Haydar Baki Dogan

JOTERm, 2021, 3, 11-24
www.joter.net
ISSN: 2792-0844

Stratejik Isbirligi lliskilerinde Dedger Yaratma

Stratejik Isbirligi Iliskilerinde Deger Yaratma

Value Creation, Allocation, Strategic Cooperation

Haydar Baki Dogan 1!

I Istanbul Arel Universitesi, haydarbakidogan@arel.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-6231-1299

Issue Details

Issue Title:

Received: Mar 20, 2022
Revised: Oct 11, 2022
Accepted: Dec 10, 2022
Published: May 07, 2023
Pages: 11 - 24

Copyright © 2023 by author(s) and
JOTERmM

Cite as: Dogan. H. B. (2023). Stratejik
Isbirligi iliskilerinde Deger Yaratma. Journal
of Theoretical & Empirical Research on
Management, 3, 11-24.

Ozet

Yonetim, tiim kuruluslarin hem etkili hem de verimli olmasint saglamaya calisir. Bir
Orgiitiin amaglarina ve ulagmak istedigi ¢iktilara ulasmadaki etkinliginin bir gdsterge-
sidir. Bu ¢iktilara ulasirken kullandig1 kaynaklar da verimliliginin bir gdstergesidir. Bir
kurulus, yalnizca kendi kaynaklarmi (insan kaynaklari dahil) kullanarak tiim hedeflerine
etkin ve verimli bir sekilde ulasamaz ¢iinkii hi¢bir kurulusun bunu yapacak kaynaklar
yoktur. Firmalar, misteriler i¢cin deger yaratarak ve ardindan piyasadan kar seklinde
deger cekerek siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde ederler. Her ikisi de satis bilylimesi
icin gerekli olsa da, firmalar genellikle ya deger yaratmaya ya da deger dagitmaya
odaklanir.

Genel olarak, deger yaratmaya odaklanan sirketler, yeni iiriinler gibi yeni kaynaklar
yaratmaya daha fazla 6nem verirken, deger dagitimina odaklanan sirketler, konumsal
avantajlarimi rakiplerinden koruyarak mevcut kaynaklari giiglendirmeye daha fazla 6nem
vermektedir. Uygulamada, firmalar arastirma ve gelistirme gibi i¢ faaliyetler yoluyla
yeni kaynaklar yaratabilir ve marka olusturma yeteneklerine yatirim yaparak ve yeni pa-
zarlara erigserek mevcut kaynaklar1 kullanabilirler. Stratejik ittifaklar bu faaliyetlerde
tercih edilen ana yoldur (Mizik ve Jacobson, 2003; Tower vd., 2021). Diger bir deyisle,
orgiitler stratejik isbirlikleri ile dogru isleri dogru sekilde yapabilmektedirler. Diger bir
deyisle, orgiitler ancak isbirligi yoluyla hem etkinlik hem de iiretkenlik saglayabilir ve
deger yaratabilir. isbirlikleri yoluyla deger yaratmak, kurumdaki rutin isler de dahil
olmak tizere, biiyiik kiiciik tiim faaliyetler i¢in gecerlidir (Frydlinger vd., 2019).

Anahtar Kelimeler: Deger Yaratma, Tahsis, Stratejik Isbirligi
Abstract

Management tries to ensure that all organizations are both effective and efficient. It is an
indicator of the effectiveness of an organization in reaching its goals and the outputs it
wants to achieve. The resources he uses while reaching these outputs are also an indicator
of his efficiency. An organization cannot achieve all its objectives effectively and effi-
ciently using only its own resources (including human resources) because no organiza-
tion has the resources to do so. Firms gain sustainable competitive advantage by creating
value for customers and then extracting value in the form of profits from the market.
While both are essential for sales growth, firms often focus on either creating or allocat-
ing value.

In general, companies that focus on value creation place more emphasis on creating new
resources such as new products, while companies focused on value allocation place more
emphasis on strengthening existing resources by protecting their positional advantages
from competitors. In practice, firms can create new resources through internal activities
such as research and development and leverage existing resources by investing in brand
building capabilities and accessing new markets. Strategic alliances are the main route
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preferred in these activities (Mizik & Jacobson, 2003; Tower et al, 2021). In other words,
organizations are able to do the right things in the right way with their strategic cooper-
ation. In other words, only through cooperation organizations can provide both efficiency
and productivity and create value. Creating value through collaborations is valid for all
activities, regardless of large or small, including routine work in the organization
(Frydlinger et al., 2019).

Keywords: Value Creation, Allocation, Strategic Cooperation

1. GIRiS
Teknolojinin ¢ok hizli gelismesi ve buna bagl olarak iletisim, pazarlama ve tedarik siireclerinde yasanan

degisim, kiiresellesmeyi ve kiiresellesme ile birlikte rekabeti de arttirmistir. Artan rekabet Orgiitleri birgok
konuda igbirligine gitmeye zorlamaktadir.

Yonetim, tiim orgiitlerde hem etkili hem de verimli olmay1 saglamaya calisir. Bu iki kavram yonetimin temel
kavramlarnidir. Bir orgiitiin amaglara, elde etmek istedigi ¢iktilara ulagsmasi etkinliginin gdstergesidir. Bu
¢iktilara ulasirken kullandigi kaynaklar da verimliliginin géstergesidir. Herhangi bir 6rgiit, tiim amaclarini
sadece kendi kaynaklarini (ki buna insan kaynaklar1 da dahildir) kullanarak etkin ve verimli bir sekilde
gergeklestiremez ¢iinkii hicbir orgiit bunu gerceklestirebilecek kaynaklara sahip olamaz. Bu kaynaklara sahip
olmaya kalktig1 zaman da belki hedefledigi ciktilar1 gergeklestirerek etkililigini ortaya koyabilir ama verimli
olamaz ¢iinkii kaynaga, yetkinlige veya olanaga sahip olmak adina katlandigi bedel verimlilige darbe vuracak-
tir (Mestry ve Govindasamy, 2013). Bunun yerine orgiitler, ihtiyag duyduklar1 kaynaklara sahip orgiitlerle
isbirligi yaparak hedeflerini gergeklestirebilmektedirler. Firmalar, miisteriler i¢in deger yaratarak ve ardindan
pazardan kar seklinde deger elde ederek siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde ederler. Her ikisi de satig biiyiimesi
i¢in gerekli olsa da, firmalar genellikle ya deger yaratmaya ya da tahsis etmeye odaklanir. Genel olarak deger
yaratmaya odaklanan firmalar, yeni iiriinler gibi yeni kaynaklar yaratmaya daha fazla 6énem verirken, deger
tahsisine odaklanan firmalar ise konumsal avantajlari rakiplerden koruyarak mevcut kaynaklar giiglendirmeye
daha fazla 6nem verirler. Uygulamada, firmalar arastirma ve gelistirme gibi dahili faaliyetler yoluyla yeni
kaynaklar yaratabilir ve marka olusturma yeteneklerine yatirim yaparak ve yeni pazarlara eriserek mevcut
kaynaklar1 kullanabilirler. Bu faaliyetlerde stratejik ittifaklar tercih edilen ana yoldur (Mizik ve Jacobson,
2003; Tower vd, 2021). Bir baska deyisle orgiitler, gergeklestirdikleri isbirlikleriyle dogru isleri dogru sekilde
yapabilmektedirler. Yani ancak isbirlikleri ile orgiitler hem etkili hem de verimliligi saglayabilmekte ve deger
yaratabilmektedir. Isbirlikleri ile deger yaratmak organizasyondaki rutin isler dahil biiyiik kiiciik ayirt
edilmeksizin yapilan tiim faaliyetler i¢in gegerlidir (Frydlinger vd, 2019) .

2. DEGER YARATMA

Deger sadece maddi karsiliklarla dl¢iimlenen bir kavram degildir. Deger, bir {iriin, hizmet veya isbirliginden
elde edilen faydalar ile o {iriin, hizmet veya isbirliginin elde edilmesi veya siirdiiriilebilmesiyle iligkili
katlanilan tiim maliyetler arasindaki farktir. Bu faydalar sadece ekonomik faydalar degildir. Ekonomik fayda-
larin yam sira islevsel, epistemik, sosyal ve psikolojik faydalar ile bu faydalarin algilanan parasal degeridir.
Katlanilan maliyetler ise ekonomik maliyetin yam sira duygusal olarak katlanilan maliyetler ile harcanan za-
mandir (Argandona, 2011).
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2.1. Deger Yaratma

Deger yaratma siireci, biitiinlesmis diisiinme ve deger yaratmanin merkezinde yer alir. Stratejik olarak, is
modeli, degerli kaynaklari ve iligkileri- girdiler-, paydaslar ve toplum i¢in deger yaratan sonuglara -giktilar-
doniistiiren deger yaratma siirecinde merkezi durumdadir. Miisteriler ve diger paydaslar i¢in deger, nihai olarak
is ve isletim modeli araciligiyla yaratilir veya yok edilir.

Deger yaratma kavramina girmeden dnce deger yaratma anlayisini incelemek gerekir. Deger, tiim kaynaklari,
sermayeleri ve iligkileri biitlinlesik bir sekilde dikkate alarak organizasyonun amaci, stratejisi ve is modeli
araciligiyla yaratilir. Bu model bir degeri tanimlayan, yaratan, sunan ve siirdiiren bir yonetim siireci ile
basarilabilir.

Degerin tamimlanmasinda miisteriler, yatirnmcilar, ¢alisanlar, tedarikgiler ve diger paydaslar yer alirlar.
Degerin kendisi ve deger yaratma oncelikleri, ana paydaslarin anlaml katilim ve organizasyonun karsi karsiya
oldugu firsatlar ve tehditler baglaminda tanimlanir. Burada amag¢ organizasyonun amacini, degerlerini,
stratejisini ve basar Olgiitlerini ortaya koymaktir. Degerin tanimlanmasi, paydaslarin olusturulmasini ve énce-
liklendirilmesini, bunlarin organizasyonun amaci ve stratejisiyle nasil ilgili olduklarinin anlasilmasini ve ilgili
ihtiyag ve beklentilerinin nasil dengeleneceginin degerlendirilmesini igerir. Etkili paydas katilimi, farkli pay-
daslardan genis bir bakis agisinin, isletmenin dayanikliligiyla en ilgili ve uzun vadeli basarisi i¢in kritik olan
konular hakkinda bilgi vermesini saglar (IFAC, 2020).

Bir¢ok kurulus, deger yaratma ve is modellerini biitiinlesmis raporlamanin merkezi bir parcasi olarak belir-
lemek i¢in Uluslararast Entegre Raporlama Cergevesini kullanarak biitiinlesmis raporlama hazirlamaktadir. Bu
yaklagim ile amag, strateji ve deger yaratma siirecinin sermaye 6geleri ile arasindaki sonuglar ve etkiler goriil-
miis olur.

Bir¢ok endiistride ve sektorde, is modelleri, 6rnegin teknolojik gelismeler ve dijitallesme, kaynaklarin tiikken-
mesi, iklim etkileri veya dnemli is ve isletme modeli yeniden diisiinmeyi iceren diger toplumsal degisiklikler
yoluyla sekteye ugramaktadir. Is modelinin degisikliklere uyum saglama kapasitesi (6rnegin, kritik kaynak-
larin veya sermayelerin mevcudiyeti, kalitesi ve satin alinabilirligi), bir sirketin uzun vadeli esnekligini ve
yasamini etkileyebilir (Chan ve digerleri, 1997).

Zaman i¢inde deger yaratilmasini saglamak, isletmenin hangi pazarda, cografyada, segmentte nerede rekabet
edecegi hakkinda 6nemli kararlar almak, strateji ve is modeliyle ilgili baslica firsatlar1 ve riskleri belirlemeyi
kapsayan bir siirectir. Yam sira iiriin ve hizmetlerin miisteri ihtiyaglarmi karsilamasini ve toplumsal sorunlara
yanit vermesini saglamasini ve deger yaratmada kritik ortaklarla isbirligi yapmay1 kapsamaktadir. Burada or-
ganizasyonlara diisen gorev, miisterilerinin ve paydaslarinin ihtiyaglarini karsilamalarim saglayan altyap,
yetenek ve maddi ve maddi olmayan varliklar1 devreye sokmak olmalidir.

Sonug olarak, sermaye ve kaynak tahsisi kararlari, degerin nasil yaratildiginin ve siirdiiriildiigiiniin kritik bir
pargasidir. Yetenek, inovasyon, altyapi, marka ve entelektiiel varliklar gibi stratejik varliklarin ve yeteneklerin
gelistirilmesi ve sermayenin korunmasina yonelik yatirimlar, deger yaratilmasim saglar. Tahmini mali
getirilerin Gtesinde, i¢ ve dis paydas sonuglar1 ve daha genis bir etki dizisi baglaminda degerlendirilmeleri
gerekir (IFAC, 2020).
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2.2. Paydas katilimi

Paydas katilimi karar verme ve sermaye tahsisine deger katmada 6nemli bir unsurdur. Uluslararasi alanda
AA1000 Paydas Katilimi Standardi (AA1000SES) 2015, gibi standartlarda etkin paydas katilimmin nasil
degerlendirilecegi, tasarlanacagi, uygulanacagi, iletilecegine yer vermistir. Bu standartlarda ayrica paydaslarin
deger yaratmaya aktif olarak nasil katki saglayacagi konusunda da pratik rehberlik uygulamalar1 bulunmak-
tadir. Ana paydaslarla anlaml bir iliski, is yapmanin olumlu ve olumsuz etkilerinin anlasilmasini ve sonug
olarak stirekli bir degerlendirme yapilmasini saglamaktadir. Katilim yoluyla degeri tanimlama siireci ayni za-
manda yanlis hizalama ve degis tokus alanlarini ortaya ¢ikarmaya yardimei olur. Ornegin, sermaye tahsisinde
yatirimeilar kisa vadeli sermaye dagitimini tercih ederken, yonetim kurulu uzun vadeli projeleri tercih edebilir.
Sonug olarak, farkli paydaslardan gelen kisa vadeli beklentilerin uzun vadeli segimleri ve beklentileri nasil
etkileyebilecegini anlamak ve iletmek onemlidir. Dolayisiyla paydas katilimi kisa, orta ve uzun vadeli ta-
kaslarin nasil yonetildigini iletme konusunda 6nemlidir (IFAC, 2020).

2.3. Verilerden yararlanmak

Deger yaratma faktorlerini belirlemenin énemli bir pargasidir. Isletme genelinde verileri anlamak ve dogru
sekilde yonetmek, CFO'larin daha iyi paydas sonuglar1 yaratmasi i¢in cok dnemlidir.

SUSTAIN

Sekil 1. Deger Yaratma
Kaynak: IFAC, 2020

2.4. Algilanan Deger

Yaratilan deger disinda diger 6nemli bir deger kavrami da algilanan degerdir. Algilanan deger tanimlari,
kavramsal ve 6lglim yaklasimlar1 ve hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti gibi énemli ve ¢ok arastirilmig
hizmet endiistrisi bilesenleri ile iliskilidir (Boksberger & Melsen, 2011).

Algilanan deger yapisi, ozellikle tiiketici degeri literatiiriinde ¢ok dnemli bir bilesendir ve tiim pazarlama
faaliyetlerinin temeli olarak algilanarak rekabet avantaji elde etmenin en 6nemli 6lgiitlerinden biri olarak
tanimlanmugstir. Tiiketicinin algilanan degeri, miisteri sadakati, elde tutma, olumlu agizdan agza iletigim,
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daha gii¢lii rekabet konumu ve daha yliksek pazar payimna yol agan miisteri memnuniyeti ile direk ilgilidir
(Morar, 2013).

Algilanan deger disinda diger deger kavramlar1 bulunmaktadir. Bunlarin basinda miisteri degeri gelmektedir.
Bu deger incelendiginde ¢ok boyutlu yaklasimlarda ele alinan bazi deger boyutlar ile iligkili oldugu
goriilmektedir. Bunlar;

Islevsel deger; iiriiniin, hizmetin veya isbirliginden elde edilmesi hedeflenen fayda amacinin
gergeklestirmesi ile ilgilidir. Elde edilen fayda beklentilere ne kadar yaklasir veya beklentileri ne kadar
asarsa algilanan islevsel deger o kadar yiiksek olur. Bagka bir ifadeyle fonksiyonel deger bir {iriiniin 6zel-
liklerinden elde edilen faydadir. Bilesenleri olarak sunlar siralanabilir: Uriiniin teknik kalitesinin fonksiyonel
degeri (dayaniklilik, teknik kalite,), firma hizmet kalitesinin fonksiyonel degeri (somutluk ve rekabetgilik,
giivenilirlik, giivenlik), ¢calisanlarin hizmet kalitesinin fonksiyonel degeri (personel), 6zverilerin fonksiyonel
degeri (fiyat, uygunluk, degistirme maliyeti) (Fiol vd. 2011:135; Kiipeli, 2014).

Epistemik deger ise liriin, hizmet veya isbirliginden elde edilmesi hedeflenen bilgi veya eglence veyahut me-
rakin tatmini olabilir. Bir iiriiniin, merak uyandirdigi, yenilik/degisiklik sagladig1 ve/veya bir istegi tatmin
ettigi bilgisi algilanan epistemik degerdir. Miisterinin kullandigi bir mal veya hizmeti sikildig1 veya doygun-
luk hissettigi i¢in degistirmek istedigi durumda ortaya ¢ikan yeni deneyimler epistemik degerdir (Sheth vd.
1991:161).

Sosyal deger, Bir mal veya hizmetin, ait olunan veya referans alinan sosyal ¢evrenin normlariyla uyumlu ol-
mast ile onu satin alan tiiketiciye bu imaji saglamasini ifade etmektedir. Imgeler veya semboller kullanarak
diger gruplarla bir iliski duygusu olusturulmaktadir. Markalar genellikle sosyal deger algisi olusturarak,
miisterilerinde belli bir sosyal statii elde ettikleri hissi olusturmak isterler (Sanchez ve Bonillo, 2007: 438;
Kiipeli, 2014).

Psikolojik deger, kars1 tarafta uyandirilan psikolojik veya duygusal bir tepki uyandirmadir. Fiyat1 ve 6zel-
likleri ayn1 olmasina ragmen, belli bir markay1 satin alan miisteriler psikolojik deger yargisina gore karar
vermektedirler.

Kosullu deger ise belirli bir baglamdan veya sosyokiiltiirel ortamdan tiiretilmis olan degerlerdir ki buna en
giizel 6rnek dini ve milli bayramlar veya tatillerdir. Algilanan maliyetleri kisaca agiklamak gerekirse:

Parasal maliyet, sadece iirlin, hizmet veya isbirligini elde etmek i¢in katlanilan maliyet degildir. Bunun yam
sira Uirlin, hizmet veya isbirligi siiresince katlanilan maliyetler, iiriin, hizmet veya isbirligini baska biriyle
degistirme maliyetidir. Bir maliyet daha vardir ki o da firsat maliyetidir. Firsat maliyeti, alternatifler arasin-
dan yapilan se¢im sonucunda katlanilan maliyettir. Yani bir se¢cim yapildiginda vazgegilen en iyi ikinci alter-
natiftir.

Zaman maliyeti ise {irlin, hizmet veya isbirliginin dogas1 hakkinda bilgi edinmek veya diger olasi liriin, hiz-
metler veya isbirlikleriyle karsilagtirma yapmak i¢in harcanan siiredir. Bununla birlikte iiriin, hizmet edinimi
veya igbirligini ger¢eklestirmek i¢in harcanan zaman da bu maliyetin i¢erisindedir.
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Duygusal maliyet tiriin, hizmet veya isbirliginin bulunmasi, edinimi veya bunlara sahip olundugu siireg icer-
isinde strese veya duygusal olumsuzluklara neden olabilecek faktorlerle ilgilidir (Kiipeli, 2014).

Sanchez-Fernandez ve Iniesta-Bonillo’nun ifade ettigine gore deger yaratmada

1- Hem tek boyutlu hem de ¢ok boyutlu deger modellerinin, kavramin basitlestirilmis (tek boyutlu) ve
karmasik (¢ok boyutlu) anlayislarini saglamada oynayacagi rolleri oldugu,

2- Algilanan degerin dogasinin karmasik ve ¢ok boyutlu olmasi,
3- Algilanan deger kavraminin bir tiiketici ile bir {irlin arasindaki etkilesimi ima etmesi,

4- Kargilagtirmali, kisisel ve durumsal olmast,
5- Algisal ve bilissel-duygusal olmasi sonucu dogasi geregi karmasiktir (Sanchez ve Bonillo, 2007).
3. STRATEJIK i$ BiRLiGi VE TURLERI

Stratejik igbirlikleri, ortak bir karsilikli yarar saglayan hedeflere ulasmak i¢in kendi kaynaklarini bir araya
toplayan firmalar arasindaki igbirligine dayali ortaklikla anlamina gelmektedir (Gulati ve Singh, 1998; Baker
ve digerleri, 2002). Boylece firmalar stratejik igbirlikleri yoluyla hem teknolojik hem de finansal degerli
kaynaklara erigebilir, bunlar1 degistirebilir veya i¢sellestirebilmektedirler (Chou vd, 2014).  Stratejik ittifak-
lar, kaynaklar1 karsilikli olarak yararli bir faaliyete odaklamak i¢in iki veya daha fazla bagimsiz firmay bir
araya getiren sirketler arasi anlagsmalardir. Stratejik ittifaklar, firmalarm yeni pazarlara girmesine, yatirim
riskini azaltmasina ve daha verimli dagitim kanallar1 kurmasina yardime1 olabilir (Chang vd, 2008; Chan vd,
1997). Bu potansiyel faydalar, artan sayida firmay1 hem yerel hem de uluslararas1 lokasyonlarda bu tiir bir
organizasyonel diizenlemeye girmeye motive etti (Chang vd, 2008; Lee vdi, 2013)(Owen ve Yawson, 2015).

Stratejik igbirliklerinin ge¢misi sanildigin1 aksine ¢ok geridedir. Westinghouse Electric ve Mitsubishi yetmis
yil, Dow Chemical ve Corning elli yildir isbirligi yapmaktadir. Ford ve Mazda arasindaki isbirligi Toyo Corg
Kogyonun (Mazda'nin selefi) Japonya'da {i¢ tekerlekli bir ara¢ yapmak i¢in yardim istedigi 1931 yilina da-
yanmaktadir (Pellicelli, 2003).

Ortak bir stratejik igbirligi tanimlamasi bulunmamasina ragmen bu isbirlikleri i¢in baz1 benzerlikleri fark et-
mek miimkiindiir:

1- Ortak miilkiyet olmaksizin serbest degisim, igbirligi ve karsilikl iligkiler i¢in goniillii bir anlagsma; vardir.

2- Giliven, ortaklik ve risk yonetimine dayali karsilikli fayda arama fakat sirketlerin kendi 6zerkliklerini
korumasi durumu.

3- Belirlenen stratejik hedeflere ulasmak ve piyasada rekabet giiciinii artirmak i¢in yapilan bir sirketlerin
birligi.
4- Isletme iliskilerinde yeni model getirir ~ ve bu model faaliyet tekrarini ve giderleri azaltabilir; ayrica, verim-

lilik gelisimi i¢in uygun kosullar yaratir (Kinderis ve Jucevicius, 2013).

Stratejik isbirlikleri, firmalar arasi karsilikli bagimliligin cesitli derecelerini ve igsellestirme diizeylerini
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yansittiginda ¢ok cesitli sekilde ayrismaktadir. Isbirlikleri, nispeten taahhiitsiiz kisa vadeli proje tabanli isbirl-
igi tlirlerinden daha kapsayici uzun vadeli sermaye temelli isbirligine kadar uzanmaktadir (Hagedoorn ve Nar-
ula, 1996). Bu yelpazenin bir ucu tam karsilikli bagimlilik ve tam i¢sellestirme ve diger ucu ise serbest piyasa
islemleri olabilir. Bir ucta, firmalar arasinda tam bir karsilikli bagimlilig1 ve tam igsellestirmeyi temsil eden
tamamina sahip olunan yan kuruluslar bulunmaktadir. Diger ucta, firmalarin birbirinden tamamen bagimsiz
kalarak islemlerde bulundugu serbest piyasa islemleri yer almaktadir.

Stratejik Isbirlikleri, sermaye bag olmayan basit anlasmalardan, sermaye miilkiyeti ve ortak faaliyetler
tizerinde ortak yonetim kontroliinil i¢ceren daha resmi diizenlemelere kadar pek ¢ok bigimde olabilir Stratejik
isbirlikleri, farkli i¢sellestirme ve karsilikli bagimlilik diizeylerini temsil eden iki genis anlasma grubuna
(sermaye temelli ve sermaye temelli olmayan igbirlikleri) ayrilabilir (Kang ve Sakai).

3.1. Sermaye temelli isbirlikleri

Sermaye temelli isbirlikleri, ortak girisimleri, azinlik sermaye yatirimlarini ve sermaye transferlerini icerir.
Sermaye temelli igbirlikleri sermaye bigimi, bir sermaye payimnin 6denmesini ve mevcut sirketlerde sermayenin
transferini kapsar. Yeni bir varlik yapilmaz. Sermaye temelli isbirliginin {i¢ ana tiirli sunlar1 igerir: stratejik
yatirimlar, ¢apraz hissedarlik ve ortak girisim ( Zamir vd, 2014). Dolayisiyla sermaye temelli isbirlikleri sir-
ketler arasinda hisse alimina veya degisimine dayanir.

3.1.1. Ortak Girisim

Sermaye temelli ortakliginin en yaygin sekli olan ortak girisim, sermayeyi iki veya daha fazla ortak tarafindan
olusan ayr1 bir tiizel kisiligin kurulmas1 demektir. Bir ortak girisim, stratejik amaglar i¢in iki veya daha fazla
ayr1 firma tarafindan olusturulan, yasal olarak bagimsiz bir ticari kurulus olusturan ve her bir ortaga miilkiyet,
operasyonel sorumluluklar ve finansal riskler ve 6diiller dagitan bir ortak girisim faaliyeti olarak tanimlanir.
Her ortagin ayn kimligini veya 6zerkligini korurken. Bagimsiz ticari kurulus ya yeni kurulabilir ya da or-
taklarin 6nceden var olan birimlerinin ve/veya boliimlerinin birlesimi olabilir. Ortaklarin yeni isteki paylari
degisebilse de, ortaklarin tiimii yeni varligin sahibi veya ebeveyni olarak kabul edilir. Girisim kendi bagina
isleyebilecek duruma gelene kadar, normalde personel dahil olmak iizere finansman ve diger kaynaklar1 saglar-
lar. Ortak girisimler genellikle yeni sirketi kendi amaglari, calisanlar1 ve kaynaklan ile bagimsiz bir varlik
haline getirmeyi amaglar (Faulkner, 1995; Kang ve Sakai, 2000).

3.1.2. Stratejik Yatirim

Bir ortak baska bir girketin hisselerini satin aldiginda gerg¢eklesen durumdur.

3.1.3. Capraz Ortakhk

Her bir ortagin digerlerinin hisselerine sahip olmas1 seklinde gelisir.

3.2. Sermaye Temelli Olmayan, Sézlesmeye Dayah Isbirlikleri

Sermaye temelli olmayan veya sozlesmeye dayali isbirlikleri, iki veya daha fazla isletmenin belirli amaglar
gerceklestirmek tlizere kontratlara dayali, karsilikli hisse sahipligi olmadan ve/veya bagimsiz bir isletme kur-

madan olusturduklar isbirlikleridir. Bir bagka ifadeyle sermaye temelli olmayan isbirlikleri, hisse degisimi ve
paylasimina dayali olmayan, s6zlesme esash isbirlikleridir. Bu tiir isbirlikleri, ortaklara esneklik ve diigiik
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baglilik saglamaktadir (Pelicelli, 2003). Dolayisiyla s6zlesmeye dayali igbirlikleri, sermaye temelli olmayan,
sirketlerin miilkiyet yapisinda bir degisikligi ilgilendirmeyen anlagmalara dayanmaktadir.

Sirketler, isletmenin nasil gelistigini gérmek ve belirli bir siire iginde yeni projeler sunarak derinlesmesine ve
genislemesine izin vermek icin asgari diizeyde bir sermaye dis1 kooperatif sézlesmesi olusturabilir. Isbirligi,
biiyiik bir ilk taahhiit gerektirmediginden, herhangi bir sinirlamasi yoktur. Iliskinin kapsamini baslangigta 6n-
gérmenin imkansiz oldugu, isbirliginin belirli bir is veya varliklar dizisine bagli olmadig1 ve belirli bir diizeyde
ortak dis taahhiit 6zellikle istenmedigi zaman, muhtemelen en uygun isbirligi seklidir. S6zlesmeye dayali
stratejik isbirligi bi¢imleri, resmi bir yonetim yapisina ihtiya¢ duyulmadiginda yapilir. Genellikle kisa vadeli
sozlesmelerdir. S6zlesme bigimleri arasinda franchising, lisanslama, ortak arastirma ve gelistirme, anahtar
teslimi projeler, dig kaynak kullanimi, s6zlesmeye dayali anlagmalar ve yonetim sozlesmeleri yer alir (Faulkner,
1995).

Sermaye temelli olmayan igbirligi tiirleri; Sermaye temelli olmayan, S6zlesmeye dayali igbirlikleri, Ar-Ge
isbirligi, ortak iiretim sézlesmeleri, bolgesel acentelik ve bayilikler, karsilikli hizmet konsorsiyumlari, know-
how, lisans anlagmalari, tageronluk, yonetim sézlesmeleri, ortak iiretim ve ortak pazarlama s6zlesmeleri, fran-
chising, teknoloji paylasimi, tedarik diizenlemeleri, pazarlama anlagmalari, kesif konsorsiyumlar: vb. gibi bir
dizi firma aras1 igbirligi anlasmasin igerir. Hepsinin ortak 6zelligi iki taraf veya daha fazla taraf arasinda
kimin ne yapacaginin ve ne ddeyeceginin detayli olarak belirtildigi yazili bir s6zlesmenin imzalanmasi ve
uygulanmasidir (Kang ve Sakai, 2000).

3.2.1. Ar-Ge Isbirligi

Bu igbirliginde, iiretilen ana iiriin konusunda deneyimli ve bilgili olan isletme, baska bir bolgesel pazarda, ayni
konuda tiretim faaliyetinde bulunan, ancak bilgi ve deneyimi yeterli olmayan isletmelere, ana iriin ile ilgili
faaliyetlerde teknik ilgi ve damigmanlik yardimi yapar. Bolgesel isletme, bu yardimlar kendi iiriinlerinin
tiretiminde kullanir.

3.2.2. Kontratla Uretim

Kontratla {iretimde uluslararasi pazara girmeyi hedefleyen isletme, iriinii dis pazarda yerel bir iireticiye
yaptirirken, pazarlama faaliyetlerini ise kendisi iistlenmektedir. Bu stratejinin uygulanabilmesi i¢in tiretimi
gergeklestirecek olan isletmenin {irlinii kalite ve miktar olarak diinya ¢apinda standartlarda iiretebilme
yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Kontratla {iretimde uluslararasi pazarlama faaliyetlerine katilan iglet-
melerin dis pazarda bir iiretim birimi kurmasi gerekmemektedir.

3.2.3. Taseronluk

Bu anlagma ile bir isletme (taseron), lirlinlerin sahibi ana isletme adina iiretim veya diger faaliyetleri yiiklenir.
Uretilen iiriin veya yapilan faaliyetler taseron tarafindan tamamen ana isletme adina yapilir. Taseronluk, dis
kaynaklardan yararlanmanin (outsourcing) bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

3.2.4. Ortak Girisim

Sermaye temelli olmayan isbirligi, genellikle bir ortak girisim yaratmanin ilk adimidir. Bu nedenle (en azindan
baslangigta) isbirliginin en esnek ve potansiyel olarak en az taahhiit edilen seklidir. Ilgili faaliyet ortaklarm
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temel faaliyetlerinden biriyse, sermaye temelli olmayan igbirligi bigimi en uygun olabilir; ¢ekirdek degilse,
ortak girisim daha uygun olabilir.

4. STRATEJIK iS BIRLiGi VE DEGER YARATMA

Stratejik isbirlikleri, firmalarm {iriin tasarimi, iiretimi, pazarlamasi veya dagitiminda kaynaklarimi paylagma
amaciyla bir araya gelmesiyle olusmaktadir. Bu sekilde, bir firma isbirligi yaptig1 firmadan bir yandan kendis-
inin sahip olmadig1 pazar hakkinda bilgi, liretim veya tasarim destegi alirken, diger yandan da  gerek finansal
acgidan gerekse zamansal a¢idan 6zkaynaklarini temel becerilerine ve yetkinliklerine ayirarak verimliligini art-
tirmaktadir. Rekabetci baskilar firmalar1 esnek ve daha odakli organizasyon yapilari olmaya zorladigindan, bu
isbirlikleri giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Amerika’da yapilan bir arastirmada en hizli biiyiiyen sir-
ketlerinin % 55'inin ortalama {i¢ igbirligi igerisinde yer aldig1 ve diger %8'inin 6nlimiizdeki 12 ay i¢inde bir
isbirligi kurmay1 planladigini tespit edilmistir. Ayrica Peter Drucker’in da , "kurumsal yapidaki - ve isin
yiriitiilme bi¢cimindeki - en biiyiik degisikligin, miilkiyete degil, ortakliga dayal iliskilerin hizla biiylimesi
olabilecegi “ seklindeki agiklamasi stratejik isbirliklerinin firmalarda deger yaratmanin ana etkenlerinden
oldugunu gostermektedir (Chan vd, 1997).

Stratejik isbirliklerindeki katilimcilar karsilikli yarar aramaktadirlar. Bu ortaklik yapisinin ister sézlesmeye
dayali anlagsma seklinde ister ortak girisimler ve hisse sahipligi seklinde olsun sonugta pozitif hissedar servet
etkilerine yol agtig1 ileri siiriilmektedir ( Chan vd, 1997; Johnson ve Houston, 2000; McConnell ve Nantell,
1985). Biiyiik 6lgiide, bu tiir biiyiik kurumsal isbirlikleri diger hak sahiplerini de etkilemekte ve biiyilik hak
sahiplerinin yani sira tahvil sahipleri ve hissedarlar da deger yaratan olaylardan yararlanmaktadir (Chen vd,
2015). Stratejik bir igbirliginde ortaklik faaliyetinden elde edilen tiim karlar dogrudan ortaklara tahakkuk
ettiginden, elde edilen kar bir ortak girisim sirketinin veya biitiinlesmis bir sirketin yonetiminin kontrolii altina
girmez.

Bir diger deger yaratilma durumu da ag organizasyonu iginde vekalet maliyetinin ortadan kalkmasidir.
Boylece vekalet maliyetlerinden arttirilan kaynak degere katilmaktadir. Jensen ve Meckling (1976), sirket
hissedarlarmin sermaye sahipligine karsilik, sirketin tamamina sahip olmayan yoneticiler tarafindan
yonetilmesi durumunda, hissedar refahinin ve firma degerinin maksimize edilmesi amaclarindan sapmalar
olacagimni ifade etmistir. Jensen ve Meckling'in, stratejik isbirlikleri kuran sirketlerin, isbirligi igerisinde olma-
yan sirketlere nazaran daha az sabit gidere sahip oldugunu belirtmektedir. Isbirligi yapan sirketler maliyetlerin
azalmasi sonucu karar yetkisini karar bilgisi ile daha iyi dengeleyen bir sirket yapisi olusturarak karsilikli
degerlerini arttirmaktadirlar.

Firmalar arasi isbirliklerinin firmalarin yapisinda yarattigi deger farkli sekillerde ortaya c¢ikmaktadir.
Isbirlikleri yeni bir kurumsal varlik yaratmadiklari igin, yonetimin ek kaynak ihtiyacini ortadan kaldirmakta
ve meveut kaynaklariin da daha verimli kullanilmasini saglamaktadirlar. Entegre sirketlerin ek kaynak ih-
tiyaglar yeni pazarlara girmek veya mevcut pazar paylarim artirmak amaciyla olabilir. Sirketler igbirlikleri
sayesinde bu pazarlara rahatca ulasabildikleri i¢in bu ek kaynak ihtiyaci ortadan kalkmakta ve sirket iginde
bekleyen diger boliimlere veya amaglara aktarilmaktadir. Stratejik isbirlikleri ayrica igbirligi igerisinde olan
sirketlere sagladiklar1 organizasyonel esneklik sayesinde deger yaratabilirler. Isbirlikleri, ortak firmalarla
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yeni baglantilar kurabilir veya pazardaki degisen taleplere yanit olarak hizla kendilerini yeniden yapilandira-
bilirler. Entegre sirketler, isbirligi igerisinde olmayan sirketler oldugundan hizli bir sekilde biiylime kararlar
alabilir, ancak kaynak yaratmada umulmadik zorluklar yasanmasi durumunda kii¢lilmeye ge¢mesi daha
zor olmaktadir. Dolayisiyla hizli biiyiimenin getirdigi zorluklar sonucu kiigiilme entegre sirketlerde sancili
olmaktadir. Bazi durumlarda sirketler varliklarini elden ¢ikarmasina ragmen deger yaratamazlar. Jensen (1993),
varliklan elden ¢ikararak deger yaratamama durumunu, firmanin i¢ kontrol mekanizmalarinin basarisizligina
baglamaktadir. Jensen (1993) , isbirliklerini Insanlarin bir gorevi tamamlamak igin gegici olarak bir araya
geldikleri, daha sonra bireysel uzmanliklarini stirdiirmek icin ayrildig1 ag organizasyonlarinin, sirketlerden
kaynak ayirmada karsilasilan zorluklara dogal bir yanit oldugunu savunmaktadir. Bu kesinlikle sirketlerin
degerini attiric1 bir sonucu beraberinde getirmektedir.

Teknoloji transferi ve iyilestirmeler, ortak arastirma ve gelistirme, lisanslama, franchising, pazarlama anlasma-
lar1 ve ortak girisimler gibi cesitli stratejik ittifaklar vardir (Contractor ve Lorange, 2002). Bir dizi deneye
dayali ¢alisma, bu stratejik ittifaklarin firma degerindeki artis1 etkileyip etkilemedigini ve nasil etkiledigini
arastirmigtir. Simdiye kadar, onceki galigmalarin ¢ogu, dikkatlerini gelismis lilkelerin vakalarina vermistir
(Chiou ve White, 2005; Lee vd, 2013). Sirketlerin birbirlerinden 6grenme ve edinilen bilginin deger yaratmasi
konusunda 2000'den fazla ortak girisim ve lisans s6zlesmesinden olusan bir veri setinde yapilan arastirmada
O6grenme etkilerinin igbirliginde olumlu sonuglar yarattigi gdzlemlenmistir. Yapilan arastirmada ortak girigim-
lerin aragtirma alaninda olanlari, pazarlama ortak girisimlerinden daha fazla 6grenme sonucu deger yarattigi
tespit edilmistir. Ortak girisimlerde belirgin bir sekilde goriilen bu etki lisans s6zlesmelerinde goriilmemekte-
dir Bu sonuglar, daha biiyiik s6zlesme belirsizligi ile karakterize edilen durumlarda 6grenme etkilerinin daha
o6nemli oldugu goriisiiyle tutarlidir (Anand ve Khanna, 2000).

Amerika’da 166 girisim destekli yazilim firmasi baz almarak yapilan arastirmada elde edilen sonuglar,
stratejik isbirliklerinin sayisi ile pazarin girisimei firma degerlendirmesi arasinda egrisel bir iligski oldugunu
gostermektedir. Diger bir deyisle, igbirlikleri yapan firmalar, olmayanlara gére daha degerli goriilmektedir
ancak cok fazla isbirligine sahip olmak bu olumlu etkiyi tersine ¢evirmektedir. Dolayisiyla isbirligi yapan
sirketler yapmayanlara gore degere yaratmada daha etkili olmasina ragmen sirketlerin yaptigi isbirliklerinin
asirtya kagmast durumunda bu deger yaratma yerini kayba birakmaktadir. Bu calisma, girisimci firmalar
baglaminda stratejik isbirligi alanindaki ¢caligmalara katki saglamaktadir. Ayrica muhasebe 6lgiitlerinden daha
giivenilir bir deger yaratma gostergesi kanitlanmis olan, yliksek diizeyde maddi olmayan kaynaklara sahip
firmalarda halka arz 6ncesinde isbirliklerinin olumlu yonde etkisi de goriilmektedir (Bonardo vd, 2010;
Moghaddam vd, 2016).

Kore’de yapilan bir arastirmada ise sirket isbirlikleri duyurusu ile sirketlerdeki deger artis1 arasindaki
iligkiyi incelenmistir. Duyuru tarihinden 6nce bilgi sizmalarini da gézoniine alarak stratejik isbirliklerinin
duyuru tarihinde sirket degerinin artmasina katkida bulunduguna dair kanitlar bulunmustur. saglar, ancak duy-
uru tarihinden 6nce bazi bilgi sizintilar1 var. Elde edilen sonuglar su sekilde 6zetlenebilir: ilk olarak, sirket
degerindeki bir artigin firma biiyiikliigii ile ters bir iligkisi vardir, ikincisi, gelismis iilkelerin sirketlerindeki
stratejik isbirliklerinden farkli olarak, iyi bir pazarlama imkanina sahip ortaklarla pazarlama alanindaki
igbirlikleri, Koredeki sirketlerde teknoloji isbirliklerinden daha fazla deger yarattigi gézlemlenmistir.
Ayrica yurtdisindaki sirketlerle, 6zellikle G7 tlkelerindeki sirketlerle yapilan stratejik isbirlikleri, sirket
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degerinde daha biiyiik bir artisa katkida bulundugu sonucu goriilmiistiir (Lee vd, 2013).

Stratejik isbirliklerinde deger yaratmanin bir diger tiirii ise  hisse sahiplerinin igbirligi yapan sirketleri deger-
lendirme Olgiitleridir. Burada hisse sahiplerinin  deger yaratma lizerinde énemli 6l¢iide etkisi bulunmaktadir.
Amerika’da yapilan bir diger arastirmada, 1999-2009 doneminde Avrupa ve ABD bankaciligindaki genis
stratejik isbirlikleri ve ortak girisim 6rnekleri incelenmistir. Yatirimcilarin bankacilikta stratejik isbirlikleri ve
ortak girigimler arasinda gii¢lii bir tercih yapmadiklari, ancak hissedarlarin bu isbirligi anlagmalar {izerinden
deger yarattiglr gozlemlenmistir. Hissedarlarin  ortak girisim bankalarinin, bankacilik disinda ortakliklar
olmas1 ve bankalarin yurt disinda faaliyet gostermesi durumunda deger yarattiklan goriilmiistiir. Yan sira
yatirnmcilarin, sermaye piyasasindaki genel gidisattan etkilendikleri ve bankalarin finansal sistemin
merkezinde oldugu ve gelismekte olan iilkelerde faaliyet gosteren biiyiik ve iyi sermayeli kurumlar tarafindan
imzalanan anlasmalar1 daha ciddiye aldiklar1 ortaya ¢ikmistir (Amici vd, 2013). Ayrica, daha hizli teknolojik
degisikliklerin yasandigi ve rekabetin daha yiiksek oldugu sektorlerdeki finansal zorluklari olan sirketler icin
stratejik igbirliklerinin etkisinin daha giiglii oldugunu goriilmiistiir. Hem ortak girisimlerde hem de s6zlesmeye
dayali igbirliklerinde, bor¢ finansmaninin daha diisiik maliyetleri olmasi nedeniyle isbirligi yapan sirketlere
fayda sagladigini goriilmektedir. Yukarida sonuglarini anlatmaya ¢alistigimiz her iki arastirmada da igbirlikle-
rinin sirketlere finansal agidan deger yaratmasinin yani sira hisse sahiplerinin heniiz halka arzlar dahi yapil-
madan sirket hisselerinde deger yaratmasina katki yaptigi  ve isbirliklerinin deger yarattigi gdzlemlenmistir
(Chou vd, 2014).

SONUC

Kiiresel rekabet ve i ortaminda artan belirsizlik ve karmasiklikla birlikte, entegre sirketler islerini stirdiirmek
ve biiylitmek i¢in stratejik  kaynaklara ihtiyag duymaktadirlar. Bu kritik kaynaklara ise nadiren sahip
olurlar. Kritik kaynaklara sahip olmak deger yaratmanin da énemli bir sartidir. Deger yaratmak gerek biiyiik
kamu sirketleri gerekse kiiciik 6zel sirketler dahil olmak iizere tiim sirketlerin ana hedefidir. Yoneticiler bu
amagla stratejileri gelistiririp uygulamaya caligirlar. Kiigiik 6zel girisimei firmalar bazen tamamlayici
kaynaklara erismek ve potansiyel yatirimcilara ve ortaklara nezdinde olumlu itibar olusturmak amaciyla
stratejik isbirlikleri kurarlar. Stratejik igbirlikleri olusturmak, bu sorunlarla basa ¢gikmanin ve ilgili taraflar i¢in
rekabet avantajlar elde etmenin etkili bir yolu olarak goriilmektedir. Son yillarda stratejik isbirliklerinde gozle
goriliir bir artis yasanmaktadir (ABD sirketlerinin 1996'dan 2001'e kadar 57.000 isbirligine girdigini ve 2002
ve 2003'te her yil 5000'den fazla isbirlikleri kuruldugu bildirilmektedir. Yapilan analizlerde, Fortune 1000
sirketlerinin gelirlerinin yaklasik %6'sinin sirketler arasi igbirliklerinden elde edildigini gostermektedir. Coop-
ers & Lybrand tarafindan 1997'de yapilan bir anket, stratejik isbirliklerinde bulunan sirketlerin isbirlikleri
olmayan sirketlere gére %11 daha yiiksek gelire ve %20 daha yiiksek biiylime oranina sahip oldugunu da
ortaya koyuyor. Bu anket sonuglarindan da agikga goriilecegi tizere isbirlikleri acikga sirketlere deger katmak-
tadir (Powell vd, 1996; Larsson vd, 1998; Dyer vd, 2004; Chou vd, 2014).

Ancak, sirketlerin yaptiklar1 isbirlikleri sayisi arttikga, yonetsel yetenekleri isbirliklerinin faydalarini
kisitlamaktadir. Boylece, isbirlikleri sayisi ile sirketlerde yaratilan deger arasindaki iligki igbiikey bir sekil
sergiler. Isbirlikleri, deger yaratma potansiyelinin kaynaklarmi temsil eder, ayn1 zamanda girisimciler ve on-
larin yonetim ekipleri bu iligkilere agir1 baglilik gosterdiginde veya yonetim yeteneklerinin Stesine gegtiginde
kisitlama kaynaklarini da temsil etmektedir. Dolayisiyla  isbirlikleri deger yaratmada énemli bir etken fakat
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asirtya kacgildiginda yonetsel anlamda yasanabilecek zorluklarla deger yaratma potansiyelini kaybeden bir un-
surdur (Moghaddam vd, 2016).

Son olarak, uluslararasi stratejik igbirliklerine odaklanmanin satiglar arttirip  biiyliimeyi saglamasiyla deger
yaratmaya katkida bulundugudur (Fang, Palmatier ve Grewal, 2011; Tower vd, 2021). Boylece stratejik
isbirliklerinin partner sirketlere, hisse arz tarihinden dahi 6nceden baslayan deger yaratma ve arttirma siireci
isbirliklerinin, uluslararasi boyutta, 6zellikle de sirketlerin yeni pazarlara ulagmasi uygulamalar ile daha art-
maya devam etmektedir.
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