmaktadir. Taraflarin birbirleri {izerinde sahip olduklar
sermaye ortakliklari, ekonomik geleceklerini diizenlemek icin niyete bagli olarak
olusturduklart bir giivenilir taahhiit ¢esidi veya bir ekonomik rehine olarak diisiiniilebilir. Bu
caligmada elde edilen bulgular, Tiirk otomotiv tedarik sebekesindeki iliskilerde ekonomik
rehinelerin gliven olusumunu etkilemedigi sonucuna istatistiki destek saglamaktadir (=

0.079, p>0.05).

Ek olarak, bu calismada teknolojik belirsizlik ve tedarik¢inin bagimliliginin giiven
olusumunu etkileyebilecegi diisliniilmiis ve bu nedenle bu degiskenler kontrol degiskenleri
olarak modele dahil edilmistir. Tedarik¢inin bagimlilig1 ve giiven arasinda istatistiki olarak
anlaml bir iligki (f= 0.079, p>0.05) bulunamazken, teknolojik belirsizligin gliven olusumunu
negatif etkiledigi (B= -0.230, p<0.01) sonucuna ulasilmistir. Wasti ve Wasti (2008)
caligmasiyla uyumlu olarak, teknolojik gelismelerin sik yasandigi otomotiv endiistrisinde ana
sanayinin birlikte calistifi yan sanayi isletmelerini daha gelismis teknolojilere sahip yan
sanayi firmalariyla degistirme esnekligini korumak istemesi mevcut ticari ortaklar ile giiven

tesisini olumsuz etkilemektedir.
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TARTISMA VE SONUC

Bu ¢alisma, Tiirk otomotiv endiistrisi tedarik sebekesinde bigimsel ve iligkisel yonetisimin
roliinii islem maliyeti teorisi, kaynak temelli bakis agis1 ve iliskisel yonetisim bakis agisi
temelinde hipotezler gelistirerek aciklamayr amaclamistir. Bigimsel ve iliskisel yonetisim
mekanizmalarinin ¢evresel degisimlere etkili yanit verme yeteneklerinde farklilagan araglar
olduklar1 disiiniilmiis ve isbirlik¢i bir uyarlanma stratejisi olarak ortak eylem davranisina
yonelimi tesvik edecekleri varsayilmistir. Yonetisim meselelerinin ¢éziimiinde davranigsal bir
tutum olarak iliskisel mekanizmalar (6r, giiven) yaninda davranigsal bir eylem olarak iliskisel
mekanizmalarin (6r, ortak eylem) kullanimi yonetisim siirecinin tutumsal niyetlerin 6tesinde
davranigsal eylemlerle yonetildigine vurgu yapmaktadir. Bu durumda ortak eylem
davraniginin hem islem maliyetlerinden tasarruf saglama amaciyla gerceklestirilen bir
ekonomiklesme stratejisi hem de islem faydalar elde etme amaciyla gergeklestirilen bir
igbirlikei strateji olarak islev gormesi s6z konusudur. Boylece ortak eylem bigimindeki iki
yonlii yonetisim, reaktif bir bakis agisiyla, 6zgiil varliklarin degerini asindirabilen firsatei
egilimleri kontrol etmeye olanak tanirken, proaktif bir bakis agisiyla, ¢evresel degisimlere

esgiidiimlii yanit vermeyi glivence altina almaktadir.

Arastirma bulgularimin o6zeti: Bu calismada bigimsel yonetisim mekanizmasi olarak
bicimsel kontrol, bir iligkideki faaliyet temelli bicimsellesme, sozlesmeye dayali
bi¢imsellesme ve izleme boyutlarini igermektedir. iliskisel yonetisim mekanizmasi olarak
giiven ise miibadele taraflarinin iliskisel normlara dayali olarak birbirleriyle igbirligi yapma
beklentilerinin bir dl¢iisii olarak kavramsallastirilmistir. Islem belirsizligi (cevresel belirsizlik,
i1 karmagsikligi) ve iliskiye-6zgii yatirimlar bigimsel kontroliin belirleyicileri, esneklik ise
giivenin belirleyicisi olarak analize dahil edilmis ve aralarindaki iliskinin ortak eylem
davranisi iizerindeki etkisi test edilmistir. Arastirma modeline iliskin bulgular Tablo 3.21°de
ozetlenmistir. iliskisel yonetisim bakis agis1 (H;) birbirini izleyen uyarlamalar1 kolaylastirmak
icin daha az bi¢imsel mekanizma kullaniomin1 Onermektedir. Tiirk otomotiv tedarik
sebekesinden elde edilen ampirik bulgular, iligkisel yonetisim bakis agistyla uyumlu olarak,
cevresel belirsizligin bigcimsel kontrol {izerinde negatif bir etkiye sahip oldugunu
gostermektedir. Bu bulgu, gelismekte olan {ilkelerin ortak sorunu olan kurumsal altyapi
bosluklarinin, ekonomik istikrara baglh yiiksek piyasa belirsizliginde, sozlesmelerin etkili
yaptirimlar icermesine engel olan kaygan bir yasal zemin yaratmasiyla aciklanabilir. Bu gibi

nispeten zayif bir kurumsal altyapi bicimsel mekanizma kullaniminin icrasimi etkisiz ve



183

maliyetli yapmaktadir. Bigimsel mekanizma tasariminin firsatcilik riskini azaltan teminatlarla
gliclendirilmesi sézlesme sonrasi islem maliyetlerini azaltarak sdzlesme Oncesi ve sonrasi
maliyetler arasinda bir denge yaratamazken, islem taraflarinin bigimsel olmayan teminatlar

iceren iligkisel yonetisim mekanizmalarina giivenmeleri beklenmektedir.

Tablo 3.22 Arastirma Modelinin Hipotezleri ve Bulgular

No Test edilen iliskiler :: 23:;:?}:::;]&“
H, () cevresel belirsizlk wmmp  bigimsel kontrol desteklendi
H, (1) cevresel belirsizlik wmmp  iliskiye-6zgti yatwmlar desteklendi
H; (+) is karmagikhy wemp  iliskiye-6zgii yatwmlar desteklendi
Hy () iliskiye-6zgil yatrmmlar ===p  bigimsel kontrol desteklendi
Hs (+) esneklik w==p  ofiven desteklendi
Hs () biginsel kontrol ==p  ortak eylem desteklendi
II; () giiven w=sp  ortak eylem desteklendi
Hy () sizlesme oncesi firsatcilk  ==mp  bicimsel kontrol desteklendi
Hy () ortak eylem mmmp sozlesme sonrasi firsateiik desteklendi
Hioa & given wmsp  bicinsel kontrol desteklenmedi
Hyop (1) giiven wmmp bigimsel kontrol desteklendi

Islem maliyeti teorisinin agiklamalarina alternatif bir yaklasim olarak kaynak temelli bakis
acisinda islem belirsizliginin yonetiminde karsilikli iliskiye-6zgii yatirimlar, iki tarafl
faydalar saglayarak, stratejik rantlarin kazanimina olanak tanimaktadir. Bu anlayista 6zgiil
yatirimlar rehine etkisinin Otesinde deger yaratma girisimlerini tesvik eden isbirlik¢i bir
strateji olarak islev gormektedir. Yonetisimin esgiidiim ve bilgi isleme yetenekleriyle bilginin
yayllimi ve biitiinlesmesini en verimli sekilde saglama amacinda oldugu tartisilmaktadir
(Leiblein, 2003). Bu diisiince firsatgr davranisla ilgili varsayimlardan bagimsiz olarak
gelistirilmistir. Nitekim miibadele taraflarinin iyi niyetle davrandiklar1 varsayilsa dahi
birbirlerinin beklentilerini anlayamamalar1 olasidir. Bu nedenle yonetisim mekanizmalari
bilgiyi birlestirme ve transfer etmede faydalar saglamaktadir. Kaynak temelli bakis acisina
gore kaynak rekabeti etkili iirlin-piyasa stratejileri uygulayarak ve ekonomik deger yaratarak
yonetisim yetenegini etkilemektedir. Ornegin, bilgi birikimi temelli yaklasimda yonetisim,
ekonomik eylemlerin esglidiimii i¢in kaynaklar1 birlestiren bir mekanizma saglamaktadir.
Kaynak temelli bakis acisinin varsayimlariyla uyumlu olarak bu calisma, oOrgiitlerin islem
belirsizliklerinin yonetisiminde, es uzmanlagmig varliklara ve Orgiitler arasi yeteneklere

bagvurduklar1 sebeke iligkileriyle piyasadaki rekabet¢i pozisyonlarini giliglendireceklerini
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varsaymaktadir (H, ve H3). Elde edilen bulgular, iligkiye-6zgii yatirimlar ve islem belirsizligi
arasindaki pozitif iliskiye destek saglamaktadir.

Islem maliyeti teorisinin bakis acgisinda taraflardan birinin alternatif kaynaklarimin
smirliligl diger tarafin iliskiye-6zgli yatirimlardan vazge¢mesiyle olusan riski ve iligkinin
olgunlasmadan sonlandirilmasiyla maruz kalinan zarari arttirmaktadir. Dengesiz bagimliligin
miibadele taraflar1 arasinda adaletsiz risk paylagimina yol agmasi iliskiye-0zgii yatirimlarin
bicimsel kontrol mekanizmalariyla teminat altina alinmasini gerektirmektedir (H4). Bu
calisma, otomotiv tedarik sebekesinde parga tedarikgileriyle montajcilar arasinda yapilan
yatirimlarin  bigimsel mekanizma tasarimiyla giivence altina alindigi varsayimini
desteklemektedir. Iliskisel yonetisim bakis agisinda ise esneklik, yapilan anlasmalarin
degisimlerle uyumlu olarak tadil edilmesini saglayarak yonetisimin uyarlanma kapasitesini
artirmaktadir  (Hs). Boylece esneklik, iligki taraflar1 arasinda giiven olusumunu
giiclendirmekte ve istenen performansa ulagsmada giivenin aracilik yaptig1 bir digsal degisken
olarak rol iistlenmektedir. Arastirma verisi, iliskisel yonetisim bakis acisinin esneklik ve

giiven arasinda 6ngordiigii pozitif iliskiyi desteklemektedir.

Islem maliyeti teorisinin firsat¢1 davranis riskini azaltarak islem belirsizliklerine kars1 etkili
uyarlanmay1 saglamak amaciyla basvurdugu bigcimsel kontrol mekanizmalar1 ve iligkisel
yonetisim bakis acisinin bigimsel kontroliin 6z yaptirim araligini1 genisletmek amaciyla
basvurdugu giiven mekanizmasi: kaynak temelli bakis acisinin tamamlayict cergevesinde
biitiinlestirilmistir. Kaynak temelli bakis agis1 bigimsel kontroliin verimlilik alanini daraltan
kurumsal altyap1 bosluklarinin neden oldugu riskin ortak eylem davranisiyla azaltilabilecegini
ve boylece tedarik sebekesinin ortaklasa rekabetgilige ulasabilecegini dngdrmektedir (Hg).
Ayrica iliskisel yonetisim bakis acisinda iligki taraflar1 arasinda artan giiven diizeyi ortak
eylem davranisiyla sonuglanmaktadir (H7). BOylece yoOnetisimin yapt mekanizmasi olarak
bicimsel kontrol ve siire¢ mekanizmasi olarak giiven igbirlik¢i bir uyarlanma stratejisi olarak
ortak eylem davranisina yol agmaktadir. Bu ¢alismada elde edilen bulgular, kaynak temelli ve
iliskisel yonetisim bakis agilar1 temelinde, bi¢cimsel kontrol ve giivenin isbirlik¢i uyarlanmaya

neden oldugunu 6ngoren diislinceleri desteklemektedir.

Islem maliyeti teorisine gore firsat¢1 davranis riski karsilikli beklentilerin iliski 6ncesinde
belirlenmesiyle azalmaktadir (Hg). Bu beklentilere iliskin taahhiitler bigimsel kontrol
mekanizmalariyla giivence altina alinmaktadir. Bu ¢alisma, islem maliyeti teorisi temelinde

firsat¢1 davranis riski artarken bigimsel kontrol basvurusunun artacagi hipotezine destek
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saglamaktadir. Ayrica bi¢imsel mekanizma tasarimi sonrasinda olusabilecek firsatei
eylemlerin bicimsel olmayan mekanizmalarla desteklenme gereksiniminde oldugunu
vurgulayan iligkisel yonetisim bakis acis1 temelinde gelistirilen hipoteze (Hy) ampirik destek
saglanmistir. YOnetisimin yap1 ve slire¢ mekanizmalarinin birlikte islev gérmesine olanak
tantyan ortak eylem davranigi, islem taraflarini isbirlik¢i davranisa yonelterek firsatci eylem
olasiligini azaltmaktadir. Boylece Tiirk otomotiv tedarik sebekesinde bigimsel ve iliskisel

yonetisim mekanizmalarinin tamamlayici olduklar1 hipotezine (H o) destek saglanmistir.

Tiirk otomotiv endiistrisinde ana sanayi-yan sanayi arasindaki iligkilerin agirlikli olarak
karsilikli bagimli (9%36.5) ve alict hakim (%33.7) iliski tiplerini yansitan bir goriiniime sahip
oldugu sonucuna ulasilmistir (Sekil 3.32). Karsilikli bagimli iliski tipinde nispeten daha
karmasik parcalarin tasarim ve lretim faaliyetleri yerine getirilmektedir. Bu iliskide ana
sanayi firmasmin firsat¢1 davranig egilimi ortaklasa rekabetciligin karsilikli kazanimlari ve
yiiksek degistirme maliyetleri nedeniyle diistiiktiir. Karsilikli bagimli iligki tipinde, yan sanayi
firmlarinin tasarim ve iiretim siiregleriyle ilgili bilgi birikimlerini ana sanayi firmalariyla

paylasmaya istekli olduklar stratejik bir is ortakligi iliskisi s6z konusudur.

Alict  hakim iliski tipinde ise pargalarin kisisellestirilme gereksinimi {iriinleri
karmasiklastirmaktadir. Karsilikli bagimli iligki tipinden farkli olarak bu iligki tipinde ana
sanayi firmasinin firsat¢i davranis egilimi yan sanayi firmasini degistirme maliyetlerinin daha
diisik olmast nedeniyle yiiksektir. Rekabetcilikleri daha ziyade sunduklar1 fiyat
tistlinliiklerine bagli olan yan sanayi firmalar1 bilgi paylasiminda bulunmaya isteklidirler.
Uriinlerin yiiksek kisisellestirilme gereksinimi yaninda teknolojik olarak farkli kaynaklardan
tedariki miimkiinken, firmaya Ozgii Ortiilk bilgi birikiminin sektér tabanina yayilimi
kolaylagsmaktadir. Ayrica parcalarin miilkiyetli teknoloji gerektirmemesi ve daha ziyade
detayina hakim olunan veya ¢izimleri tedarik edilen parca gruplarinin islem modellerine sahip

olmas1 bu yayilima neden olmaktadir.

Tiirk otomotiv endiistrisinde standart parcalarin tedariki ana sanayi ve yan sanayi arasinda
bagimsiz iligki tipiyle (%10.6) yonetilmektedir. Bagimsiz iliski tipinde ana sanayi ve yan
sanayi arasindaki iligkiler mesafeli ve degistirme maliyetleri her iki taraf icin de diisiiktiir.
Alicinin firsat¢1 davranis egiliminin diisiik oldugu bu iliski tipinde parcanin tasarim ve

tiretimine iligkin bilgi paylasimi gereksinimi de diisiiktiir.
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Sekil 3.32 Tiirk otomotiv endiistrisi ana sanayi-yan sanayi iligkileri tipolojisi.

Tiirk otomotiv endiistrisinde ana sanayi ve yan sanayi firmalar1 arasindaki iligkilerin
yaklasik %19’u tedarik¢inin hakim oldugu iliski tipinde kiimelenmektedir. Bu iligki tipi
yiiksek {iiriin kigisellestirme diizeyi ve ileri teknoloji gereksinimi nedeniyle karmasik
parcalarin tasarim ve {iiretiminden kaynaklanan miibadelelere dayanmaktadir. Parcalarin
tasarimi ve iretimine iliskin bilgi birikimine sahip olan yan sanayi firma sayisinin azlig1 ana
sanayi firmalarin1 yan sanayi firmalarina bagimli yapabilmekte ve bu nedenle ana sanayi
firmalarinin firsat¢1 davranis egilimleri azalmaktadir. Ayrica Ortiik bilgi birikimi nedeniyle

yan sanayi firmalariin bilgiyi paylasma egilimleri duisiiktiir.

Genel sonug: Literatiirde temel olarak islem maliyetine dayanan arastirmalarin tersine bu
caligma, kaynak temelli bakis agisindan faydalanan arastirma bulgulariyla uyumlu olarak,
iligkiye-0zgii yatirimlarin islem belirsizligi (¢cevresel belirsizlik ve is karmasikligi) ve bigcimsel
yonetisim mekanizmalar1 arasinda araci olarak fonksiyon gosterdigi sonucuna ulagsmistir. Ek
olarak, bi¢imsel ve iliskisel mekanizmalarin otomotiv endiistrisinin belirsiz ve karmasik is
cevrelerinde tamamlayict olduklart tespit edilmistir. Giliven temelli ayarlamalar1 igeren
bicimsel sozlesme sartlari, bicimsel mekanizmalarin 6z yaptirnm araligimin  sinirini
belirlemekte ve boylece esneklik yeni kosullara uyum saglamayi olanakli kilarken firsatg1
davranis egilimi azalmaktadir. Bu baglantida giiven, yeni enformasyon ve bilgi birikimine
erisimi saglamakta ve bicimsel mekanizma planlamasi i¢in bilgi temelini gelistirerek iliskisel
riski azaltmaktadir. Ozetle, yonetisim mekanizmalar1 olarak bigimsel kontrol ve giivenin
tamamlayici1 unsurlarina bagli olarak sebekenin yonetisim yetenekleri sebeke ortaklart

arasindaki bilgi akiginin artmasi kadar iliskisel riskin azalmasiyla artmaktadir.
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Aragtirmanin teorik anlamlari: Bu arastirma, son yillarda, orgiit kurami ve stratejik
yonetim aragtirmalarinda artan ilgi uyandiran bir alana katki saglamaktadir. Bu ¢alismanin
one c¢ikan ii¢ katkisindan bahsedilebilir. Birincisi, islem maliyeti teorisini uygulayarak bu
calisma, bigimsel ve iliskisel mekanizmalar arasindaki iligskiyi arastirmak i¢in Williamson’in
yonetisim mekanizmalar1 kavramint kullanmigtir. Yonetisim mekanizmalarinin firsatgilik
riskini azaltmak i¢in temel olarak tesvik yogunlugu veya kontrol islevlerine sahip oldugunu
varsayan mevcut islem maliyeti literatliriiniin tersine (6r. Mellewigt vd., 2007; Hansen vd.,
2008), Williamson yonetisim mekanizmalarinin hem tesvik yogunlugu hem de uyarlanma
islevine sahip oldugunu ileri siirmektedir (Williamson, 1971, 1975, 1991). Bu calismada,
bicimsel yonetisimin belirleyicileri olarak cevresel belirsizlik ve is karmasikligia iliskin
hipotezler belirtilen genis yonetisim kavrami bakis acisiyla elde edilmistir. Is karmasiklig1 ve
cevresel belirsizlik firsat¢giligin kontroliiyle iligkili olarak tesvik yogunlugu mekanizmalarinin

Otesinde uyarlanma mekanizmalar1 gerektirmektedir.

Ikincisi, son yillarda, bazi arastirmacilar imalatgi-tedarik¢i iliskilerinde bigimsel ve
iliskisel yonetisim mekanizmalarinin roliinli arastirmalarina ragmen arastirmalarin pek cogu
islem maliyeti aciklamalarina odaklanmigtir. Bu c¢alismada bicimsel ve iligkisel
mekanizmalarin sadece tesvik yogunlugu ve uyarlanma islevlerine degil, ayn1 zamanda
kaynak temelli ve iligkisel yonetisim bakis agilar1 temelinde bilgiyi paylasma ve iiretme
islevlerine sahip olduklar1 tartisilmaktadir. Dolayisiyla bu c¢alisma, tedarik sebekeleri
baglaminda bi¢imsel ve iliskisel mekanizmalarin rolleri iizerine mevcut anlayisi, islem
maliyeti bakis acgisina kaynak temelli ve iligskisel yonetisim bakis agilarini biitlinlestirerek
gelistirmistir. Ozellikle, bu biitiinlestirme, stratejik yonetisim bakis acisindan, iliskiye-6zgii
yatirimlarin bi¢cimsel mekanizmalarin belirleyicisi olarak agiklanmasini olanakli kilmistir. Bir
baska ifadeyle bu caligma, kaynak temelli bakis ag¢isim1 uygulayarak, iliskiye-6zgii
yatirimlarin  Orgiitler aras1 rantlar elde etmek amaciyla ¢evresel belirsizlik ve is
karmagikliginin yonetiminde isbirlik¢i bir stratejiden kaynaklandigini ileri siirmektedir.
Boylece varolan islem maliyeti literatiirii ile karsilastirildiginda iliskiye-6zgii varliklar dissal
degil, islem belirsizligi ile bigimsel mekanizmalar arasinda araci degisken olarak fonksiyon
gostermektedir. Ek olarak, iliskiye-0zgii yatirimlarin bu araci etkisi, 0zgiil yatirimlar
firsatgilig1 azaltmak amaciyla islev {istlenen yonetisim mekanizmasi olarak agiklayan
pazarlama kanal1 literatiirinden ayirmaktadir. Bu c¢alismada savunulan bakis agisi,
Williamson’in (1991, 2008) islemin oOzellikleriyle yonetisim bicimleri arasinda ayirdedici

uyumun saglanmasi g¢ercevesiyle tutarli olarak, 6zgiil yatirimlarin yonetisim mekanizmasi
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olmadig1 (6r. Wathne ve Heide, 2000; Brown vd., 2000; Liu vd., 2009), bu yatirimlarin bir

yonetisim mekanizmasinin tesvik etkilerine benzer bir etki yarattigidir.

Ucgiinciisii, bu ¢alisma, bigimsel ve iliskisel yonetisim arasindaki iliskinin ikame mi yoksa
tamamlayict m1 olduguna iliskin tartigmaya katki saglamaktadir. Arastirma bulgular, Tiirk
otomotiv endiistrisi imalatci-tedarikei iliskilerinde yonetisim mekanizmalarinin tamamlayici
bakis agisina destek saglamistir. Belirsiz ve karmasik is ¢evrelerinde gliven olusumu, bigimsel
mekanizmalarin 6z yaptinmini sinirlamakta ve esnekligin artip iliskisel riskin azalmasi
yoluyla yeni enformasyona ve bilgi birikimine erisimi saglamaktadir. Bdylece sozlesme
planlamasinin bilgi temeli gelismektedir. Ayrica bu ¢aligmada elde edilen bulgular,
tamamlayici bakis acisini destekleyen diger ¢alismalarla karsilastirilmistir (Poppo ve Zenger,

2002; Luo, 2002; Liu vd., 2009; Goo vd., 2009; De Man ve Roijakkers, 2009; Li vd., 2010).

Bu ¢alisma bigimsel ve iligkisel yonetisimin belirleyicilerini agiklamak icin islem maliyeti
teorisine ek olarak kaynak temelli ve iliskisel yonetisim bakis agilarin1 kullanarak Poppo ve
Zenger (2002) calismasimi genisletmektedir. Kaynak temelli bakis acis1 temelinde iligkiye-
0zgl yatirnmlar Oncelikle islem belirsizligi ve bi¢imsel mekanizmalar arasinda araci olarak
islev goren stratejik bir degiskendir. Ek olarak, bu calismanin bulgular iligkisel bir bakis
acisina odaklanan, fakat belirsizlik ve varlik 6zgilliigiinii yonetisim mekanizmalarinin kosul
bagimli faktdrleri olarak incelemeyen Luo (2002) calismasimi gelistirmektedir. Liu vd. (2009)
islem maliyeti ve iliskisel bakis acilarimi bi¢imsel ve iliskisel mekanizmalar arasindaki
tamamlayici iliskiyi agiklamak icin kullanmistir. Bu c¢alisma, 6zgiil varliklar1 kaynak temelli
bakis acis1 temelinde araci degisken olarak inceleyerek Liu vd. (2009) calismasina katki
saglamaktadir. Bu ¢alismanin bulgular1 ayn1 zamanda Goo vd. (2009) calismasiyla iliskilidir.
Goo vd. (2009) bilgi teknolojisinin dis kaynaklardan kullanimi g¢aligmasinda bigimsel ve
iligkisel yOnetisim mekanizmalar1 arasindaki ikame/tamamlayici iliskiyi incelemistir. Bu
calisma, Goo vd. (2009) calismasini etkilesim etkisi yontemi yerine, bi¢imsel kontrol ve
giivenin igbirlik¢i bir uyarlanma stratejisi olarak ortak eylem davranisi iizerindeki etkilerini
dikkate alan bir yapisal esitlik modelinin kullanimiyla genisletmektedir. Ustelik islem
maliyeti ve iliskisel bakis acilar1 temelinde Li vd. (2010) bilginin ele gecirilmesinde bigimsel
mekanizmalarin iligkisel yonetisim mekanizmalarinin pozitif etkisini arttirdigini tartigmistr.
Bu ¢alismadan farkli olarak, Li vd. (2010) calismas1 belirsizlik ve iliskiye-6zgli yatirimlari
yonetisim mekanizmalarinin belirleyicileri olarak incelememistir. Son olarak, bu ¢aligmanin
bulgulart yiiksek risk durumlarinda (6r. yiiksek c¢evresel belirsizlik ve is karmagikligi)

isletmelerin bigimsel ve iligskisel yonetisim mekanizmalarim1 tamamlayict bir sekilde
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kullandiklarini tartisan De Man ve Roijakkers (2009) calismasiyla uyumludur. Genel olarak,
bu calisma, islem maliyeti bakis agisina ek olarak kaynak temelli ve iliskisel yonetisim bakis
acilarii kullanarak, tedarik sebekelerinde bigimsel ve iligkisel yonetisim arasindaki iliskileri

inceleyen literatiiri daha ayrintili bir teorik ¢er¢eve sunarak genisletmektedir.

Arastirmanin yénetsel anlamlari: Bu ¢aligma ayni zamanda orgiitler aras1 sebekelerin
yonetimiyle ilgili baz1 anlamlara sahiptir. Birincisi, ¢evresel belirsizlik ve is karmasiklig
sebeke ortaklar1 arasinda stratejik bilgi paylasimini etkilemektedir. Daha yiiksek cevresel
belirsizlik ve is karmasikligi diizeyleri orgiitler arasi rantlar saglamak amaciyla tasarim,
imalat ve lojistik baglantilarinda tamamlayicit kaynak ve yeteneklerin kullanimini
gerektirmektedir. Ornegin, otomobil imalatgilart (veya montajcilar) teknolojik yenilik ve
kalite kontrol maliyetlerini azaltmak i¢in tedarik¢ilerin kaynak temelinden istifade
etmektedirler. Boylece {iriin ve siire¢ gelisimindeki yiiksek iligskiye-6zgii yatirimlar ve orgiitler
aras1 rutinler, stratejik karsilikli bagimlilik ve karsilikli baghlikla ve bu suretle hem
tedarik¢ilerin hem de montajcilarin yiiksek degistirme maliyetleriyle sonuglanmaktadir.
Dolayisiyla sebeke ortaklar iliskiye-6zgii yatirimlara bagli olarak yiiksek deger yaratma
beklentisindeyken, stratejik rant potansiyeline ulasmak amaciyla isbirlik¢i bir strateji

izlemelidirler.

Ikincisi, bicimsel ve iliskisel yonetisim arasindaki tamamlayicilik sebekenin yonetisim
kapasitesini arttirmaktadir. Ozellikle, belirsiz ve karmasik is cevrelerinde, sebeke ortaklari
bicimsel ve iligkisel mekanizmalarin tamamlayict unsurlarindan faydalanarak karsilikli fayda
yaratan ¢iktilar (0r, daha yiiksek orgiitler arasi rantlar ve daha diisiik islem maliyetleri) elde
edebilirler. Sebeke ortaklar1 arasinda artan isbirlik¢i davranigla gelisen giiven, iliskisel riski
azaltmakta ve bilgi paylasimina olan istekliligi arttirarak sézlesme planlamasi igin bilgi
temelini zenginlestirmektedir. Tiirk otomotiv endiistrisi sosyal ve kiiltiirel etkilesimler
bakimindan Japon Orneginden farklilasan ve Amerikan Ornegine yaklagan, faaliyet
baglantilarinda siire¢ temelli etkilesimler dikkate alindiginda endiistrinin kiiresel kimligini
muhafaza eden, kurumsal altyapidaki az gelismislik nedeniyle de kendine has dinamiklere
sahip olan bir sebeke yapisi arzetmektedir. Bu nedenle Tiirk otomotiv endiistrisinde faaliyet
gOsteren ana sanayi ve yan sanayi isletmelerinin bigimsel ve iligskisel yonetisim araglarinin
uygun bir bilesimine ulagsmaya katki saglayarak, tedarik sebekelerinin rekabet pozisyonunu
arttirmaya calismalar1 gerekmektedir. Sonu¢ olarak, otomotiv endiistrisinde performans
hedeflerine ortaklaga rekabet¢iligin basarilmasiyla ve bu suretle faaliyet gosterilen tedarik

sebekesinin diger tedarik sebekeleri arasinda farklilagtirilmasiyla ulagilabilecektir.
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Arastirmanin sumirliliklar: ve oneriler: Bu calisma gelecek arastirmalar i¢in firsatlar sunan
baz1 sinirliliklara sahiptir. Bu sinirlikliklarin ilki, arastirma tasariminin yanitlayicilarin tek bir
kaynagimi kullanmasidir. Gelecek calismalar, ortak yontem yanilgist olasiligini azaltmak ve
bulgularin genellenebilirligini arttirmak i¢in otomotiv tedarik sebekesinin her iki tarafin1 (ana
sanayi ve yan sanayi) da dikkate alma ve yanitlayicilarin ¢oklu kaynaklarini kullanmak
suretiyle degiskenler arasindaki iligkileri arastirma gereksinimindedir. ikinci olarak, temel
arastirma bulgulariyla karsilastirildiginda, bu calismadaki ampirik arastirma farkli bir
kurumsal cevre olarak Tiirk otomotiv endistrisinde gerceklestirilmistir. Farkli kurumsal
cevreler bicimsel ve iliskisel yonetisim mekanizmalarinin kullanimimi etkileyebilmektedir
(North, 1990; Peng vd., 2008; Y. Li vd., 2010). Bu nedenle gelecek c¢aligmalar farkli
ilkelerden toplanan verilerin kullanimiyla, kurumsal ¢evrenin bigcimsel ve iligkisel yonetisim

mekanizmalar arasindaki iliskinin yoniinii nasil etkiledigini incelemelidir.

Ugiincii olarak, bu calisma, rekabet {istiinliigii elde etmek igin iliskiye-6zgii yatirimlar
gerektiren yiiksek cevresel belirsizlik ve {riin karmasikligiyla nitelendirilen otomotiv
endiistrisinde bigimsel ve iligkisel yonetisim mekanizmalarinin roliinii incelemistir. Gelecek
caligmalar bulgularin genellenebilirliginin kanit1 olarak daha az ve daha ¢ok belirsiz ve
karmagik is ¢evrelerindeki farkli endiistrilere odaklanmalidir. Dordiincii olarak, isbirlikleri
evrilirken, 0zgiil yatinmlar, bigimsel ve iligskisel mekanizmalarin rolleri iliski dongiisiiyle
birlikte ¢esitlenmektedir (Klein Woolthuis vd., 2005; Vivek vd., 2008). Bu ¢alismada kullanilan
verinin kesitsel yapisi, iligki dongiisiiniin bigimsel ve iliskisel mekanizmalar arasindaki
iligkinin tamamlayict ve ikame bakis acilarinin karsithigr lizerindeki etkisini test etmeye
olanak tanimamistir. Dolayisiyla gelecek calismalar, sebeke iliskilerinin asamalarina bagh
olarak, yonetisim mekanizmalarinin kullanilma kapsaminin nasil farklilastig1 sorusuna yanit
verme gereksinimindedir. Bu amaca ulasmak i¢in boylamsal bir arastirma tasarimininin

faydal1 olacag: diisiiniilmektedir.
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Ek-2 Ik 100 Kiiresel Yan Sanayi Isletmesi

ORIJINAL DONANIM iMALATCILARINA (OEM-Original Equipment Manufacturer) PARCA URETEN iLK 100 KURESEL YAN SANAYi i$ LETMES i

Sira Isletmenin Adi Toplam par¢a Kuzey Avrupa Asya Diger Uriinler
satig1 Amerika %)
(milyon $) (%) (%) (%)
1 Denso Corp. 28,731 12 12 71 5 Termal sistemler, gii¢ aktarma organlari, elektrik & elektronik|

sistemleri, kiigiik motorlar, telekomiinikasyon sistemleri,
endiistriyel & gevre sistemleri

2 Robert Bosch GmbH 25,617 13 57 24 6 Yakit sistemleri, dizel sistemleri, sasi & fren sistemleri, sasi sistem|
kontrolleri, elektirikli direksiyonlar, mars motoru & jeneratorler,
ara¢ multimedyasi, otomotiv elektronikleri, direksiyon sistemleri,
otomobil akii teknolojileri

3 Aisin Seiki Co. Ltd. 20,585 12 7 80 1 Fren & sasi sistemleri, elektronikler, aktarma organlari & motor
pargalar
4 Continental AG 18,744 18 61 17 4 Elektronik frenler, denge yonetim sistemleri, lastikler, sasilf

sistemleri, elektronik giivenlik sistemleri, fren sistemleri,
telematikler, siiricli yardim sistemleri, gii¢ aktarma organlari, i¢
modiiller, 6l¢tim ve kontrolle ilgili araglar

5 Magna International Inc. 17,367 47 48 - 5 Ara¢ mithendisligi & montaj, gévde & sasi sistemleri, i¢ mekan
sistemleri, koltuk sistemleri, dis sistemler, tavan sistemleri, gii¢
aktarma organlar sistemleri, goriis sistemleri, conta sistemleri

6 LG Chem Ltd. 13,080 1 6 83 10 Akii takim, i¢ & dis bilesenler, tampon sistemleri, motor]
pargalar, plastik yakit tanklari, direksiyonlar.

7 Faurecia 13,000 12 73 9 6 Koltuklar, kokpitler, akutik paketler, egsoz sistemleri, on taraf.

8 Johson Controls Inc. 12,800 39 52 - 9 Koltuk sistemleri, i¢ mekan elektronikleri, kap1 panelleri, gosterge
panelleri, asma sistemleri, merkez & kat konsollari, kursun-asit &
melez arag bataryalart

9 Delphi Holding LLP 11,755 32 42 17 9 Mobil elektronikler & ulagtirma sistemleri, gli¢ aktarma organlari,
glivenlik & yonlendirme pargalari, termal, kontrol & giivenlik|
sistemleri, elektrik/elektronik

10  ZF Friedrichshafen AG 11,748 10 65 18 7 Aktarma organlari, direksiyon sistenmleri, siispansiyon
bilesenleri, akslar, amortis6rler, disliler.

11 TRW Automotive Inc. 11,600 26 58 - 17 Direksiyon, siispansiyon, fren & motor bilesenleri, baglanti
elemanlari, yolcu emniyet kemeri sistemleri, elektronik koruma &
glivenlik.

12 Hyundai Mobis 11,209 13 9 77 - Sasi & Kokpit modiilleri,6n kisim modiilleri, ABS, MDPS, hava
yastiklar

13 Valeo SA 10,400 10 64 18 8 Mikro hibrit sistemler, elektrik & elektronik sistemler, termall

sistemler, aktarma organlary, cam silecek sistemleri, kamera &
sensOr teknolojileri, giivenlik sistemleri, i¢ mekan kontrolleri

14  Toyota Boshoku Corp 10,250 14 2 79 5 Koltuklar, kap: giydirme & dosemeleri, yer dosemeleri &
paspaslar, tavan kaplamalari, hava & yag filtreleri, kap1 panelleri,
arag tekstili & gelik parcalar

15  Lear Corp. 9,700 30 47 13 10 Koltuk sistemleri, elektrikli gii¢ yonetimi sistemleri

16  Yazaki Corp. 8,686 18 - - - Kablo tesisati, soketler, baglanti kutulari, gli¢ dagitim kutular,
enstriimantasyon, yiiksek voltaj sistemleri

17  Sumitomo Electric Industries Ltd. 8,415 17 - - - Elektrik dagitim sistemleri, elektronikler, baglanti sistemleri
18 BasfSE 6,800 25 50 18 7 Kaplamalar, katalizorler, tasarimlanms plastikler, politiretanlar
19  Hitachi Automotive Systems Ltd. 6,564 20 6 69 5 Motor kontrolii, elektrikli aktarma organlar, siiriis kontrolii &

arag bilgi sistemleri
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I ORIJINAL DONANIM IMALATCILARINA (OEM-Original Equipment Manufacturer) PARCA URETEN ILK 100 KURESEL YAN SANAYi iSLETMES|

fSira Isletmenin Adi Toplam parc¢a Kuzey Awrupa Asya Diger Uriinler
satis1 Amerika (%)
(milyon $) (%) (%) (%)

20  Benteler Automobiltecknik GmbH 6,560 29 64 7 - Sasi & eksoz sistemleri, yapisal triinler, motor uygulamalar,
bilesenler, tampon & etki yonetimi

21  Visteon Coorp. 6,420 2 37 34 7 I mekan, klima kontrol sistemleri, elektronikler, aydmlatma (far)

22 Calsonic Kansei Corp. 6,210 17 7 15 61 Klima kontrol sistemleri, motor sogutma & eksoz sistemleri,
gosterge grubu, konsol modiilleri, kokpit modiilleri, gosterge
panelleri, 6n kisimmodiilleri

23 JTEKT Corp. 5974 12 22 64 2 Motor yataklar, direksiyon sistemleri, gii¢ aktarma sistemleri

24  Magneti Marelli Sp.A 5915 4 75 5 16 Aktarma  organlar, aydmlatma  sistemleri,  elektronik]
sistemler,siispansiyon sistemleri, amortisér & aktif sarsmnti
Onleme sistemleri, eksoz sistemleri, plastik bilesenler & modiiller

25 Mahle GnBH 5415 17 51 19 13 Piston sistemleri, silindir bilesenleri, valf sistemleri, hava & sivi
kontrol sistemleri

26  Dana Holding Corp. 5,228 51 23 11 15 Akslar, tahrik safti, izolasyon & termal koruma iriinleri, lastik]
kontrol tirtinleri

27 Toyota Gosei Co. 5,200 20 3 71 - Izolasyon sistemleri, i¢ mekan sistemleri, optoelektronik, dis
giydime siisleme, emmiyet sistemleri, lastik & plastik]
fonksiyonlar, yakit sistemleri

28 Autoliv Inc. 5,121 23 49 10 18 Hava yastiklar, emniyet kemerleri emniyet elektronikleri,
direksiyon sistemleri

29  Cummins Inc. 4,928 51 13 21 15 Dizel motorlar

30 Hella KGaA Hueck & Co 4,557 13 74 - 13 Aydmlatma & elektronik sistemler

31 NHKspring Co. 4,508 10 - 90 - Dengeleme gubuklar, sarmal yaylar, koltuklar & valf yaylari

32 TS Tech Co. 4,120 32 - - - Koltuklar,I¢ mekan giydirme & siisleme, tavan & kapi hatlart

33  Koito Manufacturing Ltd. 4,074 11 4 85 - Dis aydmlatma

34 NSKILtd 4,017 12 15 73 - Motor yataklari, poyra rulmanlan, direksiyon milleri, elektrkli
direksiyonlar, otomatik aktarma tirtinleri

35 DuPont 4,000 45 30 25 - Kaplamalar, polimerler, gelismis fiberler, kimyasallar, sogutucular,
kiigiik motor & aktarma pargalart

36 Borg Wamer Inc. 3,962 28 56 5 11 Motor havalandirma kontrol sistemleri, sanziman grubu, 4 cekerf
aktarma organlari parcalari, 4 geker sistemleri

37  Takata Corp. 3,828 37 28 35 - Hava yastiklar, emniyet kemerleri, elektronikler, direksiyon
sistemleri, i¢ mekan giydirme & siisleme

38  Schaeffler Group 3,800 18 37 - 45 Rulmanh yataklar, motor pargalar, sasi & aktarma organlari, aks
yataklari, kavrama sistemleri, aktarma sistemleri, amortisrler

39 Behr GnbH 3,780 20 62 11 7 Motor sogutma, klima pargalari, modiiller & sistemler

40  Michelin Group 3,651 18 58 16 7 Lastikler
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ORIJINAL DONANIM iIMALATCILARINA (OEM-Original Equipment Manufacturer) PARCA URETEN iLK 100 KURESEL YAN SANAYI iS LETMES i

Sira Isletmenin Ad1 Toplam parca Kuzey Avrupa Asya Diger Uriinler
satigi Amerika (%)
(milyon $) (%) (%) (%)
41  Tenneco Inc. 3,613 43 37 - 20 Motor kaputu destekleri, gergi kollari, NVH diriinleri,yaylar,

elektronik  siispansiyon  sistemleri, manifoltlar, katalitik|
konvektorler, dizel islem tamamlayicilari, SCR & NOX azalticy]
sistemler, manifolt dontstirici modilleri, eksozlar, 1s1
degistiriciler

42  Brose Fahrzeugteile GmbH 3,586 12 71 11 6 Cam regiilatorlerikapt modiilleri, koltuk ayarlayicilari, kilit
sistemleri, elektrikli kilit sistemleri, elektrikli koltuk baslklar,
elektrikli stirme motorlari

43  Bridgestone / Firestone Inc. 3,479 19 18 51 12 Lastikler, Tiipler, bilesenler

44  TokaiRika Co. Ltd. 3,270 17 5 17 61 Elektrik anahtarlari, direksiyon sistemleri, hava yastiklari, vites
kutulari, kontak & anahtar,anahtar kumandal kilitler, i¢ mekan &
kontak anahtarlar, vites kollar

45 IAC 3,200 44 35 8 13 Gosterge panalleri & kokpitler, kap1 panelleri, Far aydmlatma
sistemleri, Yer kaplama & ses izolasyonu, trim, dis fasya

46 LeoniAG 3,012 8 76 16 - Kablo & kordonlar, fiber optik kablolar, kablo sistemleri, elektrik]
tesisatlar
47  Federal Mogul Corp. 3,004 25 59 - 16 Pistonlar, segmanlar, silindir gomlekleri, pistom mili, yataklar, valf]

yataklant & kilavuzlar, contalar, kapaklar, 1s1 koruyucular,
siirtiinme materyalleri, sistem korumalar

48  Keihin Corp. 2,935 29 3 69 - Hava & yakit kontrol sistemleri, elektronik sistemler, Isitma,
sogutma & havalandirma sistemleri, elektronik kontroller

49  Stanley Electric Co. 2,872 14 5 81 - Dis aydmnlatma, otomobil elektronikleri, LED aygitlar, optik]
sensorler, haberlesme icin optik aygitlar, tali minyatiir lambalar,
Cold-cathode aydmlatma & LCD ekranlar

50  Mitsubishi Electric Corp. 2,763 15 24 61 1 Motor kontrolii, atesleme sistemleri, ses sistemleri, alternatorler,
mars motorlari, navigasyon sistemleri

51 NTN Corp. 2,718 21 20 50 9 Tahrik mili, hiz sabitleme tiriinleri, kavrama & debriyaj birimleri,
yataklar

52  Navistar International 2,690 70 1 - 29 Dizel tir motorlar

53  GKN Driveline 2,658 27 43 30 - Yan miller, kardan milleri, tork kontrol sistemleri & sanziman
sistemleri

54  Flex-N-Gate Corp. 2,633 85 13 1 1 Plastik & ¢elik tamponlar, tamponlar, presleme, mekanik]

baglayicilar, margpiyerler, prototip sac levhalar, ¢ekme tertibati,
sasipercinlemesi, aydmlatma, haddeleme

55  Panasonic Automotive Systems Co. 2,555 25 17 58 - Ses & gorintii ekipmanlari, kameralar, navigasyon sistemleri,
kompresorler, akiiler, motorlar, monitdrler, sensoérler, elektrik]
anahtarlan

56 Compagnie de Saint-Gobain 2,362 10 70 20 - Camlar, zimparalar, fiberglas giiglendiriciler, kaplamalar,

bilesenler, yataklar, kapaklar

57  Goodyear Tire & Rubber Co. 2,300 40 40 10 10 Lastikler

58  Grupo Antolin 2,276 14 71 7 7 Basiistii sistemleri, kap1 & oturma fonksiyonel triinler
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I ORIJINAL DONANIM iIMALATCILARINA (OEM-Original Equipment Manufacturer) PARCA URETEN iLK 100 KURESEL YAN SANAYI iS LETMES i

fSira Isletmenin Ad Toplam parca Kuzey Avrupa Asya Diger Uriinler
satigi Amerika (%)
(milyon $) (%) (%) (%)
59  Plastic Omnium Co. 2,247 20 60 11 9 On kism modiiller, arka kisim modiiller, tamponlar, gévde
panelleri
60 Showa Corp. 2,210 22 5 52 22 Amortisorler, elektrikli direksiyon & sanzimanlar, pompalar,

kardan milleri

61 Mando Corp. 2,137 15 1 77 7 Frenler, direksiyon & siispansiyon sistemleri & parcalar
62  Harman Intl. Industries Inc. 2,005 42 - - - Ses sistemleri, haber & eglence sistemleri
63 Nemak 1,949 54 36 1 10 Aliiminyum ssilindir baslari, aliiminyum motor bloklari, aliiminyu

aktarma organlari, aliiminyum siispansiyon pargalari

64  Cooper-Standart Automotive 1,945 47 50 6 7 Contalama & svisistemleri, NVH kontrol sistemleri

65 Hyundai-WIA Corp. 1,906 1 2 96 1 Saftlar, motorlar, manuel sanziman, muavin sanziman, gii¢ ¢ikis
unitesi, sasi modiilleri, akslar

66 Mitsuba Corp. 1,893 20 4 76 1 Sunroof motorlar, elektrikli kizakli kap1 baglantilari, elektrikli
bagaj kapag: sistemleri, mars motorlar, cam silecek sistemleri,
elektrikli cam motorlari, fan motorlar

67  Draexmaier Group 1,891 11 85 3 1 I¢ mekan parcalari, kokpitler, orta konsollar, vites kollari, kablo
tesisaty, fiber optik kablolar, gece tasarmiaydmlatma, ses
sistemleri, fonksiyonel entegre sistemler & modiiller

68 Bayer Material Science 1,880 24 50 18 8 Kaplamalar, yapistiricilar, contalar, plastikler, politiretanlar

69 Honeywell Transportation Systems 1,775 13 62 21 4 Turbosarj, fren stirtiinme materyalleri & sistemleri, hava & yag
filtreleri, antifiriz, bujiler & sensorler

70  Tyco Electronics Corp. 1,762 37 30 29 4 Konnektorler, roleler, elektrik anahtarlar, devre koruma aygitlari,
dokunmatik ekranlar,sensorler & kablolar

71  TI Automotive Ltd. 1,694 19 54 21 6 Yakit deposu sistemlerisivi depolama, tagima & tesli
teknolojileri
72 Peguform GmbH 1,679 2 90 3 5 Tamponlar, margbiyel, enstriiman panelleri, kap1 panelleri, kokpit

modiilleri, 6n & arka modiiller

73  Eberspaecher Holding GmbH 1,645 11 82 3 4 Susturucular, katalitik konvektorler, partikiil filtreleri, manifoltlar,
arag 1siticilari, otomobil elektronigi, elektrikli otomobil isiticilart

74  Tower Automotive Inc. 1,634 29 40 21 10 Govde yapist & baglayicilar, govde alt1 baglayicilar & yapilar,
sasimodiilleri & sistemleri, siispansiyon pargalar

75  Royal Philips Electronics 1,617 7 38 48 7 Aydmlatma, playback modiilleri, araba radyo entegreli devreler,
LCD ekranlar
76  CIE Automotive S.A. 1,609 18 54 1 27 Motor & aktarma organlarisasi & direksiyon pargalar, i¢ & dis

giydirme, tavan sistemi pargalar

77  American Axl & Manufacturing 1,522 93 3 - 4 Giig aktarma organlart & transmisyon, akslar, hafif kamyonetler]
i¢in sasi modiilleri

78  AsahiGlass Co. 1,500 7 20 73 - Camsistemleri
79  PPGIndustries Inc. 1,500 46 34 17 3 Astarlar & boyalar
80 Webasto AG 1,479 16 50 34 - Sunroof sistemleri, agilir sistem tavan modiilleri, arag on

kosullandirma sistemleri, rulman tiriinleri

81  Linamar Corp. 1,475 80 17 3 - Gii¢ aktarma organlar & transmisyon, hassas metalik parcalar,
platformlar, teleskopik forkliftler

82 Leopold Kostal GmbH 1,429 7 73 11 9 Direksiyon mili modiilleri, tavan modiilleri, orta konsol modiilleri,
govde kontrol iiniteleri, kap1 kontrol tniteleri, koltuk kontrol|
uniteleri, kontrol panelleri & elektrik anahtarlari, konnektor]
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83 Modine Manufacturing Co. 1,400 34 P 1 23 Termml kontrol tiniteleri & sistereri

84  Georg Fischer Autonotive AG 1,370 2 91 6 1 Basmgh pres dokiim

85 Rieter Autonotive Mgnt. AG 1,307 29 58 6 7 Akustik sisterder, i¢ mekan giydime, paspas & doseme halilar,
termal kontrol sisterreri, 1s1 koruna sistereri

86 Duma Autonmtive Systens Inc. 1,288 29 60 3 8 Vites degistirici & kablo sisterreri, enmiyet sisterderi, cam & dis

go6vde giydimre sistenderi, koltuk kontrol sistemleri

87 Kautex Textron GrbH 1,287 31 56 13 - Yakit tanki sisterderi, net goriis sistenleri, seckin katalitik azalticiff
sisterler, hava manifoltlari, eksantrik mili, anbalajlanma

88  F-TechInc. 1,272 45 - 55 - Sasi, stispansiyon sistemleri, kontrol kollan, pedal baglantilar,
hidrolik preste bigimlerne

89  Nissin Kogyo Co. 1,253 21 1 (& 9 ABS, VSA, tenel fren sistenderi, aliiminyum rotiller, aliminyund
baglayicilar, debriyaj ana mnerkez silindirleri debriyaj alf]
nerkezeri

90 Hayes LenmerzIntl Inc. 1,250 23 49 7 21 Jantlar

91  Alpine Hectronics Inc. 1,250 23 4 2 - Navigasyon sisterrderi, ses & goriintii sistenderi, karayolu &
trafik uzaktan algilayicilan

92 MarkIVHolding Inc. 1,249 18 70 2 10 Fimiyet kenerleri, hava enme sistemeri, LED 1g1klandim, s,nyallf
sisterreri

93  (larion Co. 1,239 47 9 2 1 Navigasyon sistenleri, ses & multinedia sistenleri, karayolu &}
trafik uzaktan algilayicilarn, goriis ile ilgili sistender, playback]
nekanizmalan & diger nmultinedya bilesenleri

94 Eaton Corp. 1,229 70 25 2 3 Motor valfleri, valf tahrik parcalan, devirdaim sisterderi,|
superchargerlar, silindir bagsliklar, diferansiyeller, notor &
aktarma kontrolleri, yakit emisyonu & enmniyet kontrolleri

95  Inergy Autonmtive systens 1,184 14 9 2 7 Yakit sistermleri

96  Pioneer Corp. 1,179 36 10 48 6 Ses & goriintii, eglence, navigasyon sistemleri

97  Freescale Semiconductor Inc. 1,161 34 41 25 - Yan iletkenler, mikrokontroller & sensor tiriinler

98  SKF Autontive Division 1,095 18 58 15 9 Motor yataklar, contalar, debriyaj bilesenleri, kaliplanmsg lastik
tirtinler, elektrik kontrollii siiriis sistemleri

99  Exedy Corp. 1,091 13 2 86 - Debriyajlar, baskilar, balatalar, volanlar, tork doniistiiriiciileri,
aktarme organlan bilesenleri

100 3M Autonotive 1,082 30 28 30 12 Zmparalar, ses yahtimar,yapistmicilar, aydmlatie, optik filmder,
baglayicilar, yapiskan baglant1 ¢oziinleri, boya koruna & boyal
kaplanm filimeri, grafik filmler I

Kaynak: Top 100 Global Suppliers, Automotive News, Ermnst&Young LLP, Haziran 14,

2010.
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Ek-3  Nitel Arastirma Soru Formu (1. Asama)

Soru_1: Bir otomotiv ana sanayi firmasinin tedarik sekli parca tipine gore degisiyor mu?
Ornegin, A parcas1 sadece belirli bir tedarik¢iden karsilanir, B parcas1 birkag tedarik¢iden
karsilanabilir, C parcasi pek ¢ok tedarik¢iden karsilanabilir gibi. Bu baglantiy1 dort parga tipi

i¢in kurguluyorum:

Yakiat deposu: Bire bir iligki

Elektronik Anahtarlar: Cok sayida tedarik¢i az sayida ana sanayiciye tedarikte bulunur (ana
sanayici giiclii).

Cam parcalar: Az sayida tedarik¢i ¢ok sayida ana sanayi firmasma tedarikte bulunur
(tedarikei giiclii).

Lastik: ¢cok sayida ana sanayi firmasi ¢ok sayida tedarik¢iden temin edebilir (zayif iliskiler).

Tirk otomotiv endiistrisinde ana sanayi yan sanayi iligkilerinin birbirinden ¢ok farklilastigi

parcalar sizce hangileridir? Neden?

Soru 2: Uriin gelistirmede tedarik¢i katilimim dikkate alarak pargalari ii¢ tipe ayirirsak,

Tedarik¢i miilkiyetli parcalar (Supplier Proprietary Parts): Tedarik¢inin katalogundan
dogrudan satin alinabilen katalog pargalari.

Kara kutu parcalar (Black Box Parts): Temel miihendisligin, fonksiyonel 6zelliklerin ana
sanayi firmasi tarafindan yapildigi, fakat detayli miihendisligin parca tedarikgileri tarafindan
gergeklestirildigi parcalar.

Detayina hakim olunan parcalar (Detail Controlled Parts): Fonksiyonel 6zelliklerden
detayli miihendislige kadar parcanin biitiinlinlin ana sanayi tarafindan gelistirildigi fonksiyon

ve kaporta pargalart.

Bu ii¢ farkli grup igin &rnek olarak hangi parcalari gosterebilirsiniz? Ornegin, tampon ve
egzoz hangi grupta yer almaktadir? 1. sorudaki iliski tasnifine gore 6rnek verdiginiz pargalar
bu {i¢ gruptan hangisine girer? (Dikkat: Ana sanayi firmasinin kurum i¢inde tasarlayip iirettigi

parcalar dikkate alinmamistir. Ornek pargalar bu dérdiincii gruba giriyorsa liitfen belirtiniz.)

Soru 3: Bir par¢anin tasarimi mi iiretimi mi daha maliyetlidir?
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Soru 4: Tiirkiye’de ana sanayi firmalar1 sadece birinci kademe tedarikgilerden mi satin
alimda bulunuyor (Japon Keiretsu Sistemi)? Bir otomobili olusturan par¢a, modiil ve
sistemler dikkate alindiginda ana sanayi firmasi1 dogrudan bir modiil veya sistemi mi satin
aliyor yoksa bir modiiliin pargalarini ayr1 ayr1 mi tedarik ediyor? Her bir pargay1 ortalama kag
tedarik¢iden temin ediyor?

Soru 5: Bir par¢anin tedariki i¢in gergeklestirilen sozlesme siiresi ortalama ne kadardir? (Kag
y11?) Sézlesme siiresi parcadan pargaya degisir mi? Iliskiler kisa m1 uzun mu? Sozlesmeler
genelde yenilenir mi?

Soru 6: Tedarikc¢i segiminde dikkate alinan ilk kriter nedir? Fiyat mi1? Kalite mi?

Soru_7: Tiirk otomotiv ana ve yan sanayi arasinda personel degisimi yapilmakta midir?
(Misafir miihendis uygulamasi, miihendis ziyaretleri vs.)

Soru 8: Tiirk otomotiv ana ve yan sanayi arasinda teknolojik bilgi alis verisi yapiliyor mu?
Soru 9: Ana sanayi yan sanayiye maddi yardimda bulunuyor mu?

Soru 10: Ana sanayi bir parca i¢in az sayida yan sanayi firmasi ile mi ¢ok sayida yan sanayi
firmas1 ile mi ¢alistyor?

Soru 11: Ana sanayi ve yan sanayi arasinda yogun iletisimler gergeklestirilebilmekte mi?
Soru 12: Sozlesmeler genis ve esnek terimler ile mi ifade ediliyor, ayrintili ve net mi?

Soru 13: Ana sanayi parcanin detayli tasarimini yan sanayi firmasina birakiyor mu?

Soru 14: Ana sanayi ve yan sanayi arasinda ¢ikan bir anlagsmazlik nasil ¢6ziiliiyor? Sozlesme
hiikiimleri uygulaniyor mu?

Soru _15: Bir anlasmazlik durumunda bir taraf kendi ¢ikar1 ugruna mevcut durumu lehine
kullaniyor mu? Bir 6rnek verir misiniz?

Soru _16: ABD, AB ve Japonya mengei ana sanayi firmalarinin lisanslariyla Tiirkiye’de

faaliyet gosteren otomotiv firmalariin isgdrme sekilleri arasinda fark var m1?
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Ik goriismenin ardindan ayrintilandirilan sorular:

1)
2)
3)
4)

S)

6)
7)
8)
9)
10)
11)

12)
13)
14)
15)
16)

17)
18)
19)

20)

nn

Tedarikei tipine gore s6zlesme sekilleri degisiyor mu?

Tedarikgi tipine gore tedarik¢i performansi degisiyor mu?

Her bir tipe gore tedarik¢iyi arayip bulma maliyeti farkli m1?

Tedarikgiyle is iliskisine yon verecek sézlesme hususlarini belirlemek ve miizakere
etmek maliyetli mi? Bu, tedarikgi tipine gore farklilasiyor mu?

Ileride ortaya ¢ikabilecek olasi sorunlar icin sdzlesme esnasinda ne gibi teminatlar
isteniyor? Bu, tedarik¢i tipine gore farklilasityor mu?

So6zlesmelerin ayrintisi tedarikei tipine gore farklilasiyor mu?

Sozlesmelerde ne gibi hususlar yer aliyor?

Tedarikgi tipine gore sozlesme siiresi degisiyor mu?

Tedarike¢iyi hangi performans kriterlerine gore degerlendiriyorsunuz?

Bir tedarik¢inin performansini 6lgmek maliyetli mi?

Bir anlagsmazlik ¢iktiginda sozlesmeyi tekrar miizakere ediyor musunuz? Uzlasi nasil
saglaniyor?

Tedarikgi tipine gore iligskiye has yatirnmlar farklilagiyor mu?

Hangi tip tedarik¢iyi kolayca degistirebilirsiniz?

Hangi tip yedek pargaci digerlerinden daha gii¢liidiir? Neden?

Tedarik¢inizle is yaparken hangi husularda fazla ¢aba ve zaman harcarsiniz?
Tedarikginizle iliskinizde kontrol kimdedir? Kontrol tedarik¢i tipine gore degisir mi?
Kontroliin sahibi olan bu giiclinii kendi lehine kullantyor mu? Nasil? (Gizli bilginin
kullanim, ortak islerde azalan caba, iliskiden firsatg1 ¢ikis vs.)

Tedarikgilerinizle iligkileriniz gliven esasina dayanir m1?

Tedarikgileriniz ortak is yapabilmek i¢in size ne gibi taahhiitlerde bulunuyor?

Sozlesmeler ne kadar esnek ve riskli? Ne konularda garantiler i¢eriyor?

Tedarikgilerinizin % kac1 tedarik¢i miilkiyetli parca temin ediyor? % kaci kara kutu
parcast, % kac1 detayina hakim olunan parga tedarikg¢isidir?

Bu kapsamda diisiindiigiiniizde yan sanayicilerinizle yasadigimiz en biiyiik
sorunlar nelerdir? Hangi sorunlarin kaynaklarimin arastirilmasini isterdiniz?

Kriz ortaminda bu baglamda ne gibi sikintilar olustu?
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Liitfen sorular belirlediginiz bir ara¢ modeline gore yanitlayiniz.
Sectiginiz modeli yaziniz..............cocooviiiiiiiiiinn.n.

Otomotiv Ana Sanayi Firmalari I¢in Tasarlanan Gériisme Formu (2. Asama)
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- Tedarikg¢inin
Birinci L
sadece size iiretim

Kad parcalarin simflandirilmasi

Tedarikeinin iiriin tasarimimna katihmina gore

Parcanin teknoloji gereksinimi

Parcalar yag
istediginiz parcalar

varsa isaretleyiniz.

Kara kutu
parcalart

tedarikei
sayisi

Detaymna hakim
olunan parcalar

Tedarikei
miilkiyetli
parcalar

ileri teknolojisi

Yaygin
teknoloji

Yakit deposu

Arka tampon

Direksiyon simidi

Motor termostati

Egzoz

Hidrolik direksiyon
mekanizmasi

Lastik

Akii

Dizel enjektor
sistemleri

ABS frenler

Hava yastig1

Buton ve anahtarlar

On far

Gosterge paneli

Amortisor

Radyator

Koltuk

Asagidaki parcalar belirtilen 6zelliklerde degerlendiriniz.

“l=az, 2=nispeten ¢ok, 3=c¢cok, 4=en ¢ok”, “Y=Yiiksek, D=Diisiik”, “K=Kisa, U=Uzun” ifade

etmektedir.
Birinci OEM’in
NP - . kademe ikinci
Gerektirdigi Fonksiyonel | Esglidim Yaplsal Uyarlama lliskiye has Te'(.lar‘lkgn Yasam tedarik¢inin kademe
Pargalar alt parca Lo . .| (fiziksel) o yatirim degistirme | .. .. . o o
modilerlik | maliyeti P maliyeti L | dongiisit bilgi tedarikei
say1st modiilerlik gereksinimi | kolaylig P I
paylagimindaki | yonetimine
istekliligi miidahalesi
Lastik
1(2|3]4 Y D Y | D Y D Y D Y D Y D K| U Y D Y D
Yakit 1{2/3(4| Y | D|Y|D|Y|D|Y|D|Y|D|Y|D|K|U|] Y| D |Y]|D
deposu
Direksiyon | 1 51314 v | p|y|Dp|Y|D|Y|D|Y|D|Y|D|K|U| Y D | Y| D
simidi
ABS 1(2|3]4 Y D Y | D Y D Y D Y D Y D K| U Y D Y D
frenler
Butonve 153yl vy [ p|y|Dp|Y|D|Y|D|Y|D|Y|D|K|U| Y| D |Y]|D
anahtarlar
Motor 1151314l v | D|Y|D|Y|D|Y|D|Y|D|Y|D|K|U| Y| D |Y]|D
termostati

Fonksiyonel Modiilerlik: Parcanin otomobilin diger fonksiyonlariyla kargilikli bagimliligi
Disiik fonksiyonel modiilerlik Yiiksek fonksiyonel modiilerlik

(Yiiksek karsilikli bagililik) (Diisiik karsilikli bagimlilik)

Esgiidiim Maliyeti: Kalite problemleri veya diger uyumsuzluk durumlarinda problemin bu
pargadan kaynaklanip kaynaklanmadig: kolay belirlenir — diisiik esgiidiim maliyeti (D); kolay
belirlenemez-yiiksek koordinasyon maliyeti (Y)

Yapisal Modiilerlik: Parcanin diger iliskili parcalarla fiziksel karsilikli bagimliligi

Diisiik yapisal modiilerlik Yiiksek yapisal modiilerlik

(Yiiksek karsilikli bagililik) (Diisiik karsilikli bagimlilik)

Uyarlama Maliyeti: Parcanin tasarimindaki degisimler diger iliskili parcalarda uyarlama
gerektirir-yiiksek uyarlama maliyeti (Y); gerektirmez-diisiik uyarlama maliyeti (D)

iliskiye Has Yatinm Gereksinimi/Varhk Ozgiil Yatinm Gereksinimi: Parganin
gerektirdigi ekipman, teknolojik bilgi birikimi, tasarim becerileri, imalat becerileri gibi
yeteneklerde OEM’e has yatirim gereksinimi (Y)-standart nitelikteki yetenek gereksinimi (D)
Tedarikci Degistirme Kolayhigi: Alternatif tedarik¢ilerin mevcudiyeti ve mevcut tedarik¢iyi
bir bagka tedarik¢iyle degistirme kolayligi

Yasam Dongiisii: Tasarim 6zelliklerinin duraganhigi veya dinamikligi, yenilikg¢iligin nadir ya
da sik olmasi, mevcut tasarimin yeni jenerasyon modellere uyum saglamasi ya da uyum
saglayamamast.
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Ek-4 Otomotiv Ana Sanayi Firmalar1 I¢in Tasarlanan Gériisme Formu (2. Asama)

(Devami)

Asagida belirtilen karar alanlarini parga tipine gore degerlendiriniz? “kararlar tedarikei
tarafindan alimir = 1” “Kkararlar birlikte alimir = 2” “kararlar bizim tarafimizdan alimir
= 3” ifade edecek sekilde bir sikki isaretleyerek belirtiniz.

Par¢a Lastik Yakit deposu Direksiyon simidi | ABS frenler Buton ve Motor termostati
arar Alam anahtarlar

Uretim siiregleri ve

imalat teknolojisi 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Tasarim ve

miihendislikte 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

degisiklikler

Stok diizeyi

Alt tedarikgi se¢imi

Kalite kontrol
prosediirleri 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Tedarikgi tizerinde
giinliik kontroller
yapilir (=1)/sinurlt
kontrol yapilir
(=2)/hig kontrol
yapilmaz (3).

Firmaniz ve tedarik¢ileriniz arasinda yapilan sdzlesmelerin asagidaki maddelere iliskin
bilgiler igerip icermedigini parga tipine gore degerlendiriniz.

Parca Lastik Yakit deposu | Direksiyon ABS frenler Buton ve Motor termostati
simidi anahtarlar
Sozlesme Maddeleri
Yazili sdzlesmenin varlig1 ve siiresi*
Fiyat bilgisi
Miktar bilgisi

Lojistik standartlar

Kalite standartlari

Alt tedarikgi secimi ile ilgili sartlar

Uretim maliyetleri ile ilgili sartlar

Girdi fiyat degisikliklerinde
tedarik¢iye ddenecek telafi bedelleri
Imalatcinin taahhiitleri

Tedarik¢inin taahhitleri

Cezai yaptirimlarla ilgili hususlar

Tesvikler: Odiiller ile ilgili hususlar

*6 aydan az, 6 ay-1 yil, 1-3 yil, 3-5 yil, 5 yildan fazla
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Ek-5 Anket Formu

Sayin Ilgili,

Bu calisma bir doktora tezi kapsaminda otomotiv sektériinde imalatgi-tedarikei iligkilerini incelemek ve iliskide

kaynaklanan maliyetleri aragtirmak amaciyla gerceklestirilmektedir. Aragtirma sonuglari istatistiki olarak derlenecek, kis
a da isletme isimleri agiklanmayacaktir. Katiliminiz i¢in tesekkiir ederiz.

Ars. Gor. Tugba YENIDOGAN . o

Adres: Akdeniz Universitesi Kampiisii [.I.B.F. A Blok Isletme Boliimii Antalya/TURKIYE

Ofis Tel: 0242 310 64 17 Gsm: 0505 842 95 02 Fax: 0242 324 47 77 E-posta: gurcaylilar@akdeniz.edu.tr

[Dikkat: Liitfen zihninizde otomotiv ana sanayinde binek ve hafif ticari arac kategorisinde faalivet gosteren bin
miisterinizi belirleyiniz ve bu anketteki tiim sorular1 bu miisterinizi dikkate alarak yamtlayimz.

Bu miisteriyle ka¢ yildir calistyorsunuz?
()lyildanaz ( )13yl ( )46yl ( )79yl ()10yildanfazla

Miisterinizin firmamzla ortakhg bulunmakta nudir?
() Haywr. () %10’dan az pay1 vardir. () %10-40 pay () %41-70 pay () %71-90 pay () Miisterimizin bir subesiyiz.

Miisterinizin firmasi hangi iilke menseili bir markadir?
( )Japon markasidir. ()italyan markasidir. ( )Amerikan markasidir. ( )Diger - Liitfen belirtiniz
( )Fransiz markasidir.  ( )Alman markasidir. ( )Giiney Kore markasidir.  ()ingiliz markasidir.

listerinize kag¢ farkh parcanin iiretiminde bulunuyorsunuz?
() 1 (sadece buparca) ( )2-5 ( )6-10 ( ) 10’dan fazla

Bu miisteri yillik cironuzun yiizde kacim olusturmaktadir?
() %l10’danaz () %10-%30 ( ) %31-%50 () %51-%70 () %71-%90 ( ) %100

[Miisterinizle yasadigimz bir anlasmazh@ genellikle nasil ¢6zersiniz?
( )Mahkeme kanaliyla ¢ozeriz.

( )Tahkim yoluyla ¢oziim arariz.

( )Anlagmazlik miisterimizin lehine bir ¢6ziim {iretilerek ¢oziiliir.

( )Adil bir ¢6ziim {iretilerek sonlandirilir.

Kiiresel olcekte faaliyet gosteren bir yan sanayi firmasiyla ortakhigimz bulunmakta mdir?
( )Hayr. () %10’dan az pay1 vardir. () %10-40 pay () %41-70 pay () %71-90 pay ( )%100 pay: vardir.

Miisterinizle aramzdaki iliski sizce ne kadar giicliidiir? “Cok zayif=1, Orta=4, Cok giiclii=7" ifade edecek sekilde
degerlendirmenizi (1-7) noktalan arasinda en uygun dereceyi isaretleyerek belirtiniz.
Cok zayif (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) Cok giglii

Miisterinize ne kadar giiveniyorsunuz? “Cok az=1, Orta=4, Cok fazla=7" ifade edecek sekilde degerlendirmeniz
(1-7) noktalar arasinda en uygun dereceyi isaretleyerek belirtiniz.

Cok az () (2) (3) (4) (5) (6) (7) Cok fazla

Miisterinizle iliskinizdeki pazarhk giiciinii degerlendiriniz. “Cok diisiik=1, Orta=4, Cok yiiksek=7” ifade edecek
sekilde degerlendirmenizi (1-7) noktalar1 arasinda en uygun dereceyi isaretleyerek belirtiniz.

Cok diisiik (1) (2)  (3) (4) (5) (6)  (7) Cokyiksek

Otomotiv sektorii disinda baska sektorlerde de faaliyet gosteriyor musunuz?
( )EVCt ( ) Hayir

Dikkat! Liitfen zihninizde belirlediginiz bu miisteriyle gerceklestirdiginiz belirli bir projeye konu olan bi
otomotiv parcasi seciniz ve bundan sonraki sorulari bu miisteri ve bu parcay1 dikkate alarak yamtlayimz.

Bu parca tipi icin kac ana sanayi firmasina iiretimde bulunuyorsunuz? Yaziniz ...................

Bu parcanin iiretiminde kiiresel bir otomotiv firmasinin lisansiyla m faaliyet gosteriyorsunuz?
() Evet () Haywr
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Bu parcanin tasarim ve iiretiminde firmamzn rolii nedir?

(' )Bu parga miigterimiz tarafindan tasarlanip gelistirilir, sunulan resme uygun olarak firmanuzda iiretilir.

(' )Bu parga miisterimizin sartname kosullarina uygun olarak firmamiz tarafindan tasarlanir ve tiretilir.

( )Bu parga firmanuz tarafindan standart 6zelliklerde tasarlanip tiretilir, parga kolayca raftan alinip degistirilebilir (of the shelve).
( )Bu parga biz ve miisterimiz diginda tiglincii bir tasarim sirketi tarafindan gelistirilir ve firmamuz tarafindan tiretilir.

Firmanz ilgili proje i¢in bu parcamn iiretiminde bu miisteriyle ne kadar siiredir ¢calismaktadir?
()lyldanaz ( )13yl ( )46yl ( )79yl ()10 yildan fazla

Bu parcamn iiretimine basladidimzda miisterinizin iiretim planlarn hakkinda hangi bilgilere sahiptiniz? (Birden
fazla sik isaretlenebilir.)

() Yillik Giretim planm

() Proje siiresince izlenecek iiretim plani

() Aylik tiretim plam

() Haftalik tiretim plani

() Higbiri

iki ifade ucu arasinda bu parca icin en uygun degerlendirmeyi (1-7) noktalar1 arasinda en uygun dereceyi
isaretleyerek yapimz.

Bu parc¢a(nin),
Standart bir iiriindiir.
Teknik olarak basittir.
Diigiik teknik ¢caba ve uzmanlik gerektirir.
Ozellikleri nadiren degisir (en az bes yilda).
Yaygin teknoloji gerektirir.
Piyasas1 az sayida rakibe sahiptir.
Piyasas kiictilmektedir.
Yillik tiretim miktar1 bellidir.
Aylik talep miktar: degismez.

Belirli bir modele 6zel olarak iiretilir.

Teknik olarak karmagiktir.

Yiiksek teknik ¢aba ve uzmanlik gerektirir.
Ozellikleri sik degisir (her yil veya iki yilda bir).
Tleri teknoloji gerektirir.

Piyasasi ¢ok sayida rakibe sahiptir.

Piyasas1 biiytimektedir.

Yillik iiretim miktar: belirsizdir.

Aylik talep miktar: degisir.

W W[ W |W W (W |wW|w
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Liitfen parcanin asagidaki 6zelliklerine iligkin goriisiiniizii “1=Katilmmyorum-7=Katiliyorum” ifade edecek sekilde
(1-7) noktalan arasinda en uygun dereceyi isaretleyerek belirtiniz.

Katlmiyorum Katilyyorum
Tasarim her iki tarafin (biz ve miisterimiz) katkisini gerektirdi. 12 6 |7
Uretimi her iki tarafin katkisin gerektirdi.
Miisterimizin isteklerini (sartnameyi) anlamak i¢in énemli ¢aba ve zaman harcadik.
Parcay1 tasarlamak ve gelistirmek 6nemli mithendislik ¢abasi gerektirdi.
Parganin iiretimi firmamizda bu miigteriye has uzmanlasma yaratti.

Asagidaki alanlardaki kararlar nasil aldigimz “1=Biz karar verdik, 4=Birlikte karar verdik, 7=Miisterimiz karar
verdi” ifade edecek sekilde (1-7) noktalar arasinda en uygun dereceyi isaretleyerek degerlendiriniz.

Uretim siirecleri ve teknolojimize

Stok diizeyimize

Birlikte ¢aligtigimiz yan sanayi firmalarinin secimine
Kalite kontrol prosediirlerimize

Miisterinizin miihendis(ler)inin bu parcayla ilgili firmamzn asagidaki fonksiyonlarim ne sikhkla ziyaret ettigini
ilgili sikka isaretleyerek belirtiniz.

Firmamzin . Sadece sorun Diizenli Misafir olarak
Fonksiyonu oldugunda aralklarla siirekli

Satty ) )
Miihendislik () ()
Uretim () ()
Kalite () ()
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Firmamzin miihendis(ler)inin bu parca icin miisterinizin asagidaki departmanlarim ne sikhikla ziyaret ettigini
ilgili sikki isaretleyerek belirtiniz.

Miisterinizin . Sadece sorun Diizenli Misafir olarak
Departmam oldugunda araliklarla siirekli

Miihendislik () Q) )

Satin alma () ) )

Montaj fabrikast Q) ) Q)

Firmanmz ve miisterinizin iliskinin sorumluluk ve risklerini paylasma durumunu “1=Miisterimiz daha fazla paya
sahiptir, 4=Esit paya sahibiz, 7=Firmamiz daha fazla paya sahiptir” ifade edecek sekilde (1-7) noktalar1 arasinda
en uygun dereceyi isaretleyerek degerlendiriniz.

Miisterimiz daha fazla Esit paya Firmamuz daha fazla
paya sahiptir. sahibiz,. paya sahiptir.

Miskinin riskleri 1 2 4 6 7

Iliskinin sorumluluklari 1 2 4 6 7

Tliskinin faydalari 1 2 4 6 7

Firmamzin bu parca icin bu miisteriyle iliskisine ait asagidaki ifadeleri “1=Katilmiyorum-7=Katiliyorum” ifade
edecek sekilde (1-7) noktalan arasinda en uygun dereceyi isaretleyerek belirtiniz.

Katilmiyorum Katiliyorum

Bu parganin tasarimina ait hata tiirii ve etki analizinin (design FMEA) detaylarint miisterimizle 11213 5 -
paylasiriz.

Bu parcanin iiretim siirecine ait hata tiiri ve etki analizinin (Process FMEA) detaylarim
miisterimizle paylasiriz.

Bu parcanin iiretim siirecinde hangi islemlerin gerceklestirildigini gosteren kontrol planlarinzi
(flow chart) miisterimizle paylasiriz.

Bu parcanin iiretiminde birlikte calistiginiz yan sanayi firmalarini miisterimizle paylagiriz.

Bu parcanin iiretim maliyet detayini tam kirilimiyla miigterimizle paylasiriz.

Bu parcanin detay resmini degil, sadece yerlesim planini (layout) miisterimizle paylasiriz.

Tesislerimiz (fabrika, depo vs.) miisterimizin fabrikasina acil yakinlikta konumlandirilnustir.

Bu parcayi bir bagka arag modeline uyarlamak kolaydir.

Miisterimiz bu parganin tiretiminde bir baska yan sanayi firmastyla ¢caligmaya baslarsa iligkimize
ozel gerceklestirdigimiz pek ¢ok yatirin yitirmis oluruz.

Miisterimiz bu pargamn iiretiminde kendisine 6zel kullandigimiz ekipman (6zel pres makinast,
kalip vs.) yatirimimin maliyetini karsilar.

Miisterimiz firmamiza sagladigi egitim olanaklar1 ve uygulama 6rnekleriyle isimizi destekler.

Miisterimiz bu par¢amn tiretiminde bir baska yan sanayi firmasiyla ¢alismaya baglarsa firmamiza
ozel gerceklestirdigi pek ¢ok yatirinu yitirmis olur.

Miisterimizle yaptigimiz resmi anlasmalarda esaslari belirlenmemis anlagmazliklar adil bir sekilde
¢oziilebilir.

Beklenmedik bir durum ortaya ¢iktiginda yapilan resmi anlagmalarla gelisse dahi her iki tarafin da
kazanmasina dayali bir anlayis gelistirdik.

Iliskimiz esnasinda ¢ikan sorunlari sadece yaptigimiz resmi anlagmalari referans alarak degil, ortak
iletisim ve isbirligiyle ¢ozeriz.

Firsat dogdugunda miisterimiz firmamizin ¢ikarim adaletsiz sekilde ele gecirmeye calisabilir.

Miisterimizin firmanuza karsi her zaman diiriist davrandigina inanmiyorum.

Miisterimizle iiriin gelistirme faaliyetleri boyunca yogun bilgi paylagiminda bulunuruz.

Uriin gelistirme faaliyetlerine biiyiik oranda katiliriz.

Uriin gelistirmede bilgisayar destekli tasarim ve iiretim sistemlerini (CAD/CAM) kullaniriz.

Dagitimlarimuz sik ve kiigiik partiler halindedir.

Siparis ve sevkiyati izlemek i¢in 6zel yazilimlar kullaniriz.

Ambalajlama seklimiz miisterimizin 6zel gerekliliklerini karsilar ve fabrikasmin yiikleme
gereklilikleriyle tutarlidir.

Firmamuzda iiretim parti biiyiikliigii siparisin alimiyla (KANBAN-¢ekme sistemi) belirlenir.
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Firmamiz miisterimizle materyal kalitesine, kalite testi sonuglarina, istatistiki siire¢ kontroliine
iligkin bilgiyi paylasmaktadir.




Ek-5 Anket Formu (Devami)

239

Katilnuyorum Katlliyorum
Bu sektorde calismak icin gerekli kalite sertifikalarina (ISO 16949 vs.) sahibiz. 1|2 (3|4|5]|]6]|7
Bazi miisterilerle caligmak igin gerekli olan kalite sertifikalara (Q1,Five Star vs.) sahibiz. 1[2(3|4|5]6]|7
Miisterimiz fabrikanizda iiretilen pargalari kontrole tabi tutmadan kullanmaktadir. 1|2 (3|4|5[]6]|7
s iligkimizi etkileyen tiim maliyet tasarrufu konularinda birlikte calisiriz. 112 |3/4[5]6]7
Uzun siireli planlariniz birlikte yapariz. 1|2 (3|4|5]6]|7
Calisanlarimizin egitimini birlikte gerceklestiririz. 1(2(3|4|5]6]|7
Birbirimizin drgiitiiniin bir parcast oldugunu hissettigimiz bir is ortamu geligtirdik. 1|2 (3|4|5[|]6]|7
Miisterimizle degisimlerin gerektirdiklerine yanit vermede esnek davraniriz. 1(2(3|4|5]6]|7
Beklenmeyen bir durum ortaya ¢iktiginda birbirimizi orijinal anlasma kosullarma zorlamaktan tl213lalsleln
ziyade anlagmada uyarlamalar yapariz.
Miisterimizle ticari iglemlerimiz, iligkimizdeki cesitli durumlarin nasil ele alinacagim belirten gok
- 1(2(3|4|5|6|7
sayida kural ve prosediire dayanr.
Miisterimiz sipariglerini belirli bir rutinde periyodik olarak 1smarlamaktadir. 1|2 (3|4|5]|]6]|7
Teslimatlar belirli giin ve saatlerde yapilmaktadir. 12 (3]|4[|5]6]|7
Her ne kadar prensipte anlasilsa da resmi anlasmanmuzda tirliniin proje siiresince satin almacagini ve tl213lalsleln
miktarini belirten baglayici bir madde bulunmamaktadir.
Iligkimiz beklenmedik bir sekilde sona erdiginde miisterimizin belirlenen stok diizeyini 11213lalsl6l7
kargilayacagi resmi anlagsmamizda belirtilmigtir.
Miisterimize 6zel yaptigimiz yatirimlarin (kalip ve ekipman gibi) tahsil edilme kosullari resmi tl1203lalsleln
anlasmanmizda yer almaktadir.
Fiili olarak miisterimizle gergeklestirdigimiz hicbir is resmi anlagmaya gore yiiriimez. 1 4 6
Malzeme garanti siiresinin sona ermesiyle resmi anlagmada, miisterimizin firmamizla caligmay1 11213 50617
siirdiirmesini zorunlu kilacak baglayici bir husus kalmamaktadir.
Siparis formu en fazla 3-4 aylik periyotta ilgili parga tipinin belirlenen fiyattan satin almacagm
. 112(3|4|5]|6|7
taahhiit eder.
Resmi anlagmalarimiz firmamizin kalite artiglarim maddi olarak destekler. 112 |3|4[5]6]7
Resmi anlagmalarimiz parca gelisimiyle miisterimizin faydasim arttiracak ¢dziimleri maddi olarak
1(2(3|4|5]|6|7
destekler.
Isimizde hemen hemen herseyi yapmadan 6nce miisterimize sormak zorundayiz. 1|2 (3|4|5]|]6]|7
Imzaladigimiz satm alma genel sartnamesine ve alt anlasmalarmuzin tim kurallarma uygun tl213lalsleln
davranmp davranmadigimiz hususunda izlendigimizi hissederiz.
Miisterimizin prosediirlerini ihlal etmenin agir cezalar vardir. 112 |3/4([(5]6]7
Miisterimizle dogrudan kurumlararasi bilgisayar baglantimiz vardir. 112 |3/4([5]6]7
Islem siireglerini kolaylastiran enformasyon teknolojisi kullaniriz. 1|2 (3|4|5]|]6]|7
Miisterimiz firmamizdan satin alimum durdurursa, alternatif bir miisteri bulmamiz kolay olmaz. 112 |3|4[5]6]7
Bu miisteriyi kaybedersek iiriinlerimizin satig1 zorlagir. 1 (234|567
Miisterimizin bu parga i¢in ikame iireticiler bulmasi kolaydir. 12 (3]|4[|5]6]|7
Ilcilsldmiz beklenmedik bir sekilde sona erdiginde miisterimiz taahhiit ettigi stok diizeyinin bedelini tl213lalsleln
oder.
Miisterimiz paylagtiginmiz iiretim maliyet detay: bilgilerini karimiz: diistirmede kullanir. 1[2(3|4|5]6]|7
Malzeme fiyatlarinda artis oldugunda miisterimiz nihai {iriin fiyatinda iyilestirme yapar. 1|2 (3|4|5]|]6]|7
Is iliskimiz beklenmedik sekilde sona ererse miisterimiz kendisine 6zel yaptigimuz kahp, ekipman
. A 112(3|4|5]|6|7
gibi yatirimlarimizin karstlanmayan kisnunin maliyetini 6der.
Miisterimiz kalip, 6zel ekipman gibi is iliskimize has yatirnmlarinuzi {iretimin baginda 6demekten 11213lalsle6l7
ziyade belirli bir siirede amorti edilecek sekilde parca fiyatina yansitarak 6demeyi tercih eder.
Miisterimiz anlagmaya vardigimiz siparis miktari taahhiitiinii yerine getirmez. 1(2(3|4|5]6]|7
Miktar degisimlerine uyum saglamanmuz zor ve maliyetlidir. 1|2 (3|4|5]|]6]|7
Miisterimiz isteklerine ulasmak icin gercekleri kendi lehine degistirmektedir. 1234|567
Miisterimiz kendi ¢ikarina bilgileri saklar veya saptirir. 1|2 (3|4|5[]6]|7
Q1 gibi miisteriye has kalite sertifikalarim kaybettigimizde piyasaya bildirme zorunlulugumuz bu
e e 1 . 1({2|3|4|5]6]|7
sektordeki iliskilerimize biiyiik zarar verir.
Rekabetgi fiyat kosullar: nedeniyle miisterinin istedigi yillik verimlilik indirimini saglamakzordur. | 1 | 2 | 3 |4 | 5| 6 | 7
Yapilan ilk siparis anlasmasindan sonra iliskimizi siirdiiriirken mevecut kosullar sik sik pazarliga
- 112(3|4|5]|6|7
tabi tutulur.
Genel satin alma anlagmasi miigterimiz lehinedir. 112 |3|4[5]6]7
Genel satin alma anlasmasindaki bazi maddeleri ¢ikaracak veya ek sozlesmelerle hiikme
8 N 112(3|4|5]6|7
baglayacak giicteyiz.
Miisterimiz 6deme vadelerini kendi lehine diizenlemektedir. 1|2 (3|4|5[]6]|7
Uretim parca onay1 alabilmek i¢in (PPAP dosyas1) énemli dokiimantasyon maliyetleri iistleniriz. 112 |3/4[5]6]7
listerimizle kurulan iliskinin maliveti getirisinden fazladir. 112 (3]14[5]6/7
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No. FIRMA YANIT ACTKIL.AMA
1 A RAYMOND BAGLANTI ELEMANLARI SAN. VETIC. LTD. STi. \

2 |AKA OTOMOTIVSAN.VETIC.A S. N

3  |AKCELIK DEMIR CELIK SAN. VETIC. A S. 2. kademe
4  |AKIMMETAL SAN.VETIC.A S.

5 AKKARDANSAN. VETIC.A S. N

6 |AKTASHAVA SUSPANSIYON SISTEMIERIA .

7  |AKYIL OTOMOTIV YEDEK PARCA SAN. VETIC. A S.

8  |ALBA KALIPVEOTOM. MAK. IML. SAN. VE TIC. LTD. STI.

9  |ALKAN OTOMOTIVPARCATARI URETIM SAN. VETIC. A S.

10 |ANADOLURULMAN IMATLAT SAN. VETIC. A §. v

11 |ANSELMETALIMAIAT SAN.VETIC. A S.

12 |ANTKALIPSAN.TIC.AS. N

13 |A-PLAS PLASTIK VELASTIK SANAYI

14 |ARCELORMITTALISTANBUL PASLANMAZ CELIK SAN. VETIC. A S. 2. kademe
15 |AREVA T&D ENERJ ENDUSTRISIA S. Trafo imalati yapiliyor.
16 |ARFESAN ARKAN FREN FIEMANIARI SAN. VETIC.A S. v

17 |ARGEN OTOMOTIV MUHENDISLIGI OZEL ARAGIML.SAN. VETIC. A S

18 |ARKPRES EMNIYET KEMERI SAN. VETIC. A S. v

19 |ARMETALMAKINA METALSAN. VETIC. LTD. STIL.

20 |ARPARSANARKANMETALPARCA VEKALIPSAN.VETIC.A S. v

21 |ARPEK ARKAN PARCA ALUMINYUM ENJ. VEKALIPSAN, VE TIC A S,

22 |ASASFILTRESAN.VETIC.AS. N

23 |ASILCHLIKSAN.VETIC.AS. 2. kademe
24 |ASSANHANIL OTOMOTIV OTOMOTIV SAN. VETIC. A S. v

25 |ASVSAN.VETIC. KOLL. STI.

26 |ATAYMAKINA SAN. VETIC.LTD.ST. T raktor firmalar icin Gretim yap tlyor.
27 |ATAYLARMAKINA SAN. VETIC.LTD. S$TI.

28 |AUTOLIV CANKOR OTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

29 |AYDINLAR YEDEK PARCA SAN,VETIC. A S.

30 |AYGERSAN AYDINLATMA GERECLERI SAN.VETIC. A S. N

31 |AYHANMETALPRES DOKUM SAN. VETIC. A §.

32 |BPLAS BURSA PLASTIK METALINS. VETUR. SAN. VETIC. A S.

33 |BANDOKOCKAYA KAYIS SAN, TIC (TURKIYE) A S. \

34 |BANTBORUSAN.VETIC.A.S. N

35 |BASKIDEVRE SAN. VETIC.LTD. ST

36 |BELDESAN OTOMOTIV YAN SAN. VETIC. A S. Yatmm sirketi
37 |BELKA KAUCUK URUNLERI SAN.VETIC. A S.

38 |BELTAN VIBRACOUSTIC TITRESIM FLEMANIARI SAN. A S. v

39 [BEMAGMAKINA ELEKTRIK SAN. VETIC. A S.

40 |BESEL BIJON MAKINA SAN.VETIC.AS. v

4] |BESERBAIATACIIK SAN.VETIC.AS.

42 |BEYCELIK GESTAMPKALIP VE OTO YAN SAN.PAZ VETIC.A S. v

43 |BIENEGZOSTSAN.VETIC.AS. v

44 |BIRINCI OTOMOTIVSAN. A S.

45 |BORCELIKCELIK SAN.TIC.A 8.

46 |BOSALMIMA YSAN METAL ISLEME SAN. VETIC. A.S. :

47 |BOSCHFREN SISTEMIERI SAN. VETIC. A S. N

48 |BOSCHREXROTH OTOMA SYON SAN. VETIC. A S.

49 |BOSCHSAN, VETIC.AS. N

50 |BOSIM SA CISLETMEMERKEZI LTD. STi. Faaliyette degil
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No. FIRMA YANIT ACIKIAMA
51 |CENGIZMAKINA SAN.VETIC.AS. N

52 |CEVHER DOKUM SAN.A S.

53 |CHEMETALLSANAYI KIMYASAILARITIC.VESAN.A S.

54 |CMSJANTVEMAKINA SAN.AS.

55 |COMPONENTA DOKUMCULUK TIC. VE SAN. A S. N

56 |COSKUNOZ METALFORM MAKINA END. VETIC. A S. N

57 |CPS OTOMOTIV TEKSTIL SAN. VEDIS TIC. LTD. STi. N

58 |CPSPRESSFORM SAN. VETIC. LTD. STI. v

59 |CRH OTOMOTIV SAN. VE TIC.LTD. STi. Uretim y ok.

60 |CAVUSOGLUMAKINA VEOTOM. YAN SAN. VE TiC. LTD. STL.

61 |CELIKEL ALUMINYUM DOKUM IML. SAN. VETIC. A S. 2. kademe

62 |CETINPRES OTO YAN SAN.A S.

63 |CIFTEL ELEKTROMEKANIK SAN. VE TIC. LTD. STIL.

64 |CIMSATAS CUKUROVA INS. MAK. SAN. VETIC.A S. v

65 |CORLUOTOMOTIVSAN.VETIC. A S. v

66 |DELPHI OTOMOTIV SISTEMLERI SAN. VE TIC. A.S.

67 |DELTA GUC SISTEMLERI SAN. VETIC. A S. 2. Kademe

68 |DENET CIVATA SAN.AS. v

69 |DENSOOTOMOTIVPARCATARISAN.AS.

70 |DITASDOGAN YEDEK PARCA IMALAT VETEKNIK A S v

71 |DOGAN LASTIKCIIIK SAN.VETIC.A S. N

72 |DOSTELMAKINA SAN.VETIC.A S.

73 |DOW TURKIYEKIMYA SAN. VE TIC. LTD. STL

74 |DOKSAN BASINCLI DOKUM VEMAK. SAN. VE TIC. LTD. STi. v

75 |DONMEZ DEBRIYAJSAN. VETIC.A.S. Agir ticari araclar igin Gretim yap ilryor.
76 |DURDEN PLASTIK URUNLER VE YAPISKAN FILM TIC. VE SAN. A S. v

77 |DYTECH DYNAMIC FLUID TECNOLOGIES SPA

78 |ECSELEKTRIK ENJ. VEKABLO SIS. SAN. VETIC. A .

79 |EGEENDUSTRI VETIC.A S.

80 |EGEFRENSAN.VETIC.AS. 2l

81 |EGESOGUTMA CILIK KLi. SOG. HAVA TES. HR. ITH. SAN VE TIC AS N

82 |EGEBANT ZIMPARA VE POLISAT MALZ. SAN. VETIC. A S. Sarf malzeme tedariginde bulunuluyor.
83 |EKUFRENKAMPANA VEDOKUM SAN. A S. N

84 |ELATEK KAUCUK PLA STIK VEKIMYEVI MADDELER SAN.LTD. STL. N

85 |ELBA BASINCLIDOKUM SAN.A S Kalorifer p eteg tretiliy or.
86 |EMASEIEKTROTEKNIK MAKINA SAN.VETIC.A 8. N

87 |EMEKKALIPAPARAT VEMAK. SAN.AS. 2. kademe

88 |ERDEMIR CELIK SERVIS MERKEZISA.VETIC.A S.

89 |EREGLIDILME SAN.VETIC. A S. N

90 |FRKURT TEKSTIL VE YALITIM UR(NLERI SAN. VETIC. A S. v

91 |ERLERDIS TIC.A S. v

92 |FRMETALOTOMOTIV VEESYA SAN.VETIC. A §. N

93 |ERSANKAUCUK SAN.VETIC.A S. v

94 |ERSELAGIR MAKINE SAN.VETIC. A S.

95 |ERTANLARMAKINA SAN. VE TiC. LTD. STi.

96 |ESTASEKSANTRIK SAN.VETIC.AS.

97 |FARBA OTOMOTIV A YDINLATMA VEPLA STIK FABRIKALARIA S.

98 |FARHYM OTOMOTIV SAN. VE TiC.LTD. STL N

99 |FARLAS OTOMOTIVPAZARLAMA A §. Pazarlama firmast
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FARPLAS OTO YEDEK PARCALARI IML. ITH.[HR. A S.

FAURECIA POLIFLEKS OTOMOTIV SAN. VETIC. A §.

FEDERA L MOGUL IZMIT PISTON VE PIM URETIM TESISLERI A .

FEDERA L MOGUL PISTON SEGMAN GOMLEK URETIM TES. A S.

FERRO DOKUM SAN. VEDIS TiC. A S.

FICOSA INTERNA TIONAL OTOMOTIV SAN. VE TIC. A S.

FIGES FIZIK VE GEOMETRIDE BILGISA YAR SIM. HIZ. TIC. A §.

Uretim yok.

FILKAR OTOMOTIV SANA Y] VETICARET A.S.

FKK GUNEY OTO IA STIK TAKOZ SAN. VE TIC. A S.

FONTANA PIETRO KALIP SAN. VE TIC. A S.

GALSAN PLASTIK VEKALIP SAN. A S.

GATES POWERTRAIN PLASTIK METAL VE MAKINE SAN. VE TiC. LTD. STi.

GRAMMER KOLTUK SISTEMLERI A S.

GREEN CHEMICALS KIM. MAD. SAN. VE TIC. LTD. ST1.

GTB KABLO SISTEMLERI SAN. VETIC. A §.

Ana sanayi ile cahsmivor.

GUCLUPRES MAK.SAN.TIC.A S.

GUNGOR OTOMOBIL YAN. SAN. A S.

GURSETA $ DOKUM SAN. VE TIC. LTD. $Ti.

A @ir ticari araglar igin tiretim yapiliyor.

GUVEN OTOMOTIV PARCALARI URETIM SAN. VETIC. A S.

Kanca girketine bagh ¢alisty or.

HANIL CF OTOMOTIV SAN. VE TiC. LTD. STI.

HASCELIK SAN. VETIC. A.S.

HA YES LEMMERZ JANTAS JANT SAN, VETIC. A S.

HEKIMOGLU DOKUM SAN.NAK. VETIC. A S.

HEMA ENDUSTRIA §.

HIZLANLAR OTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

HIPAK HIDROLIK MAKINESAN. A S,

Bros takimlan tiretiliy or.

HP PELZER PIMSA OTOMOTIV A S.

ISEOTOMOTIV GELISTIRME SAN. VE TIC. LTD. STI.

ISILSAN MAKINA SAN. TiC.LTD. STI.

ISTAS IZMIR ISIL ISLEM SAN. VETIC. A S.

ILERI MEKANIK MAKINA KALIP IMATAT SAN. VE TIC. LTD. STL

INCI AKUSAN.VETIC. A.S.

INELL PLASTIK TEKSTIL OTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

A g1 ticari araclar igin firetim yapiliyor.

infoTRON FLEK TRIK VE BILGISA YA R SISTEMLERI URETIM VE TIC. A §.

IS-KA ISTANBUL KABLO SAN. VETIC. A S.

KAILEBALATA OTOMOTIV SAN. VE TIC. A S.

KALE OTORADYATOR SAN. VETIC. A.S.

KALIPYANSAN STANDART KALIP ELEMANLARI SAN. VETIC.LTD. §TIL.

2. kademe

KANCA EL ALETLERI DOVME CELIK VEMAK. SAN. A S.

KARDES ELEKTRIK SAN. VETIC. A .

2. kademe

KA YNAK TEKNIGI SAN. VETIC. A S.

KERIM CELIK MAMUILERI IMATAT VETIC.A S.

Isitma-sofgutma, bevaz esya sektoril

KFIKARTAL FCMP OTOMOTIV SAN. TiC. A.S.

KONEKS PISTON GOMLEK IMALAT SAN. TIC. A S.

Kormas sirketine bagh cahsy or.

KORMA S ELEK TRIKLI MOTOR SAN. VE TIC. LTD. $TL

KORMETAL SAN. VETIC. A S.

A fier market cahsty or.

KROS OTOMOTIV SAN. TIC. A.S.

KTC KALIBRE BORU KESME SAN. LTD. STI.

LASPAR KAUCUK YEDEK PARCA SAN. VE TiC. LTD. STi.
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LUCAS FLEKTRIK SAN. VETIC. A S.

MAHILEFIL TRE SISTEMLERI A .S.

MAIJOR SKT OTODONANIM A .S.

MAKERSAN MAKINA OTOMOTIV SAN. VE TiC. LTD. STi.

MAKOEIEKTRIK SAN. VETIC.A S.

MAKTELMAKINEVE TEL SAN. A §.

2. kademe

MAPA CIVATA SAN.VETIC.A S.

MA -PA FREN SAN. VETIC. A S.

MA -PA MAKINA PARCALARI ENDUSTRISIA §.

MARTUR SUNGER VEKOLTUK A S.

MATAY OTOMOTIV YAN SAN. VETIC. A S.

MA YSAN MANDO OTOMOTIV PARCALARI SAN. VETIC. A S.

MEBANTiZOLA SYON VEBANT SAN. LTD. STI.

MECAPLA ST OTOMOTIV URUNLERI SAN. VE TIC. A S.

MEKRA LANGOTOMOTIV YANSANAYI A S.

MESA MAKINA DOKUM GIDA SAN.TIC. A S.

MURAT TiC. KABLO SAN.A S.

MUTLU AKUVE MALZ. SAN. A S.

MUTLU PLASTIK VEAMBALAJTSAN. A.S.

Muths akii girketine bagh cahisiy or.

NESE PLASTIK TiC. VESAN.LTD. STi.

Is birakilnus.

NET CIVATA VEVIDA SAN.A S.

NORM CIVATA SAN.VETIC.A S.

NSK SINATMAMULLER IMALAT VETIC. A .

NURSAN ELEKTRIK DONANIM SAN. VETIC. A S.

NURSAN OTOMOTIVKABLO SAN. VETIC.A §.

NSK sirketine bagh calisiyor.

OLGUNGELIK SAN.VETIC.A S.

OLIMPIA OTO CAMLARI SAN. VETIC.A.S.

OMTA $ OTOMOTIV TRANSMISYON AKSAMI SAN. VETIC. A S.

OPAS OTOMOTIV PLA TINLERI SAN. VETIC. A S.

OPSAN ORIJINAL SAC PARCA SAN.VETIC.A S.

ORSAN TICARI ARAC SISTEMLER] LTD. $Ti.

ORSAN YEDEK PARCA SAN, VETIC.LTD, $T1.

Orsan arag sistemleri girketine bagh

ORTADOGURULMAN SAN. VE TIC. A S.

OTOPARSAN OTOMOTIV PARCA SAN. VE TiC. LTD. $Ti.

Otomotivde ¢alismy or.

ONAYSANMETALSAN. VE TIC.LTD. ST1.

OZEN PRES MAKINA VETIC.LTD. $T1.

OZGUR ENSTELASYON ELEKTRIK KABLO ELEMANLARI IN§. TUR. SAN. V

OZKAR OTOMOTIVPARCALARI IMATATSAN. A §.

OZLER PLASTIK SAN. VETIC. A S.

PAKSAN MAKINA SAN. VETIC.A S.

PARSAN MAKINA PARCATARISAN. A S.

PIMSA POLIURETAN IMATAT SAN. VETIC. A S.

PUNTAS MAKINA VE YEDEK PARCA SAN.

ROZMA S CELIK SANA Y] VE TICARET A S.

ROZMASMETALSAN.VETIC. A S.

Rozmas gelik sirketine bagh cahisyor.

SA-BA ENDUSTRIYEL URUNLER IML. VE TIC. A S.

SADIK OTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

SANGO OTOMOTIV URUNLERI SAN. VETIC. A S.

SANIFOAM SUNGER SAN. VETIC. A S.
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198

SAN-PAR KALIPCILIK PARCA IMALATISAN. VE TIC. LTD. $T1.

199

SARIGOZOGLU HIDROLIK MAKINA VEKALIPSAN. TIC. A S.

200

SEKISO OTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

201

SEL METAL OTOMOTIV VE MAKINA IMALAT SANA Yi

202

SENTEZ OTOMOTIV SAN. VE TiC. LTD. STI.

203

SERVET MADENI ESYA SAN. VE TIC. LTD. STL.

204

SIGA RTH METAL iSLEME SAN. VE TiC. A S.

Otomotiv endistrisinde calismiyor.

205

SIZMAZ CONTA SAN.VETIC. A S.

206

SIKA YAPIKIMYASALIARIA S.

Ingaat sektoriinde faalivet gosterivor.

207

SISAN SAN. VE TIC. LTD. STI.

208

SISMAK OTOMOTIV SAN. VETIC. A 8.

209

SISTEM TEKNIK END. ELEK. SISTEMLER SAN. VE TiC. LTD. STI.

210

SKT YEDEK PARCA MAKINA SAN.VETIC. A S.

211

SOM CIVATA SOMUN SAN. VETIC.A §.

212

STANDARD PROFIL OTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

213

STANDART YAY SAN.KOLL. STi.

214

SUPAR SUPAP VEPARCA SAN.TIC.A S.

215

SUPSANMOTOR SUPAPLARI SAN. VETIC. A S.

Otomotiv endistrisinde calismiyor.

216

SUPERPAR OTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

217

SAHIN MOTOR YATAKLARI SAN. VETIC. A S.

218

SESAN YEDEK PARCA SAN.VETIC. A S.

219

TAKOSAN OTOMOBIL GOSTERGELER] SAN. VETIC. A S.

220

TAYSAN OTO YANSAN.VETIC. A §.

221

TEFAS KIMYASAL VE SERAMIK KAPLAMA SAN.VETIC.A S.

222

TEKERSANJANT SAN. A S.

223

TEKIS TEKNIK EROZYON KALIP SAN. VETIC. A §.

224

TEKIAS KAUCUK SAN. VETIC. A S.

225

TEKNOFOAM IZOLA SYON SAN. VETIC. A.S.

226

TELFORM KELEPCE VEYAY SAN. TIC.A S.

227

TEMEL CONTA SAN.VETIC.A S.

228

THYSSENKRUPP OTOMOTIV PARCATLARI SAN. VE TIC. LTD. STI.

229

TIOTOMOTIV SAN. VE TIiC. LTD. $TI.

Gebze fabrikasma bagh cahisiyor.

230

TIOTOMOTIV SAN. VE TIC. LTD. $T1. / GEBZE

231

TIR-SAN TREYLER SAN. VETIC. NAKLIYATA S.

A ticari araclar icin iretim yapihivor.

232

TIRSANKARDANA S.

A ticari araclar icin iretim vapilivor.

233

TKGOTOMOTIV SAN. VETIC. A 8.

234

TOKSAN YEDEK PARCA IMAIAT SAN. VETIC.LTD. $Ti.

235

TOYOTA TSUSHO EUROPE S.A. - ISTANBUL SUBEST

236

TOYOTETSU OTOMOTIV PARC. URETIM VE TIC. A S.

Belirli bir siire igin firetime kapals

237

TOZMETAL TIC. VE SAN. A S.

238

TRAKYA CAM SAN. A S.

239

TRIGO COZUM SAN. VETIC. A S.

Kalite kontrol destek hizmeti veriyor.

240

TUGBA Y OTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

241

UCAR METAL MAKINE OTOMOTIV PARCA SAN. VETIC.A S.

242

ULUS METAL SAN. VE TIC. LTD. ST1L

243

USOOTOMOTIV SAN. VETIC. A S.

244

UZEL OTOMOTIV SISTEMLERI A 3.

Agr ticari araglar icin firetim y apihyor.

245

UNKAL OTOMOTIV SAN. VEDIS TIC. A S.

246

UNUVAR ELEK TRONIK SAN. VETIC. A S.

244



Ek-6 TAYSAD (Tasit Araglar1 Yan Sanayicileri Dernegi) Uye Listesi (Devami)

FIRMA

YANIT

ACIKLAMA

VALEO OTOMOTIV SISTEMLERI END. A .

VAN PRES DOKUM KROMATSAN. VETIC. A S.

VOLANDISLI SAN. VETIC. A §.

YAYSAN TEKNIK YAYSAN VETIC A S.

YAZAKIOTOMOTIVYAN SAN. VETIC. A S.

YEMENIC] OTOMOTIV VEPARCALARI SAN. VETIC. A S.

YENMAK MOTOR GOMLEK SAN. VETIC. A §.

YILDIZ KALIP SAN. VETIC A S.

YIGIT AKU MALZEMELERI NAKLIYAT SAN. VETIC. A S.

YOGURTCUOGILU KAUCUK PARCA SANAYT

ZATEL PRES DOKUM SAN. VETIC. A §.

ZF LEMFORDER AKS MODULLERI SAN. VE TIC. A S.

ZF TURK SAN. VETIC.A §.

Uretim yok.

245



246

Pearson Korelasyon Katsayilari

Test1

inin

Coklu Baglant1 Potansiyel

Ek-7

[0} 2R £ I cen’ 5L 28l g8 @ . a2k I N mﬂo. [ 540 £ £ Ul Ui GE
B Uk EA o P Pk POl BT L. E Fal 5] P - L B I Lk H
tHE s e P s’ 500 Lar 7EL €20 coy ax HES 528 5200 GFF [ 5.5
k- a0z~ 4 Bl L i e i i | R e [ Z0- £l [-Fh - .0~ 25|
¥l ¥l Fal k. oL Ll bl . Fal 0l F2. L (2 k. L3
Py e gk $ez B RNy L g’ P frs [
B 2Ll Sz [121) L i e A L& 5. 5E R £l cen HE el Ul Umiesd g9
B UL Pk Pl (2 Pk POl 20k . E Fil [&] [ B ¥ E H
[k oo’ ooy 20 W o oy i 25, &7 Fat BEL o7 i ag) fig
- Fp B ez e P i £ .- L= 520 R ukEe] Y
¥ L I B FiIL £ Fil Fl. [ [} Fl. ¥ ]
g o e 5L oo EN Y ity v BEL e =gl big
P _EEF 817 6l 957 kTt 6. _GhE W . b 567 By B sz e - - WSS USRS, |4
Pk Lk Uk D . E E Fal Fl. ¥ E B Fl. H
5 . S51 2 152 sy A e x oo 0 255 2. i ag) fig
uzz i £ Rt 2 b b Iz EIF .- L 2 0 U2
¥ =k 7. oL FiIL £ Fll Fl. £ B Fl. H
kL i .2 oS 251 B0 e’ =gl big
£z =78 e . [t il ol _#2 il 5 ik kg i - 0% WIS USIEL]  E|
. 7l 7. . 303 ¥l fol Fat Fa. fol 7l Fl. . Fol W
IR0 (&=} L L by a0 s o 98 i 60 sz i Eg) fig
2] [ L £ 5l . LIk 1 gzl ua’ 2e. .- i L B Uikl
[ [ Wb b .. Wk (58 S Vol (58 VoL H
L Fag’ 628" i e a7 HG s g 0 Sl FiE 268 peggi g
e Nz 2850 it 250 E . e B f B N 1 a0 32 o W12 BLT UDSIRT
(399 Fol il 7al 7. . ol tol Fat Fa. Fol 7l Fa. . Fol W
oz can 78l (=3 [T T L6 i oo’ Wz Lk [T
a.. L 51 el aF. ¥l pailig _HE e NS AR 3 gl L 2 ke Udsleey A
V. [ Wb b M. i Wk [0 V. 3 C [ H
7lE £ a0’ gEL LR 5.7 Eld joe piery pe i fig
i+ o gan = ank- zi. can' -108 L A 6k 10| A1 UTEIRA
303 (399 7l kNN . ol Fa. Fol 7l Fl. Fol il
akr 0 G Ei bar! L oo’
#l 8. ez i EE 260 Lzt ZF %) 550 z8) 262" U fealed UsIERd 260
V. b M. i Wk (= V. W i . H
S 250 7zl OFi o7 FOE B U =0 267 [iis4 s Pz g
. 25h- - 540" 204 e kit o) G R WIESIRTUBIES] )
il Tz [ ZHO (T3] ) e+l ] [E]] i B2




247

Pearson Korelasyon Katsayilar1 (Devami)

Test1

inin

Coklu Baglant1 Potansiyel

Ek-7

ERS ] ER] Pk UL ERlS . UL ] ERS B . ] ED RO Pk L EEDS
i} il £ =0 gl i g e AR S [ B [ i als fid 6.7 o’ e
aLz- - o’ zHe [k a5c'- 00" [ KC- - 720" 780 : a0 2ae
Pk Uk 7a. i - UL ] ik
50 R 7 i [
s AR T 10~ 0 zLL- - R 9EL- BT 4
EA] P [0 UL 7. UL (] ERTS ik L X
L furtig oz’ S [T Sir L5 [ 6k e
il BTl 2. T - STk 28T~ a1~ bCL™- 18 6T UOJE[R.OG WDEIEE: |l
EAT] [0 FllL 7. ¥ - UL *ll B ik Filk EED B
9z iy S i ec’ i) 0o e 6l i
Bk 1 e 51 =8 =5 o g 2oe =z 5EL- e z-0
EATS B FiIL EATS R ¥k EATS L EADS
08 i szv GiT Zig e’ 520" a9 0o 2 o
ol k' | RS L0k fraH B Al e Bk 2
EATS B FiIL EATS ¥ FiIL EATS L EATS
a0 E ks 2 0 [ ac’ -3
Zuy’ ol [I=H ks ril L [ 7 2
Ok EAlS 7. Ok EAlS o oI EATS \
s i shr 7R 58
Gl a0 IR G PR Lo GO WS T
vl I FOk val A k- ) B
Ty o L W i aun' Ty 4
260 it = FIe L ol zal- oo
vl I Ve FOk val I k- )
ng' Az 75 e zn Sy 9z Ly [
oty i £E. = A a ke S50’ AR F TV z.a
bl B FOL ¥al S el FCL )
Gl i3 [ By i oy e e’ )
220" 9. = 2 e 1% Sl ol z0z- 1o
E [ FOL B W ¥k val B ¥CL FCL E
i fecd S iy [ iy 2
Tk 5. 1% 1 TES g | Zee Friad ey 43
ERDS ] PG [0 UL ERDS (] ERDS B i (] ED o L L BRI
i iy iZ. sg oo’ Fin 0o rhe’ il 700 ) s [
Tl Ry 3 7% b g 5aE" . [ st He 5k 550" o3
ERDS ] EX] PG [0 UL (] ERDS B (] ED o P L X
[iTty 903 SEL = 29’ zi 200 e E ¥ L 2065 [ 18




248

EK-8 Uretim Siirecine Ait Hata Tiirleri ve Etkileri Analizi (process FMEA) Ornegi
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