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Stratejik Isbirlikleri ve Kurumsal Girisimcilik, firmalarim icinde
bulunduklar ¢evre sartlarinda rekabet avantaji elde edebilmek i¢in yoneldikleri
onemli olgulardandir. Girisimcilik faaliyetinin birey otesinde, kurumsal boyutta
olmasi orgiitiin girisim siirecindeki etkinligi ve verimliligi iizerinde belirleyicidir.
Kurumsal girisimcilik faktoriiniin, isletmelerin rekabet sartlar1 icerisinde daha
uzun donemde varhklarimm devam ettirebilmeleri i¢in stratejik isbirligi
yapmalarinda rol oynadigi varsayilmaktadir. Ancak bu etkilesimin mevcudiyeti ve
yonii cevrenin comert ya da saldirgan olmasmna gore degiskenlik gosterir. Bu
arastirma, firmalarin icinde bulunduklar1t c¢evre ortamlarinda Kkurumsal
girisimciligin stratejik isbirlikleri iizerindeki etkisini incelemeyi amaclamaktadir.
Ayrica bu calismada, firmalarin icinde bulunduklar1 cevresel dinamizm ve
rekabet¢i ¢cevre ortamlarimin kurumsal girisimcilik degiskeni araciligi ile stratejik
isbirlikleri iizerindeki dolayh etkisi ve bu cevre degiskenlerinin kurumsal
girisimcilik ve stratejik isbirlikleri iizerindeki dogrudan etkisi arastirlmaktadir.
Bu degiskenler arasindaki iliski ve etkileri incelemek icin arastirma modeli
olusturulmus ve veri toplamak amaciyla da anket teknigi kullamlmistir.
Modeldeki degiskenler arasi iliskileri belirlemek icin verilere Pearson Korelasyon
Analizi, karsilikh etkileri tespit edebilmek icin Regresyon Analizleri ve Sobel Testi
uygulanmstir.

Arastirmanin anketleri, Istanbul Sanayi Odasi ilk 500 Biiyiik Sanayi
Kurulusu listesinde yer alan 175 firma yoneticisinden elde edilmistir. Arastirma
bulgularma gore, kurumsal girisimciligin stratejik isbirlikleri iizerinde pozitif
yonde bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Ayrica, cevresel dinamizm ve rekabetci
davranmisin kurumsal girisimcilik iizerinde pozitif yonlii bir etkisinin oldugu
belirlenmistir. Cevresel dinamizm ve rekabet¢i davranisin kurumsal girisimciligin
araci rolii ile stratejik isbirlikler iizerinde pozitif yonlii dolayh bir etkisinin oldugu
da goriilmiistiir. Cevresel dinamizmin stratejik isbirlikler iizerinde dogrudan bir
etkisinin olmamasina ragmen rekabet¢i davramisin stratejik isbirlikler iizerinde
negatif yonlii bir etkisinin oldugu bulgulanmstir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Girisimcilik, Stratejik Isbirlikleri, Cevresel Dinamizm,
Rekabet¢i Davranis.
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ABSTRACT

A RESEARCH ON THE EFFECT OF CORPORATE ENTREPRENEURSHIP
ON STRATEGIC ALLIANCES

Arman, Mutlu
Doctoral Thesis,

Business Administration Department
Generel Business Administration Programme
Adviser of Thesis: Professor Doctor Ayse IRMIS
September 2017, 144 pages

Strategic Alliances and Corporate Entrepreneurship are important events
for companies to gain competitive advantages in their environment. Beyond the
individuality of the entrepreneurial activity, organizational dimension determines
the efficiency and productivity of the enterprise in the process of enterprise. It is
assumed that the corporate entrepreneurship factor plays a role in strategic
alliances in order to enable enterprises to maintain their assets over the longer
term in the competitive conditions. However, the presence and direction of this
interaction varies according to whether the environment is generous or aggressive.
This study’s objective is to examine and state the effect of corporate
entrepreneurship on strategic alliances in the environment in which firms are
located. In addition, this study examines the indirect effect of environmental
dynamism and competitive environmental environments on strategic alliances
through corporate entrepreneurship variable and direct effect of these
environmental variables on corporate entrepreneurship and strategic alliances. A
research model was developed to investigate the relationships and effects between
these variables and questionnaires were used for data collection. Pearson
Correlation Analysis was applied to data to identify relationship between variables
of model and Regression Analyzes and Sobel Test were applied to determine
mutual effects.

The survey was applied to 175 company managers working on the list of the
top 500 Industrial Enterprises of Istanbul Chamber of Industry. The survey
findings showed that corporate entrepreneurship has a positive effect on strategic
alliances. Furthermore, the research findings revealed that environmental
dynamism and competitive behavior have a positive effect on corporate
entrepreneurship. The research findings also showed that environmental
dynamism and competitive behavior have a positive and indirect effect on strategic
alliances with the intermediary role of corporate entrepreneurship. The survey
findings determined that environmental dynamism has no direct effect on strategic
alliances but competitive behavior has a negative effect on strategic alliances.

Key Words: Corporate Entrepreneurship, Strategic Alliances, Environmental
Dynamism, Competitive Behavior.
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GIRIS

Diinyanin varolusundan itibaren insanlar yasamlarim1 devam ettirebilmek,
cevresel tehditlerden korunmak ve c¢evrenin kendilerine sundugu firsatlardan
yararlanmak i¢in isbolimii ve isbirligi yapmaktadirlar. Bu isbirligi insanlarin bir
taraftan digsaridan gelen tehditlere karsi korunmalarini saglarken diger taraftan
tiretmelerine, gelismelerine, daha iyi imkan ve sartlarda yasamalarina vesile olmaktadir.
Oyle ki, giiniimiize kadar evrilerek gelen diinyada isboliimii ve igbirliginin sinerjisi ile
bilim, teknoloji, liretim giicli ve yasam sartlarindaki gelismeler insanlig1 tag devrinden
uzay ¢agina ulastirmistir.

Sanayi devriminden itibaren isletmelerin varliklarini devam ettirmelerinde
sadece kendi kurumlari igerisinde isboliimii ve isbirligi yapmalart yeterliyken ozellikle
II. Diinya savasindan sonra gelisen ulasim, iletisim, teknoloji ve giiniimiiziin son vurucu
etkisi bilisim ile isboliimii ve isbirligi kurum igi diizlemden ¢ikarak kurumlar arasi,
isletmeler arasi isboliimii ve isbirligine gereklilik ve firsat yaratmustir. Orgiitler, bilgi,
iletisim, ulasim, teknoloji ve bilisim alanlarinda yasanan hizli degisimlerle birlikte
degisen ve gelisen piyasa kosullarinda ayakta kalabilmek, belirsiz ¢evre kosullarinda
rekabet avantaji elde edebilmek ve amaclarina ulasabilmek icin tek baslarina yetemez
olmuglardir. Bu sebeble orgiitler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek i¢in
farkli i3 yapma teknikleri arayis1 ve buna baglh olarak fakli stratejiler gelistirmislerdir.
Orgiitlerin rekabet avantaji kazanabilme gayeleri onlar1 diger isletmelerle stratejik
igbirligi yaparak sinerji olusturma gercekligine yonlendirmistir.

1960’11 yillarda sanayilesmis lilke isletmelerinin {iretim merkezlerinin maliyeti
(enerji, isgiicii, ¢cevre kirliligi) artarken, mevcut pazar alanlari da doymaya baslamistir.
Bu sebeple isletmeler yeni kaynaklara daha diisiik maliyetle ulasmanin, yeni ve daha
bliylik pazarlara agilmanin yollarin1 aramiglardir. Boylece, kiiresellesme 1970’11 yillarda
isletmelerin uluslararas: stratejik isbirliklerine yonelmesi ile ekonomik ve politik boyut
kazanmigtir. Kiiresellesme ile beraber, stratejik isbirlikleri 6zellikle de 1970’11 yillarin
sonundan itibaren ulusal ve uluslararasi rekabetle bas edebilmek i¢in onemli bir olgu
haline gelmistir. Stratejik igbirlikleri, iki ya da daha fazla firma arasinda belirli stratejik
amaclara ulagmak icin sahip olduklar1 kaynaklar1 ve yetenekleri paylasmak suretiyle

goniilliiliik temelli kurulan ve karsilikli degisimi igeren iliskilerdir. Rekabetin siddetinin



her gecen giin yogunlastig1 ve igletme faaliyetlerinin kiiresel boyutunun arttig1 giiniimiiz
sartlarinda firmalar ayakta kalabilmek, pazar paylarini arttirabilmek ve yeniliklere uyum
saglayabilmek icin farkli nedenlerle stratejik isbirliklerine yonelmektedir. Firmalar, i¢
ve dis ¢evrelerde artan belirsizlikler nedeniyle ¢esitli risklerle kars1 karsiya kalmakta ve
varligimi devam ettirebilme noktasinda zorluklar yasamaktadirlar. Bu zorluklarin
istesinden gelebilmek, devamliliklarini saglayabilmek ve ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari
elde edebilmek icin rakip firmalarla dahi igbirligine gidebilmektedirler. Pazar ve iiretim
alan1 olarak biitiin bir diinyanin goriilmesi, artan rekabet, teknoloji alaninda yasanan
geligsmeler ile birlesme ve devralmalarda yasanan sorunlardan dolayr firmalar arasinda
kurulan stratejik isbirliklerin sayis1 her gegen giin artmaktadir.

Stratejik isbirliklerindeki isbdliimii ve isbirliginin kurulabilmesi ve basarili
olabilmesi i¢in isletmelerin bilgi, yetenek ve imkanlariin diizeyi ve paylasabilirligi
onemli bir faktordiir. 1970’11 yillarin sonuna kadar isletmelerde sadece isletme sahibinin
daha sonra da yonetici ve ¢aliganlarin girisimcilik vasiflar yeterliyken, artan rekabet ve
bu rekabetle bas edebilme giicii ve stratejileri bir biitlin olarak Orgiitleri girisimcilige
baska bir ifade ile kurumsal girisimcilige dogru yoneltmistir. Goosen ve digerlerine
(2002: 21) gore bu konuda yapilan aragtirmalarin, kurumsal girisimciligin orgiitlerin
canlanip giiclenmesinde, orgiitsel ve ekonomik gelismelerle zenginlik kazanmasinda rol
oynadiginin goriilmesi, bu kavrama verilen 6nemi daha da arttirmistir.

Girisimcilik  girisimcilerin, isletmelerin mevcut ya da yeni pazarlarda
faaliyetlerini genisleterek yeni is alanlarina girig yapmasi olarak tanimlanirken kurumsal
girisimcilik, bir sirketin yenilik, yenilenme ve biitiin girisimcilik ¢abalarinin toplami
olarak ifade edilmektedir (Zahra, 1995: 227). Kurumsal girisimciligi bireysel
girisimcilikten ayiran en onemli nokta, bireysel girisimcilik daha ¢ok birey esash yeni
bir i olusturma olarak tanimlanirken kurumsal girisimciligin yeni {iriin ya da hizmet
gibi herhangi bir is olusturma asamasinda orgiit ve Orglitteki yenilik¢i faaliyetler ile
stratejik yenilenme ve donilistimii ifade etmesidir. Bulut ve digerlerine gore (2008:
1390) hizl1 degisen pazar talebine kars1 ¢evredeki firsatlar1 degere doniistiirebilen, yeni
rekabet alanlar1 ortaya c¢ikartabilen, dinamik, esnek ve inovasyona baglh bir isletme
davranig1 olusturmak kurumsal girisimciligin temel amacidir. Orgiitler sahip olduklar
kendi kaynaklar1 ile yeni is girisimi baslatma, yenilik yapma ve stratejik yenilenme
faaliyetlerine yonelmeyi tercih edebilecekleri gibi kurumsal girisimcilik davraniglarmni
gelistirmek icin sahip olmadiklar1 kaynaklar1 diger firmalarla degisim faaliyetleri igine

girerek elde edebilmek icin stratejik igbirliklerine de yonelebilmektedirler.



Sanayilesme doneminden 1980°1i yillara kadar isletmelerin i¢inde bulunduklar
cevrenin belirsizlik diizeyi daha diisiikken 1980’li yillardan sonra diinyanin bir biitiin
tiretim alan1 ve pazar olarak goriilmesi, toplumsal zihniyetin gelismesi, ulagim, iletigim,
teknoloji ve bilisim alanlarinda yasanan gelismelerle birlikte ¢evrenin dinamik ve
degiskenligi hizlanmistir. Bu dogrultuda ¢evrenin firsat ve tehditleri hem sayisal olarak
hem de niteliksel olarak isletmelerin bas edilmesini gii¢lestirecek kadar artmistir. Hem
kurumsal girisimcilik hem de stratejik isbirlikleri baglaminda oOrgiitlerin iginde
bulunduklar1 ¢evrede meydana gelen degisme ve gelismeler 6nemli etkileyici faktorler
olmus, isletmeler de ayakta kalabilmek icin siirekli degisen bu c¢evre sartlarina uyum
saglama gayreti igersine girmistir.

Yazina gore ¢evrenin pek ¢ok boyutu olmasina ragmen bu calismada Zahra
(1993b: 322) tarafindan bahsedilen ve firmalarin kurumsal girisimcilik davranislarini
etkiledigi ifade edilen iki boyut iizerinde durulmustur. Bu boyutlar; ¢evresel comertlik
ve saldirganliktir. Cevresel saldirganlik, sanayi orgiitlerini ¢evreleyen, firmalarin yogun
rekabet i¢inde oldugu ve orgiitlerin basarisini dogrudan etkileyebilen bir ¢evre iken;
comert c¢evre, firsatlarin bol oldugu diger bir wugta bulunan c¢evre olarak
tanimlanmaktadir. Siirekli degisen c¢evre kosullarinda ortaya ¢ikan ya da ¢ikabilecek
tehdit ve firsatlarin tanimlanmasi veya tahmin edilebilmesi igin Orgiitlerde kurumsal
girisimcilige gereken onemin verilerek gelistirilmesi gerekmektedir.

Bu ¢alismanin temel amaci, son yillarda 6nemi giderek artan stratejik igbirlikleri
ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliskiyi ve kurumsal girisimciligin stratejik
isbirlikleri tizerindeki etkisini test etmektir. Arastirmanin ikinci amaci ise firmalarin
icinde bulunduklar1 ¢evre ile kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki
iliskiyi ve g¢evrenin kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri iizerindeki etkisini
ortaya koymaktir. Yapilan yazin taramasindan sonra bu amag¢ dogrultusunda bir model
olusturulmus ve model istanbul Sanayi Odas1 ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu listesinde
yer alan firmalarla yapilan anket ¢aligmasiyla test edilmistir. Arastirma kapsaminda
stratejik isbirlikleri, kurumsal girisimcilik ve ¢evre arasindaki etkilesimler belirlenmis
ve model test edilerek firmalara yonelik oneriler sunulmustur.

Bu calismanin onciil bir aragtirma olmasi, gelecekte kurumsal girisimcilik ve
stratejik isbirlikleri arasindaki iliski ve kurumsal girisimciligin stratejik isbirlikleri
tizerindeki etkisini incelemesi konusunda yapilacak arastirmalara rehber olabilecegi
diistiniilmektedir. Bununla birlikte calisma, firmalarin i¢inde bulunduklar1 g¢evresel

dinamizm ve rekabet¢i c¢evre ortamlarinin stratejik isbirlikleri {izerinde kurumsal



girisimcilik degiskeni araciligi ile dolayli bir etkisinin olup olmadigini arastirmasi ve bu
cevre degiskenlerinin kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri iizerinde dogrudan
bir etkisinin olup olmadigini belirlemeye ¢alismasi anlaminda 6nemlidir.

Calisma tii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci ve ikinci boliimde tez konusu ile
alakal1 yazin taramasi yapilmistir. Ugiincii béliim ise birinci ve ikinci boliimde yer alan
teorik kapsama dayali alan arastirmasini igermektedir. Stratejik isbirliklerini konu alan
ilk boliimde, stratejik isbirliklerin tarihsel gelisimi, ortaya ¢ikma nedenleri incelendikten
sonra cevresel kosullar acgiklanmistir. Ayrica bu boliimde stratejik isbirliklerinin
olusturulma nedenleri, stratejik isbirliklerin avantaj ve dezavantajlari, stratejik
isbirliklerin tiirleri ve siireci detaylandirilmistir.

Kurumsal girisimciligin irdelendigi ikinci boliimde ilk olarak kurumsal
girisimcilik kavrami ve tarihsel gelisimi hakkinda bilgiler verilip kurumsal girisimcilik
calismalarindaki cesitli yaklasimlar iizerinde durulmustur. Ikinci boliimiin geri kalan
kisimlarinda, kurumsal girisimciligin siireci agiklanmis, yazinda yer alan boyutlar1 ve
arastirmayla alakali oldugu diisiiniilen kurumsal girisimcilik modelleri incelenmistir.

Calismanin  diciincii  boliimiinde, firmalarin  i¢inde bulunduklar1 c¢evre
ortamlarinda kurumsal girisimciligin stratejik isbirlikleri iizerindeki etkisini tespite
yonelik yapilan alan arastirmasinin amag¢ ve dnemine, evrenine, modeline, aragtirmanin
soru ve hipotezlerine zemin olusturan yazin ¢alismalarina, hipotezlerine, sinirliliklarina,
yontem ve araglarma yer verilmistir. Ugiincii boliimiin son kisminda arastirmanin pilot
caligmasi, aragtirmada kullanilan o6lceklerin gegerlilik analizleri ve arastirmanin
bulgular1 hakkinda bilgiler verilmistir. Tezin sonunda, Istanbul Sanayi Odas: ilk 500
Biiylik Sanayi Kurulusu listesinde yer alan firmalarda gergeklestirilen alan aragtirmasi
sonucunda elde edilen bulgular degerlendirilerek firmalara ve tezin konusuna iliskin

gelecekte yapilacak arastirmalara yonelik dneriler sunulmustur.



BiRINCi BOLUM
STRATEJIK ISBIRLIKLERI

1.1.Stratejik Isbirlikleri

Kaynaklarin ve yeteneklerin farklilasarak yeryiiziiniin birbirinden farkli ve hatta
birbirine uzak alanlarina dagilmis olmasi, kiiresellesme olgusunun varligiyla beraber
piyasa kosullarin1 ve rekabetin boyutlarini da farklhilagtirmistir. Siirekli ve hizla degisen
piyasa ve rekabet sartlar1 icersinde isletmelerin kendilerine mahsus varlik ve
yetenekleriyle tek baslarina yetinmeleri ve ayakta kalmalari miimkiin olmamaktadir. Bu
sebeple isletmeler siirdiiriilebilir rekabet anlayisi icersinde uzun vadede varliklarim
devam ettirebilmek i¢in kendilerini tamamlayacak stratejiler gelistirmektedirler.
Kiiresel, bolgesel veya yerel pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler diinyanin farkl
bolgelerindeki kaynak ve yeteneklere ulasabilmek gayesiyle diger isletmelerle hatta
rakipleriyle isbirlikleri kurmaktadirlar. Isletmeler arasinda gerceklestirilen kiiresel,
bolgesel veya yerel boyutlu isbirlikleri zaman ve mekan baglamlari igersinde kiiresel
organizasyon yapilarini olusturmaktadir. En az maliyet ile en fazla faydayi saglamaya
calisan isletmeler kendi temel yeteneklerini ve kaynaklarini diger isletmelerin temel
yetenek ve kaynaklariyla koordineli bir sekilde birlestirmekte, isbirligi yapmakta ve
kiiresel organizasyonun bir parcasi haline gelmektedirler. Boylece isletmeler isbirligi
yaparak stratejik rekabet avantaji kazanmaktadirlar. Chan ve Jamison (2001: 322)’e
gore isbirligi, iki ya da daha ¢ok firmanin rekabet avantaji kazanmak amaciyla beraber
is yapma, operasyonel aktiviteleri bir araya getirme, risklere ortak olma ve ortak bir
kiiltlir yaratma iliskisidir.

Stratejik isbirliklerinin farkli yonlerini 6n plana cikaran yazarlar tarafindan
yazinda stratejik isbirliklere ait farkli tanimlamalar yapilmis ancak bu konuda ortak bir
tanim olusturulamamistir. Lee (1999: 6)’ ya gore stratejik isbirlikleri, klasik ticari
sozlesmelerden, franchising, lisans veya c¢apraz lisans soOzlesmeleri ile ortak
girisimlerden farkli, isletmeler arasindaki karmasik iligkilerdir. Bu yiizden stratejik
isbirlikler, ortak fayda doguracak stratejik bir amaca varmak icin iki ya da daha c¢ok
sirketin gerceklestirdikleri igbirlikgi iliskiler olarak tanimlanabilir. Bu iligskinin taraflari,

katkilariyla orantili olarak getiriyi paylasirlar.



Gulati (1998: 3)’e gore stratejik isbirlikleri, firmalar arasinda karsilikli degisme,
paylasma ve gelismeyi kapsayan igbirligi faaliyetidir. Dussauge ve Garrette (1999:
2,4)’e gore ise stratejik isbirlikleri; iki veya daha fazla sirketin, bir projeyi ya da
Ozellikli bir faaliyeti tek baglarma yapip biitiin risklerle ve piyasadaki rekabetle
miicadele etmek yerine sozkonusu faaliyetleri ortak yiiriitmeyi tercih ettikleri, bundan
dolayr da wuzmanlik ve kaynaklarini birlestirdikleri baglantilar seklinde ifade
edilmektedir.

Yoshino ve Rangan (2000: 5) stratejik isbirliklerini, iki ya da daha ¢ok firmanin
belirli taraflarin1 baglayan ve firmalarin rekabet etkinliklerini teknoloji, uzmanlik ya da
mamul degisimi yoluyla yiikselten ticari bir ortaklik olarak tanimlamaktadirlar. Bu
baglamda stratejik isbirlikleri, firmalara deger kazandiran, bilgi yogun ozellikli bir
stratejidir (Contractor ve Lorange, 2002: 4).

Ireland ve digerlerine gore (2002: 1) stratejik isbirlikleri, iki ya da daha c¢ok
sitketin kaynak ve varliklarin1 ortaya koyarak rekebet¢i pozisyonlarni ve
performanslarini  yiikseltmek amaciyla yaptiklart goniillii igbirligi anlagmalandir.
Stratejik isbirlikleriyle ¢ift yonlii yarar saglanabilecek stratejik hedefleri elde etmek icin
deger zincirinin belli bir boliimiiniin ya da biitiiniiniin stratejik isbirliginin taraflarinca
paylasildig diizenlemeler yapilir (Evans vd, 2003: 397).

Giliniimiiz kiiresellesme diinyasinda, kiiresel pazar alanlar1 bir¢ok sanayi dalina
yeni stratejik yaklasimlar getirmektedir. Stratejik igbirlikleri olarak bilinen bu
olusumlar, {ist diizey yoneticiler tarafindan sikca incelenmis ve degerlendirilmistir.
Sony’nin bagkan1 Akio Morita’ya gore, “Higbir sirket ada degildir. Sirketlerin birbirine
muhta¢ oldugu bir diinyada, eger kiiresel pazarda yarismak isteniyorsa her sirket bagka
sirketlerle calisma yollarin1 diistinmelidir.” Bu diislince gilinlimiizde pek ¢ok sirketin
birbiriyle stratejik isbirligine girmesiyle desteklenmekte ve etkileri artan bir sekilde
yayginlagsmaktadir (Akat, 2004: 132-134).

Stratejik igbirlikleri, goniilliilik esasina bagli anlagmalar olup firmalar degisim,
paylasma veya beraber gelistirme hedefiyle bir araya gelmektedirler. Isbirligi taraflar
sermaye, teknoloji ve firmaya has farkli kaynaklariyla iliskiye katkida bulunmaktadirlar
(Lin, 2006, 3). Stratejik isbirlikleri teknoloji, kaynak, beceri ve iirlinlerin ortaklara
karsilikli fayda yaratacak bicimde toplandigi, karsilikli degistirildigi, iligkideki
ortaklarin bagimsizliklarini muhafaza ederek ortak hedefler noktasinda bulustuklar1 ve
teknoloji, pazarlama gibi stratejik noktalarda birbirlerine faydali olduklari, sermaye

aktarimi icermeyen ortakliklar olarak ifade edilmektedir. Bu tanima gore stratejik taraf



olabilmek i¢in dzsermaye artirtrminda bulunmak, farkli bir firmanin sermayesine ortak
olmak ya da kaynak yaratarak stratejik isbirligine sermaye koymak mecburi degildir
(Sen ve Dolu, 2004: 49).

Shaw (2000: 185)’a gore, birlesme ve satin almalarin yapilamadigi ya da
firmalar tarafindan uygun bulunmadig1 kosullarda iki ya da daha ¢ok firma arasinda
uzun vadeli sozlesmelerle isbirlikleri yapilmaktadir. Boylece, iki ya da daha cok
firmanin tek basma elde etmesi kolay olmayan karsilikli amaglarmi birlikte
gerceklestirmeyi hedefledikleri yakin isbirlik¢i baglantilar olusturulmaktadir (Lynn,
2002: 47).

Genel tanimuiyla stratejik igbirlikler; iki ya da daha ¢ok bagimsiz firmanin kendi
ozerkliklerini muhafaza ederek, birbirlerine karsi rekabet avantajina sahip olduklar
teknoloji, uzmanlik, iiretim vb. faaliyetleri birlikte gerceklestirmek ya da ortak amaglara
ulagsmak icin yaptiklar s6zlesme tabanli anlagsmalardir. Bu anlagmalar, kisa donemli,
esnek yapili yeni bir hukuki varligin meydana gelmesini gerekli kilmayan bir yapiya
sahiptir (Uzun, 2007: 9).

Basenko vd. (2009: 164)’ e gore stratejik isbirligi, bir hedefi hayata gegirebilmek
ya da firmalara has bilgi ve iiretim kaynaklarini ortak sekilde kullanmak i¢in ayni
endiistri kolunda ya da dikey iligkili olmayan iki ya da daha cok sirketin birlikte
gergeklestirdigi anlagsmadir. Bu diisiintirler ortak girisimi, stratejik isbirliklerinin 6zel bir
¢esidi olarak ifade etmektedirler.

Kiiresellesmenin etkisiyle degisimin hiz kazandig1 giiniimiiz sartlarinda sirketler
uluslararasi pazarlarda beklenmedik durumlarla karsi karsiya kalmaktadir. Boyle bir
belirsizlik ortaminda bir sirketin tek basina pazarlara acilip kiiresel bir ¢erceve icinde
rekabete girmesi yerine baska sirketlerle isbirligi i¢inde olmasi basar1 sansini
yiikseltecektir. Bu sebeple, sirketler giiclerini artirmak i¢in, formal ve informal, yasal ve
fiili bir cergeve icinde bir araya gelerek ayri ayri sahip olduklart uzmanliklarini ve
kaynaklarini birlestirerek stratejik isbirlikleri olusturma yoluna gitmektedirler (Kogel,
2010: 420).

Agarwal ve digerlerine (2010: 414) gore stratejik isbirlikleri, karsilikli igbirligi
kuran sirketlerin sahip olduklar kaynak ve yetenekler arasinda sinerji yaratacak faaliyetlerle
ilgilenme, bilgi paylasimi ve kaynaklara yatinm yapma hususunda karar verdikleri sirketler
arasi anlagmalardir. Bununla birlikte Sonmez ve Kasimoglu (2015: 55)’na gore, sirketler
stratejik igbirliklerini rekabet istiinliigli kazanmak, tamamlayic1 kaynak ve yeteneklere

sahip olmak ve bu unsurlar1 daha da gelistirmek i¢in kurmaktadirlar.



Stratejik isbirligi iki veya daha fazla sirketin teknoloji, uzmanlik veya {iriin
takasiyla olusturulan ticari bir birlikteliktir. Bu isbirligi kisa vadeli bir anlasmadan bir
ortak yatirnma kadar degisik sekillerde olabilir. Genel olarak stratejik isbirlikleri, bir
firmanin kaynaklarimi bir veya birden fazla firmayla paylasmasmi karsilikli fayda
saglama disiincesi dogrultusunda Ongoren, uzun vadeli bir isbirligi olarak
tanimlanabilir.

Stratejik isbirliklerine iligkin farkli yazarlarin tanimlar1 verildikten sonra
sirketleri igbirligine yonelten asamalarin da incelenmesinde fayda vardir. Bunun baslica
nedeni sirketin yerel agsamadan uluslararasi faaliyetlerde bulunan bir sirkete doniismeye
ihtiyac1 olmasidir. Bu baglamda sirketler stratejik isbirliklerine yonelmeden once
asagida belirtilen sekilde bir siire¢ izlemektedirler. Bu asamalar asagidaki gibidir
(Seyitoglu, 2003: 475-476);

- Thracat Asamasi: Cogu zaman bir sirketin dis piyasalarla tanmistig1 ilk adim
olarak sayilmaktadir. Sirketin sinir Gtesi faaliyetlerde bulunmaya baglamasi i¢in baslica
iki sebep bulunmaktadir. Bunlardan ilki sirketler yerel kaynaklardan daha ucuz
maliyetlerde girdi elde etmek igin ithalat yapma yolunu tercih edilebilmektedir. ikincisi
ise yerel faaliyetlerde bulunarak yapilan iiretim sonucunda elde edilen {iriinii; var olan
pazarlar1 korumak veya yeni pazarlar elde etmek icin dis pazarlara satma amacidir.
Baska bir deyisle, dolayli ya da dolaysiz ihracat yapilmaktadir. Her iki durumda da
uluslararasilasmanin ilk adimi atilmis demektir (Mutlu, 2005: 109).

- Dogrudan Satis ve Pazarlama Asamasi: Thracat yoluyla dis pazarlara girebilen
sirketler, ikinci asama olarak yabanci tilkelerde satis veya pazarlama birimleri agmak ya
da iirettiklerini pazarlayacak sirketlerle arastirmalar yapmak yoluna giderler. Thracat
yapilan {ilkelerde pazarlama birimleri kullanmanin iki 6nemli avantaji bulunmaktadir.
Birincisi, agilacak olan bu birimlerin (subelerin) yerel arz ve talep kosullarina olan
yakinliklar1 ve tecriibeleridir. ikincisi ise ticari iligkilerin ve dolayisiyla satiglarin
artisina yapacaklar potansiyel katkidir (Dunning, 1993: 193).

- Disarida Ortak Uretim Asamasi: Dis bir iilkede ortak iiretime baslamakla
sirketler uluslararasilagma siirecinde etkili bir adim atmis olacaklardir. Boylelikle iiretim
stirecinin bir kism1 ev sahibi iilkeden yabanci bir iilkeye transfer edilmis olmaktadir.
Disarida ortak iiretime baglayan sirket, ¢ogunlukla teknoloji ve bilgi transferini de
gerceklestirmek zorunda kalmaktadir (Dunning, 1993: 193).

- Kiiresel Entegrasyon Asamasi: Cokuluslu sirketlerin kiiresel sirketlere

dontigsmesi olarak adlandirilabilecek bu asamada dis ve i¢ faaliyetler tamamen entegre



hale gelmekte, baska deyisle biitiinlesmektedir. Bu asamada c¢okuluslu sirketlerin
yOnetim yapisi, organizasyon yapisi, lretim ve pazarlama faaliyetleri birlesmekte ve
tim diinyadaki faaliyetlerde kiiresel stratejiler uygulanmaya baslanmaktadir (Mutlu,

2005: 110).

1.1.1. Stratejik Isbirliklerinin Tarihi Gelisimi

Tarihte firmalarin igbirlikleri kurarak ortak faaliyetler yapmalari, ilk firmalara
kadar giden bir olgu olmasina ragmen, zamanla tercih edilen isbirligi tiirleri
farklilagmistir. Stratejik igbirlikleri 6rnekleri de 1930’Iu yillardan itibaren daha taniml
bir sekilde ortaya ¢ikan isbirligi tiirii olmustur (Narula ve Duysters, 2004: 2004). Ornek
olarak 1930’larda, popiiler isbirligi tiirii olarak uluslararasi ¢apraz lisans anlasmalari
gosterilebilir. Bu isbirligi tiiri 6zellikle elektrikli cihazlar ve kimya sektorlerinde tercih
edilen bir igbirligi tiirii olmustur. II. Diinya Savasi’nin baslamasiyla biiyiik firmalarin
uluslararas1 arenada faaliyete baslamalar1 ile firmalar arasinda anlagmalar artmus,
Cokuluslu Sirketler yabanci iilkelerde faaliyette bulunabilmek amaciyla bu iilkelerdeki
ulusal sirketlerle ortak girisimler yapmislardir. Bagimli ortakliklar seklinde olan bu
ortak girisimlerin sahipligi ulusal sirketlerle paylasilmistir. Giinlimiizdeki stratejik
isbirlikleri ise 1980’lerden itibaren gelisme gostermistir. Bu igbirlikleri Oncekilerden
degisik olarak, sadece belirli aktiviteleri beraber gergeklestirmek ve diger faaliyetlerde
birbirleriyle rekabet etmek iizere uluslararasi firmalar1 bir araya getirmekte; yiiksek
teknolojileri ve ileri kapasiteleri kullanmakta, sadece ulusal mevzuat engellerini asmaya
calismaktan cok stratejik amaglar1 elde etmek amaciyla kurulmaktadirlar (Dussauge ve
Garrette, 1999: 17).

90’ ve 2000’li wyillarda ise stratejik igbirliklerinde yeni bir yapilanma
gorilmektedir. Yoshino ve Rangan (2000: 233, 237)’ a gore stratejik yonetim bakis
acistyla firmalarda iki 6nemli egilim goriilmektedir. Bunlardan biri, agik sekilde goriilen
uluslararasilagma ve kiiresellesmedir. Digeri ise biiyiik firmalar arasinda yer alan
entrikali is baglantilarinin aglarin1 meydana getirmek amaciyla stratejik isbirliklerine
artan giivendir. Kiiresellesme olgusu firmalara pek c¢ok firsatlar sunmus ve kendi
aralarindan rekabetin artmasini saglamistir. Kiiresellesme ile birlikte iletisim ve bilgi
teknolojilerinde yasanan ilerlemelerle birlikte diinya bilgi ¢agi adi verilen yeni bir
doneme girmistir. Mobil haberlesme, interaktif multimedya gibi sanayi kollarindaki
teknolojik gelismeler bilgi ¢agma sekil vermekte ve var olan piyasalar degisime

ugramaktadir. Ileriye doniik rekabetin ii¢c 6zelligi firmalar isbirlikleri olusturmaya sevk
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etmektedir. ki, bilgi ¢aginda yer alan firsatlarin pek ¢ogu az sayida firmanimn tiimiiyle
elinde tuttuklar1 yeteneklerin kaynastirilmasini gerekli kilmaktadir. ikincisi, bilgi ¢agt
daha onceki sanayi devrimine benzer sekilde tek tek firmalarin dikey bicimde entegre
haldeki yapilari iizerine insa edilmemektedir. Son olarak, yeni piyasa ve yeni teknoloji
yapistyla bilgi ekonomisine has olan belirsizlik, sadece karsilikli birbirlerini
tamamlayic1 unsurlar1 bir araya getirmek yaninda, belirsizlikleri en aza indirmek ve
ogrenmeyi artirmak icin de isbirliklerini gerekli kilmaktadir (Karakili¢ ve Ocal, 2008:
87-88).

Kiiresel rekabet ortaminda son yonelimler, stratejik igbirliklerin kisa vadeli
ihtiyaclar yerine uzun vadeli gereksinimleri karsiladigini gostermektedir. Buna 6rnek
olarak, yeterli biiyiikliikte kaynaklara sahip olabilmek i¢in son yirmi yildir diinyanin en
bliyiik bes firmasi i¢inde olan General Motors ve IBM ¢ok uluslu genis alt firmalar ag1
kurmuglardir. Her iki firma kendine has yeterlilik ve kaynaklarina gilivenerek
uluslararas1 arenada rekabeti tercih edebilecek firmalar olmalarma ragmen rekabet
stratejilerini uzun dénem devam ettirebilmek amaciyla isbirligi aglarn gelistirme yoluna
gitmislerdir (Yoshino ve Rangan, 2000: 241- 242).

Culpan (2002: 73) ise giiniimiizdeki uluslararast ortak girisimlerin eski klasik
durumlarindan farklt olarak yeni roller {istlendiklerini savunmaktadir. Gelismis
iilkelerin Cokuluslu Sirketleri ile gelismekte olan iilkelerin kamu isletmeleri ya da
ulusal isletmeleri arasinda gergeklesen kiiresel ortak girisimlerde geleneksel olarak
amaglanan konular farklilasmistir. Cogunlukla eski ortak girisimlerde Cokuluslu
Sirketler, ucuz is giici ve hammadde gibi ihtiya¢ duyulan kaynaklara sahip olmay1 ya
da yeni ulusal pazarlara girmeyi, ilgili {ilke devletleri ise iilkesinin ihtiyaci olan sermaye
ve/veya teknolojiyi c¢ekmeyi amacglamaktaydi. Zamanimizin ortak girisimleri ise
Cokuluslu Sirketler arasinda ve geleneksel rollerinin yani sira rakiplere karsi rekabetci
avantajlar saglayabilmek amaciyla 6lgek veya kapsam ekonomilerine ulagmak, risk ve
maliyetleri azaltmak, teknoloji ya da iirlin gelistirmek, ortaklardan 6grenmek vb.

stratejik hedeflerle kurulmaktadirlar.

1.1.2. Stratejik Isbirliklerini Ortaya Cikaran Nedenler

Stratejik igbirlikleri, uzun zamandir 6zellikle cokuluslu isletmeler tarafindan
siklilikla kullanilmakta olan bir olgudur. Ancak, kiiresellesmenin artmasiyla birlikte,
sirketler arasi1 olusan kiiresel rekabet kosullarina ayak uydurmak isteyen firmalar

stratejik igbirliklerini daha sik ve daha yaygm kullanmaya baslamislardir. Bundan
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dolayi, 20. yiizyilin baslarinda uluslararasi firma faaliyetlerinde stratejik igbirliklerinin
onemli oldugu goriilmektedir. Bu yillarda, firmalar arasi stratejik igbirliklerinin kurulma
nedeni dogal kaynaklara sahip olma ve bu kaynaklar1 kullanmaktir (Mowery vd., 1996:
78). Firmalar stratejik isbirlikleri kurarak, stratejik avantaj kazanmakta, rekabetci
kabiliyetler elde edebilmekte, yeni piyasalara niifuz edebilmekte, yeni imkanlar
yaratabilmekte, karsilikli uzmanliklarla yetenek eksikliklerini ortadan kaldirmakta, yeni
yetenek ve kabiliyetler elde etmekte ve piyasaya hakim olabilmektedir (Karakilig, 2008:
62). Yapilan yazin aragtirmasina gore stratejik isbirliklerin ortaya c¢ikma nedenleri

asagidaki gibi siniflandirilmistir;

1.1.2.1.Kiiresellesme

Son yillarda diinyada meydana gelen ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik
gelisme ve degismeler, llkeler arasindaki mesafeleri azaltmis, kiiltiirler ve yasam
bicimlerini birbirlerine yakinlastirmistir. Pek ¢ok alanda insanlar benzer {iriinleri arzular
ve talep eder hale gelmislerdir. Onceleri biiyiik bir gezegen olan diinya, uluslararasi
aligveris imkan1 saglayan koca bir koy haline doniismiistiir (Uzun, 2007: 27). Ikinci
Diinya Savasi sonrast Amerika ve Avrupa iilkelerinde yer alan farkl {iretim konularina
sahip firmalar, kendilerine daha biiylik pazar ve daha fazla Olgek ekonomisi
olusturmanin yollarin1 aramaya baslamiglardir. Savas sonrasi gelisen uluslararasi finans
piyasalari, pek ¢ok sirket i¢in tek baslarma sahip olamadiklar1t mali kaynagi disaridan
temin etme firsat1 ortaya ¢ikarirken hizlanan ulagim ve iletisim imkanlariyla Cokuluslu
Sirketler kurulmustur (Irmis, 2003: 9). Hem gelismis hem de gelismekte olan iilkelerde
yer alan firmalar, kiiresel oyuncu halini almis ve yerel smirlar1 asan pazarlara
yonelmisglerdir. Kiiresellesme, firmalarin is yapma stratejilerini degistirerek, yalniz
ulusal degil uluslararasi rakiplerle de rekabet etmeye sevk etmistir. Bu siirecte diinya
genelinde Cokuluslu sirketlerin sayis1 ve 6nemi artmistir (Akman, 1999: 96).

Kiiresellesmenin hiz kazandig1 donem olan Sovyetler Birligi’nin ¢okiisii ile eski
dogu bloku tilkeler ve Cin Halk Cumhuriyeti kiiresellesmenin etkisi ile 6zel tesebbiise
ve miilkiyet hakkia karsi daha net bir tutum izlemeye baslamislardir. Bu iilkelerde
yasanan siireglerle, Cokuluslu sirketler daha once giremedikleri pazarlara niifuz edip
rekabet etme imkanlarini1 yakalamiglardir. Bu iilkelerin ¢ogunda Cokuluslu Sirketler
yerel firmalarla stratejik isbirliklerine gitmislerdir (Culpan, 2002: 9). Kiiresellesmenin

gelisiminde etkili olan faktorlerden biri de tlkeler arasi sinirlar kaldirilarak sermaye,
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emek ve mallarin serbest dolagimini saglama ¢abasidir. Bdyle bir durum kiiresel rekabet
stirecini  hizlandirmis, firmalar1 kiiresel boyutta stratejik isbirlikleri kurmaya
yonlendirmistir (Yoshino ve Rangan, 2000: 83).

Kiiresel rekabet kosullarina ayak uydurabilmek i¢in sirketlerin, bir¢ok alanda
bircok degisimi gerceklestirmesi gerekmektedir. Sirketler arasi stratejik isbirligi,
sirketlerin bu degisimi gerceklestirmede ve dolayisiyla kiiresel rekabete ayak
uydurabilmesinde kullandiklar1 énemli bir yoldur. Yeni isletmecilik anlayisinin diger
sonucu olarak sirketler faaliyetlerini siirdlirebilmek i¢in gerekirse rakipleriyle bile
isbirligi yapmaktadirlar. Kiiresellesme olgusu firmalarin ulusal sinirlarmin 6tesinde
diinya genelinde faaliyet gostermelerini kolaylastirmistir. Boylelikle, firmalarin ulusal
pazarlarinin yaninda tiim diinyayr pazar olarak diisiinmeye baslamalar1 trettikleri
tirlinlerini uluslararasi pazarlara sunmalarin1 saglamistir (Celik, 1999: 25, 27).

Sekil 1.1°de 2001 yilindan giiniimiize diinya ihracat rakamlar1 grafiksel olarak
gosterilmektedir. Diinya toplam ihracat rakamlarinin 2009 yili hari¢ genel olarak hizl

bir yiikselme egilimi i¢inde oldugu sdylenebilir.
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Sekil 1.1: Diinya Thracat Rakamlari
Kaynak: http://www.trademap.org/Country_SelProduct TS.aspx

Firmalarin, yerel piyasalardan uluslararasi pazarlara agildikca rekabet nedeniyle
yeni {liriin ve teknolojiler yaratmalari gerekmektedir. Kiiresel rekabete bagli olarak
isletmelerin faaliyet alanlar1 devamli degisme ve genisleme gdstermektedir. Isletmeler
hizla degisen ve karmasik hale gelen piyasa sartlarinda ayakta kalabilmek ic¢in yeni
yapilanmalara ihtiyag duymaktadirlar. Bu sebeple, isletmelerin daha ¢ok birlikte hareket
etme ya da yeni piyasalara birlikte girme egiliminde olduklar siklikla goriilmektedir

(Ward, 1995: 215).
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1980°1i yillardan itibaren hizlanan kiiresel ekonomi ve kiiresel iiretimle beraber
buna uygun yeni yapilanmalar da hiz kazanmaya baglamistir. Bu donemdeki kiiresel
yapilanma igersinde “iiretimin adem-i merkezilesmesi” ile stratejik igbirlikler, ulus 6tesi
isletmelere bagli yan sanayiler, disaridan kaynak temini, ulus 6tesi birlesmeler, kiiresel
tiretim siirecinin yeniden yapilanmasinda belirgin etkilere sahip olmustur (Brecher vd.,
2002: 21).

Kiiresellesme stireci ile birlikte firmalar, yasamlarini devam ettirebilmek,
rekabet edebilmek ve rekabet avantaj1 elde edebilmek icin kiiresel piyasalara yonelmek
zorunda kalmislardir. Firmalar kiiresellesme sonucu olusan bu rekabet ortaminda diger
firmalarla isbirlikleri kurmay tercih edebilmektedirler. Pazarin kiiresellesmesi kiiresel
firmalarin kurulmasma olanak sunmustur. Rekabetin artmasi ve kiiresel bir hal
almasiyla firmalar karsilikli isbirlikleri kurarak rekabet istiinliigli kazanma sansini

yakalamiglardir (Karakilig, 2008: 63-64).

1.1.2.2.Teknolojideki Gelismeler

Teknolojik gelismeler, bir taraftan kiiresellesmenin hizlanmasina neden olurken
diger taraftan yeni pazarlarda yer alan yeni rakipler ve rekabet stratejileri ile basa
cikabilmek icin olusturulan stratejik isbirliklerini ¢ogaltmistir. Stratejik igbirliklerinin
bu kadar artmasmin altinda yatan etken teknolojinin diinya genelinde yayilmasidir
(Uzun, 2007: 29).

Glintimiizde firmalar, teknolojideki hizli gelismeler icinde rekabet edebilmek
icin bilim ve teknolojideki yenilikleri takip etmek zorundadirlar. Yeni teknolojiler
gelistirmenin ya da satin almanin maliyeti de oldukca yliksektir. Teknolojinin énemli
rekabet avantaji sagladig1 alanlarda sirketler bu maliyetleri karsilayacak veya tim bu
teknolojileri tek baslarina iiretebilecek giice sahip degillerdir. Bu nedenlerden dolay1
isbirlikleri, ozellikle ileri teknoloji endiistrilerinde kaginilmaz olarak karsimiza
cikmaktadir (Dussauge ve Garrette, 1999: 30). Teknolojik ilerlemeler ayrica iiriinlerin
yasam Omiirlerini de kisaltmistir. Bu durum firmalar1 yeni teknoloji ve yeni fiiriin
gelistirmeye de zorunlu kilmaktadir. Firmalar, {irtinlerin yasam siirelerinin kisalmasi
nedeniyle siirdiiriilebilir rekabeti saglayabilmek i¢in bu hizli teknolojik degisimlere
uyum saglamak durumundadir (Wolff, 2002: 308). Bu yiizden firmalar yeni teknoloji
gelistirmede ortaya ¢ikabilecek riskleri ve maliyetleri paylasmak amaciyla igbirliklerini
tercih etmektedirler (Jones, 2001: 185).

Sirketleri stratejik isbirlikleri olusturulmasina iten nedenlerden biri de
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taraflardan birinin, diger tarafin sahip oldugu teknoloji, patent, ticari marka transferi
gibi dokunulmaz varliklarini elde etmeyi istemesidir. Giiniimiizde iirlinler ¢cok farkli
teknolojilerle tretilmektedir. Teknolojiyi, uzmanlik gerektiren alanlari, sahibinden
ogrenmek gereklidir. Teknoloji gelistirmek maliyetli ve uzun bir zaman alacagindan,
gelismekte olan iilkelerdeki sirketler, teknolojiyi elde etmek icin teknolojisi ileri
diizeyde olan bir sirket ile igbirligi olusturma stratejisi izlemektedirler (Ulas, 2003: 65).
Karakili¢ (2008: 67)’a gore, kiiresellesmenin giderek arttign ve oOzellikle
teknolojik degisim ve gelismenin yogun bir sekilde yasandigi gliniimiiz sartlarinda, ileri
teknolojik iiriin, hizmet ve endiistriler daha fazla tercih edilir hale gelmistir. Bu noktada
firmalar bu yiiksek teknolojilere sahip olabilmek ve hizli degisime uyum saglayabilmek

icin ortak hareket etme segenegine yani stratejik isbirliklerine yonelmektedirler.

1.1.2.3.Birlesme ve Devralmalarda Yasanan Sorunlar

1980’11 yillar diinya genelinde birlesme ve devralmalarin yogun yasandig: yillar
olarak goriilmektedir. Aradan gecen zaman goOstermistir ki bu operasyonlar beklenen
basarilart saglayamamistir. Arastirmalar, Amerikali firmalar tarafindan yapilan
devralmalarin  %80’inde, devralan firma ortaklarina fayda saglamadigi icin bu
operasyonlarin hi¢ yapilmamasi gerektigini ortaya koymaktadir (Dussauge ve Garrette,
1999: 32). Devralan firmalarin ¢ogunun, zaman igerisinde devralma icin ¢ok fazla para
Odediklerini diisiindiikleri ve sirket birlesmelerinde genellikle tiiketicilerin memnun
olmadiklart tespit edilmistir. Bu memnuniyetsizligin sebebi olarak tiiketicilerin sirket
birlesme ve devralmalarla se¢im yapacaklari alternatiflerin azaltildigimi diistinmeleri
gorilmektedir. Stratejik isbirlikleri bu siire¢le gelisen bir olgu olup, son zamanlarda
birlesme ve devralmalarda goriilen hayal kirikliklari, stratejik isbirliklerinde artiglar
yasanmasinin Onemli nedenlerinden biridir. Bir firmay1 devralmak yerine onunla
ortaklik kurmak seklinde olusan stratejik isbirlikleri, birlesme ve devralma
operasyonlarinin bir alternatifi olarak goriilmeye baslanmistir (Uzun, 2007: 31-32).

Firmalarin kendi aralarinda stratejik isbirliklerine gitmek istemesinin bir diger
nedeni de birlesme ve satin almalar esnasinda meydana gelebilecek risk ve sikintilardan
kacinmaktir (Coulter, 2002: 268). Satin alma uygulamasinda alic1 firma sirketin kendini
ilgilendiren baz1 Ozellikleri yaninda firmanin kendisini ilgilendirmeyen diger
faaliyetlerini de satin almaktadir. Stratejik isbirligi uygulamalari, bu tarz satin almalara
gore isletmeler tarafindan daha ekonomik ve rasyonel goriilmektedir (Rugman ve

Brewer, 2001: 407).
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1.1.2.4.Cevresel Kosullar

Genel olarak gevre, fiili ve potansiyel olarak orgiite etki eden tiim unsurlar1 ifade
eder. Orgiitler, kurulus amaglarma ulasmak icin ¢evrelerinden girdiler alan ve bu
girdileri ¢iktilara doniistiiren bir agik sistem olarak goriilmektedir. Bundan dolay:
organizasyonlarin  yasamlarim1 devam ettirebilmeleri ¢evrelerine olan uyum
yeteneklerine baghdir. Cevrede karmasikli§in artmasi ve degisim sonucunda meydana
gelen belirsiz ortam, orgiitlerin ¢evrelerine karsi daha duyarli ve uyumlu olmalarmi
gerektirmektedir (Naktiyok ve Kok, 2006: 82).

Cevrenin hangi boyutlarla degerlendirilmesi gerektigi hususunda yazinda bir
birlik yoktur. Bu noktada farkli yazarlar farkli goriisler bildirmislerdir. Cevre boyutlar
ile ilgili yazina bakildiginda genel olarak cevre boyutlari; dinamizm, heterojenlik,
comertlik, cevresel saldirganlik vb. faktorler olarak ele alinmistir. Bu noktada,
organizasyonlar1 etkileyen biitiin ¢evresel unsurlarin incelenmesi miimkiin degildir
(Okul, 2014: 40). Zahra (1993b: 322) 6zellikle iki boyut lizerinde durarak bu boyutlarin
firmalarin kurumsal girisimcilik davranislarini etkiledigini belirtmektedir. Bu boyutlar;
cevresel comertlik ve saldirganliktir. Cevresel saldirganlik, sanayi Orgiitlerini
cevreleyen, firmalarin yogun rekabet icinde oldugu ve orgiitlerin basarisint dogrudan
etkileyebilen bir ¢evre iken comert cevre firsatlarin bol oldugu diger bir ugta bulunan
cevre olarak tanimlanmaktadir. Cevresel comertlik, c¢evresel dinamizmi, teknolojik
firsatlarin coklugunu, sektorel biiylimeyi ve yeni iirlinlere olan talebi kapsamaktadir.

Karakilig (2008: 73)’a gore, orgiit ve cevre iliskileri stratejik isbirliklerini
olusturmada oldukg¢a 6nemlidir ve yazinda farkl teorilerle agiklanmaktadir. Bu teoriler,
durumsallik teorisi, popiilasyon ekolojisi, kurumsal teori ve kaynak bagimlilig
teorileridir. Durumsallik yaklagimini savunan yazarlar, isletmelerin i¢inde bulundugu
durum ve cevresel kosullara gore sekillendigini diistinmektedirler. Durumsallik teorisi,
her durum ve kosulda en iyi orgiit yapisinin tek olmadig fikrini esas alir. Bu nedenle,
firmalarin g¢evrelerine ve ¢evrede yasanan degisimlere uyum saglayabilen bir yapiya
sahip olmalar1 gerektigini savunurlar. Bu noktada, isletmeler bu degisimlere adapte
olabilmek i¢in karsilikli igbirlikleri kurarak birbirlerine destek olabilmektedirler.

Popiilasyon ekolojisi, Darwin’in Evrim teorisini temel alarak organizasyonlarin
dogadaki organizmalar gibi hayatta kalabilmeleri icin kendilerine gerekli olan
kaynaklara yeterince sahip olmalaria bagl oldugunu savunmaktadir (Morgan, 1998:

74). Bu teoriye gore, piyasa payi diisiik olan, zayif ve cevresel degisimlere kolayca
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uyum saglayamayan firmalarin yasamlarini devam ettirmeleri miimkiin degildir. Bu
yiizden, firmalar hayatta kalabilmek i¢in giiglerini birlestirerek yani isbirlikleri kurarak
mevcut kosullara adapte olmaya ¢alismaktadirlar.

Kurumsal teoriye gore, orglitlerin yap1 ve davranislar1 piyasa sartlarinin yaninda
kurumsal boyuttaki baskilar ve inanglar tarafindan da etkilenmektedir. Bu yaklagima
gore, belli bir ¢cevrede yer alan Orgiitlerin yap1 ve davraniglar ile ¢evrenin o6zellikleri
arasinda benzerlikler bulunmaktadir (Kogel, 2010: 159). Ozellikle ayn alanlarda yer
alan firmalar, bu baskilarin {istesinden gelebilmek i¢in karsilikli destek olma stratejisi
anlaminda stratejik isgbirlikleri kurma yoluna gidebilmektedirler.

Kaynak bagimlilig1 teorisi, firma ile ¢evre arasindaki baglantiyr arastirarak
kaynaklarmn isletme igin onemine deginmektedir. Isletmenin gevresi, insan, finans ve
fiziki kaynaklardan olugsmaktadir. Organizasyonlarin yasamlarini devam ettirebilmeleri
bu dnemli kaynaklara baglidir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 472). Isletmeler bu kaynaklarin
bulunmasinda zorluk yagamamak i¢in diger firmalar ile birlesmeler, stratejik isbirlikleri
ve anlagmalar yapma yoluna gidebilirler.

Bu teorilere gore, orgiitler cevrelerine bagimli olan agik sistemler olarak
cevreleriyle devamli etkilesim halindedirler. Firmalarin  yasamlarint  devam
ettirebilmeleri i¢in gerekli olan girdileri diger firmalar ile yapacaklar1 birlesmeler ve
stratejik isbirlikleri ile elde edebilecekleri fikrini savunmaktadirlar. Her organizasyon
faaliyetlerini siirdlirebilmek icin ¢evresinden kaynak tedarik etme durumundadir.
Firmalar faaliyetleri i¢in gerekli kaynaklar1 elinde bulunduran firmalarla igbirlikleri,
ortak girisimler veya birlesmeler yaparak kolaylikla kaynaklarin tedarikini
saglayabilmektedirler (Karakilig, 2008: 75).

Stratejik yonetimde durumsallik yaklagiminin 6nemli 6rnekleri arasinda Ansoff,
Mintzberg ve D’Aveni yaklagimlar1 gosterilebilir. Ansoff, farkli isletmelerin faaliyette
bulundugu degisik c¢evre kosullarina uygun yonetim ve stratejilerin belirlenmesi
gerektigini ifade edip, yaklasiminda cevrenin karmasiklik derecesini 5 diizeyde
tanimlamistir. Bunlar sirasiyla tekrarlayan, tekrarlamayan, farkedilen degisim, devamli
degisim ve karmasik diizeylerdir. Ansoff isletmelerin, tekrarlayan ¢evrelerde kurallar ve
prosediirlerle, tekrarlamayan ¢evrelerde biitce uygulamalar1 ve diger finansal kontrol
teknikleriyle, farkedilen degisim c¢evrelerinde ise tahmin teknikleri yardimi ile
yonetilecegini ifade ederken, devamli degisim cevrelerinde ileri tahmin tekniklerinin,
stratejik planlamanin, stratejik karar ve davranislarin kullanilmasi gerektigini, karmasik

cevrelerde ise yaratict stratejik karar ve davraniglarin ve egitimli calisanlarin gerekli
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oldugunu ortaya koymustur. Ansoff yaklasimi, firmalarin i¢inde yer aldiklar1 ¢evre
kosullarinin  karmagiklik derecesine gore stratejik davranislarini tespit etmeleri
gerektigini ifade etmektedir (Hussey, 1998: 52-53).

Mintzberg (1990: 171) cevreyle ilgili iki faktorii gz oniine almistir. Bunlardan
birincisi ¢evresel olaylarin degisim hizi, digeri ise isletmeye etki eden ¢evresel olaylarin
karmagiklik derecesidir. Mintzberg, karmasikligin ve degisim hizinin diisiik seviyede
oldugu  durumlarda  stratejilerin  akilet  modeller  yardimiyla  kolaylikla
olusturulabilecegini savunurken karmasikligin ve degisim hizinin yiiksek seviyede
oldugu durumlarda rasyonel analiz yapabilme ve dngoriilerde bulunabilme olasiliginin
azaldigini, bu durumda radikal kararlarin alinip uygulandigini ifade etmektedir. Degisim
hizinin yiiksek, karmasiklik derecesinin diisiik oldugu durumlarda ise stratejiyi
yapanlarin zaman kaybetmemek agisindan uygulamalari da kendilerinin yapmasinin
uygun olacagini sdylemektedir. Degisim hizinin yavas, karmasiklik derecesinin yiiksek
oldugu durumlarda ise uygulayicilarin ¢oziime el atmasinin uygun olacagmni, yani
stratejiyi tepedeki stratejistlerin degil, olaylar1 yasayan uygulayicilarin hazirlamasi ve

uygulamasi gerektigini ifade etmistir (Sekil 1.2).

Viksek Orta Belirsizlik Yiiksek Belirsizlik
ukse Uzman Stratejist Radikal Yaklasim
Yaklasim
Cevresel Olaylarm
Degisim H
egiyim Hizl Orta Belirsizlik
o Diisiik Belirsizlik Uygulayici
Diisiik Rasyonel Yaklasim stratejist yaklagim
Diisiik Yiiksek

Cevresel Olaylarin
Karmagiklik Derecesi

Sekil 1.2: Mintzberg’in Cevre Faktorleri
Kaynak: Mintzberg, 1990: 171.

D’Aveni ise, ¢evrenin belirsizlik derecesi ile rekabet siddeti faktorleri lizerinde
durmus ve asir1 rekabet ortaminda faaliyette bulunan isletmelerin uzun donemde rekabet
iistiinliiklerini devamli olarak siirdiiremeyecegini, bu nedenle de stratejistlerin
stirdiiriilebilir istiinliikler pesinde kogsmamasi gerektigini ifade etmistir. Bunun yerine
isletmelerin, pazar yapisini degistirecek stratejiler yaratmalarim1 ve pazar yapisini bir

zaman sonra yeniden degistirene kadar belirli bir konum elde etmelerinin uygun
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olacagini sdylemistir. Kisa donemli de olsa pes pese gelen gecici iistiinliikler sayesinde
firma, rakiplerine rekabet listiinliigii saglayabilecektir (Hussey, 1998: 21).

Strateji gelistirmek, temelde bir firmanin hedeflerinin neler oldugu ve bu
hedeflere ulasabilmek i¢in hangi politikalarin gerektigi hususlarinda genel bir formiil
gelistirmek demektir. Stratejinin formiile edilmesinin 6ziinde, bir firmanin ¢evresi ile
iliskilendirilmesi yatmaktadir. 1lgili cevre, toplumsal ve ekonomik giicleri de
kapsayacak bigimde genis olmasina karsin, firmanin cevresinin kilit noktasi, rekabet
ettigi sektor veya sektorlerdir (Porter, 2003: 3). Porter bir sektdrdeki rekabetin, icinde
yer aldigi ekonomik yapidan ve mevcut rakiplerin tutumlarindan kaynaklandigini
sOyleyerek sektordeki rekabetin durumunu bes temel rekabet giicline dayandirmistir. Bu
bes rekabet giicli sektordeki rekabete ve karliliga yon verebilecek, sektore yeni girecek
firmalar, tedarikg¢iler, alicilar, ikame iiriinler ve rakiplerdir (Porter, 1998: 5). Bes rekabet
giicli, sektordeki rekabetin yOniinii, sektdrdeki son kari1 ve rekabetin yogunlugunu
belirler. Bu giicler, yliksek getirilerin oldugu sektorlerde kendilerini daha yogun
hissettirirler. Rekabet stratejisinin hedefi, sektorde, sirketlerin bu gii¢lere karsi kendini
en uygun bicimde savunabilecegi veya bu giicleri en 1iyi sekilde faydasina
kullanabilecegi bir konum bulmaktir (Aktan, 2005: 111).

Porter, sirketlerin rakipler iizerinde avantaj istiinliigli elde edebilmesinin
yolunun miisterilerine deger yaratmaktan gectigini belirtmistir. Bu anlamda, her
firmanin miisterilerine daha {istiin deger saglayabilmesi i¢in stratejiye ihtiyaci vardir.
Porter’a gore rekabet stratejisi farkli olmayla ilgilidir. Rekabet stratejisi sirketin
rakiplerinden farklilasmak icin yeterliklerini iist seviyeye c¢ikarmasidir. Sirketler
sektordeki rakiplerini geride birakmak i¢in ii¢ jenerik strateji arasindan seg¢im
yapmalidirlar (Sekil 1.3). Bunlar maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanmadir (Porter,
1998: 35-39).

REKABET AVANTAIJI
Diisiik Maliyet Farklilastirma
Genis Maliyet Liderligi
Hedof Farklilastirma
REKABET
ALANI D Malivet Odas Farklilastirma
ar aliyet Odagi 5
Hedef Odagi

Sekil 1.3: Porter’in Jenerik Stratejisi
Kaynak: Porter, 1998: 39.
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Maliyet liderligi stratejisi, orgiitiin mal ve hizmetlerini rakiplerine oranla daha
diisiik maliyetle elde etmesi ve sektor ortalamasi {izerinde kar saglamasin
kapsamaktadir (Chan-Olmsted ve Jamison, 2001: 322). Kalite, hizmet ve diger alanlar
gdz ardi edilmeden firmanin en Oncelikli amaci diisiik maliyettir. Farklilastirma
stratejisi, sektorde egsiz olarak algilanabilecek {irlin ve hizmetlerin elde edilmesini ifade
etmektedir. Bu algi maliyetlerden daha 6nemlidir (Bartol ve Martin, 1994: 188). Bu
strateji ile sirketler sundugu iiriin ve hizmetleri rakiplerinden farklilastirarak sektor
icinde benzersiz konum elde etmeyi amaglamaktadirlar. Son jenerik strateji ise 6zglin
bir miisteri grubuna, belli bir {iriin yelpazesine ya da cografi bir pazar iizerine
odaklanmadir. Bu stratejiyi benimseyen firmalarda amag; belli bir hedef Kkitleye
rakiplerden daha verimli ve etkin bir sekilde hizmet vermektir. Orgiit ya bir pazar
alanina, ya pazar segmentine ya da iirline odaklanmaktadir (Chan-Olmsted ve Jamison,
2001: 322). Belirtilen ti¢ jenerik strateji birbirlerine alternatiftir ve bes rekabet giicii ile
bas edebilmek icin etkin bir savunma giicli yaratabilir. Firmalar bu stratejilerden
herhangi birini kendi stratejisi olarak gelistiremez ise, sektorde ¢ok zayif bir stratejik
konuma sahip olur. Bu durumda firmalar diisiik karlilig1 da garantilemis olurlar. Bunun
nedeni ise, firmalar hem diisiik fiyatta yliksek adetli mamul talep eden miisterileri hem
de farklilagsma ile yiiksek kar marjli sahip olabilecegi isleri kaybederler (Porter, 1998:
38-42).

Stratejik yonetim, uzun siireli bir zaman ufkunu diisiinerek dis ¢evre faktorlerini
de inceler. D1s gevre faktorlerindeki degisim ve gelismeler, stratejik yonetimin karar ve
uygulamalarinda en belirleyici unsurlardan birisidir. Cevrenin siirekli degisken olmasi
ve stratejik yOnetimin zaman ufkunun uzun olmasi, ¢evredeki belirsizligi daha da
bliylitmekte ve firma iizerindeki hakimiyetini 6n plana ¢ikarmaktadir. Cevrenin firmaya
yonelik firsat ve tehditleri stratejik yonetim i¢in karar odaklar1 olusturmaktadir (Dinger,
2004: 55). Bu agidan, isletmenin biitiin dis ¢evre unsurlarini tanimlamasi ve analiz
etmesi gereklidir. Isletmenin genel veya uzak cevresinde birbiriyle etkilesen ve
isletmeyi dogrudan veya dolayl etkileyen ¢esitli unsurlar bulunmaktadir. Bu unsurlar
isletmenin sektorel ¢evresinin bir iist sistemi icinde yer alip isletmeyle dogrudan iliski
icinde bulunmamalarina karsin, isletmenin faaliyetlerini ve gelecegini etkiler. Bu

unsurlar agagidaki sekilde ifade edilebilir.
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1.1.2.4.1. Politik ve Yasal Cevre Unsurlari

Devletlerin uluslararas1 ile iilke genelinde ve de mahalli diizeydeki politik
egilimleri ve yasal diizenlemeleri politik ve yasal c¢evre olarak ifade edilmektedir.
Ayrica bu g¢evre unsuru sik sik degisebilmektedir. Ulkelerin karsilikli isbirliklerinin,
firmalar {izerinde biiyiik etkileri olmaktadir. Bilhassa, dis ticaret, dis yatirimlar, diger
iilkelerle alakali mali destek ve yardimlar, isgiicii arz veya taleple alakali iliskiler politik
egilimlere gore gelismektedir. Ayrica, asgari licret, organize sanayi bolgeleri, tesvik
politikalari, is giivenligi ve isci sagligi, ¢evre koruma gibi alanlarda cogunlukla yasal ve
politik diizenlemelere gidilmektedir. Kiiresellesmenin sonucu firmalar sadece
bulunduklar iilke ya da bolgede alinan kararlardan degil bagka tilkelerin aldig1 yasal ve
politik kararlardan da etkilenmektedir (Hill ve Jones, 1995: 81).

Wheelen ve Hunger (2004: 53)’ e gore, isletmeler, stratejilerini olusturur ve
uygularken dikkatle takip etmeleri gereken politik ve yasal diizenlemeler vardir. Bu
diizenlemeler, tekelciligi onleme diizenlemeleri, ¢evre koruma yasalari, dig ticaret ve
kiiresellesmeyi tesvik eden diizenlemeler, vergi kanunlarinda yapilan diizenlemeler,
yabanci sermayeyi tesvik ya da yasaklama durumlari, belirli sektorlere verilen 6zel
tesvik yasalari, ¢alisanlarin haklari konusunda yapilan diizenlemeler olarak siralanabilir.
Bu diizenlemeler firmalar i¢in imkan ve firsat unsurlar1 olabilecegi gibi tehdit ve tehlike
nedenleri de olabilir (Eren, 2005: 122).

Politik ve yasal ¢evre unsurlari, bir organizasyonun stratejik karar ve tercihleri
tizerinde ¢ok etkili olmaktadir. Bu unsurlar firmanin iginde yer aldig1 cevreyi
bigimlendiren faktorlerden meydana gelmektedir ve sirkete etki eden ve sinirlandiran
kanun, devlet kurumlar1 ve baski gruplarini ifade etmektedir (Kotler vd., 2008: 82).
Politik ve yasal diizenlemeler, ¢alisanlari, tiiketicileri ve genel olarak toplum ve gevreyi
korumay1 amaclayan kisitlayict eylemler olarak diisiiniilse de patent yasalari, hiikiimet
tesvikleri ve iirlin arastirma destekleri gibi bazi politik eylemler sirketlerin yarar1 ve
korunmasina doniik tasarlanmistir (Pearce ve Robinson, 2011: 87).

Ireland ve digerlerine (2013: 40) gore, politik ve yasal ¢evre, orgiitlerin ve ilgili
gruplarin kaynaklar icin rekabet ettigi bir arenadir. Ozellikle bu g¢evre unsuru
isletmelerin devlet kurumlarinin karar ve uygulamalarini nasil etkilemeye calistigini ve
devlet kurumlarimin karar ve uygulamalarinin kendi stratejik uygulamalarini nasil

etkiledigini anlamaya ¢aligtiklarin1 gdsterir. Bu anlamda sirketler, stratejilerini tespit
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ederken mevcut ve yeni politik ve yasal unsurlari iyi bir sekilde takip ederek analiz
etmeli ve en dogru kararlar1 vermelidir (Hitt vd., 2007: 44).

Politik ¢evre, giinlimiiz sartlarinda dinamik bir yapiya sahiptir. Hiikiimetin hem
uluslararas1 hem {ilke ¢apinda hem de mahalli diizeyde politik egilimleri sik sik
degiskenlik gostermektedir. Ulkeler aras1 gerceklestirilen politik ve ekonomik
isbirlikleri isletmeler iizerinde etkili olmaktadir. Ozellikle dis ticaret, dis yatirimlar,
diger iilkelerle ilgili mali destek ve yardimlar, isgiicii arz ve talebi noktasindaki iligkiler
politik egilimlere gore gelismektedir. Ayrica hiikiimet diizenlemeleri, firma stratejileri
tizerinde etkili olmakta, isletmelere yonelik tehlike ve firsatlar yaratmaktadir (Dinger,
2004: 85-86). Bu baglamda, ulusal ve uluslararasi resmi kurum ve kuruluslarin aldig:
karar ve uygulamalar, isletmelerin yapacaklari stratejik isbirliklerinin rekabet sartlarini
belirleyecektir. Isletmeler ulusal ve uluslararasi resmi kurum ve kuruluslarin aldig1 karar
ve uygulamalar dogrultusunda, i¢inde bulunduklar rekebet sartlarin1 da dikkate alarak
kendilerine yonelik firsat ve tehditleri analiz edip ne tiir igbirlikler kurmalar1 gerektigine

karar vermelidirler.

1.1.2.4.2. Ekonomik Cevre ve Unsurlar

Ekonomik faktorler bir Orgiitiin icinde yer aldigi ekonominin dogasi ve
yonelimiyle alakali unsurlardir. Her sirket i¢inde bulundugu sanayiye etki eden pazar
boliimiindeki ekonomik trendleri goz 6niine almalidir. Hem ulusal hem de uluslararasi
seviyedeki yoneticiler kredi firsatlarini, harcanabilir gelir diizeyini ve insanlarin
harcama egilimlerini dikkate almalidirlar. Temel faiz ve enflasyon oranlari, GSMH’deki
biiyiime trendleri takip edilmesi gereken diger ekonomik unsurlardir (Pearce ve
Robinson, 2011: 84). Genel, uluslararasi ve hatta kiiresel seviyedeki ¢evre faktorlerinin
basinda ekonomik c¢evre unsurlar1 bulunmaktadir. Bu unsurlar bir iilkedeki mal, para,
enerji ve bilgi degisimlerinin diizenlenmesi ile alakali degiskenlerden veya gii¢lerden
olugmaktadir (Eren, 2005: 119).

Hitt ve digerlerine (1999: 53-54) gore, ekonomik cevre unsurlarindan bazilari
para arzi, enflasyon, enerjiye ulasilabilirlik ve enerjinin maliyeti ile kullanilabilir veya
harcanabilir gelirdir. Enflasyon oranmnin yiiksek olmasi, fiyatlar genel diizeyinin siirekli
yiikselmesi, paranin satinalma giiciiniin diismesi ve elde edilen karlarin zahiri olmasina
neden olmaktadir. Wright ve digerlerine (2002: 26) gore, ekonominin iyiye gidisinin ve
miisterilerin satin alma gilicliniin artisinin gostergesi, ekonomide milli gelirin artis

egilimleri olarak ifade edilir. Ayrica firmalarin yatirim i¢in uygun fonlar bulmalar1 ve
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faaliyetlerini genisletme cabalar1 i¢ine girmeleri piyasa faiz oranlarinin diisiik olmasi ile
daha kolay gerceklesir. Ekonomik degiskenlerden bir digeri de issizlik oramidir. Bir
ekonomide issizlik orani arttik¢a Ozellikle mal ve hizmet arzi1 bundan olumsuz olarak
etkilenir ve ekonomik canlilik azalir. Diger ekonomik degiskenler ise licret ve fiyat
kontrolleri ile devaliiasyon ve revaliiasyon unsurlaridir (Coulter, 2002: 94).

Evans ve digerlerine (2003: 162) gore, ekonomik biiyiime, doviz kurlari, gelir
diizeyi, enflasyon ve issizlik orani gibi unsurlar, toplumun satin alma giiciinii
etkileyecegi icin talep diizeyi noktasinda da belirleyici olacaktir. Benzer olarak iiretim
diizeyleri, iicret diizeyleri, enflasyon oranlart ve doviz kurlari gibi unsurlar, iiretim
maliyetlerini ve rekabet giiclinii etkileyeceklerdir. Tiim bu unsurlar firmalarca detayl
bir sekilde analiz edilmelidir. Bunu yapabilen firmalar genel ekonomik yapidaki
dengeye bagli olarak iirettikleri mal ve hizmetleri uygun fiyatlarla satarak basarili
olabilirler (Dinger, 2004: 84). Dess ve digerlerine (2008: 49) gore, ekonomi, kar amaci
giitmeyen sektorler, hiikiimet, toptanci, perakendeci, servis sektoriindeki firmalar ile
iireticiden hammadde tedarikgilerine kadar tiim endiistrileri etkiler. Ana ekonomik
gostergeler, faiz oranlari, igsizlik oranlar, tiiketici fiyatlar1 endeksi, briit yerel iirin ve
net gelirdir.

Firmalar i¢inde bulunduklari ekonomik unsurlarin sundugu etkileri ¢ok iyi analiz
etmelidirler. Ekonomik faktorler, firmalar icin firsatlar yaratabilecegi gibi cesitli
tehditler de olusturabilir. Isletmeler kendilerini ekonomik agidan giiclendirmek veya
ekonomik c¢evrenin tehditlerinden korunmak icin stratejik isbirlikleri yapmaktadirlar.
Yine isletmeler, yabanci yatirimlarda vergi indirimleri, isgiicti fiyatlariin uygunlugu,
cevresel maliyetlerin diisiikliigii gibi firsatlardan yararlanmak igin stratejik igbirlikleri
yapabilecekleri gibi kendi iilkelerindeki enflasyon, devaliiasyon, is¢i ve c¢evre
maliyetlerinin ~ yliksekligi, sermaye azligt gibi ekonomik ¢evre faktorlerinin

tehditlerinden korunmak i¢in de stratejik igbirligine gitmektedirler.

1.1.2.4.3. Sosyokiiltiirel Cevre ve Unsurlari

Firmalar1 etkileyen 6nemli bir diger unsur, insanlarin davraniglari ve sosyo-
kiiltiirel degerlerdir. Sosyokiiltiirel faktorler, bir firmanin personel ve miisterilerinin
davranis sekillerini ve yasam bigimlerini etkileyebilecek deger, inan¢ ve tutumlarla
alakalidir. Bu faktorler, bir firmanin mal ve hizmet talebine etki edebilir ve firmanin
farkli stratejik kararlar almasini gerektirebilir. Bu nedenle firmanin tiiketicilerinin

farklilasan tutum, deger ve davraniglarini takip ederek analiz etmesi, Orgiitiin hedef ve



23

stratejilerini belirlemesi agisindan énemlidir (Alkhafaji, 2003: 77). Hem isletme i¢inde
calisanlarin davranig ve sosyal Ozelliklerindeki degismeler, hem de tiiketicilerin ve
onlar1 etkileyen toplumun davraniglarinda meydana gelen degisimler, toplumun
taleplerine cevap vermek icin kurulan firmalarda da degismeye sebep olacaktir.
Isletmede calisanlarin degerleri, tiiketicilerin deger ve davramslari, tiiketicilerin ve
caliganlarin tiyesi bulundugu gruplarin tutum ve davraniglari, toplumun tutum ve
degerleri, sosyal degisim hizi dikkate alinmasi gereken Onemli sosyo-Kkiiltiirel
unsurlardir (Dinger, 2004: 83-84).

Dess ve digerlerine (2008: 45) gore, sosyokiiltiirel unsurlar, degerleri, inanglari
ve toplumun yasam bicimlerini etkiler. Buna Ornek olarak, is hayatindaki kadinlarin
yiiksek calisma orani, ¢ift gelirli aileler, gecici islerde calisanlarin sayilarinin artmasi,
saglik diyetleri ve fitness konusunda biiyiik endise, ¢evreye olan biiyiik ilgi, ¢ocuk
sahibi olmay1 ikinci plana atma verilebilir. Bu unsurlar ¢ogu endiistrilerde servis ve
tirtinlerin satigin1 artirabilirken bazilarinda da satiglart zayiflatabilir. Wheelen ve Hunger
(2004: 53)’ e gore, baslica sosyo-kiiltiirel ¢evre unsurlari: yasam seklindeki degisimler,
kariyer beklentileri, tiiketicilerin bilingli olmasi, aile sistemindeki degisimler, niifus
artist ve kirsal bolgelerden biiyiikk sehirlere goc, niifusun yas dagilimi, yasam
beklentilerindeki degisimlerdir.

Bir orgiitii etkileyen sosyal unsurlar, orgiitiin i¢inde yer aldig1 kiiltiirel, ekolojik,
demografik, dini, egitsel ve etnik dis ¢evrede meydana gelen kosullanmalarin neden
oldugu inang, deger, tutum, fikir ve yasam tarzlarindan meydana gelir. Yakin
zamanlardaki en 6nemli sosyal degismelerden biri kadinlarin is hayatinda nicelik olarak
daha ¢ok sayida ve daha etkin yer almasidir. Bu sosyal degisimi bekleyen ya da buna
hizli tepki verebilen firmalar; ¢abuk tiiketim gidalari, mikro dalga firinlar ve giinliik
bakim merkezleri gibi {iriin ve hizmetleri hizla pazara sunmuslardir (Pearce ve
Robinson, 2011: 84-85). Ireland ve digerlerine (2013: 41) gore ise, sosyokiiltiirel ¢evre,
toplumun davranis bigimleri ve kiiltlirel degerleri ile ilgilidir. Davranis bi¢imleri ve
degerler toplumun temel taslaridir ve siklikla toplumu demokratik, ekonomik,
politik/yasal ve teknolojik sartlar ve degisimlere yonlendirir.

Isletmelerin farkli pazarlara girebilmek ve farkli bolgelerde iiretim yapabilmek
icin olusturduklar stratejik isbirliklerinde hem iggdrenler agisindan hem de pazara hitap
etme agisindan sosyokiiltiirel ¢evre unsurlarina dikkat etmeleri gerekmektedir. Ayrica
isletmeler, kurduklar1 stratejik isbirliklerle faaliyet gosterdikleri bolgelerde yasayan

toplumlarin sosyokiiltiirel unsurlarini hem isletme yonetimi ve calisma iligkileri
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acisindan hem de pazardaki davranis 6zellikleri acisindan degistirebilmektedirler. Ayni
zamanda kurulan bu isbirlikleri, i¢inde bulunduklar1 toplumun sosyokiiltiirel

cevresinden de etkilenerek yeni ve farkli yapilanmalara gidebilirler.

1.1.2.4.4. Demografik Cevre ve Unsurlari

Demografik ¢evre, firmalarin faaliyette bulundugu c¢evredeki niifusun yapisi,
Ozellikleri ve trendleri ile ilgili unsurlar1 kapsamaktadir. Giintimiizde tilkeden iilkeye ve
bolgeden bolgeye niifusun yapisi ve 6zellikleri hizla degismektedir. Niifusun yapisi
icinde farkli unsurlar yer almaktadir. Niifusun sayisal biiyiikligii, kadin-erkek oranlari,
niifus i¢indeki yas gruplari, etnik yapi, niifusun bolgeleraras1 ve iilkelerarasi cografi
dagilimi, gelir dagilimi, egitim durumu vb. faktorler ekonomik ve sosyal yasamda
etkilerini artirmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007: 87-88).

Dess ve digerlerine (2008: 45) gore, demografik c¢evre, genel ¢evre unsurlari
icerisinde en kolay anlasilabilen ve hesaplanabilen ¢evre faktoriidiir. Demografik cevre,
niifusun yasi, refah diizeyindeki artis ya da azalig, etnik dagilimdaki degisim, niifusun
cografi dagilimi, gelir diizeyindeki dengesizlik gibi unsurlar1 igermektedir. Demografik
cevre, niifusun biiyiikliigii, yas dagilimlari, cografik dagilim, etnik dagilim ve gelir
dagilimlan ile ilgilidir. Demografik ¢evre unsurlarinin etkisi iilke sinirlari astigi ve
bircok firma uluslararasi piyasalarda rekabet ettigi i¢in bu unsurlar uluslar aras1 diizeyde
analiz edilmelidir (Ireland vd, 2013: 38).

Tim bu demografik unsurlarda meydana gelebilecek degisimler toplumun
yasam bicimlerini ve firmalarin gelecek planlarini degistirebilecegi i¢in iyi analiz
edilmelidir. Mevcut demografik cevre unsurlarinin belirlenmesi ve gelecekteki
demografik c¢evre unsurlarinin tahmin edilmesi halihazirdaki ve potansiyel stratejik
isbirliklerin yoniinii de belirleyecektir. Isletmeler demografik ¢evre unsurlarmi ve
onlardaki tahmin edilebilir degisiklikleri dikkate alarak stratejik isbirlikleri

kuracaklardir.

1.1.2.4.5. Teknolojik Cevre ve Unsurlari

Firmanin amaglarina ulasabilmesi i¢in yapilmasi gereken faaliyetler icra
edilirken kullanilan makine ve arag-gereglerlerle bilgi ve siirecler teknolojiyi ifade
etmektedir (Dinger, 2004: 82). Isletmelerin amaclarim gerceklestirmelerine yardim
edecek olan yeni bilgilerin yaratildig1 ve her ortamda uygulanarak {iriin ve siireclerde

gelismelere yol acan faaliyetlerden olusan ¢evre de teknolojik ¢evredir. Yeni {iriinler,
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yeni siire¢ler, yeni yasam bicimleri gelisen teknolojilerin sonucunda meydana
gelmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007: 88). Endiistride AR-GE i¢gin saglanan hiikiimet
harcamalari, sektérde yer alan firmalarin toplam harcamalari, sektorde teknolojik bulus
ve cabalara yonelme egilimleri, buluglara patent alma, iiretilen yeni iiriin sayilari,
laboratuardan pazara teknoloji aktararak yapilan yeni gelismeler, makinelesme ile
verimliligi artirma, internet olanaklarini kullanma, telekomiinikasyon alt yapisina sahip
olma gibi faktorler teknolojik ¢evre unsurlarina 6rnek olarak verilebilir (Wheelen ve
Hunger, 2004: 53).

Pearce ve Robinson (2011: 88)’a gore, teknolojik unsurlar teknolojik degisimi
icerir. Giincelligini kaybetmekten sakinma ve yeniligi tesvik etme noktasinda bir
orgiitlin icinde yer aldig1 piyasaya etki edebilecek teknolojik degisimleri takip etmesi
gerekir. Yaratici teknolojik adaptasyon kabiliyeti, yeni {iriinler ya da var olan {irtinlerde
gelistirmeler veya imalat ve satis tekniklerinde gelisme olanaklar1 yaratabilir. Yeni bir
teknolojik bulus, orgiitiin ¢evresini énemli bir sekilde etkileyebilir. Bilhassa, degisken
bir ¢evrede yer alan firmalar, hem var olan teknolojik gelismeler hem de kendi mal ve
hizmetlerine etki edebilecek gelecege doniik gelismeleri takip etmelidirler. Buna 6rnek
olarak Bertelsmann, AOL Time Warner ve EMI firmalar1 ile Musicnet adli ortak bir
girisim kurarak ulagilmasi kolay ve yaygin olan internet teknolojisinden faydalanip
artan miisteri tabanina Musicnet ilizerinden daha hizli miizik dagitma imkanin elde
etmistir. Teknolojik gelismelere uyum saglayamayan firmalar rekabet avantajlarini
yitirecekler; rekabet avantaji elde eden firmalar ise, bu avantaji devam ettirebilmek i¢in
teknolojik gelismeleri yakindan takip etmek mecburiyetinde olacaklardir (Ugurluoglu,
2013: 165).

Teknolojik  degisiklikler, firma i¢in Onemli firsatlar sunabildigi gibi
mevcudiyetini tehlikeye de sokabilir. Ornek olarak siv1 yaglarda plastik ambalajlarin
kullanilmaya baglanmasi ile birlikte teneke kutu imalatgilart biiyiik bir krizle karsi
karsiya kalmiglardir. Ayni hammaddelerin kullanilarak yeni iirlinlerin iiretilmesi ya da
iiretim siireclerinde degisiklik yapilmasi ise, firma i¢in onemli firsatlar yaratabilir. Yeni
teknolojilerin bagarili ticari uygulamalar1 pazar rekabetinin yapisint 6nemli Olglide
farklilagtirmistir (Dinger, 2004: 82-83). Bu anlamda yeni teknolojilerin ii¢c 6nemli
etkisinden bahsedilebilir. Bunlardan birincisi, lirlin yasam dongiisiintin kisalmasidir.
Ikincisi, pazardaki rekabetin artmasindan dolayr firmalarin daha iyi tammlanmis
pazarlara odaklanmalaridir. Ugiinciisii de, modern teknolojilerin genis uygulamalarinin

pazarlama kanallar1 iizerinde genis bir etkiye sahip olmasidir. Bdylece, elektronik
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pazarlama, ¢evrimici pazarlama, elektronik diikkanlar gibi faaliyetler gelisme
gostermistir (Akgemci, 2007: 133).

Teknolojik gelismeler, yeni iiriin ve servislere Onciiliik etmekte, bu iiriin ve
servislerin iiretimi ve son kullanicilara ulastirilmast noktasinda yeni yontemler
gelistirmektedir. Yenilikler, yeni sektorler yaratmakta ve mevcut sektorlerin sinirlarini
degistirmektedir. Teknolojik gelismelere 6rnek olarak genetik miihendisligi, internet
teknolojisi, CAD/CAM sistemleri, yapay ve alisilmamis materyaller verilebilir (Dess
vd, 2008: 48). Ireland ve digerlerine (2013: 42) gore teknolojik degisimler, toplumun
pek cok kismina etki eder. Bu etkiler, yeni {iriinler, prosesler ve materyaller olarak
gerceklesir. Teknolojik c¢evre, yeni bilgileri yaratmay1 etkileyen kurum ve aktiviteleri
icerir. Bu bilgileri yeni ¢iktilar, iirlinler, prosesler ve materyallere aktarir.

Degisimin hizla yasandigi giiniimiizde, teknolojik c¢evreyi siirekli gz oniinde
bulundurmak firmalar acisindan &nemlidir. Isletmeler varhik ve yetenekleri acisindan
firsata doniistiiremedikleri teknolojik ¢evre faktorlerine stratejik igbirlikleri kurarak
ulasabilmektedirler. Ayrica stratejik isbirlikleri ile yaratilan sinerji neticesinde AR-GE

departmanlari ve inovasyon politikalariyla teknolojik ¢evreye etki edilebilmektedir.

1.1.2.4.6. Uluslararas1 Cevre ve Unsurlari

Uluslararas1 ¢evre, isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin disindaki yabanci
ilkelerdeki firsat ve tehditleri barindiran politik, yasal, ekonomik ve sektdrel olaylari ve
oyuncular1 kapsayan c¢evredir (Ulgen ve Mirze, 2007: 89). Firmalarin oprerasyon ve
pazar aragtirmalarin1 kendi iilke sinirlar1 Gtesine genisletme egilimleri artmaktadir. Bu
anlamda kiiresellesme genis potansiyel pazarlara ve hammadde, isgiicii, kalifiye
yoneticiler, teknik elemanlar gibi temel iiretim faktorlerine ulagsma imkani saglar. Bu
durum yine de bircok politik, sosyal ve ekonomik riskler tasir (Dess vd., 2008: 49).

Sirketler, o6zellikle 1960-70’li yillardan itibaren diinya {izerinde ulusal
sinirlarindan ¢ikarak ihracat ve uluslar arasi ticarete daha ¢ok Onem vermeye
baslamiglardir. Giinlimiiz kiiresellesme siirecinde ortaya g¢ikan teknolojik bir yenilik,
kisa zamanda uzaktaki bir iilkenin herhangi bir firmasinin teknolojisini verimsiz hale
getirmekte, benzer bicimde diinyanin farkli bolgelerinde yasanan siyasi bir gelisme,
yeni bir ekonomik birlik ya da askeri bir harekat, bir bagka iilkenin ekonomisini ve
firmalarin1 krize sokabilmektedir. Bunun yaninda, gelisen ulagim ve haberlesme
teknolojileri ile diinya tek pazar haline doniismiis ve firmalar diinya iizerinde

uluslararas1 rekabete acilmistir. Bu yilizden, firmalar stratejilerini olustururken,
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uluslararasi ¢evrede yasanan degisimleri ve uluslararasi ¢evre unsurlarini dikkate almak
zorundadirlar (Ugurluoglu, 2013: 166).

Pearce ve Robinson (2011: 92)’a gore, uluslararasi ¢evre, i¢ pazarin analiz
edilmesinde faydalanilan ekonomik, politik, yasal ve sosyal unsurlarin kullanilarak dig
piyasalarin degerlendirilmesidir. Uluslararas1 ¢evre, kiiresel cevrenin uluslararasi
boyutu seklinde diisiiniilebilir. Unsurlarin 6nem derecesi farklilagsa da, ayni varsayim
seti her iilke i¢in disliniilmektedir. Bu noktada, uluslarasi piyasalardaki karsilikli
etkilesim de gdz oOniinde bulundurulmalidir. Ornek olarak, Ortadogu’da yasanan
catismalar nedeniyle, karsilikli hasim iilkelerdeki sirketlerin birbirleriyle isbirligine
yonelik is stratejilerini hayata gecirmeleri kolay degildir. Ireland ve digerlerine (2013:
43) gore ise uluslararasi ¢evre, yeni kiiresel pazarlar, degisen mevcut pazarlar, 6nemli
uluslararas1 politik etkinlikler ve kiiresel pazarlarin kritik kiiltiirel ve kurumsal
karakteristik ozelliklerini igerir. Kiiresel anlamda yeni pazarlara girmek hem firsatlar
yaratabilir hem de yeni ekonomilerdeki yeni rakiplerle tehditler olusturabilir. Bu
sebeple, kiiresellesmenin kaginilmaz oldugu giliniimiiz sartlarinda firmalar gelecekle
ilgili plan ve stratejilerini olustururken uluslararas1 ¢evre faktorleri iizerinde onemle

durmalar1 gerekmektedir.

1.1.3. Isletmeleri Stratejik Isbirligi Yapmaya Yonlendiren Nedenler

Stratejik isbirlikleri daha 6nceki donemlerin is modelleri ile karsilastirildiginda,
cagin gereksinimlerine ve degisim hizina uyum saglayabilecek esnek ve ekonomik
yapilar olarak goriilmektedir. Serbest piyasa ekonomilerinin 6n plana c¢ikmasi,
teknolojik degisimlerin tiim diinyaya hizla yayilmasi, miisteri taleplerinde meydana
gelen degisimler ve firmalar arasi rekabet isbirliklerin 6niinii acan nedenler olmustur.
Bu nedenle isbirlikleri yeni ekonomik anlayisin bir parcasi ve orgiit bicimlerinden biri
olmustur. Ornegin, Toyota, sektoriinde bulunan parca tedarikgileri ile uzun vadeli
stratejik igbirlikleri i¢in bir ag kurmustur. Ayni sekilde General Electric bir¢ok farkl
alanda 100’den fazla igbirligine giderken IBM 400’ten fazla igbirlikleri olusturmustur.
Oracle firmasi ise 15.000°den fazla isbirligi i¢ine girmistir (Thompson ve Strickland,
2001: 173).

Orgiitler yeni pazarlara girmek, yeni teknolojiler gelistirmek ya da yeni
teknolojiler elde etmek, iiretim maliyetlerini diisiirmek, sinerji yaratmak, ticari

engellerin iistesinden gelmek gibi nedenlerle isbirligine gitmektedirler. Orgiitlerin
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stratejik igbirligi yapma nedenleri ¢ok fazladir. Stratejik isbirligi olusturmaya yonelik
nedenlerden bazilarina asagida yer verilmistir (Hitt vd., 2003: 280-282):

- Mevcut pazarlarda biiyiimek: Orgiitler i¢inde bulunduklar1 pazarlarda tek
baslarina biliylime imkanma sahip olamayabilirler. Bu durumda diger orgiitlerle
isbirligine giderek ¢oziim bulmaya caligirlar. Gerekli teknolojiye veya teknolojiyi
saglayacak imkanlara sahip ya da imkanlarin birlestirilmesi yoluyla teknolojinin ortaya
cikabilecegi isletmelerle isbirligine giderek biiyiiyebilmektedirler. Bu isbirligi
sayesinde, diisiik maliyetli ve yiiksek kaliteli iirlinler tireterek, yerel ve kiiresel rakipler
karsisinda mevcut durumlarint muhafaza edebilmektedirler. Pazara yeni girebilecek
olan potansiyel rakipler ile pazarda yer alan farkli firmalarin tahmini hareketlerine karsi,
farkli alanlarda firmalar arasi isbirliklerine gidilerek firma i¢i verimliligin arttirilmasi
icin gayret sarf edilmektedir. I¢ verimliligin artmasi ve maliyetlerin azalmasiyla
firmalarin rekabet avantajlarinin devam ettirilmesi miimkiin olmaktadir (Hitt vd., 1999 :
315).

- Yeni pazarlara girmek: Stratejik isbirlikleri isletmelerin yeni pazarlara hizli ve
daha diisiik maliyetle girmelerine olanak saglayan yapilardir. Firmalar yeni iiriin
pazarlarina ve uluslar aras1 pazarlara, bu konuda tecriibe sahibi isletmelerle igbirlikleri
olusturarak  girmek isterler. Boylece yeni 1iiriin ve pazarlarda risklerini
azaltabilmektedirler. Ozellikle giris engellerinin mevut oldugu pazarlara girmenin
yollarindan biri de bu pazarda faaliyet gdsteren bir baska firma ile stratejik isbirligi
olusturmaktir. Buna ornek olarak AT&T, Philips ile isbirligi olusturarak Avrupa’ya
giris yapmak istemistir. Aymi sekilde Ericsson, Fransa’daki mevcut durumunu
giiclendirmek i¢in Fransiz Marta ile stratejik isbirligi olusturmustur (Besler vd., 2012:
144).

- Rekabet avantaji elde etmek: Pazarlarin kiiresellesmesi ile birlikte stratejik
isbirliklerinin pazara girisini kolaylastirmasi, risk, bilgi ve uzmanligin firmalar arasi
aktarilmasina imkan vermesi noktasinda ortak firmalar bakimindan rekabet avantaji
kazandirmas1 miimkiin olacaktir (Griffin ve Pustay, 2003: 348). Bu noktada uluslararasi
pazarlarda rekabet avantaji saglamak isteyen firmalar, kendileri i¢in en miisait
isletmelerle isbirligi yapmalidirlar. Ulag (2003: 75)° a gore, stratejik isbirlikleri,
sirketlerin pazar giiclinlii kazanmalar1 ve rekabet gliglerini arttirmalarinda etkili bir yol
olarak goriilmektedir. Isletmelerin her isi kendi baslarina yapabilecek yeterli kaynaklara

sahip olmamalar1 sebebiyle isbirligi bir rekabet stratejisi olarak dikkat ¢ekmektedir.
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- Sinerji yaratmak: Isletmelerin stratejik isbirligi olusturmasmnin nedenlerinden
biri de sinerji meydana getirmek ve bdylece rekabet avantaji saglamaktir. Sinerji, birden
cok birimin ya da orgiitiin birlikte ¢alisarak, ayr1 ayr ¢alisirken elde edebileceklerinden
daha biiyiik bir deger olusturma becerilerini ifade eder (Goold ve Campbell, 2000: 95).
Stratejik isbirlikleri olusturmada temel sebep biiylime olmasimna ragmen biiyiime ile
birlikte baska amagclara da ulasilmaktadir. Isbirligi ile elde edilen ekonomik giic,
firmalarin ekonomik degerlerinin tek tek toplamindan daha fazladir. Boylece tek tek
isletmelerin iiretim, yatirim ve pazarlama gii¢lerinden daha biiylik bir deger ortaya
cikmaktadir (Akay, 1997: 14).

- Teknolojiyi paylasmak ve elde etmek: Yeni teknolojileri kazanmak ya da
mevcut teknolojilerini daha ileriye tasima amacinda olan firmalar gelecekte basarili
olabilmek i¢in kendilerine en uygun firmalarla isbirligi kurmalidirlar (Hitt vd., 2005:
273). Isletmelerin stratejik isbirlikleri olusturma nedenlerinden biri de firmalardan
birinin, diger tarafin sahip oldugu teknoloji, patent, ticari marka transferi gibi
varliklarin1 elde etmek istemesidir. Gelir diizeyi diisiik olan gelismekte olan {ilkeler bati
teknolojilerini ithal etmekte ve kendi alt yapilarini, temel sanayilerini olusturmaya
caligmaktadirlar. Teknoloji gelistirmek maliyetli ve uzun zaman alacagindan,
gelismekte olan {ilkelerdeki isletmeler, teknolojiyi elde etmek icin teknolojisi ileri
diizeyde olan bir sirket ile isbirligi olusturma stratejisi izlemektedirler (Ulag, 2003: 65).

- Riskleri azaltmak: Isletmeler giderleri ve maliyetleri paylasma yolu ile riskleri
azaltabilirler. Yeni teknolojiler iiretmenin ve satin almanin maliyeti ¢ok yiiksektir. Ar-
ge faaliyetleri i¢in tesisler kurmak, uzmanlar istihdam etmek, bilimsel ve ticari agidan
istenilen sonuglara ulasamama riskini tistlenmek pek cok firma i¢in miimkiin degildir.
Bu yiizden, isletmeler, riski karsi tarafla paylasarak azaltmay1 amaglamakta ve stratejik
igbirlikleri kurarak riskleri en aza indirebilmektedirler (Besler vd., 2012: 144).

- Belirsizligi azaltmak: Kiiresellesme egiliminin artmasi ile birlikte kiiresel
endistrilerin bir¢ogunda belirsizlik ve karmasiklik artmaktadir. Bu durum firmalarin
isbirligi olusturmamalar1 durumda basar1 saglayamamalarina sebep olmaktadir (Hitt vd.,
2005: 272). Bu nedenle isletmeler aralarinda isbdliimii yaparak bir dayanisma igine
girmektedirler. Ozellikle uluslar arasi alanda faaliyet gdsteren firma ydneticileri,
tiiketici degisimlerine bagli talep belirsizlikleri, politik istikrarsizlik ve ekonomik
belirsizlik gibi faktorlerden etkilenmekte ve bazen hata yapabilmektedirler. Bundan

dolay1 isletmeler, yiiksek seviyede cevresel belirsizlik ile karsilastiklar1 zaman
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belirsizlikleri en az seviyeye indirgeyebilmek i¢in stratejik igbirliklerine
yonelmektedirler (Besler vd., 2012: 144).

- Varlik ve yetenekleri gelistirmek veya yeni yetenekler elde etmek: Firmalarin
kiymetli, taklidi miimkiin olmayan varlik ve kabiliyetlerini gelistirmeleri oldukca
zordur. Bu anlamda isletmeler stratejik isbirlikler kurarak arzu edilen bilgi, sermaye,
insan kaynagi, teknoloji gibi degerlere sahip olabilmektedirler. Bununla birlikte firmalar
yetenek ve varliklarimi ortak kullanarak uzmanlik elde etmekte ve bodylece yeni
yetenekler kazanilmaktadir (Besler vd., 2012: 144).

Yukarida ifade edilen nedenlerin haricinde Hitt ve arkadaslar1 (1999: 315-317)
stratejik igbirliklerinin olusturulmasiyla ilgili dort sebepten bahsetmektedirler. Bunlarin
ilki, varlik ve yetenekleri birlestirerek gliclenmedir. Firmalar duragan ya da biiyiime
stratejilerini hayata gecirebilmek veya rakiplerine karsi dstiinliikklerini muhafaza
edebilmek i¢in isbirligi yaparak mevcut varlik ve yeteneklerini birlestirme yoluna
gitmektedirler. ikinci neden, Firma degerlerinin(hisse degerleri) artirilmasidir. Birden
daha fazla firma sermaye piyasasindaki hisse senetleri degerlerini artirmak i¢in igbirligi
yapabilmektedir. Ugiinciisii, sahip olunamayacak varlik ve yeteneklerin isbirligi ile elde
edilmesidir. Ozellikle baz1 degerli, nadir ve taklit edilmesi miimkiin olmayan temel
yetenekleri elde edebilmek ic¢in igletmeler isbirligi kurma yoluna gitmektedirler.
Dordiinciisii ise gider ve maliyetlerin paylagilmasi yolu ile verimlilik saglamaktir.
Firmalar, atil olan kapasitelerini doldurarak, gider ve ortalama maliyetleri azaltarak
tasarruf saglaylp verimliligi artirma yoluna gitmektedirler. Bir firmanin atil kapasite
sebebiyle bos duran bir tesisini diger firmalarin kullanimina sunmasi bu duruma 6rnek

olarak verilebilir.

1.1.4. Stratejik Isbirliklerinin Avantajlari

Firmalarin, ¢ok hizli degisen giiniimiiz ¢evre kosullarina uyum saglayabilmeleri
icin gerekli giicii saglayan stratejik isbirlikleri: ¢evresel belirsizliklerin azalmasini
saglamakta (White ve Siu-Yun Lui, 2005: 914), deger zincirindeki liretim veya diger
maliyetleri azaltarak yeni teknolojilerin gelismesine ve yayilmasina imkan sunmakta
(Dess vd., 2005: 203), global imkanlarin artmasini saglamakta, islem giderlerini
azaltarak orgiitsel 6grenmede kolaylik saglamakta (Hagedoorn ve Osborn, 2002: 518),
bilgi ve uzmanhgin karsilikli aktarilmasini ve taraflar arasinda sinerjinin olusturulmasi

ile rekabet avantaji1 yaratilmasini saglamaktadir (Griffin ve Pustay, 2003: 361).
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Young ve digerlerine (1989: 276-277) gore, stratejik igbirliklerinin saglayacagi
yararlardan biri uzmanlhga ihtiya¢ duyulan sektorlerde taraflar arasinda teknoloji ve
bilgi aktarimina imkan saglamasidir. Ayrica kiiresel rekabet sartlarinda ortaklar
acisindan sermaye yatirimi, Ar-Ge giderleri, pazarlama giderleri gibi konularda avantaj
saglayip, yiiksek getiri ile kazang saglar. Taraflar aras1 bazi gider ve kaynak paylagimi
yapilarak risk en aza indirilebilir. Ortaklara uluslar arasi yeni pazar ve dagitim
kanallarina dahil olmay1 kolaylastirabilir.

Stratejik isbirliklerinin gayesi, iligkileri disinda yer alan firmalarla daha etkili
rekabet ederek uzun vadeli ittifaklar kurmak ve devam ettirmektir (Lin, 2006: 1).
Boylece firmalar stratejik igbirlikleri olusturarak pazarlara giris kolayligi ve mevcut
pazar paylarini arttirma avantajina sahip olabilirler. Ozellikle yiiksek cevresel belirsizlik
ve hizla degisen teknolojik degisimlere ayak uydurma noktasinda avantaj kazanan
stratejik igbirlikleri, firmalarin, girisimin toplam riskini diger ortakla paylasirken kendi
temel yeteneklerine odaklanmalarina imkén sunmaktadir (Paik, 2005: 489). Bu noktada
stratejik isbirliginde yer alan tiim firmalar beraber is yapmanin avantajlarindan
yararlanmaktadir.

Stratejik isbirlikleri, firmalarmm diger firmalardaki iiretim bilgilerini ve yeni
yetenekleri O0grenmeleri i¢in kullandiklar1 bir vasitadir. Stratejik isbirliklerinde iyi
bilinen ve biiyilk bir ortagin bulunmasi bu birlikte yer alan ve iyi bilinmeyen,
taninmayan isletmeye sosyal statii saglayabilmektedir (Stuart, 2000: 793). Stratejik
isbirlikleri ile tek firmanin bir basina sahip olmasi miimkiin olmayan kaynak ve
yetenekler toplanmaktadir. Bu durum kiiresel pazarlara giriste kolaylik saglamakta, yeni
iriin ya da silire¢ gelistirirken ortaya cikan sabit giderlerin ve risklerin taraflarca
paylasilmasina imkan sunmakta ve firmalarin i¢inde yer aldiklart sektorde
teknolojilerini gelistirmelerine firsat vermektedir (Hill, 2006: 406-407). Bununla
birlikte stratejik isbirliklerinde yer alan firmalar ender saglanabilecek bilgi ve
yetenekleri elde etme avantajlarina da sahip olmaktadirlar (Taylor, 2005: 471).

Holtbriigge (2004: 256)’ a gore, firmalarin stratejik igbirlikleri i¢inde yer alarak
sahip olabilecegi baska avantajlar da bulunmaktadir. Bunlardan ilki 6l¢ek avantajidir.
Stratejik isbirlikleri taraf firmalarin Olgcek ekonomisi avantajindan faydalanmalarini
saglamaktadir. Isbirligi olusturmayla elde edilen bu avantaj, cogunlukla standartlasma
ve biitiinlesme noktalarinda imkanlarin yiliksek oldugu uluslararasi ekonomilerde daha
fazla etkilidir. Diger bir avantaj ise kaynak avantajidir. Genellikle gelismis ve

gelismekte olan iilke firmalar i¢cin daha ¢ok On plana ¢ikmaktadir. Bu isbirliginde,
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gelismis iilkeden gelen taraf, yonetim know how’1, finansal kaynaklar ve teknolojik
yetenekleri sunarken, diger ortak ulusal miisteri, tedarik¢i ve hiikiimet diizenlemeleri
noktalarinda katki saglamaktadir. Firmalarin igbirlikleri kurarak saglayabildikleri bir
baska avantaj ise 0grenme avantajidir. Stratejik igbirlikleri firmalarin yeni yetenek ve
bilgileri 6grenmelerini saglamaktadir. Ozellikle de bilginin ortaya ¢ikmasi ve
uygulanmasiyla ilgili yeteneklerin ana unsur oldugu yogun teknolojik sektdrlerde
O0grenme avantajinin saglanmasi firmalar i¢in oldukca degerlidir.

Inkpen (2002: 268), stratejik isbirliklerinde orglitsel 6grenme ve taraflarin
karsilikl1 bilgileri birbirlerine aktarma imkanlarinin miimkiin oldugunu ifade etmektedir.
Kurulan igbirlikte firmalarin karsilikli 6grenme yontemlerinden bazilart sorumluluklarin
dagitimi, birbirlerine bagimli olma, problemleri birlikte ¢dzme ve ¢iktilarinin
gozlenmesidir. Firmalarin 6grenmesi noktasinda stratejik isbirlikleri nemli bir firsattir.

Ogrenme kabiliyetinin firmalara uzun vadede yarar sagladigina dair bilgiler
yazinda goriilmektedir. Bu anlamda, oOrglitsel Ogrenme stratejik bir faktdr olarak
algilanmakta ve organizasyonel bilgi yonetiminin, devam ettirilebilir rekabet avantaji
noktasinda O6nemli bir unsur oldugu diisiiniilmektedir. Bu noktada kurulan stratejik
isbirlikleri, firmalarin  yeteneklerinin  farklilagmasini, amaglarinin  tekrardan
olusturulmasini ve Ogrenme kabiliyetlerinin arttirilmasim saglamaktadir. Ittifakin
kuruldugu zamanki i¢ ve dis ¢evre farkliliklar1 da O68renmenin katkisiyla en aza
indirgenmektedir (Iyer, 2002; Akt: iplik, 2008: 136).

Zeng ve Hennart (2002: 192)’ e gore stratejik isbirliklerinin kurulmasinin en
onemli hedefi karsilikli 6grenmedir. Bunun i¢in firma ydneticileri en fazla isbirligini ne
sekilde yonetecekleri ve kendilerine has kabiliyetlerine bagli bilgi ile isbirliginin
etkinligini ne sekilde artirabilecekleri konularima yonelmektedirler. Bu anlamda taraf
firmalar karsilikli anlasma ve isbirliginin etkinligini daha fazla arttirmak amaciyla
devamli birbirlerine bilgi aktarmaktadirlar.

Sayilir (2000: 143)’ e gore stratejik isbirliklerinde yabanci ortagin sundugu
imalat siirecleri ve teknolojileri, yeni bilgi ve becerilerin elde edilmesinde ve firmanin
basarili olmasinda etkilidir. Firmanin basarisi i¢in imalat siire¢lerinin kurulmasi ve {iriin
teknolojisinin saglanmas1 yaninda imalat stireclerinde yer alacak personelin egitilmesi
de gerekmektedir. Yabanci ortagin sagladigi egitim ve sosyallesme, orgiitsel siiregler,
yonetsel kaynaklar da ortak girisimde bilgi ve beceri elde etmede, teknik faydanin
yaninda, etkili olan faktorlerdir. Ortak girisimin sahip oldugu bilgi ve becerinin yerel

ortaga yansidig1 ve bu yansimada yerel firma sahipleri ve yoOneticilerin diislincelerinin,
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yonetici rotasyonunun, taraflar arasindaki samimi iliskilerin, aciklifin ve yabanci
ortagin tutumunun 6nemli ve etkili olabilecegi gozlemlenmistir. Ortak girisim yoluyla
elde edilen bilgilerden taraflar karsilikli faydalanma ya da bu verileri 6grenme imkani
bulmaktadir. Buna 6rnek olarak, ulusal taraf firma yeni bir imalat teknolojisi, yonetim
ve organizasyon yontemi, farkli bakis agilart vb. ile tanisarak 6grenme imkanina sahip
olacaktir. Diger isletme ise, ornek olarak, hukuki isleyisle, yeni tiiketici kiiltiirii ile yeni
yasam tarzlar1 vb. ile tanisacak ve yeni bilgilere sahip olma imkanina kavusacaktir
(Sayilir, 2002: 163).

Inkpen (2002: 281-284) kurulan igbirliklerde ©Onemli yararlar saglayan
O0grenmenin bazen de olumlu olmayan sonucglar dogurdugunu ifade etmektedir.
Firmalarin karsilikl1 bilgi paylasimlar1 bazen kendilerine yeni rakipler yaratmakta ve bu
durum isbirligi kurmaya engel bir faktér olarak algilanmaktadir. Taraflardan birinin
ogrenme ile diger tarafin bilgilerini almas1 durumunda kendisine rakip olma durumu s6z
konusu olabilmektedir. Bunun i¢indir ki, dnemli bazi bilgilerin isbirligi kurulan tarafla
paylasilmamasi gereklidir.

Isbirligi olusturan taraf firmalar, isbirligi kurulan alan disinda da bilgiler elde
edebilmektedirler. Bu bilgiye isbirligi bilgisi denir. Isbirligi bilgisi daha ¢ok taraf
firmalarin kabiliyetlerine gore elde edilmektedir. Taraflarin bu bilgileri dziimseyerek
yeni pazar ve lriinlere aktarmasi miimkiin olabilmektedir. S6z konusu olan bu bilgi,
firmanin igbirligi kurmadan ulasamayacagi bilgidir. Firma ortagmin bilgisine
danisilmasi ve diger tarafla yakin iliski i¢inde ¢aligilmasi yoluyla stratejik isbirliklerinde

ogrenme gerceklesir (Inkpen, 2002: 269).

1.1.5. Stratejik Isbirliklerinin Dezavantajlar:

Saglanan avantajlarla birlikte stratejik isbirliklerde bulunan firmalarin farkl
kiiltiir ve farkli i yapma metotlar1 vardir. Bu noktada, ortaklarin farkliliklarin fazla
olmasi, isbirliginde iyi baglarmn kurulmasini onemli bir sekilde etkilemektedir. Bu
sebeple farkliliklar noktasinda taraflarin ne zaman ve nasil anlasacaklarini tespit
edebilmeleri ortaklar i¢in iyi sonuglar yaratacaktir (Thompson, 1993: 3). Stratejik
isbirlikleri kurulurken ortaya c¢ikabilecek avantajlar yaninda dezavantajlarin da
diistiniilmesi gereklidir.

Young ve digerlerine (1989: 276-277) gore stratejik isbirligi kurarken ortaya
cikabilecek sakincalardan biri faydada dengesizliktir. Kazanilan fayda ve risklerin

dengeli dagitilmamasi1 taraflarda c¢atismaya ve motivasyonda azalmaya sebep
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olmaktadir. Bunun yaninda kurulan isbirlikte taraflarin sorumluluklarinda ve girdilerde
esit olamama durumu da ittifaklarda sorunlar yaratabilmektedir. Taraflar arasinda uzun
vadeli goriismeler yapilamasina karsin herhangi bir anlasmanin saglanamamasi ihtimali
de isbirlikleri i¢in dezavantaj olabilir. Taraflar arasinda girdi saglama, faydalarin
paylasimi ve diger kritik konularda anlagmalarin saglanamamas: isbirliklerde
sikintilarin yasanmasina neden olmaktadir. Kiiltiir ve dil farkliliklar1 nedeniyle taraflarin
birbirlerini dogru sekilde anlamamalar1 ile sektdrde yasanan rekabet ve hiikiimet
tepkileri igbirliklerinde goriilebilecek olan sorunlardandir. Stratejik isbirligi kuran
firmalar, birbirlerinin giinliik faaliyetleri, {irlin ve hizmet ¢iktilari, maliyet vb.
uygulamalar1 konularda tam denetim saglayamadiklari i¢in de sorunlar ¢ikabilecektir.
Bunun yaninda, idarecilerin goérev ve sorumluluklarinda yasanabilecek belirsizlikler de
etkin denetimin yapilamamasina sebebiyet verebilmektedir (Wild vd., 2004: 387).

Stratejik igbirliklerinde zaman, para ve isgiicii noktalarinda yiiksek bagliligin
onemli olmasi, ¢atigma ihtimali dogurmasi, igbirligi yapilacak en iyi firmanin tespitinin
kolay olmamasi, firmanin énemli stratejik degerlerinin zamanla farklilagsmasi, isbirligin
kuruldugu tlkedeki yiiksek politik risk gibi konular taraflar agisindan bazi sorunlar
yaratabilmektedir. Bunlarla birlikte, isbirligi baglar1 koptugunda pazar bilgisi ve birlikte
gelistirilen tirtinlerin maliyet ve sahipligi gibi degisik noktalarda isbirlik igersinde yer
alan isletmeler agisindan bazi dezavantajlar1 ortaya c¢ikmaktadir. Bunlara ek olarak
belirsizligin ¢ogalmasi, Ozerkligin azalmasi, bilgi asimetrisinin olugsmasi (Mohr ve
Spekman, 1994: 135), isbirligi goriismelerinin ve uygulama kademelerinin zamana
ihtiya¢ duymasi, esnekligin azalmasi, bazi sirket kabiliyetlerinin azalmasi ve bazi
bilgilerin diger tarafca Ogrenilmesi (Xie ve Johnston, 2004: 213) gibi sebepler
igbirlikleri kurulurken biiyiik sikintilar yaratabilmektedir.

Griffin ve Pustay (2003: 359)’a gore, firmalarin stratejik isbirlikler i¢cinde yer
alarak sahip olabilecegi baska dezavantajlar da bulunmaktadir. Bunlardan ilki ortaklar
aras1 uyumsuzluktur. Ortaklar arasindaki uyumsuzluk, stratejik igbirliklerde catigmaya
ve igbirligin performansinin azalmasina sebep olabilecek onemli bir faktordiir. Stratejik
igbirliklerinde yasanan bir diger olumsuz durum, bilgiye ulasmanin siirli olmasidir.
Isbirligin etkili sekilde devam edebilmesi taraflarin bilgileri birbirlerine aktarmalarina
baglhdir. Bununla birlikte pek ¢ok firma belirli bilgileri karsi tarafa aktaracagini
oncesinden ihtimal verememektedir. Bundan dolay1 isbirliklerin baslamasiyla birlikte
rekabet durumlarin1 tehlikeye atmama noktasinda bazi bilgileri diger tarafa

aktarmamayi istemektedirler. Stratejik isbirligi kurulurken iyi bir ortak tespit edilse de
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bu isbirliginin firmaya saglayacagi getiri karsilig1 firmanin ortakliga sunacagi degerler
yanlig belirlenip firmanin zarar getirisinden daha fazla ¢ikabilir (Ergyun, 2013: 90).

Pena ve Arroyabe (2002: 39)’e gore, stratejik isbirligine yonelen iki ya da daha
cok firmanin faaliyetlerinin karsilikli uyumlu hale getirilmemesi firmalar arasi
catigmalara sebebiyet verebilecek ve bu durum ortaklarin kurumsal performanslarinin
azalmasma neden olabilecektir. Stratejik igbirliklerde yasanan sorunlardan biri de
kazanimlarin taraflarca paylasilmasi konusudur. Riski ve maliyeti paylasan taraflar
ayrica kazanimlar1 da paylagsmaktadirlar. Kazang paylasimi noktasinda yasanan diger
onemli sikinti ise, isbirlikte anlasmazlik olmasi noktasinda finansal kaynaklarin
ortaklarca ne sekilde paylastirilacagi konusundadir. Bu soruna ¢6ziim bulabilmek igin
taraflarin, isbirligi olusturduklar girisimin karsiliginda elde edilecek kazang oranlar1 ve
bunlarin ne sekilde hesaplanacagi gibi noktalarda baslangic evresinde anlagma
yapmalidirlar. Stratejik isbirliklerinin kurulmasinda yasanan dezavantajlardan birisi de,
firmalarin 6zerkliklerini kaybetmeleridir. Bu tarz organizasyonlarda risk ve karm
paylasilmasiyla birlikte, taraflarin karsilikli faaliyetlerini sinirlama noktasinda davranis
sergiledikleri goriilmektedir. Bu durum firmalar i¢in bazi sinirlamalarin olusmasina
sebep olmaktadir (Griffin ve Pustay, 2003: 360).

Rugman ve Brewer (2001: 403)’e gore, stratejik isbirlikleri kurulurken taraflarin
karsilikli glivenirlikleri ve kurulacak isbirliginde ortaklarin kaynak ve varliklarim
paylasma hevesleri belirli degildir. Yani, stratejik isbirligi olusturan ortaklar
bagimsizliklarini  muhafaza etme diislincesiyle karsilikli  beklentileri  yerine
getiremeyebilirler. Stratejik isbirligini olumsuz yonde etkileyebilecek bir bagka faktor
ise, cevredeki sartlarin zaman iginde farklilagsmasidir. Bazi durumlarda ekonomik
sartlardaki degisim isbirligi kosullarimi1 olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Bununla
birlikte zamanla meydana gelen teknolojik gelismeler, isbirligi anlagmasinin modasinin
gecmesine neden olabilmektedir. Cevredeki sartlarin zamanla degismesi ve ortaya ¢ikan
teknolojik  gelismeler stratejik  isbirliklerinin ~ devamliligini  olumsuz  ydnde
etkilemektedir (Griffin ve Pustay, 2003: 361).

Oum vd. (2004: 845) stratejik isbirlikleri kurulurken birtakim maliyetler de
icerdigini ifade etmektedirler. Firmalar bazi durumlarda stratejik igbirlikler sebebiyle
yeterli olmayan ekonomik biiylime i¢ine girebilir ve pazarda basarili olamayabilir. Bu
tip giderlerin yaninda firmalar stratejik bir isbirligi yapmaya karar verdiginde
koordinasyon giderleri de meydana gelebilecektir. Koordinasyon giderlerine 6rnek

olarak, ortaklar arasi iletisimi saglama, ortakligi tamamlama prosediirleri, taraflarca
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kararlastirilan gorevlerde organizasyonel karmasikliklar verilebilir.

1.1.4. Stratejik Isbirliklerin Tiirleri

Yazinda stratejik isbirlikleri ilizerine ortak bir tanimin yapilamamasi, stratejik
isbirliklerinin igerik ve tiirlerinde yazarlar tarafindan degisik degerlendirmeler
yapilmasina sebebiyet vermistir. Bu calismada farkli yazarlar tarafindan tanimlanan
farkl1 igbirlik tiirleri lizerinde durulacaktir.

Dussauge ve Garrette (1999: 47-69) stratejik isbirliklerini Oncelikle rakipler
arasinda meydana gelme durumuna gore rakipler arasindaki stratejik isbirlikleri ve rakip
olmayanlar arasindaki stratejik isbirlikleri seklinde iki farkli gruba ayirip bunlar1 da
kendi aralarinda farkli boliimlere ayirmislardir. Rakipler arasi stratejik isbirlikleri,
tamamlayici igbirlikleri, arz paylagimi igbirlikleri ve yar1 yogunlagma isbirlikleri olmak
tizere lige ayrilirken rakip olmayanlar arasindaki stratejik isbirlikleri, uluslar arasi
genisleme, dikey genisleme ve c¢esitlendirme olmak {izere simiflandirilmaktadir.
Tamamlayici isbirlikleri, taraflarin degisik tiplerde kaynak ve uzmanliklarla igbirligine
katki olusturduklari, arz paylagimi isbirlikleri ise ortaklarin birbirlerine benzer katkilar
verdikleri isbirlikleridir. Arz paylasimi isbirlikleri, sirketlerin kendilerine has
imalatlarinin 6zgiin ya da benzer olma durumlarina gore siniflandirilmaktadir. Son
olarak yar1 yogunlagma isbirlikleri, arz paylagimi igbirliklerine benzer sekilde taraflarin
benzer katkilar elde ettigi ama taraflarin kendi mamullerinin de benzer oldugu
isbirlikleridir.

Uluslararas1 genisleme, farkli iilkelerden gelen firmalarin hedef {ilkede benzer
tirlinleri tireten firmalarla kurduklar stratejik isbirlikleridir. Burada amag uluslararasi
alanda genislemek ve birbirlerinin iirlinlerini pazarlamaktir. Dikey genisleme ile
misterileri saglama almak amaciyla yukari ya da asagi yonlii dikey ortakliklar
olusturulabilir. Cesitlendirme ile tamamen farkli endiistri kollarinda yer alan sirketlerin
faaliyetlerini c¢esitlendirmek amaciyla tamamlayic1 alanlardaki uzmanliklarindan
yararlanarak olusturduklar isbirlikleridir (Uzun, 2007: 20-21).

Yoshino ve Rangan’ a gore stratejik isbirlikleri kisa vadeli bir anlagsmadan ortak
yatirimlara kadar degisik yapilar olabilmektedir. Stratejik isbirlikleri, ortak aragtirma
gelistirme ya da {irtin gelistirme gibi geleneksel olmayan sozlesmeler, azinlik varlik
yatirimlar ve varlik takaslar1 gibi yeni bir tiizel kisiligin olusturulmadig girisimler ve
yeni bir kisiligin meydana getirildigi, ¢okuluslu sirketlerin ortak yatirnrm subeleri

seklinde ifade edilmektedir (Yoshino ve Rangan, 2000: 5-9).
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Firmalar Arasi Baglar
Kontrat Anlasmalar1 Varlik Diizenlemeleri
RN Yeni kisiligin olmadigt / l
Geleneksel Olmayan - azinlik varlik yatirimlart Kisiligin
Kontratlar - varlik takaslar1 Ortadan
Kalkmasi
Geleneksek Kontratlar - Ortak Ar-Ge Kisiligin yaratildigi
-Kiigiik ¢apli alim/satim K. - Ortak {irlin gelistirme Birlesme,
-Franchising - Uzun dénemli kaynak Devralmalar
-Lisans saglama anlagmalar1
-Kargilikl1 Lisans - Ortak imalat l
- Dagitim / Hizmet paylagimi CUS’lerin
- Standart koyma / arastirma Denizasirt
konsorsiyumu v Bayileri

- CUS’lerin Ortak yatirim Subeleri
-% 50-50 ortak yatirimlar

- Esit olmayan varlik ortak yatirimlari

Stratejik ittifaklar

Sekil 1.4: Firmalar Aras1 Baglar
Kaynak: Yoshino ve Rangan, 2000: 9.

Culpan’a gore stratejik isbirliklerinin kurulmasindaki ana neden firmalarin
rekabet avantaji elde etme diisiincesidir. Firmalarin elde etmeyi hedefledikleri rekabet
avantaji, tamamlayict varliklarin arti deger yaratmak igin bir araya getirilmesi ile
miimkiindiir. Bundan dolay1, hangi firmayla, hangi faaliyet alaninda, ne tip bir isbirligi
kurulmasi gerektigine karar verilmelidir (Ergyun, 2013: 92). Culpan bu noktada basarili
bir stratejik isbirligi kurulabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken unsurlari asagida

sunulan model ile ifade etmistir.
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Ortak Secimi Isbirligi Tiirleri Isbirligi Tarzlarn ~ Deger Zinciri Faaliyeti Cikt1
Once Tedarikgi
—»| Beraber ile isbirligi | |
- ) Calig Sonra
‘o » Rakipler Hisse Rekabet Et
ﬁ Temelli
= Isbirligi Ar-Ge
2 Isbirligi
> —» Rekabet
= | Rakip Hisse Temelli Ederken
= "] Olmayanlar Olmayan = Isbirligi Ya
3 isbirligi R e e
Avantajt
Uretim
Aranizda e ]
| igbirligi Isbirligi
Yaparken
Digerleri ile
Rekabet
Edin
Pazarlama

Isbirligi

Sekil 1.5: Culpan’in Stratejik Isbirligi Modeli
Kaynak: Culpan, 2002: 67.

Culpan (2002: 66-68) olusturdugu stratejik isbirligi modelini bes asamada
incelemektedir. Bu agsamalardan ilki ortak se¢imidir. Stratejik isbirliklerinde, isbirliginin
taraflar1 yani ortaklar, birbirine rakip firmalar olabilecegi gibi, rakip olmayan firmalar
da olabilmektedir. Ikinci asamada isbirlikleri hisse temelli yapilmaktadir. Bu tiir
igbirliklerinde taraflar birbirlerine hisse devretmektedirler. Hisse temelli olmayan
isbirliklerinde ise anlasmalar cogunlukla yazili olmaktadir. Uciincii asama ise rekabet ve
isbirligi tarzi ile ilgilidir. Hisse temelli ya da hisse temelli olmayan isbirlikleri once
beraber calisip sonra rekabet etme yoluna gidebilmekte, rekabet ederken isbirligi
yapabilmekte ya da aralarinda isbirligi yaparken digerleri ile rekabet edebilmektedirler.
Modelde daha cok stratejik isbirliklerinin deger zinciri faaliyetleri ilizerinde Gnemle
durdugu diistiniilmektedir. Tedarikgilerle kurulan isbirlikleri ile temel girdilere olan
bagimlilik yok edilmeye calisilmaktadir. Ar-ge konusunda kurulan isbirlikleri ile
pazarda kalite liderligi yakalanmaya c¢alisiimaktadir. Uretim teknolojileri noktasinda
kurulan igbirlikleri ile {iretim maliyetlerinin azaltilmasi hedeflenmektedir. Pazarlama
konusunda kurulan isbirlikleri ile ¢ogunlukla pazara girebilmek i¢in ortagin mevcut
dagitim kanalindan yararlanmak amaclanmaktadir. Sonug olarak, taraf firmalar kendi

aralarinda isbirlikleri kurarak sektérde yer alan diger firmalara karsi rekabet avantaji
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kazanmakta ve bdylece kurumsal performanslarint artirmaktadirlar (Ergyun, 2013: 93-
94).

Culpan (2002: 67), stratejik igbirliklerini sermaye katkili olup olmamalarina gore
ikiye ayirmaktadir. Sermaye katkili igbirliklerde ortaklarin yatirimlarinda sermaye
koymalart zorunludur. Sermaye isbirlikleri kendi i¢lerinde ortak girisimler ve sermaye
katilimi (Hisse Alimi1) olmak iizere ikiye ayrilmaktir. Ortak girisimler, iki ya da daha
fazla sirketin stratejik hedeflerine ulasmak amaciyla sermaye ve diger varliklarini bir
araya getirerek bagimsiz bir tigiincii sirket kurmalari ile olusurken (Li vd., 2001: 115)
sermaye katilim isbirlikleri iki ya da daha fazla firmanin yasal sekilde yeni bir sirket
olusturmaksizin hisse senedi degisimi yapmasi ile yaratilan bir igbirligi ¢esididir (Das
ve Teng, 2001: 19-20). Culpan, hem ortak girisimleri hem de sirket devralmalarini
stratejik isbirliklerine dahil etmektedir. Sermaye katiliminda yatirim yapan firma, hedef
firmada iistiinliik saglayacak sekilde hisse senedi satin alir. Baz1 durumlarda da her iki
ortak birbirlerinin hisselerini satin alarak c¢apraz kontrol saglarlar. Bu isbirliklerinin
kurulmasinin nedeni pazar1 genisletmek ve taraflarin yaratacagi potansiyel sinerjiden
faydalanmaktir.

Sermaye katkisiz igbirlikler ise hisse degisimi veya paylasimi olmayan ve yeni
bir firmanin olusmadig: isbirlikleridir. Bu isbirliginde firmalar, ortak amaclarini elde
edebilmek amaciyla kendi orgiit sinirlari iginde beraber ¢alisirlar (Narula ve Hagedoorn,
1999: 289). Sermaye katkisiz isbirlikleri, hisse senedi paylasimi yapmadan bir sirketin
mallarm1 ya da hizmetlerini tedarik etmek, imal etmek ya da dagitmak amaciyla
karsilikli anlagma ve sézlesme yapilmasi sonucu meydana gelen igbirlikleridir (Hitt, vd.,
2001: 363-364). Bu yiizden sermayesiz isbirlikleri, kontrat bazli uluslararasi girisimler
olarak da adlandirilmaktadir. Kontrat bazli uluslararasi girisimler, kurulus ve yonetilme
acisindan piyasadaki geleneksel kontratlardan farklidir. Anlagsmanin stratejik isbirligi
olabilmesi i¢in firmanin imalatina etki edebilecek uzun vadeli bir anlasma olmas1 ve
firmanin kalic1 rekabet avantaji saglayabilmesi gerekmektedir (Culpan, 2002: 87). Bu
ylizden Culpan, uzun vadeli bir arz zinciri anlagsmasini sermayesiz stratejik isbirligi
olarak goriirken gegici bir tedarik anlagmasini stratejik isbirligi olarak gérmemektedir.

Culpan’a gore sermayesiz isbirlikleri olusturma nedenleri, iiretimde etkinligi
artirmak, risk ve maliyetleri azaltmak, yeni piyasalara ve varliklara ulagmak, bir tedarik
kaynagimi giivence altina almak, yeni bir {iriin veya teknoloji gelistirmek, know-how
transfer etmektir. Bunlarla birlikte, endiistri ve pazardaki rekabet¢i dinamikler, asiri

rekabet, teknolojik gelismeler ve firma stratejilerine etki eden yenilikler elde etmek
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seklinde siralamaktadir (Uzun, 2007: 16). Sermayesiz isbirlikleri, degisik sekillerde
olabilmektedir. Culpan (2002: 37, 87, 91), bu tir isbirliklerini iki grupta
siniflandirmigtir. Bunlardan ilki kiiresellesmenin ve teknolojik ilerlemelerin katkisiyla
kurulan isbirlikleridir. Lisans ve franchising anlagmalar1 bu gruba girmektedir. Diger
grupta ise ortak calismalardan (cooperation) séz edilmektedir. Bunlar, teknoloji
ortaklif1, ortak iiretim, ortak pazarlama, tedarik zinciri ortakligi, teseronluk gibi
anlagmalardir. Bunlara ilave olarak uzun vadeli tedarik anlagmalari, {iretim paylasimi
(production sharing), ar-ge ortakligi ya da yoOnetim anlagsmalar1 da sermayesiz

isbirlikleri igersinde bulunmaktadir.

Stratejik Isbirligi Tiirleri

Stratejik Isbirlikleri

Sermaye Katkili Isbirlikler Sermaye Katkisiz Isbirlikler
Uluslararasi Ortak Girisimler Lisanslar
S Katil (Equit Franchising
ermayeye Katilimi (Equity B
Participation) Teknoloji Ortakliklar1
Ar&Ge Ortakliklar:

Tedarik Anlasmalar1
Pazarlama Anlasmalari

Uretim Paylasimi Anlasmasi

Sekil 1.6: Culpan’in Stratejik Isbirligi Tiirleri
Kaynak: Culpan, 2002: 68.

Bu tez ¢alismasinda Culpan’in stratejik isbirlikleri modelinde belirtilen igbirligi

tiirleri ayrintili olarak ele alinmustir:

1.1.4.1.0rtak Girigimler

Ortak girisimin olusturulma bicimi veya faaliyeti ile ilgili olarak uluslararasi
yazinda ve iilke uygulamalarinda bir standart olmadigindan dolayi, ortak girisimin tam
bir tanimin1 yapmak kolay degildir. Arastirma gelistirme faaliyetlerinin yogun oldugu
biiyiik miktarda sermaye ve teknoloji gerektiren, risk tasiyan projelerde, enerji, yol, su,
telekomiinikasyon gibi altyap1 yatirimlarinda, insaat, ¢imento, elektronik, tasit araglari,
demir-gelik, kimyasal iiriinler, tekstil imalat1 gibi farkli endiistri kollarinda ve benzeri

tiirlerde olusturulabilen bir ortaklik sayildigindan, yazarlar tarafindan c¢ok farkli
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tanimlar1 yapilmistir. Ulas (2003: 57-58)’a gore ortak girisim, iki veya daha fazla sayida
isletmenin stratejik ve ticari amaclarin1 gergeklestirmek icin kaynaklarini bir araya
getirerek kurduklari, ayr1 bir yasal kisiligi olan yeni bir sirkettir.

Culpan (2002: 73)’ a gore ortak girisimler, farkl: iilkelerden gelen iki ya da daha
fazla sirketin varlik ve kaynaklarini yeni kurulan bagimsiz sirkete tahsis etmeleri ile
kurduklar stratejik isbirliklerindendir. Firmalarin belli bir sektorde, belirli bir isi ya da
projeyi birlikte gergeklestirebilmek amaciyla kaynaklarmi birlestirdikleri isbirligi
seklidir. Ayrica, birlesmelerden farkli olarak, ortak girisimlerde isbirligini olusturan
ortak firmalarin, kendi mevcut kurum kimlikleri ve varliklar1 devam etmektedir. Ortak
girisimin ger¢eklesme nedeni, ortak firmalarin tek baslarina basaramayacaklar1 belirli
proje veya islerin ortaklasa yapilmasmi gerceklestirmektir. Bu sebeple proje veya is
sona erdiginde, ortak girisimin kurulma sebebi de ortadan kalkti§indan, isbirligi devam
etmemektedir. Bununla birlikte, bazen elde edilen sonucgtan hosnut kalan ortaklar ortak
girisimin devam etmesini isteyebilmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 328 ).

Preble vd., (2000: 329)’e gore, ortak girisimler, belirli bir hedefe ulasabilmek
icin, en az iki organizasyonun katilimiyla yeni bir 6rgiit meydana getirdikleri isbirligi
tiiriidiir. Bu igbirligi tiirlinde firmalar herhangi bir firmanin tek bagina elde edemeyecegi
bir basarty1 elde etmek i¢in bir araya gelmektedirler. Ortak girisim, genellikle rekabet
tehdidiyle kars1 karsiya kalan girisimciler tarafindan kullanilmaktadir. Burada amac, test
edilmemis bir pazarda, kesfedici faaliyetlere katilmak veya dissal kaynaklara ulagmaya
yardimct olanaklari arastirmaktir. Ortak girisim ayni zamanda basarili  bir
entegrasyondur. Ortak girisim stratejisinin baglatilmasinda ortaklar arasinda baglangicta
iliskiler zayif olmakla birlikte girisim ve yatirim gelistikge bu iliskiler artma egilimi
gostermektedir. Bazi durumlarda bu stratejinin  sonuglarma gore iki sirket
birlesebilmektedir (Hodgetts, 1999: 719).

Ortak girisim faaliyeti ile bir lilkeye yatirnrm yapmanin bazi avantajlar1 vardir.
Bunlar; yerel ortagin kendi iilkesine ait adet, kurum ve uygulamalar hakkindaki
bilgilerinden yararlanma, yerel ortagin tecriibesi ve sahip oldugu unvan yardimiyla yerel
sermaye piyasalarina girme kolayligi, yerel ortagin sahip oldugu teknolojinin o iilke
sartlarinda daha gecerli olmasi, yerel miilkiyetin zihinlerde olusturdugu “yabanci
olmama” fikri sonucu satislarin gelistirilmesi olabilir. Ayrica, ortak girisimlerin, siyasi
sebeplerle ev sahibi iilkenin millilestirme olasiligini azaltici 6zelligi olmasi, ev sahibi
iilkenin yerel firmalarla ortaklig1 6zendirici tedbirler almalari, tek basina miilkiyeti ise

siirlandirmalar1 sonucu uluslararasi firmalarin 6rgilitlenmesinde ortakliklar kurmalarina



42

sebep olabilmektedir (Seyitoglu, 2003: 457).

Farkli bir iilkede ortak yatirim yani joint venture faaliyeti olan bir firma ¢ok
uluslu olma yolunda 6nemli bir adim atmis olmaktadir. Bu avantajlarinin yaninda,
cokuluslu sirketler agisindan bakildiginda ortak girisimlerin, teknoloji transferi
nedeniyle kontrolii kaybetme gibi bir dezavantaji da oldugu goriilebilmektedir. Bu tiir
anlagmalar, ¢okuluslu sirketlere direkt yabanci yatirimla sahip olduklar1 firmalar kadar
kontrol imkam1 vermemektedir. Bir baska dezavantaj da: elde edilen Kkarlarin
paylasiminda dogmaktadir. Cokuluslu sirket ¢ogu zaman direkt yatirimla elde
edileceginden daha az bir karla yetinmek durumunda kalabilir (Mutlu, 2005: 110, 119).

Yukarida tanimlar1 verilmis olan ortak girisimlerin sahip olduklar1 baz1 6zellikler
sOyle siralanabilir:

- Belirsiz piyasalara girip tek basina elde edebilecegi rekabet avantajindan daha
cogunu isteyen firmalarin varliklarini birlestirmek suretiyle kurduklari en uygun
isbirligi tiirtidiir (Hitt vd., 2005: 271).

- Ortak girisimi meydana getiren taraflarin bagimsiz firmada 6zsermaye ya da
sahiplik konumlar1 s6zkonusudur (Cullen ve Parboteeah, 2005: 301).

- Ortak girisimler, birbirlerini tamamlayic1 varliklara sahip firmalar tarafindan
olusturularak, isbirligin yarattigi sinerjiden faydalanarak biiyiimeyi amaglayan
organizasyonlardir. (Dinger, 2004: 219).

- Taraflarca boliisiilen riskin yaninda yeni imkanlar yaratan ortak girisimlerde
kontrolii saglayabilmek bir problem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Pearce ve Robinson,
2005: 218).

- Isbirligi yapan firmalar, yeni kurulan girisimde hissedar olarak belirli bir

sermaye payina sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2004: 329 ).

1.1.4.2.Sermaye Katilim1

Iki veya daha ¢ok firmanin bazi varlik ve kabiliyetlerini bir araya getirerek farkli
oranlarda hisse senedi elde ettikleri igbirligi tiiriidiir. Bir ve ya daha ¢ok tarafin yasal
olarak yeni bir firma kurmaksizin hisse senedi degisimi yaparak kurduklar
isbirlikleridir (Semerciéz ve Cakinberk, 2003: 28).

Sermaye katilim igbirlikleri ortaklardan birinin digerinin hisselerinin bir kismini
devralmasiyla meydana gelmektedir. Bazen de her iki firma karsi tarafin hisselerini

satin alarak karsilikli kontrol saglarlar. Sermaye katiliminda yatirim yapan firma, hedef
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firmanin strateji ve operasyonlarinda etkili olacak oranda hisse senedi satin alir. Bu
igbirliklerinin kurulmasinin nedeni pazar1 genisletmek ve taraflarin yaratacag
potansiyel sinerjiden faydalanmaktir. Bunun yaninda, devralinan firmanin mali kaynak
ihtiyaci olabilir. Devralan firma, devralinan firmanin bilgilerini elde edip bu firmaya
kendi yoneticilerini yerlestirerek bu sirket iizerinde etkili olabilir (Culpan, 2002: 83).
Buna oOrnek olarak GM, Isuzi ve Suziki firmalan ile sermaye katilimlarindan
faydalanarak bu firmalarla ortak imalat ve ortak pazarlama yaparak Japon araba
piyasasina giris yapmistir. Bu tiir igbirlikler otomobil, {iretim, havacilik ve

telekomiinikasyon alanlarinda siklikla goriilmektedir (Uzun, 2007: 15).

1.1.4.3.Lisanslar

Lisans anlagsmalari, marka, tasarim, patent, telif vb. degerlerin bir sirketten diger
sirketlere satigin1 ifade etmektedir. Lisans sahibi, belirli bir zaman dilimi i¢inde
genellikle belirli bir piyasada varliklarin kullanim hakkini satin almaktadir (Preble vd.,
2000: 329). Yani, imalatla alakali teknik bilgi ve danigmanliktan Gte, bolgesel firma,
lisans sunan imalat¢1 veya tedarik¢i firmanin markasini, mamul ve magaza tasarimini,
pazarlama metotlarii ve yonetim sekillerini de elde etmektedir. Bolgesel firma elde
edilen bu kazanimlar i¢in ana firmaya lisans {icreti olarak adlandirilan belli bir iicret
O0demektedir. Buna 6rnek olarak Massey-Ferguson traktorlerinin Uzel Makine A.S.,
Fisco celik serit metrelerinin Metresan A.S. tarafindan iiretilmesi verilebilir (Ulgen ve
Mirze, 2004: 325).

Lisans anlagmasi bir isletmenin, ¢ogunlukla deniz asir1 bir piyasada, patent ile
korunan bir malin {iretimini veya satigin1 yapabilmesi igin gerceklestirilen bir
anlagmadir. Genellikle kimyasal veya makine {iretimi gibi teknoloji temelli
endiistrilerde goriilmektedir. Avantajlarindan biri {iriiniin belirli bir siirede daha etkin
kullanimidir. En biiyiik dezavantaji ise patent sahibi olan firmanin iiretim yapmasi
durumunda olusacak bazi karlarin kaybedilebilmesidir (Luffman vd., 2000: 120).

Firmalarin ¢ogu daha diisiik riske girerek firma olarak yapilan islemlerde daha
cok kontrolii elde tutabilecekleri lisans anlasmalarina yonelmektedirler (Dess vd., 2005:
242). Lisans anlagmasi, patent hakki nedeniyle korunan belirli bir {irlinilin iiretilmesine
veya pazarlanmasina izin veren bir igbirligidir. Firma teknoloji, siire¢, bilgi veya
yonetimi kullanma hakki gibi maddi olmayan degerleri belli bir 6deme karsiliginda
belirli bir cografi bolgede veya belirli bir siire i¢in satin almaktadir. Teknoloji ve marka

liretemeyen veya yenilik yapamayan firmalarin pek ¢ogu lisans anlagmalarini kullanarak
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yeni pazarlara girmeyi amaglamaktadirlar (Dinger, 2004: 216).

Ana igbirlik tiplerinden olan lisans anlagmalarinda taraflar finansal varliklar i¢in
teknolojik varliklarin degis tokusunu yapmaktadirlar. Lisans anlasmalarinda karsilikli
firmalar lisanslama islemi siirecince is baglantilarini siirdiirmekte ve problemlere
birlikte ¢6ziim aramaktadirlar. Lisansi alan firmanin basarisi lisans veren firma igin
Oonemli olmaktadir. Lisans anlagmalarinda ortak girisimlerdeki agik uglu anlagmalara
nazaran soOzlesmeler daha noksansiz diizenlenmektedir. Bununla birlikte, bu tip
anlagmalarda teknoloji transferi ve diger ayrintilar da net bir bigimde sézlesmelerde
belirtilmektedir. Bu anlamda lisans anlagmalarinin uzun dénemi igeren baglantilari ifade
etmesi sebebiyle taraflar iligkilerde uzun vadeli bakis agisina odaklanmaktadirlar (Das
ve Teng, 2002: 450).

Bazi iilke piyasalarina dogrudan yatirim vasitasiyla niifus edebilmek ¢ok zordur.
Bu noktada kiiresel boyutta is yapmay1 hedefleyen firma lisans anlagsmasi yontemiyle
daha az yatirim ve riskle avantajlar kazanacaktir. Lisans1 alan firma ticari marka veya
patent hakkia sahip olarak rekabet noktasinda yarar elde edecektir. Onemli firsatlar
sunan lisans anlasmalari, ayni zamanda firmalar acisindan bazi olumsuzluklar
yaratmaktadir. Ornek olarak, lisans1 veren firma mamuliine ait kontrolden vazgecmekte
ve potansiyel karini birakmaktadir. Bunun yaninda lisans verilen firmanmn dogru
secilememesi durumunda firma imajinin ve marka isminin olumsuz yonde etkilenmesi
ka¢milmaz olmaktadir. Bunlarla birlikte lisansi alan firmanin degerli verilere sahip
olmas1 noktasinda, lisans veren firmaya rakip olarak piyasaya niifus etmesi ve mamulde
baz1 diizenlemeler yaparak piyasada {iriini kendi basina pazarlamasi miimkiin
olmaktadir (Dess vd., 2005: 242).

Cogunlukla iiretim sirketlerinin tercih ettigi bir strateji olan lisans anlagsmalarinin
sundugu bazi1 avantaj ve dezavantajlar vardir. Bu avantajlardan bazilari, zor piyasalara
girme imkani, diisiik sermaye ihtiyaci, kaynak tasarrufu ve yerel piyasalar i¢in hizmet
ve kalitenin arttirilmasi iken lisans anlagsmalarimin dezavantajlar1 teknoloji, bilgi ve
terclimenin kolay aktarimi, lisans alanin faaliyetlerin kontroliiniin zorlugu, piyasaya

aktif bir bicimde girememek ve anlagsma seklinin zorlugudur (Mutlu, 2005: 108).

1.1.4.4 Franchising

Hitt ve digerlerine (2005: 283-284) gore franchising, ortak isletmelerce
paylasilan varliklarin tespiti ve denetimine iliskin sézlesmeye bagli baglantilari iceren

bir anlagmadir. Fazla oranda kiiciik ve orta dlgekli firmanin rakip oldugu fakat hicbir
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firmanin baskin olmadig1 ortamlarda 6n plana ¢ikan bir igbirligi tlirtidiir.

Dikey entegrasyona dayali, en gelismis stratejik isbirligi tiplerinden biri olan
franchising anlasmalarinda franchising hakkini satin alan firma (franchisee), farkl
kimlige sahip olmakla birlikte, kendisine bu haklar1 belli bir alan i¢in detayli bir sekilde
veren ana firmay1 (franchiser) tiim 6zellikleri ile temsil edecek yatirimlar1 yapmakta ve
onun yonetim ve denetimi altinda faaliyette bulunmaktadir. Tiiketiciler ve miisteriler
mal ve hizmet satin aldiklar1 tesisi, ana firmanin sahip oldugu bir bolgesel alt kurulus
olarak algilayabilmektedirler. Bu anlasmada isletmenin miilkiyet ve isletimi, bolgesel
haklar1 satin alarak isleten ve yatirimlar finanse eden bolgesel firmaya aittir (Ulgen ve
Mirze, 2004: 325).

Dinger (2004: 217)’ e gore mal ve hizmeti imal etme imtiyaz1 verme seklinde
olan franchising stratejisi, son zamanlarda ve bilhassa parcali piyasalarda g¢oklukla
goriilmektedir. Bu anlasma ile bir firma diger firmadan sadece maddi olmayan haklar
degil, ayn1 zamanda malin {iretimiyle alakali hak ve destekleri de almaktadir. Bu
strateji, tiiketiciye sunulacak olan mal ve hizmet i¢in taninmis bir markanin onayladigi
format ve siki kurallar altinda iiretme ve satma hakkinin alinmasi seklinde
uygulanmaktadir.

Franchising; bir hizmet veya iiriin sahibinin iiriin veya hizmetlerin satig1 ve/veya
bolgesel dagitim amaciyla telif hakki ve kalite standartlari i¢in 6zel haklar verdigi bir is
firsatidir. Franchising son elli yildir {iriin ve hizmet iireten bir¢ok firmanin gelisim
asamasinda Onde gelen stratejilerden biri olarak ortaya c¢ikmaktadir. Firmalar
franchising stratejisine yonelten baslica sebepler vardir. Bunlar, 6lgek ekonomisinden
faydalanma, pazar payimi artirma ve marka degeri gelistirme, daha fazla miisteri elde
etme ve miisteri sadakati olusturmada bir sistem olarak franchisingin giiciinden
faydalanma, diisik maliyetle pazarda daha hizli yayilma, miisterek reklam ve
promosyon yoluyla hedef kitleye daha etkin bir sekilde ulasma, {iriin ve servisleri
dagitict aglara satma, franchisor firmanin destegi ile ortaklarin kurulus yeri segimi,
caligan egitimi ve personel yonetimi, bolgesel reklam ve diger idari isler i¢in oncelikleri

degistirme istegi seklinde ifade edilebilir (Sherman, 2003: 12).
1.1.6.5.Teknoloji Ortakliklar

1980’lerden bu yana teknolojik isbirliklerde yasanan giiglii biiyiime Onemli
Olclide rekabetin goriintiisiinii degistirmistir. Stratejik teknoloji ortakliklar1 giderek

saldirgan uluslararasi piyasalarda yarigsan firmalar i¢in 6nemli bir rekabet silahi haline
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gelmistir. Bu isbirligi sirketlere kendi kaynaklarini verimli kullanmalarina, ortaya ¢ikan
son teknolojileri ortak olmalarina ve stratejik olarak farkli pazar dilimlerinde kendilerini
yeniden konumlandirmalarina olanak saglar. Uzman teknoloji ortaklarla isbirligi kuran
firmalar, riskleri ve teknoloji gelistirme maliyetlerini paylasirlar (Sadowski ve Duysters,
2008: 305-306).

Yeni mamul piyasalarinin ve yeni sektorlerin olugsmasinda ve gelismesinde ana
faktor olarak goriilen teknoloji isbirliklerindeki artis, pek cok sektérde yeni mamul
ortaya c¢cikarma ve deger zincirlerini yonetme gibi islemlerde onemli goriilmektedir
(Sanchez, 2002: 659-660). Calismalar gostermektedir ki, teknoloji isbirlikleri firma
degeri bakimindan pazarlama isbirliklerinden daha degerlidir. Bununla birlikte
pazarlama isbirlikleriyle kiyaslandiginda teknoloji isbirlikleri daha cok geleneksel
piyasalarda taraflar i¢in daha ¢ok yarar saglamaktadir. Bunun nedeni olarak, bu tip
stratejik isbirlikler yatirim maliyetlerini diisirmekte, {iriin gelistirme siirecinin siiresini
azaltmakta, degerli verilerin karsilikli aktarimina imkan vermektedir (Song vd., 2002:
694).

Teknoloji igbirlikleri, sirketlerin yasamlarini stirdiirebilmesi i¢in hizla gelisen ve
karmagik hale gelen, kendileri i¢in gerekli teknolojik ilerlemeleri takip etmelerine
imkan sunan anlagmalardir. Hagedoorn (1993: 372)’a gore sirketleri bu tarz isbirlikler
kurmaya sevk eden en onemli unsur, teknoloji tamamlayicilifi ve yenilik meydana
getirme zamanmnin  kisaltilmasidir.  Teknoloji  igbirlikleri, risklerin  karsilikli
paylasilmasini, bilgilerin toplanarak tamamlayicit bilgi ve kaynaklarin bir araya
getirilmesini saglar. Boylece rekabet avantajimin devamliligini da miimkiin kilmaktadir.
Ayrica, isbirligi i¢inde yer alan ortaklar i¢in karsilikli kazang ve rekabet avantaji

sunmaktadir (Sonmez ve Kasimoglu, 2015: 57).

1.1.6.6.Ar-Ge Ortakliklari

Yiiksek teknolojiye dayali sektorlerde yer alan isletmeler hizli teknolojik
degisimlerin gerisinde kalmamak ve yiiksek maliyetlerini azaltabilmek icin Ar-Ge
igbirlikleri olusturmay1 tercih etmektedirler. Firmalar, ortak girisim bi¢iminde isbirligi
yapmak yerine, taraflarin patentlerini lisans anlagsmasi vasitasiyla karsilikli birbirlerine
sunmalar1 prensibine goére olusturulan Ar-ge isbirliklerini kurmaktadirlar. Boylece
firmalar yeni mamul veya hizmetin gelistirilmesiyle alakali ortak arastirma yapabilme
noktasinda fikir birligine varmaktadirlar. Bu tip anlagsmalarda her iki taraf {iretilen

teknolojiye esit bigimde ulagmakta ve hazirlanan sodzlesme taraflarin teknolojik



47

rekabette birbirlerinden geri kalmayacaklarinin garantisini vermektedir (Griffin ve
Pustay, 2003: 352).

Arastirma-gelistirme isbirliklerinde taraflar riski paylasarak ar-ge faaliyetlerine
oncelik vermektedirler. Genellikle firmalar, tek basima yapmasini riskli ve maliyetli
buldugu faaliyetleri hayata gecirebilmek ve kendi i¢inde yer almayan varliklara
ulasabilmek icin Ar-ge isbirlikleri olusturmaktadirlar. Bdylece arastirma-gelistirme
konusundaki etkinliklerini de artirmaktadirlar. Ciinkii bir ¢caligmanin yiiksek maliyetli
ve riskli olmasi sebebiyle, iigiincii bir firma ya da iiniversitenin iicret karsiliginda
yaptiklar1 geleneksel calismalardan degisik olarak, belli stratejik amaglari ulagsmayi
hedefleyen firmalarin isbirligi kurarak varliklarin1 ve teknolojilerini bir araya
getirmeleri daha avantajli sonuglar doguracaktir (Campione, 2003: 1).

Bu anlamda son zamanlarda yiiksek teknolojiye bagli sektorlerin diinya
ekonomisinde Onemli bir konumda olmalar1 sebebiyle, pek c¢ok iilkede sektorel
politikalarin 6nemli bir pargasi olarak Ar-ge konsorsiyumlarinin kurulmasi giindeme
gelmektedir. Stratejik igbirliklerinin 6zel bir tiiriinli ifade eden Ar-ge konsorsiyumlari
yeni mamul ya da siirecleri diinya genelindeki piyasalar i¢in gelistirmek iizere beraber
calisan firmalardan kurulan bir konfederasyondur (Griffin ve Pustay, 2003: 353).

Karsilikli  verilerin aktarildigr = stratejik isbirliklerde denetimler haftalik
telekonferanslarla, belli araliklarla yapilan goriismelerle ve alti aylik donemlerde
yapilan incelemelerle gerceklesmektedir. Bilgiye erisme, degerlendirme ve deneysel
planlar genellikle internet sistemleri kullanilarak yapilmaktadir. Internete bagh veri
aktarimi ile farkli bolgelerde yer alan taraflar ekip olarak birbirlerine
yakinlagsmaktadirlar. Bunun nedeni Ar-ge isbirligi yapan firmalarin hassas olduklar
konularin basinda elde edilen verilen giivenli bir sekilde muhafaza edilmesidir. Bundan
dolay1 elde edilen verilerin rakiplerinin eline ge¢mesinden tedirgin olmaktadirlar.
Bununla birlikte isbirliginin basarili olabilmesi icin teknoloji ve verilerin taraflarca
paylasilmasi gerekmektedir. Bilgilerin korunabilmesi nedeniyle ortaklarin yapabildikleri
kadar biitiin meseleleri sozlesmede belirtilmesi, proje bitiminde verilerin firmaya geri
iadesinin yapilmast ve ar-ge ekiplerini zamaninda birbirlerinden ayirmalidirlar

(Campione, 2003: 1).
1.1.6.7.Tedarik Anlasmalari

Tedarige dayali stratejik isbirlikleri, tedarik¢i anlagsmalar1 sayesinde meydana

gelmektedir (Culpan, 2002: 94). Bir firmanin énemli tedarik¢i ya da dagitimer firmayla
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cift tarafli avantaj elde etmek i¢in uzun vadeli yaptig1 anlasma olarak ifade edilebilir.
Satin aldig1 mamullerin kalitesini arttirmay1 amaglayan pek ¢ok firma tedarikgisiyle bu
tip igbirligi kurmay1 tercih etmektedir. Bunun yaninda bu tip stratejik isbirliklerde
firmanin yeni teknolojilere sahip olmasi da miimkiin olmaktadir. Ancak ileri
teknolojinin s6z konusu oldugu durumlarda ise taraflarin isbirligi kurmalar1 ve stratejik
know-how’1 net olarak paylagmalar1 zordur. Bu sebeple taraflarin igbirliginin basarili
olabilmesi i¢in en uygun kararlar1 almalar1 gereklidir (Wheelen ve Hunger, 2004: 129).
Sirketlerin kendi iginde biitlin hizmetleri sunma kapasitesinin bulunmadigi
sartlarda bu tip isbirliklerine gidilmektedir. Ayrica sirketlerin karsilastiklar1 yiiksek
altyapt yatirim maliyetleri karsisinda iistesinden gelebilmek igin bu tip stratejik
isbirliklerine yonelmeleri miimkiindiir. Ornek olarak, mobil iletisim alaninda yapilan bu
anlagmalar roaming anlagsmalar1 ve altyapi olusturmaya dayali isbirlikleridir. Ayrica,
japon sirketlerinde bu tarz isbirliklerinin rekabet¢i 6rnekleri bulunmakta olup mevcut

yap1 firmalara rekabet {istlinliigli saglamaktadir (Sonmez ve Kasimoglu, 2015: 56).

1.1.6.8.Pazarlama Anlasmalari

Pazarlama isbirliklerinde iki veya daha c¢ok firma pazarlama hizmet ve
tecriibelerini paylagmaktadirlar. Genellikle taraflardan biri mamiil ya da hizmetini
piyasaya yeni pazarlarken diger taraf ayni piyasada daha dnceden yer alabilmektedir.
Piyasada mevcut olan firma yeni girecek olan ortagina promosyon, reklam yada
mamiillerin dagitimi1 konularinda destek ¢ikmaktadir. Fakat bu hizmetleri daha 6nce
aralarinda yaptiklar1 sozlesme sartlarina bagl olarak belli bir {icret karsiliginda ya da
piyasaya yeni giren sirketin kar veya satiglarindan belli bir yiizde talep ederek
yapmaktadir (Griffin ve Pustay, 2003: 352).

Culpan (2002: 97)’a gore, pazarlamaya dayali stratejik isbirlikleri, birden fazla
tilkede yer alan ¢okuluslu sirketlerin birbirlerine ait {iriin ve hizmetlerini pazarlamalarini
saglayan isbirligi iken Kuglin (2002: 4)’e gore pazarlama isbirlikleri, iki firmanin
tamamlayici iirlin ve hizmet pazarlamak i¢in pazara beraber girmek amaciyla yaptiklari
anlagsmadir. Bu igbirligi ¢esidi genellikle miisteri hedefleri iizerine yogunlasmaktadir.
Pazarlama igbirliklerinin genel amaci yeni satislar olusturabilmektir.

Unur ve Donbak (2008: 260)’a gore, pazarlama isbirliklerinde hedef yeni
piyasalara yonelmek, piyasa giris maliyetlerini ve risklerini azaltmak, {irtinlerin daha
cabuk bir bi¢imde piyasaya girmesini saglamak, reklam ve tutundurma caligmalarini,

dagitim aglarini, pazarlama ve hizmet kanallarin1 paylagsmaktir.
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Bu tarz isbirlikleri, hem yeni piyasalara girerken hem de mevcut piyasalarda
faaliyet gosterirken rekabet istiinliigli saglamaktadir. Pazarlamaya dayali stratejik
igbirlikleri, yeni bir tamamlayicit {riinii ya da teknolojiyi basit yollarla sirkete
kazandirabilecegi i¢in, karmasik ¢evrelerde basarili olma sans1 daha yiiksektir. Boylece,
sirketler bu tarz tamamlayici {irlin ya da teknolojiyi kendi i¢inde imal etme risklerinin

oniine gegmektedirler (Sonmez ve Kasimoglu, 2015: 58).

1.1.6.9.Uretim Paylasimi1 Anlasmasi

Ozellikli ve markali iiriinlerin imalatin1 baska firmalara yaptirmaya olanak
saglayan firmalar arasi igbirligi anlagsmasidir. Daha ¢ok dis piyasalardaki imalatin i¢
pazara gore az maliyetli oldugu kosullarda rekabet avantaji saglayabilmek icin yapilan
bir isbirligi ¢esididir. Bu igbirliklerine 6rnek olarak, ABD ve Avrupa menseli firmalarin
ucuz isglicii sebebiyle imalatlarim1 Uzakdogu ve Latin Amerika’da yaptirmalari
verilebilir (Cengiz vd., 2007: 85).

Ortak iiretim anlagmalarinda bir veya daha c¢ok firma diger ortak firma igin
iretim yapmaktadir. Bu tip isgbirliklerde bireysel stratejiye odaklanilarak bireysel
tiyelere daha ¢ok imkan yaratilmasi amaglanmaktadir. Boylece firmalarin mevcut ya da
yeni piyasalarda bireysel rekabet avantajlarinin artmasi miimkiin olmaktadir. Bu tip
isbirligi yapan taraflardan birinin stratejik hedefi, kaliteli mamdiil elde etmek amaciyla
taninmis bir firmayla ortak olmaktir. Digerinin amaci ise mevcut 6z kaynaklarinin
kullanim alanii genisletmeyi diisiinmektedir. Firmalarin mamiil ya da hizmete bagh
gereksinimlerinde uyum oldukga bu tip stratejik igbirliklerde taraflarin daha 6nceden
etkilesimde bulunmus olmalar1 énemli olmamaktadir (iplik, 2008: 61-62).

Genellikle eksik kontratlarin yer aldigr ortak iiretim baglantilarinda sosyal
degisim genellikle Onemlidir. Ortaklardan biri, diger tarafin markas1 ile imalat
gergeklestiriyor ise diger firmanin meydana gelen sorunlar1 ortak olarak ¢dzebilmesi
adina siirece dahil olmalidir. Bu iki firmanin teknolojilerinin daha iyi mamiil
tiretebilmek adina birlikte kullanildig: bu tip isbirliklerde tiim hususlarin sézlesmede net
bir bigimde ifade edilmesi zor olmaktadir. Uzun vadeli bu baglantilarda ortaklar
personel degisimi ve imalat ya da dizayna bagl sorunlarin ¢éziimii noktasinda siireli is
yapmak zorundadirlar. Ortak iiretim anlagmalarinda yer alan firmalar yiiksek seviyede
giivene bagh sekilde caligmaktadirlar. Bu tip isbirlikler uzun dénemli oldugundan taraf

firmalar karsilikli birbirlerinin iyi niyet ve yeteneklerine giivenmelidirler (Das ve Teng,
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2002: 452). Giiven ve iyi niyetin ortak iiretim anlasmalarinda ¢ok 6nemli bir rolii vardir.

Bu isbirligi tiiriinde mamullerin iiretimi anlagsma ile diger iretici isletmelere
verilirken pazarlama faaliyetleri s6zlesmeli iiretim yapmak isteyen firma tarafindan
gergeklestirilmektedir. Ayrica tretilen iirlinler sdzlesmeli iiretim yapan firmanin kendi

markasi altinda pazarlanmaktadir (Mutlu, 2008: 114).

1.1.5. Stratejik Isbirligi Siireci

Ozalp vd. (1997: 5) stratejik isbirliklerini kurmak ve ydnetmek igin dort temel
asama oldugunu ifade etmektedirler. Bu asamalar ¢ok kesin bir siray1 takip etmemekle
beraber igbirliginin olusturulmasi, yonetilmesi, degerlendirilmesi ve igbirliklerin basarili
olmasinda dikkat edilmesi gereken unsurlarin belirlenmesidir. Contractor ve Lorange
(2002: 6)’ a gore ise stratejik igbirlikleri gelisim siireci; olusum, operasyon (uygulama,
yiirlitme) ve sonu¢ (degerlendirme) kademelerinden meydana gelmektedir. Olusum
kademesinde, firmalar isbirligi kurmaya karar vermekte, olasi ortak firmalari1 tespit
etmekte, potansiyel ortak olabilecek firmalarla goriismelere baslamakta ve isbirligini
olusturmaktadirlar. Operasyon kademesinde ise firmalar imzaladiklar1 sézlesmeye bagl
sekilde faaliyetlerine baglamakta ve bu faaliyetleri yiiriitmektedirler. Sonu¢ asamasinda
da, gerceklesen analize bagli olarak, gerekli goriilen degisiklikleri uygulayarak ortaklik
baglantilar1 devam etmekte veya son bulmaktadir. Cullen ve Parboteeah (2005: 294)’a
gore, stratejik isbirlikleri gelisim siirecinde Oncelikle firma deger zincirine nerede
baglanacagma karar vermelidir. Daha sonra potansiyel ortak segilerek isbirligi tiirii
belirlenmeli, anlasma goriislilmeli, organizasyon kurulup giiven ve baghlik
olusturulmalidir. Son olarak kurulan isbirliginin performans degerlendirmesi yapilarak
stratejik amaclara ulasilip ulasilmadiglr kontrol edilmelidir. Stratejik amaglarin elde
edilmesi durumunda taraflar arasi isbirligin devam etmesi ya da ortaklarca katilimin
artirtlmasi karar1 verilebilir.

Bu calismada stratejik isbirligi siireci, dzellikle Ozalp vd. (1997) nin, Contractor
ve Lorange (2002) ile Cullen ve Parboteeah (2005)’in g¢alismalar dikkate alinarak
isbirliginin olusturulmasi, goriisme, operasyon ve degerlendirme asamalar1 olarak

siiflandirilmstir.
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1.1.5.1.Isbirliginin Olusturulmas1 Asamas1

Genel olarak igbirligi siirecinin olusturulmasi firmanin 6ncelikleri ve uzun vadeli
hedefleri dogrultusunda ger¢eklesmektedir. Firmalar farkli yollar kullanarak kendi
aralarinda stratejik isbirligi yapabilmektedirler. Isbirligi yapilacak bdlgenin ve sektoriin
tespit edilmesiyle birlikte bu bolgede veya sektdrde uygulanabilecek en uygun stratejik
isbirliginin ne olacag: kararinin verilmesi ayr1 bir 6nem tasimaktadir. Bu sebepledir ki,
bir firmanin stratejik isbirligi olusturma fikri stratejik planlama asamasinda
diistiniilmektedir (Griffin ve Pustay, 2003: 354). Temel olarak bu isbirliklerine, lisans
anlagmalari, franchising, ortak girigsim, sermaye katilimi, teknoloji ortakliklari, Ar&Ge
ortakliklari, tedarik anlagmalari, pazarlama anlagmalari ve iiretim paylasimi anlagmalari
ornek olarak gosterilebilir. Isbirliginin olusumuna dair verilen karardan sonra stratejik
analiz noktasinda firma, sektoriin rekabet dinamiklerine dair durumsal analiz yapmakta
ve deger zincirini belirlemektedir. Bununla birlikte ittifakin olas1 maliyet ve yararlar
belirlenmektedir. Stratejik isbirliginin tiiriine karar verildikten sonra, sira hedef
firmalarin aranmasina gelmektedir. Potansiyel ortaklar tespit edilip, onlarla ilgili
degerlendirmeler yapilir. Secilen aday firmalar gesitli yonleri ile incelenerek en uygun
hedef firma belirlenmeye ¢alisiimalidir (Ozalp vd., 1997: 5). En uygun ortagin tespit
edilmesi, daha ¢ok taraflarin amaclarinin karsilikli uyumuna, taraflarin idare
kademelerinde isbirligi adina politik destegin yer almasma ve kiiltiirel uyumluluk
seviyesine bagli olmaktadir (Spekman vd., 1998: 758).

Ittifakin olusum kademesi, baslangicta taraflarm karsilikli giiven diizeyine baglh
olan Onemli bir asamadir. Ortaklarin goreceli pazarlik giicleri ve organizasyonel
kiltiirleri, stratejileri, karar verme sekilleri ve idari uygulamalar1 hususlarindaki
uyumluluk olusum kademesindeki 6nemli unsurlardir (Taylor, 2005: 473).

Isbirliginin baslangi¢ kademeleri ¢ift tarafli anlayisin ve iletisimin olusturulup
gelistirilmesi noktasinda olduk¢a dnemlidir. Bu anlamda baslangi¢ sartlarini belirleyen,
taraflar arasindaki iligkinin kalitesi ve taraflarin bagliligi seklinde ifade edilen ana
olusum faktorleridir. Iliskinin kalitesi, taraflarmm karsihikli giiven seviyesini
yansitmaktadir. Bunun yaninda baslangi¢c kademesinde ortaklar arasinda yer alan giiven
islem maliyetlerini ve firsatgilig1 giderme gerekliligini azaltmaktadir (Biichel ve Killing,
2002: 754). Bu anlamda igbirligi iligkilerinin devam edebilmesi i¢in stratejik isbirligi
kuran idarecilerin iligkisel kaliteyi meydana getirme adma gayret gostermeleri

gerekmektedir.
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1.1.5.2. Goriisme Asamasi

Olusum asamasinda gelistirilen formel ve informel iligkiler ile ortaklar isbirligini
olusturmaya yonelik faaliyetlere odaklanmaktadirlar. Bu noktada ortaklik anlagmasi
imzalanmadan Once taraflar arasinda uzun vadeli goriismeler yapilmaktadir (Das ve
Rahman, 2002: 114). Taraflar arasinda uzun dénemli goriismeler yapilmasinin nedeni
ise, stratejik isbirliklerinde anlasmaya konu olan varliklarin kiymetli ve ender bulunan
bir yapida olmalarindandir. Ortaklar arasindaki goriisme asamasinin uzunluguna etki
eden faktorler; taraflarin sahip oldugu 6nceki is baglantilari, degisimde yer alacak ortak
adedi, degisim faaliyetlerinin planlanan zamani, degisimde adi gegen varliklar,
firmalarin bolgesel olarak yerleri, elde bulunan iletisim teknolojileri ve dil noktasindaki
uyumlaridir (Ring, 2002: 153).

Secilen ortak ile isbirligine dayali biitiin ayrintilarin analiz edildigi goriigme
kademesinde, kaynaklarin degeri ve gelecekteki nakit akigina dair ihtimaller
gorlsiilmekte olup vergi ve yasal boyutlar degerlendirilmektedir. Ayrica yapilan
s0zlesmeye ait biitiin maddeler konusulmaktadir (Simonin, 2002: 243).

Stratejik isbirliklerinin goriigme asamasinda anlagsmaya iliskin konularda
uzlagsma saglanmasi noktasinda ortaklar karsilikli s6zlesme hazirlamakta ve hazirlanan
bu sozlesme yasal olarak taraflar birbirine baglamaktadir. ittifak sdzlesmelerine ait
goriismelerin belli bir sliresi ya da bi¢gimi yoktur. Bazi firmalar teklif sonrast hemen
sOzlesmeyi onaylarken, bazi sézlesme goriismeleri uzun yillar devam edebilmektedir.
Baz1 durumlarda ise, her iki tarafin s6zlesmeyi onaylamasina karsin isbirligi olusumu
faaliyetlerine basarili bir bigimde baglayamamaktadir. Bunun sebebi, taraflarin
kendilerinden beklenen faydayi ortaya koyamamalaridir. Bu durumda igbirligi daha
baslamadan son bulmaktadir (Cullen ve Parboteeah, 2005: 303).

Beklentileri dogru bi¢imde tespit edebilmek ve gelecekteki sorunlari en az
seviyeye diislirebilmek adina biitiin taraflar s6zlesmeye onay vermelidirler. Fakat zaman
gectikce ¢evrede, i ortaminda, isbirligin hedeflerinde ve taraflarin baglhliklarinda
degisimlerin yasanmasi durumlarinda anlasmada da degisiklikler yapmak gerekmektedir

(Simonin, 2002: 243).

1.1.5.3.0perasyon Asamasi

Stratejik isbirligi kuran firmalarin isbirliginin hedeflerine ulasabilmek igin

caligtiklar1 faaliyete odakli operasyon kademesinde olumlu olmayan sonucglardan
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korunmak i¢in taraflarin firsat¢iligina iliskin gézlem yapmalar1 gerekmektedir (Das ve
Rahman, 2002: 114). ittifak stratejilerini faaliyete gegirmenin idareciler i¢in zor oldugu
diistiniilmektedir. Farkli hedef ve kiiltiirleri olan iki ya da daha ¢ok firmay1 bir araya
getiren stratejik isbirliklerdeki idarenin karmasikligir ve zorlugu isbirliginin yapisindan
gelmektedir (Spekman vd., 1998: 763).

Taraflarin stratejik hedeflerine ulasabilmeleri adma faaliyetlerin basarili bir
bicimde yliriitiilmesi i¢in stratejik isbirlikleri idare etmenin ii¢ degisik yolu vardir.
Bunlardan ilki, idarenin taraflar arasinda paylasilarak yiiriitiilmesidir. Bu sartlar altinda
biitlin taraflar isbirligin idaresine aktif bir bicimde katilmakta olup, gerekli
yonlendirmeleri girisimin idarecisine ileterek isbirligini beraber idare etmektedirler.
Ikinci yol ise, taraflardan birisinin faaliyetler iizerinde birincil sorumlulugu almasidir.
Bu tip s6zlesmelerde isbirliginin idaresi epeyce kolay olmaktadir. Bunun nedeni yeni
girisime ait kararlari, idareye hakim olan taraf vermektedir. Fakat bu tip s6zlesmelerde
de taraflar arasinda ¢atigmalar meydana gelebilmektedir. Stratejik isbirliklerinin
idaresinde kullanilabilecek iiglincii yol ise, ortak girisimlerdeki sekilde, taraflar,
faaliyetlerin yiiriitiilmesinde aktif bicimde yer almayip yonetim fonksiyonunu girisimin
idarecisine birakmaktadirlar. Yeni girisimin idarecisi faaliyetleri yiiriitmek amaciyla
katilimc1 firmalardan segilebilmektedir. Girisimin idaresinden ve faaliyetlere ait
kararlarin alinmasindan sorumlu olan bu idareciler kararlarin alinmasinda 6zerktirler

(Griffin ve Pustay, 2003: 357-358).

1.1.5.4.Stratejik Isbirliginin Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Stratejik igbirliginin gelisiminin son kademesinde, baglantilarla meydana gelen
gercek sonuglar analiz edilerek gerekli goriilen diizenlemeler yapilabilmekte ya da
igbirligi faaliyetleri son bulabilmektedir (Das ve Rahman, 2002: 114). Ortaklarin
performansi, kaynak transferlerinin kontrolii, 6grenme siireci, hedeflere ulasilmas: gibi
konularda elde edilen sonuglar, ortaklarin isbirliginin sonlandirilmasi1 ya da devam
ettirilmesi noktalarinda karar alabilmelerini saglamaktadir (Hoffman ve Schaper-Rinkel,
2001: 363-364).

Her stratejik isbirligin tiim amaclarini elde etmesi miimkiin olmamaktadir.
Stratejik amaglar1 elde etme noktasinda basarili olunmadiginda genellikle idareciler
sozlesmeyi fesh etmeyi ya da faaliyetleri tekrar degerlendirerek gereken diizenlemeleri
yapmay1 tercih etmektedirler. Stratejik isbirlikleri idare etmedeki en Onemli nokta

uygulamalari sonlandirma ya da iliskiye yeni varliklar katma hususunda dogru



54

zamanlama yapilmasidir. Idarecilerin bu iki tercih noktasinda segim yapabilmeleri igin
uygulayabilecekleri net kurallarin olmamasiyla birlikte, karsi ortak ile kurduklar
bireysel baglantilar taraflara yol gosterici olabilmektedir (Cullen ve Parboteeah, 2005:
315).

Degerlendirme asamasinda, planlanan faaliyetler ile gergeklesen faaliyetler
arasinda bir karsilagtirma yapilarak planlamada 6ngoriilen sonuglara ne kadar ulasildigi,
ne kadar sapmanin yasandigi ve sapmanin nedenleri tespit edilmeye c¢alisilir. Boylelikle,
firmanin o planlama g¢alismasinda ne derece basarili oldugu tespit edildigi gibi ayni
zamanda gelecek planlama faaliyetleri ile ilgili veriler de elde edilebilir. Ayn1 zamanda
bu asamada yeni amag¢ ve stratejiler belirleme ihtiyaci ortaya ¢ikabilir. Bu calisma
gercekei degerlendirmeler yapildiginda, etkili bir haberlesme ve geribildirim sistemi
olusturuldugunda ve dogru kriterler kullanildiginda yonetim faaliyetlerine de 6nemli
katkilar saglayabilir ( Deniz ve Tastan, 2004: 5).

Farkli kiiltiir ve farkli yonetim anlayislarina sahip firmalarin bir araya gelerek
kurduklar stratejik isbirliklerinin basarili olabilmesinde dikkat etmeleri gereken bazi
unsurlar bulunmaktadir. Isbirliginin basarili olabilmesi bakimindan oncelikle dogru
ortagin secilmesi biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Cilinkii farkli kiiltiirler, farkli diller ve
farkli isletmecilik felsefeleri zamanla ortaklar arasinda daha belirgin olarak ortaya ¢ikip
Oonemli catigmalara yol acabilmektedir. Belirlenmis isbirligi amaglar1 ile isbirligi
misyonunu olusturup ortak bir strateji ve yoOnetim tarzinda uzlasma saglayarak
isbirligini siirdlirebilen taraflarin, isbirligi faaliyetlerinin basarili oldugu goriilmektedir.
Bu faaliyetler siirdiiriiliirken, zaman zaman baz1 sorunlarin da ortaya ¢ikma ihtimali g6z
Oniine alinarak, bu tiir durumlarda devreye girecek bir sorun ¢6zme mekanizmasinin
onceden olusturulmasi da yararh olacaktir (Deniz, 2002: 40).

Isbirligin temeli, kurallara gore hazirlanan standart bir takim hususlarla beraber,
her s6zlesmede firmalarin kendine has ihtiyaglarina bagl olarak bazi unsurlara da yer
verilmelidir. Kurallarin ¢ignenmedigi durumlarda iyi iligkilerin kurulmasi ve verimli bir
goriisme ortaminin olusturulmasit miimkiin olacaktir. Her firmanin kendine has temel
yetenekleri birbirinden farklilik gostermektedir. Bu sebeple isbirligi kurulurken buna
onem verilmesi, gelecekte olusabilecek anlagsmazliklarin azalmasini saglayabilecektir
(Campione, 2003: 3).

Stratejik ortakliklar1 kurma noktasinda iizerinde durulmasi gereken unsurlardan
birisi igbirliginin yapisinin dogru bir bi¢imde olusturulmasidir. Buna gore, firma yapisi

taraflarin vergi ya da yasal hususlarda avantaj saglamalarina ve kendilerine ait olan
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kaynaklar1 muhafaza etmelerine olanak saglayacak sekilde olusturulmalidir. Yani
isbirligi, taraflarin is yapmalarint kolay hale getirecek tarafli olmayan diizenlemeleri
icermelidir (Griffin ve Pustay, 2003: 355-356).

Stratejik isbirlikleri ile ilgili olusabilecek sorunlarin baginda, pek ¢ok yoneticinin
bu tiir oOrgiitlerin yonetimi konusunda deneyimsiz olmalar1 ya da kendilerini rahat
hissetmemeleridir. Bu tiir orgiitler yeni kurulmus degilse hem stratejik hem de orgiitsel
anlamda kendilerine 6zgii nitelikleri vardir. Stratejik isbirlikleri ayiric1 6zellikleri ve
sorunlar1 olan melez orgiitlerdir ve kendilerinden beklenen performansa c¢ok cabuk
ulagsmalar1 beklenir. Ancak birligi olusturan sirketler genelde ortak kiiltiirden ve
deneyim temelinden yoksundurlar. Sayillan bu nedenler stratejik isbirliklerinin
yonetimini olduk¢a karmasik hale getirebilmektedir.

Ozalp vd., (1997:10-11)’e gore, stratejik isbirlikleri baz1 kriterlere uymadiklari
icin basarisizlifa ugramaktadirlar. Firmalarin stratejik igbirlikleri kurarken uymalari
gereken bazi kriterler vardir. Bunlardan ilki, firmalar, gii¢li ya da zayif yanlarina
benzemeyen tamamlayici gereksinimlere, amaglara ve yeteneklere sahip olmalidirlar.
Ortaklar birlige tahsis edebilecekleri i¢ kaynaklar konusunda ger¢ek¢i olmalidirlar. Bir
stratejik birlik, amaglar1 iyi tanimlandigr Olclide basarili olabilir. Bunlarla birlikte,
firmalarin, finansal ve finansal olmayan performans 6l¢iileri, her birlige uygun bi¢cimde
tasarlanmalidir. Stratejik isbirliklerinin basarili olabilmesi i¢in gerekli olan unsurlar ise,
acik bicimde tanimlanmis ve ortaklar arasinda belirlenmis bir amag, projenin basarisi
icin birbirine esit sekilde bagimli ortaklar, etkili liderlik, taraflarin her birinin farkl
seviyelerinden kisilerin projenin igerisinde yer almasi ve birligi olusturan tiim gruplar

arasinda gelismis kisisel iliskilerdir.
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IKINCI BOLUM
KURUMSAL GIRISIMCILIK

2.1. Kavramin Tanimi ve Tarihi Gelisimi

Glinlimiiziin siirekli degisen piyasa kosullari, kiiresellesme ve hizla degisen
rekabet kosullar1 altinda firmalarin kendi farkliliklarini ortaya ¢ikararak diger firmalara
karst rekabet avantaji yaratmalarimin 6nemi hizla artmaktadir. Daha dinamik ve
kompleks cevre sartlarinda faaliyette bulunmak zorunda kalan firmalar siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayabilmek ve hayatta kalabilmek i¢in pek cok strateji gelistirme
mecburiyetinde kalmaktadirlar. Kurumsal girisimcilik olgusu, isletmeleri mevcut
rekabet sartlar1 altinda kararlar alma ve sonuca ulastirmada, yenilenmede ve boylece
kendilerini diger firmalara gore farklilastirmada etkili bir faktor olarak goriilmektedir.
Bu sebeple yazinda kurumsal girisimcilik konusu sik¢a ele alinan konulardan biri
olmustur.

Kurumsal girisimcilik kavraminin temeli girisimciligin tanimina dayalidir.
Ozellikle sanayilesmeyle beraber yazinda arastirmalara sik¢a konu olan girisimcilik,
girisimci veya girisimcilerin, firmalarinin mevcut ya da yeni pazarlarda faaliyetlerini
genisleterek yeni is alanlarina giris yapmast anlaminda kullanilmistir. Ancak rekabet
anlayisinin degismesi, ulagim, iletisim ve bilisimdeki devrimlerin varlig1 girisimciligi
girisimcinin varliginin otesine tasgimistir. Bir biitiin olarak girisimciyi de igine alan
kurumun girisimciligi dile getirilmeye baslanmistir. Bu baglamda, kurumsal girisimcilik
yazinda inceleme konusu olmaya baslamis ve bir sirketin yenilik, yenilenme ve biitlin
girisimcilik ¢abalarmin toplami olarak tanimlanmistir. Yenilik iirtinleri, tiretim siirecleri
ve Orgiitsel sistemleri olusturma ve tanitmayi igerir. Yenilenme ise isin, rekabetci
yaklasimlarin ya da her ikisinin kapsamimi degistirerek sirketin faaliyetlerini
canlandirmak demektir. Ayrica yenilenme, yeni yetenekleri insa etme ya da edinme
anlamina gelmektedir. Yeni yeteneklerden yararlanilip hissedarlar i¢in ek deger
kazandirilir (Zahra, 1995: 227).

Dess vd. (1999: 87) girisimcilik ile kurumsal girisimcilik arasindaki fark: ortaya
koyarken, girisimciligi yeni bir girisimin meydana getirilmesi olarak ele almistir. Buna
karsilik, kurumsal girisimcilik kavramimnin iki O6nemli asamayr kapsadigini

belirtmislerdir. Bunlardan ilki, firmanin i¢ biinyesindeki siireg¢lerde yenilik yapmasiyla
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veya diger firmalarla igbirligi ve ortak girisim yontemlerini kullanmasiyla yeni
firmalarin olugmasidir. Ikincisi ise firmanin mevcut varliklarini ve kaynaklarini bir
araya getirerek stratejik anlamda rekabet avantaji yaratacak yeni bir girisime
yonelmesidir.

Van de Ven ve Engleman (2004: 47-48)’ e gore ise girisimcilik, yeni ve kiiciik
firmalar1 meydana getiren bir olgu mevcut igletmelerin yenilenmesi, devamliliklarini
saglamalar1 ve uluslararasi arenada rekabet avantajlarmi siirdiirmeleri agisindan
onemlidir. Kurumsal girisimcilik ise, genel olarak var olan bir 6rgiit i¢inde yenilenme
ve yenilik¢i faaliyetlerle beraber yeni bir is olusturmak olarak ifade edilmektedir.
Kurumsal girisimciligi geleneksel girisimcilikten ayiran en 6nemli nokta, geleneksel
girisimcilik tanimlarinda daha ziyade birey esasli diisiiniiliip, yeni bir is olusturmaya
odaklanilirken, kurumsal girisimcilik tanimlarinda, yeni iirlin ya da hizmet gibi herhangi
bir is olusturma asamasinda oOrgiit ve oOrglitteki yenilik¢i faaliyetler ve donilisiim esas
unsur olarak ele alinmaktadir.

Kurumsal girisimcilik olgusunun kavramsallastirilmasi, kirk yildan daha fazla
bir siiredir arastirmacilarin ilgisini ve dikkatini ¢eken bir konu olmustur. Ciinkii
kurumsal girisimcilik is ve rekabet diinyasinda onemini her gegen giin daha fazla
artirmaktadir. Ozellikle son yillarda, arastirmacilar tarafindan firmalarin orgiitsel ve
ekonomik gelisme ile zenginlik saglamasinda ve kurumsal organizasyonlarin canlanip
giiclenmesinde kurumsal girisimcilik Onemli bir arag olarak goriilmektedir. Bu
bakimdan, firmalarin performansinda ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde
kurumsal girigsimciligin 6nemli bir roliiniin oldugu (Covin ve Miles, 1999: 47) ve orgiit
ici girisimcilik faktorlerinin orglitleri daha dinamik ve daha rekabetci hale getirdigi
diistiniilmektedir (Goosen vd., 2002: 21).

1970’lerde yapilan ilk ¢alismalarda kurumsal girisimcilik ¢alismalari, daha ¢ok
girisim takimlart ve firma i¢i girisimciligin nasil gelistirilebilecegi tlizerine yapilmistir.
1980’lerde ise kurumsal girisimcilik farkli yenilikler gelistirmek icin firmadaki
varliklarina ihtiya¢ duyan girisimsel bir davranis olarak ele alinmis ve basitce orgiitsel
yenilenme siireci olarak ifade edilmistir (Kuratko, 2007: 155). Isletme bazli kurumsal
girisimcilik ¢alismalarinin  baslangicinin - Miller’in 1983 yilinda yayinladigi “The
Correlates of Entrepreneurship in Three Types of Firms” baglikli arastirmasi oldugu
gorilmektedir. Bu yayinda sirketlerin girisimcilik faaliyetleri ile ¢evresel ve orgiitsel
degiskenler arasindaki iliskiler incelenmis ve sonug¢ olarak is yasaminda yenilik, risk

alma ve yeni firsatlar1 takip etmenin Onemi iizerinde durulmustur (Danigsman ve
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Erkocaoglan, 2007: 87). Miller’e gore girisimsel firma, iiriin-pazar siirecinde yenilik¢i
olabilen, riskli islere girebilen ve yenilikte proaktif davranarak oOnciiliik yapabilen,
boylece rakipler karsisinda iistiinliik saglayabilen oOrgiit olarak tanimlamistir (Miller,
1983: 771).

1990’larda kurumsal girisimcilik, firmalarin yenilik yapma yoluyla yeteneklerini
gelistirme siireci olarak diistinlilmiistiir. Bu yillarda kavram i¢in daha kapsamli ve ¢esitli
tanimlar da ortaya c¢ikmustir (Kuratko, 2007: 155). 1990’larin sonlarindan itibaren
mevcut boyutlara ilave olarak yenilikg¢ilik eklenmistir. Sharma ve Chrisman (1999: 20)
kavrami yeni is kurma, yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme olmak {iizere ii¢ boyutta ele
almis ve yenilikg¢ilik boyutunun hem yeni is kurmayla hem de stratejik yenilenmeyle
iliskisi oldugunu ortaya koymustur.

Orgiitlerin ne derece kurumsal girisimcilik egilimine sahip olduklarinin
belirlenmesi, her seyden once, kavramin kapsamimin nelerden meydana geldiginin
bilinmesine baglidir. Bununla birlikte, kavramin ortaya cikisindan beri, kurumsal
girisimcilikle ilgili yonetim ve organizasyon yazininda, kavram hakkinda ve bir orgiitiin
ne derece kurumsal girisimci oldugunun belirlenmesi icin gerekli 6zelliklerin neler
oldugu konusunda arastirmacilar arasinda farkli goriisler mevcuttur. Dolayisiyla,
kurumsal girisimcilik, artan oranda bir ilgiye sahip olmasina ragmen, sdz konusu
faaliyetlerin tanimlanmasina yonelik belirsizlikler devam etmektedir (Sharma ve
Chrisman, 1999: 11).

Kurumsal girisimcilik en genel sekilde var olan bir orgiit i¢indeki girisimeilik
olarak tamimlanmaktadir (Antoncic ve Hisrich, 2001: 497). Ingilizce “Corporate
Entrepreneurship” kavrami Tiirk¢e’ye genellikle “Kurumsal Girisimcilik” olarak
cevrilmekte olup, Orgiitsel seviyede olan sirket bazli girisimcilik faaliyetlerini
tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir (Erkocaoglan ve Ozgen, 2009: 205). Ancak
kavramin adlandirilmasinda yazinda farkli kullanimlarin da oldugu goriilmektedir. Bu
ifadelerden bazilari; oOrgiit i¢i girisimcilik (Antoncic ve Hisrich, 2000, 2001), ic¢
girisimcilik (Pinchot, 1985), sirket girisimciligi (Burgelman, 1983: Vesper, 1984: Guth
ve Ginsberg, 1990: Zahra, 1991, 1993a: Stopford ve Baden- Fuller, 1994: Sharma ve
Chrisman, 1999), sirket ici girisimcilik (Cooper, 1981), sirket girigsimi (Vesper, 1990),
i¢ sirket girigsimciligi (Schollhammer, 1981, 1982: Jones ve Butler, 1992) seklindedir.
Bulut vd. (2008: 1391) Tiirk isletme yazininda bahsedilen olgunun Sirket Girigimciligi
(Alpkan vd., 2005) ve Kurumsal Girisimcilik (Danisman ve Erkocaoglan, 2007)

seklinde iki ayr1 terimle ifade edildigini belirterek ticari firmalar disinda kamu
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kuruluglar1 ve kar amaci giitmeyen organizasyonlar1 da igeren genel bir kavram olmasi
sebebiyle Kurumsal Girisimcilik teriminin kullanilmasinin  kavramsallastirma
noktasinda daha mantikli olacagini diistinmektedirler.

Burgelman (1984: 154), kurumsal girisimciligi, firmanin kendi i¢ biinyesinde
yeni kaynak ve varlik kombinasyonlart meydana getirerek yetkinlik bdlgesini ve
imkanlar1 yakalama kabiliyetini ylikseltme asamas1 seklinde ifade ederken, Schendel
(1990: 2), kurumsal girisimciligi, faaliyetlerine devam eden bir isletmenin kendi
icerisinden yeni bir isletmeyi dogurmasi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamiyla
kurumsal girisimcilik, canlanmaya ihtiyact olan ve faaliyetlerine devam eden
isletmelerin dontisiimii olarak ifade edilmistir.

Guth ve Ginsberg (1990: 5), kurumsal girisimciligi, var olan bir orgiitte yeni is
olusturulmasi ve var olan bir firmanin stratejik yenilenme yolu ile doniisiimii seklinde
iki kisimda ele alirken, Covin ve Slevin (1991: 7), kurumsal girisimciligi, firmanin risk
alma istegi, rekabet¢i olarak saldirgan, Oncii tavirlar alma egilimi ve genis iiriin
yeniliklerine sik¢a yonelmesi durumu olarak ifade etmislerdir.

Zahra (1996: 1715)’ya gore, kurumsal girisimcilik, girisimcilik yoneliminin bir
uzantist ve faaliyete doniistiiriilen bir sekli olup bir firmanin tiim yenilik¢ilik, stratejik
yenilenme ve yeni is kurma faaliyetlerinin tamamidir. Covin ve Miles (1999: 48) ise
kurumsal girisimciligi, mevcut bir firmanin yeni bir is alanina yonelmesi, kurumsal
anlamda yeni irilinlere ait fikirler ortaya ¢ikararak gelistirecek olan kisiler ve bir
firmanin biitiiniiniin bakis acgisini ve faaliyetlerini yonlendirecek olan girisimcilik odakli
bir ortam olarak tanimlamislardir.

Sharma ve Chrisman (1999: 14-15) c¢alismalarinda herkes tarafindan uygun
bulunan bir kurumsal girisimcilik taniminin olmadigin1 ifade ederek kurumsal
girisimcilik sahasinda yapilan ¢alisma ve tanimlar1 sistematize etmeye calismiglardir.
Sharma ve Chrisman’in olusturduklar1 tabloda kurumsal girisimcilik, dahili kurumsal
girisimcilik, kurumsal girisimcilik faaliyetleri, girisim, dahili girisimler, dahili kurumsal
girisimcilik faaliyetleri, yeni is girisimi, orgiit i¢i girisimcilik, stratejik veya orgiitsel
yenilenme agisindan yillar itibariyle kurumsal girisimcilik tanimlar1 verilmistir.

Tablo 2.1: Kurumsal Girigimcilik Tanimlari

1980 - 1990 YILLARI ARASI 1990 - 2000 YILLARI ARASI
KURUMSAL GiRIiSIMCILiK KURUMSAL GiRIiSIMCILIiK
TANIMLARI TANIMLARI

KURUMSAL Burgelman (1983: 1349)’a gore | Guth ve Ginsberg (1990: 5)
GIRISIMCILIK kurumsal girisimcilik; mamul | kurumsal  girisimciligi  dahili
cesitlendirme siirecleri ve faaliyetleri | yenilikler ve stratejik yenilenme
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genisletmek icin kaynak olusturma
asamalaridir.  Spann, Adam ve
Wortman  (1988: 149)’a  gore,

kurumsal girisimcilik; yenilik
caligmalar1  i¢in  ayr1  kurumsal
yapilarin kurulmasi olarak

tanimlanmigtir. Jennings ve Lumpkin
(1989: 489) ise kurumsal girisimciligi
yeniliklerin yapildig1 stire¢ olarak
tanimlamiglardir.

olarak tanimlamislardir. Schendel
(1990: 2) ise kurumsal girisimciligi
mevcut  isletme icinde  yeni
isletmelerin dogusu olarak ifade
etmistir. Covin ve Slevin (1991: 7)’
e gore kurumsal girisimcilik,
firmanin degisik alanlara
yonelmesi ve firsatlarin arttirilmasi
demek iken Zahra (1993b: 321)’ya
gore Orgiitsel yenilenme siirecidir.
Zahra (1995:227; 1996: 1715)’ya
gore kurumsal girisimcilik;
firmanin yenilik, yenilenme ve
girisimcilik  c¢abalarinin  toplami
demektir. Chung ve Gibbons
(1997) ise kurumsal girisimciligi,
bireysel fikirlerin kollektif
hareketlere doniistiiriilmesi siireci
olarak tanimlamistir.

DAHILi KURUMSAL
GIiRiSIMCILIK

Schollhammer(1982: 211)’ e gore
dahili kurumsal girisimcilik, mevcut
bir orgiitteki resmi  girisimcilik
faaliyetleridir.

Jones ve Butler (1992: 734) dahili
kurumsal girisimciligi isletmedeki
girisimcilik  davraniglart  olarak
tanimlamaktadirlar.

KURUMSAL
GIRiSIMCILIK
FAALIYETLERI

Biggadike (1979: 104) kurumsal
girisimcilik faaliyetlerini, esas
firmanin daha 6nceden pazarlamadigi
mamul ya da hizmetin pazarlanmasi
olarak ifade edilirken Ellis ve Taylor
(1987: 528)’a gore  kurumsal
girisimcilik faaliyeti, mevcut
faaliyetlerle  baglantisi  olmayan
strateji, bagimsiz birim ve farkl
kaynaklarin diizenlenmesi amacina
sahiptir.

Block ve MacMillan (1993: 14) ’ e
gore bir projenin kurumsal girisim
olabilmesi igin bu projenin firma
icin yeni olmasi, firma i¢inde dahili
ylriitiilmesi, temel faaliyet
alanindan daha yiiksek kayip
olasilig1 olmasi ve daha biiyiik
belirsizlikle degerlendirilmesi, ayri
olarak yoOnetilmesi ve satislari,
karlihgi,  dretkenligi,  kaliteyi
arttirmak  amaciyla  girisilmis
olmast gerekmektedir. Von Hippel
(1997: 163) ise kurumsal girisim
faaliyetini  firma  i¢in  yeni
isletmelerin  yaratilmasi  olarak
tanimlamustir.

GIiRiSiM, DAHILI
GiRiSIMLER, DAHILI
KURUMSAL
GiRiSIMCILIK
FAALIYETLERI, YENi
iS GiRiSiMi

Roberts ve Berry (1985: 6)’a gore,
dahili girigsimler, mevcut iriinlerden
farkli  driinler gelistirerek  farkli
pazarlara girme faaliyetleridir.

Zajac, Golden ve Shotell (1991:
171)’e  gore dahili  kurumsal
girisimcilik, orgiit biinyesinde yar1
bagimsiz bir girisimin kurulmasi
demektir. Hornsby, Naffziger,
Kuratko ve Montagno (1993: 30)’ a
gore girisim, firma ig¢inde yeni is
¢abalarinin gelistirilmesi
faaliyetleridir. Stopford ve Baden-
Fuller (1994: 522) ise yeni is
girigimlerinin, girisimcilik gruplart
ile olusturuldugunu ifade edip
bunun yeni kurumsal varliklarin
meydana getirilmesini etkiledigini
belirtmislerdir. Zahra  (1996:
1715)’ya gore girisimcilik,
pazarlarda faaliyetlerini
genigletmek igin yeni islere giren
firma demektir.
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Nielson, Peters ve Hisrich (1985:
181)’e gore oOrgiit ici girisimcilik,
orgiitlerde piyasa analizi, yenilik¢i
. L personel  hizmetleri, teknolojileri
ORGUT ICI genigletmek isteyen kiigiik ve 6zerk
GIRISIMCILIK birimlerle biiyiik organizasyonlarin
dahili piyasalarindaki gelismelerini
belirtmektedir. Pinchot III (1985)’e
gore Orgilit i¢i girisimcileri, Orgiit
icindeki  yeniliklerin  yapilmasina
yonelik sorumlulugu alan kisilerdir.

Guth ve Ginsberg (1990: 6)’e gore
stratejik  yenilenme, kaynaklar
vasitastyla yeni refah yaratilmasi
demektir. Stopford ve Baden-
Fuller (1994: 522)  orgiitsel
yenilenmeyi  firmanin  kaynak
sablonunun degistirilmesi olarak
; tamimlamiglardir.  Zahra (1993b:
ST_:RATEJIKV:EYA 321, 1995: 227, 1996: 1715)’ya
RGUTSEL YENILENME gore yenilenme, yenilik¢ilik ve
rekabet profilinin degistirilmesi ile
firmanin yeniden canlanmasi, firsat
ve yeteneklerin yaratict bigimde
toplanmasi,  Orgiit  konseptinin
tekrar ~ tanimlanmasi,  yeniden
organize olma ve yenilige dair
sistem biitiinlinde farklilasmalarin
tanitimi olarak ifade edilmistir.

Kaynak: Sharma ve Chrisman (1999: 14-15)’na bagli kalarak yazar tarafindan
uyarlanmgtir.

Tablo 2.1°de goriildiigii gibi kurumsal girisimcilik ve bu konuyla ilgili kavramlar
zaman icerisinde degisime ve gelisime ugramistir. Kurumsal girisimcilik, 1980-1990
yillar1 arasinda daha ziyade iirlin ¢esitlendirmesi ve isletme i¢in yenilikler olarak
tanimlanmistir. 1990-2000 yillar1 arasinda ise kurumsal girisimcilik daha stratejik bir
boyut alarak, hem i¢ ¢evreye hem de pazara ve dis ¢evreye yonelik Orgiitiin biitiin
caliganlar1 ve yapisi itibariyle girisimcilik olgusunu ifade etmektedir. Dahili kurumsal
girisimcilik ise 1980-1990 yillar1 arasinda daha bigimsel girisimcilik olarak ele alinmig
fakat 1990-2000 yillar1 arasinda bu iligkiye davranigsal baglam eklenmistir. Bu
dogrultuda, kurumsal girisimcilik faaliyetleri de 1980-1990 yillar1 arasinda daha ¢ok
firma i¢i yenilenme ve farklilagsma olarak goriilmiig, 1990-2000 yillar arasinda ise daha
fazla tretkenlik, yenilik ve kalite, daha fazla risk ve yeni lriinlerden ziyade yeni
isletmelerin kurulmasi olarak tanimlanmastir.

1980-1990 yillar1 arasinda dahili kurumsal girisimcilik daha ¢ok iirline ve iiriine
bagli pazarda yenilik girisimlerine odaklanmis, sonraki on yillik dénemde biitiin olarak

kaynaktan pazara orgiitte yenilik, farklilik ve yeni girisim dogurma cabasi olarak ifade
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edilmistir. Bu baglamda, 1980-1990 yillar1 arasinda daha ¢ok orgiit ici girisimcilik ve
orgiit i¢i yenilikler olarak tanimlanan kurumsal girisimcilik kavrami, 1990-2000 yillar
arasinda Orglitlin stratejik yonetim algilamalariyla, i¢ ve dis cevrede girisimcilik
faaliyetlerinin ele alindig1 stratejik girisimcilik ve oOrgiitsel yenilenme boyutlariyla
tanimlanmistir. Bu anlamda kurumsal girisimcilik, isletmelerin stratejik rekabet avantaji
kazanabilmesi icin yenilige dayali ‘yeniden organize’ edildigi ve radikal degisimlerin
yapildig1 bir girisimcilik olarak ifade edilmistir.

Zahra ve arkadaslar1 (2000: 947), kurumsal girisimciligi, isletmelerin yenilik
yapmasi, riskli girisimcilik faaliyetlerinde bulunmasi olarak tanimlayip, giiniimiiziin
rekabet¢i pazarlarinda, firmalarin uygulamasi gereken bir olgu olarak gdrmektedirler.
Bir diger tamima gore kurumsal girisimcilik, bir firmanin kendi i¢ biinyesinde
gergeklestirdigi yeniliklerle i¢inde bulundugu pazarda rekabet dengesini degistirecek ya
da yeni pazarlara niifuz etmesini saglayacak rekabet avantajina sahip olma gayreti
seklinde ifade edilmektedir (Ferreira, 2002: 2).

Kuratko vd. (2004: 7)’ e gore, cevredeki belirsizlik, karmasa ve heterojenlik
giinlimiizde firmalarda stratejik ve operasyonel sikintilara sebep olmaktadir. Bu nedenle
isletmeler hem bugiiniin hem de gelecegin temel yeteneklerine sahip olmak amaciyla
daha fazla kurumsal girisimcilige itibar etmektedirler. Bu anlamda kurumsal
girisimcilik, firma biinyesinde farkli bir organizasyon olusturarak ¢alisanlar1 degisime
ve yenilikgilige yonlendirip basarili olmaktir (Antoncic ve Hisrich, 2004: 520).

Kurumsal girisimcilik, faaliyetlerine devam eden bir organizasyonda
gerceklestirilen uygulamalar olup, yeni mamul, hizmetler, teknolojiler, idari teknikler,
stratejiler ve rekabet¢i durus gibi uygulamalarin gelistirilmesi vasitasiyla firmanin
bliylimesine ve rekabet iistlinliigli elde etmesine imkan saglar (Harrison ve Enz, 2005:
286). Hitt ve arkadaslar1 (2007: 394), kurumsal girisimciligi, var olan bir organizasyon
icindeki yenilik ve girisimcilik uygulamalar1 olarak ifade etmektedirler. Ayni sekilde,
iirtin, slire¢ ve firmaya ait yenilik¢i uygulamalarin gergeklestirilmesi i¢in yapilan
girisimcilik faaliyetlerinin tamamini1 kurumsal girisimcilik olarak tanimlanmaktadirlar.

Bulut vd. (2008: 1389)’e gore, kurumsal girisimcilik, performans ve biiylime
amaciyla ¢evredeki imkanlari degerlendirerek risk alma, inovasyon, proaktivite ve
agresif rekabetcilige dayali firma diizeyindeki egilim ve davraniglarin biitiintidiir. Diger
bir ifade ile bir firmanin karar alma sekillerini, usullerini ve uygulamalarini, esas
girisimci Ozelliklerini gdsteren stratejik oryantasyondur. Bu yaklasima gore, girisimci

firmalar risk alan, yenilik¢i ve proaktif olarak goriiliirken, muhafazakar sirketler riskten
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kagan, daha az yenilik¢i ve "bekle ve gor" politikasini takip eden kuruluslar olarak
distiniilmektedir.

Avct ve Asunakutlu (2008: 772)° ya gore ise kurumsal girisimcilik, ana 6gesi
yenilik olan ve firmalarin pazar ¢alismalarina, kaynak elde edinimlerine ve yeni isler
gelistirmelerine imkan taniyan faaliyetlerdir. Kurumsal girisimcilik, Orgiitlerin
rakiplerine gore piyasalara dnce girmesini ve yeni kabiliyetler elde etmesini saglayan
boylelikle rekabet yeteneklerini ylikselten 6nemli bir unsurdur. Kurumsal girisimcilik
egilimi, orgiitlere piyasadaki gelismelere daha hizli yanit vermede ve meydana gelen
imkanlar1 degerlendirmede istiinliikler saglayacaktir. Bunun yaninda, kurumsal
girisimcilik vasfi yiiksek olan Orgiitlerin, yeni {riinler, hizmetler ve sistemler
gelistirmede veya var olan {iriin, hizmet ve sistemleri yenilemede Oncii olabilecegi
diisiiniilmektedir. Boylece, kurumsal girisimciligi artirmaya dayali caligmalarin
sonucunda Orgiitlerin daha dinamik bir yap1 elde edecegi, rakiplerine kiyasla biiyiime ve
karlilikta daha yiiksek performans saglayacagi ve daha fazla rekabet avantaji elde
edebilecegi savunulmaktadir.

Erkocaoglan ve Ozgen (2009: 205-206)’in yazindaki pek ¢ok ¢alismadan yapmis
olduklar1 inceleme neticesinde derledikleri tanimlara gore kurumsal girisimcilik; yeni
stratejik yonelimler, alt kademe c¢alisanlarinin inisiyatif kullanmasi ve 6zerk ig/isletme
kurulmas1 (Vesper,1984), yeni fikirler iiretmek ve gelistirmek i¢in firma biinyesinde
gergeklestirilen yenilik ve 6neriler (Pinchot, 1985), firma genelinde yapilan bir grup
faaliyetin toplam1 (Stevenson ve Jarillo, 1990), farkli ve proaktif bir proje olarak bir
orgiitlin varliklarin1 kullanmak ya da gelistirmek amaciyla bulunan ilerleyici yeni bir yol
(Birkinshaw, 1997), orgiitsel yenilenme siireci (Sahte, 1989), {iriin ve siireclerde yenilik
ve pazardaki gelisim ile yerlesik firmalarda yeni is alanlar1 olusturmayr amaclayan
formal ve informal faaliyetler (Zahra, 1991), mevcut bir firmanin yeni bir is alanina
girmesi, yeni iriinlere ait fikirler gelistirilmesi ve bir organizasyonun biitlinliniin
bakisina ve faaliyetlerine hitap eden girisimcilik bazl felsefenin gelistirilmesi (Covin ve
Miles, 1999) seklinde bir biitiinii ifade etmektedir. Finkle (2012: 879)’nin yaptigi
arastirmaya gore, 3M sirketi kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin en iyi uygulandigi
firmalardan biridir. Clinkii 3M firmasi, ise aldiklari miihendis ve bilim adamlarina
calisma zamanlarinin %15’ini kendi projeleri i¢in kullanmalarina izin vererek sirkette
pek cok yeniligin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

Ancak farkli firmalarda yapilan akademik arastirmalar, firmalarin birbirinden

girisimcilik diizeylerine gore ayrildiklarini 6ne siirer. Bunun sebebi de firmalarin, farkli
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diizeylerde girisimsel yogunluga sahip olmalaridir. Girisimsel yogunluk, girisim
frekans1 ve girisim derecesi ile ilgilidir. Girisimin derecesi, bir orgiitiin ne kadar
yenilik¢i, risk alan ve oncii oldugunu gosterir. Bir firmanin girisimcilik yogunlugunu
Olemek icin, girisimcilik derecesi ve frekansi birlestirilir. Firmalarda, bir¢ok frekans ve
derece kombinasyonu miimkiindiir. Ornegin, bir firma bir¢ok girisimci tesvikle mesgul
olabilir (yliksek frekans) fakat bunlarin higbiri yenilik¢i, risk alan ya da Oncii
olmayabilir (diisiik girisimcilik derecesi). Diger bir firma ise yenilikei, riskli ve oncii
gelisimler tizerinde durabilir (yiliksek girisimcilik derecesi) fakat her 4 ya da 5 yilda bir
bu uygulamaya baslayabilir (diisik frekans). Dengeyi saglayabilmek ig¢in, hem
frekansta, hem derecede yiiksek seviye gerekir (Ireland vd., 2006: 12). Bu bilgilerden
anlagilacagi gibi, bir firmanin kurumsal girisimcilik baglaminda basarili olabilmesi i¢in
yiiksek diizeyde girisimsel yogunluga sahip olmasi yani hem siklikla girisimsel
faaliyetlerde bulunmasi hem de bu faaliyetlerin yenilik¢i, riskli ve Oncli olmasi
gerekmektedir.

Kelley (2011: 73)’e gore kurumsal girisimcilik, personelin kabiliyet ve
giiclerinin uyumlu olmasmi saglarken, dogru yer ve dogru zamanda olunmasina
yardimci olur. Altinbas (2013: 14-15)’a gore ise kurumsal girisimcilik, firma
biinyesindeki tepe yonetimin girisimci personel ruhunu tesvik edip; Orgiit i¢i veya Orgiit
dis1 uygulamalarinda, bazi risklere de girerek; pazarda oncli olmak, firsatlar1 takip
ederek yakalanan firsatlar1 degere ¢evirebilmek ve icinde yer aldigi piyasada ilklerden
olarak bunun devamliligin1 stirdiirmektir.

Kurumsal girisimcilik, ekonomik kalkinma ve bolluk i¢in 6nemli bir kavramdir.
Ciinkii kurumsal girisimcilik biytikliigline bakilmaksizin, mevcut firmalarin yeni
mamul, hizmet, teknoloji, yonetim teknigi, stratejiler ve rekabet duruslar1 gelistirmek
gibi yenilik¢i uygulamalar ve yeni is girisimlerine imkan veren faaliyetlerdir (Zehir vd.,
2012: 926). Ayrica, kurumsal girisimcilik ile bir orgiitteki ¢alisanlar arasinda girisimsel
davraniglar gelistirilip, isletme i¢inde yeni fikirler yaratilir, firsatlar takip edilerek daha
fazla ekonomik fayda saglanilir boylece orgiitsel karlilik artar ve pazarda rekabet
konumu gii¢lendirilir (Waheed Ali vd., 2016: 183).

Yazin taramasindan yola ¢ikilarak 2000 yilindan giiniimiize kadar yapilan
kurumsal girisimcilik tanimlarina bakildiginda, kurumsal girisimcilik taniminin genel
olarak ti¢ alt tanimdan olustugu goriiliir. Bunlardan ilki orgiit yapisiyla ilgilidir.
Kurumsal girisimcilikle var olan orgiitler i¢cinde yeni organizasyonlar olusturulur ve

orgiit ici yenilenmeler gercgeklestirilir. Kurumsal girisimciligin diger alt tanimi yenilikle
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ilgilidir. Orgiit icerisinde yenilik yapma, yenilik faaliyetlerini tesvik etme, calisanlarin
inisiyatif almasi ve yeni fikirler iiretme ve gelistirme amaciyla mevcut rekabete katki
vermesi, tanimin yenilik¢i yoniinii tamamlar. Calisanlar1 degisime ve yenilik¢i olmaya
yonlendirme ¢abasi neticesinde yenilik faaliyetleri ile mevcut pazarlarda ya da
girecekleri yeni piyasalarda rekabet avantaji elde etme gayreti, firmalarin risk almasi,
yeni lriin ve slireclerle rakiplerine meydan okuma egilimlerinin olusturulmas,
cevredeki firsatlarin tespiti ve degerlendirilmesi ile Orgiitiin performans ve biiylime
amacinin gerceklesmesini saglayacak firma diizeyindeki egilim ve davranislarin
sekillendirilmesi faaliyetlerinin tiimii, tanimm diger iki yoniine cati olusturan ve
kurumsal girisimciligin stratejik yoniine vurgu yapan tarafini olusturur.

Yukaridaki agiklamalar ve verilen tanimlara bakildigi zaman kurumsal
girisimcilikle 1ilgili tarihsel siire¢ icerisinde tanimlarin degistigi ve gelistigi
goriilmektedir. Arastirmacilar bazen ayni terimi farkli bir 6zelligi tanimlamak igin
kullandig1 gibi bazen de farkli terimleri ayni 6zelligi tanimlamak icin kullanmislardir.
Bu da kurumsal girisimcilikle ilgili ¢esitli yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina sebep

olmustur.

2.2. Kurumsal Girisimcilik Calismalarinda Cesitli Yaklasimlar

Kurumsal girisimcilikle ilgili yapilan ¢alismalarda farkli yaklasimlarin oldugu
gorilmektedir. Antoncic ve Hisrich (2003: 14-16), orgiitsel seviyedeki girisimcilikle
ilgili yapmis olduklar1 ¢alismalarinda iki farkli yaklasimin oldugunu ifade etmislerdir.
Bu yaklagimlar Girisimcilik Odakli Yonelim yaklagimi ile Kurumsal Girigimeilik
yaklasimidir. Orgiit seviyesindeki girisimcilige has o6zellikler Miller ve Friesen
tarafindan yenilik boyutuyla, Covin ve Slevin tarafindan girisimcilik durusu kavramiyla,
Guth ve Ginsberg ve Zahra tarafindan kurumsal girisimcilik kavramiyla, Lumpkin ve
Dess ile Knight tarafindan girisimsel yonelim kavramiyla ele alinmistir. Adi1 gegen
yazarlara mahsus kavramlar Antoncic ve Hisrich tarafindan tanimlanmis ve
boyutlandirilmigtir. Miller ve Friesen (1983) yenilik kavramini yeni {riinler, risk alma
ve proaktiflik boyutlar ile siniflandirmistir. Yeni iiriinler, yeni mamullerin ve iiretim-
hizmet teknolojilerinin tanitimi, pazarlama ve iiretim sorunlarma iligkin orijinal ve
alisilmisin haricinde ¢oziimler i¢in arastirma yapmak olarak tanimlanirken proaktiflik,
rakipleri izlemek yerine onlarin oniine gegme girisimi olarak ifade edilmistir. Covin ve
Slevin (1991: 10) girisimcilik durusu kavramini risk alma, yenilikg¢ilik ve proaktiflik

boyutlart ile ele alarak agiklamiglardir. Risk Alma, belirsizlik durumunda, yatirim
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kararlar1 ve stratejik faaliyetlerle alakali risk alma faaliyetleridir. Yenilik¢ilik, mamul
yeniligi ve teknolojik liderlik i¢in mevcut egilimin sikligi ve biiytlikliiglini ifade
etmektedir. Proaktiflik ise, orgiitiin sektordeki rakipleri olan firmalarla saldirgan ve
proaktif sekilde rekabet etme egiliminde Oncii olmasidir. Guth ve Ginsberg (1990: 5)
kurumsal girisimcilik kavramini, dahili yenilik veya is girisimi ile stratejik yenilenme
boyutlar1 agisindan ele almislardir. Dahili yenilik veya is girisimi, var olan Orgiitler
icindeki yeni organizasyolarin olusumu olarak tanmimlanirken stratejik yenilenme,
organizasyonlarin c¢atisini meydana getiren esas fikirlerin yenilenmesi vasitasiyla
orgiitlerin doniisiimiinii ifade etmektedir. Zahra (1993b: 321) ise kurumsal girisimcilik
kavramin1 yenilik, is girisimi ve stratejik yenilenme seklinde boyutlandirilmistir.
Yenilik ve Is girisimi, yazar tarafindan pazar gelismeleri vasitasiyla ya da mamul,
hizmet, teknolojik ve idari yenilik projeleri sekliyle yeni isler meydana getirme olarak
tanimlanmigstir. Stratejik yenilenme ise is unsurunun tekrardan tanimlanmasi, re-
organizasyon ve yenilige dayali detayli sistem degisikliklerinin tanittimi olarak ele
alimmistir. Lumpkin ve Dess (1996: 140-148) orgiitsel seviyedeki girisimciligi
girisimsel yonelim kavramu ile agiklayarak otonomi, yenilikgilik, risk alma, proaktiflik
ve rekabetci agresiflik boyutlari ile kavrami tanimlamaya ¢aligmiglardir. Yazarlara gore
otonomi, bir diislince ya da gorlis meydana getirmede ve bu diisiince ile goriisleri
sonuglandirmada bir grup ya da kisinin bagimsiz hareketidir. Yenilikgilik, yeni mamul,
hizmet ya da teknolojik siiregler yaratabilecek yeni diisiince, yenilik, deneme ve yaratici
stireclerle ugrasma ve bunlar1 destekleme noktasinda bir 6rgiitiin meyilidir. Risk alma,
belirsizlik duygusu, kaybetme ya da basarisiz sonu¢ ihtimali, varliklarin
bor¢lanilmasindan ya da biiylik miktarlarda kullanma taahhiidiinden meydana gelen
asir1 baskidir. Proaktiflik, yeni imkanlarin yakanabilecegini gérmek, yeni firsatlarin
pesinden kosmak ve ilerlemekte olan sektorlere girerek inisiyatif almaktir. Son olarak
rekabetgi agresiflik ise yeni pazarlara girebilmek ya da mevcut durumu iyilestirebilmek
amaciyla orgiitiin rakipleriyle dogrudan ve yogun sekilde miicadele etme meyilini ifade
etmektedir. Knight (1997)’da oOrgiitsel seviyedeki girisimciligi girisimsel yonelim
kavrami ile ele almig ancak kavrami yenilikgilik ve proaktiflik boyutlar1 ile
simiflandirmistir. Knight’a gore yenilikgilik, orgiit fonksiyonlarini yerine getirebilmek
amactyla mamul ve hizmetlerin gelistirilmesini ya da artirilmasini, ayrica idari teknik ve
teknolojileri kapsayan miicadelelerin iistesinden gelmeye c¢alisan Orgiitiin yaratici ya da
orijinal ¢oziimleri gergeklestirmeye calismasidir. Proaktiflik ise, reaktifligin zitt1 bir

durum olup firmanin rakiplerine kars1 saldirgan bir tutum izlemesidir.
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Yazinda ifade edildigi gibi, Girisimcilik Odakli Yonelim Yaklasiminda
yenilikgilik, risk alma, proaktiflik, otonomi ve rekabetci agresiflik boyutlar1 temel
alinirken Kurumsal Girisimcilik Yaklasiminda yenilik, is girisimi ve stratejik yenilenme
boyutlari ele alinmistir.

Antoncic ve Hisrich (2003: 14-15) girisimcilik odakli yonelim yaklagiminin, ilk
onciilerinden olan Miller ve Friesen (1983)’nin yenilik meydana getirme ¢alismasina
dayandigin1 belirtmektedirler. Covin ve Slevin (1986, 1991) kavramin gelismesine
katkida bulunarak firma diizeyinde girisimciligi ¢alismalarinda ii¢ farkli boyutla ifade
etmiglerdir. Bu boyutlar yenilikgilik, risk alma ve proaktifliktir. Lumpkin ve Dess
(1996) ise bu akima 6zerklik ve rekabet¢i agresiflik olarak adlandirilan iki ayr1 boyut
daha ilave ederek kavramin gelisimine katkida bulunmuslardir.

Kurumsal seviyedeki girisimciligin incelendigi diger akim ise Kurumsal
girigsimcilik yaklagimidir (Guth ve Ginsberg, 1990; Zahra, 1991, 1993b). Bu yaklasimda
da, ilk akimdaki gibi yenilik¢ilik kavrami yer almakla birlikte orgiit seviyesindeki
girisimcilige iki farkli boyut ilave edilmistir. Bunlardan ilki, kurumsal is girisimi
faaliyetleri ya da faaliyet halindeki bir organizasyonda degisik alanlarda faaliyette olan
yeni firmalarin kurulmasidir. Diger boyut ise stratejinin yeniden tanimlanmasi ve
orgiitin yeniden organize edilmesini saglayacak olan stratejik yenilenmedir. Bu
noktada, Kurumsal Girisimcilik yaklagimi, yeni is girisimi ve strateji kavramlarina

dikkat ¢ekerek girisimcilik yonelimi yaklasimini tamamlamaktadir.

2.3. Kurumsal Girigsimcilik Stireci

Kuratko (2010) tarafindan gelistirilen kurumsal girisimcilik siireci sekil 2.5’te
gosterilmektedir. Kurumsal girisimcilik siireci bes asamadan olusmaktadir. Bunlar,
digsal dontigiimsel tetikleyiciler, kurumsal girisimcilik stratejisinin uygulanmasi,

orgiitsel onciiller, girisimsel davraniglar, yonetimsel ve orgiitsel ¢ikt1 ve sonuglardir.
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Sekil 2.1: Kuratko’nun Kurumsal Girisimcilik Modeli

Kaynak: Kuratko, 2010: 130.

Kuratko (2010), kurumsal girisimcilik siirecinin yogun rekabet ortami, hizli

teknolojik degisimler, kisa iiriin yasam dongiisii gibi ¢evresel faktorlerin etkisiyle

basladigini belirtmektedir. Sonrasinda 6rgiit kurumsal girisimcilik stratejisini faaliyete

gecirmektedir. Kurum girisimcilik stratejisi kurumsal girisim ve stratejik girisimcilik

uygulamalarindan olugmaktadir.

Hitt vd. (2001: 488)’e gore, stratejik girisimcilik onemli bir kavram olup yeni

girisimlerin ve mevcut firmalarin ayn1 anda girisimci vasiflariyla stratejik davranmasi

gerektigini ifade etmektedirler. Stratejik girisimcilik, firma i¢inde yaratici kiiltiirii, 6diil

sistemlerini ve girisimci ruhu tesvik ederek oOrgiitii destekleyen faaliyetlerdir. Hitt vd.

(2001:480) stratejik girisimciligi kazang saglamak amaciyla stratejik bir bakis ile girisimci
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uygulamalar yapmak olarak tanimlamakta ve bu baglamda digsal aglar, kaynaklar, orgiitsel
Ogrenme, inovasyon ve uluslararasilasma konularina yogunlagsmiglardir. Kuratko (2010:
130-131) ise kurumsal girisimcilik stratejisini, dogrudan bir vizyon, siirekli ve kasith bir
sekilde orgiitii canlandiran ve orgiitiin genelinde yer alan girisimsel davraniglar olarak
ifade ederek girisimsel firsatlarin elde edilmesinde firma operasyonlarinin kapsamini
sekillendiren faaliyetler olarak tanimlamigtir. Morris, Kuratko ve Covin (2008),
kurumsal girisimciligi Orgiitlerde kurumsal girisim ve stratejik girisimcilik seklinde
siniflandirarak kurumsal girisimcilik ve stratejik girisimcilik iliskisini ifade etmislerdir.
Kurumsal girisim, i¢sel kurumsal girisim, kurumsal kooperatif girisimi ve digsal
kurumsal girisimden olusmaktadir. Stratejik girisimcilik ise, stratejik yenilenme,
stiriidiriilebilir yenilenme, is alaninin yeniden tanimlanmasi, organizasyonel canlanma
ve i modellerinin yeniden ingasini igermektedir (Kuratko, 2010: 132).

Stratejik girisimcilik, degisen ¢evre kosullarina girisimcilerin uyum saglama
gayretidir. Stratejik girisimcilik, girisimcilik ile stratejik yOnetimin biitiinlestirilme
cabas1 ve girisimciligin stratejik bir bakigla uygulanmasidir. Bu dogrultuda girisimcilik,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmek icin ¢evredeki firsatlar1 takip edip, bu
imkanlardan stratejik olarak fayda saglanmasidir. Stratejik girisimcilik i¢in firmanin
sahip olmasi gereken vasiflar girisimci bir kiiltliir ve girisimci bir liderlik, varliklarin
stratejik idaresi ve yenilik¢iliktir. Kurumsal stratejik girisimciligin 6nemli araglari ise
digsal aglar ve igbirlikleri, kaynaklar ve Orgiitsel 6grenme, yeni bir girisim ve
uluslararasilagsmadir (Geng, 2012: 71).

Firmanin digsal aglar1 biiyiime ve yenilik i¢in 6nemlidir. Digsal aglar, bireyler ve
gruplar arasinda planl iliskilerin kurulmasi, bir orgiitin kaynaklarin1 kazanimi ve
yasamini devam ettirebilmesi i¢in kritik bir 6neme sahiptir. Kurumsal girisimcilik
noktasinda digsal ag kurmanin temel amaci, firmanin ihtiya¢ duydugu ve sahip olmadigi
kaynaklara ulasmasi1 ve dig orgiitlerden yeni 6z yetenekler &grenmesidir. Bunun
yaninda, firmalarin seckin miisteriler veya {liniversiteler ile digsal aglar yoluyla stratejik
igbirlikleri olusturmalar1 yeni {iriin ve teknolojilerin gelistirilmesine imkan verebilir.
Orgiitsel aglar pek ¢ok sekilde olabilir. Bunlara &rnek olarak, Ar-Ge isbirlikleri, lisans
anlagmalari, pazarlama anlasmalari, s6zlesmeler, ortak girisim ve stratejik isbirlikleri
seklindedir (Christensen, 2004: 309). Bu aglar, sanayi, cografi, siyasi ve Kkiiltiirel
sinirlarin 6tesindedir. Digsal aglar firmalara bilgi saglar ve bu bilgi ile firmalar
kaynaklar, pazarlar ve teknolojiler bulabilirler. Aglar ayn1 zamanda yasal ve gilivenilir

ortaklar saglayabilir. Digsal aglar firmalara 6zellikle de biiyiik firmalara esneklik saglar.
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Biiyiik firmalar kiiciik firmalarla isbirlikleri yaparak diisiik kalite ve hatali iiriin
oranlarin1 digiirebilirler. Digsal aglar ve stratejik isbirlikleri, stratejinin tasarim ve
uygulanmasi agisindan firmalar ya da girisimciler i¢in dnemlidir (Gulati vd., 2010: 210;
Christensen, 2004: 309; Tantau, 2011: 75). Digsal aglar ve igbirlikleri degisen cevre
kosullarina kars1 firmanin uyum saglamasina yardimer olur. Firmalar kendi zayif ve
giiclii yanlarin1 degerlendirerek diger firmalarla igbirlikleri kurmaya karar verirler.
Digsal aglar, firmalara is ¢evrelerinde yeni baglantilar kurmalarimi saglar. Digsal aglar
ve igbirlikleri olmadan firmanin is ¢evreleriyle olan baglantilar1 kesilecek ve firmalar
kapali yapilar ve birimler haline gelecektir. Orgiitsel ekoloji kurali olarak, cevreye
kapali olan yapilar zayif, izole olmus ve biitiin gii¢c veya enerjisini kaybedecektir. Sonug
olarak firma, yasamini devam ettiremeyecektir. Is ortamlarindaki degisiklikleri
yakalamak icin digsal aglar ve isgbirlikleri firmalarin temel ihtiyaclaridir (Geng, 2012:
76).

Firma i¢i kaynaklara yogunlagsmak, firmalar agisindan olduk¢a onemlidir. Pek
cok firma i¢in ¢alisanlarina ait olan ve fiziksel bir deger icermeyen bilgi kaynaklarinin
kullanim1 6nemli firsatlar yaratabilir (Yilmaz, 2012: 128). Firmalar fiziksel kaynaklar,
insan kaynaklar1 ve orgiitsel kaynaklar olmak iizere farkli kaynaklara sahiptir. Orgiitsel
o0grenme, degisen g¢evre kosullarinda bilgiyi yaratma, kullanma, aktarma ve bilginin
yayilmas ile ilgili bir siiregtir. Orgiitsel dgrenme, ¢evreye uyum saglayabilecek bir
orgiitiin temel ozelliklerini ifade eder. Orgiitsel 6grenme, yenilikciligi tesvik eder,
bdylece firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesine yardimer olur.
Gelistirilmis 0grenme, firmanin yiiksek verimlilik ve rekabetci kosullara ulagmasini
saglar (Tantau, 2011: 74-75). Ayrica, siirekli bilgi yaratma, bilgiyi paylasma,
yayginlastirma, tanimlama ve yeni firsatlardan faydalanma firmalar i¢in siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamanin ve orgiit 6z yeteneklerini giincel tutmanin bir yoludur
(Christensen, 2004: 308).

Yeni bir girisim, bir ya da daha fazla girisimci tarafindan kurulan kiiciik yeni
isletmeleri tanimlamaktadir. Bu yapi, kurumsal girisimcilik ve yeni is yaratma
arasindaki baglantidir. Yeni bir ig girisimi yaratmanin temel nedeni, bliylik firmalarin
biirokratik yapist ve formel prosediirlerinden dolayr yenilik¢i fikirlerin hayatta
kalamamasidir. Bu yiizden, biiyiik firmalar, mevcut firmadan ayr1 yeni bir girisimde
bulunarak, radikal ve kademeli yenilikler i¢in piyasa firsatlarin1 arastirmakta ve Ar-Ge
faaliyetleri ile radikal teknolojik yeniliklere yogunlasabilmektedirler (Christensen,

2004: 307).
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Uluslararasilasma,  ulusal  pazarlarin  Otesinde  piyasa  kapsaminin
genisletilmesidir. Uluslararasilagma, ayrica kurumsal girisimcilik i¢in ¢ok dnemli bir
olgudur. Pazar genislemesi ya da uluslararasilagsma, rekabet avantaji kazanabilmek
amaciyla uluslararas1 firsatlarin kesfedildigi ve yararlanildigi yenilik¢i bir siiregtir.
Onemli bir potansiyel getiriyi de amaglayan (Christensen, 2004: 309),
uluslararasilagma, firmalarin ulusal sinirlar1 disinda faaliyet gostermeleridir. Firmalarin
ekonomik olarak giliclenmeleri ve biiyliimeleri i¢in O6nemlidir. Giiniimiiz kiiresel is
diinyasi, firmalarin uluslararasi olmasmi gerektirmektedir. Uluslararasilagsma, rekabet
avantajl kazanma ve devam ettirmenin bir yolu olup, uluslararasi firsatlardan
yararlanma, firmalarin yeteneklerini arttirip firmalara yeni 6zellikler kazandirmaktadir
(Geng, 2012: 77).

Christensen(2004:  310), kurumsal girisimcilik tiirlerini bes  grupta
siniflandirmistir. Bunlar, var olan isletmeden bagimsiz yeni bir isletme, var olan isletme
ile baglantil1 yeni bir isletme, kaynaklar, uluslararasilagsma ile isletme dis1 aglar ve
birlesmelerdir. Bagimsiz yeni bir isletme disindaki araglar isletmede yeni bir is
siirecinin ortaya c¢ikmasina neden olabilecegi gibi firmanin mevcut stratejilerinin
yenilenmesine de neden olabilmektedir. Bu davraniglar ile firma pazardaki rekabet
sartlarin1 degistirerek piyasada iistiinliik elde edebilecektir.

Kurumsal girisimcilik silirecinin  basaris1 i¢in st diizey, orta diizey ve
operasyonel dilizeydeki yoneticiler alinan kararlar1 faaliyete gegirirler. Bu alinan
kararlara gore firmanin girisimsel davranis faaliyetleri gdsterebilmesi i¢in adimlar atilir.
Siirecin sonunda yonetimsel ve oOrgiitsel sonuclar elde edilir. Siirecte, yonetimsel ¢ikti
ve sonuglar iki grupta ele alinmistir. Bunlardan ilki, stratejik uygulamalara katki, beceri
gelistirme grubu, temel yeteneklerle giiclii baglanti, ddiiller, maas artiglari, tanitimlar ve
taninmiglik olarak ifade edilen Etkili Girisimsel Davranis unsurlar1 iken digeri, stratejik
uygulamalar ile egitim ve gelistirmeye yetersiz katki olarak ifade edilen Basarisiz
Girisimsel Davranis unsurlaridir. Kurumsal girisimcilik faaliyetleri sonucu ortaya
cikabilecek oOrgiitsel c¢iktt ve sonuglar ise stratejik yenilenme, yeni girisimlerin
olusturulmasi, temel yeteneklerin deger yaratimlarinin gelisimi, etkili stratejik uyum,
kurumsal bilginin artmasi, daha yenilik¢i davraniglar, finansal performansta ilerleme,

pazar payinin artmasi ve itibarin gelismesidir.
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2.3. Kurumsal Girisimcilik Boyutlar

Kurumsal girisimcilikle ilgili yazin incelendiginde kavramin girisimcilik odakli
yonelim yaklagimi ile kurumsal girisimcilik yaklasimlarindan meydana geldigi
gorilmektedir. Antoncic ve Hisrich (2003: 19)’e gore, kurumsal girisimcilik kavrami
yeni girisimler, yeni isler, {iriin/hizmet yeniligi, siire¢ yeniligi, kendini yenileme, risk
alma, proaktiflik ve rekabetci agresiflik boyutlarindan meydana gelmektedir. Kurumsal
girisimciligin amaci igletmenin girisimci ve yenilik¢i bir yapiya sahip olmasidir. Bunu
yapabilmenin yolu da igletmenin tiim dinamiklerinde yenilik¢iligi 6n plana ¢ikarmaktir.

Antoncic ve Hisrich (2003: 19) gesitli yazarlar tarafindan tanimlamalar1 yapilan
kurumsal girisimciligin boyutlarini, yapmis olduklari yazin taramasina gore, sekiz ana
grupta incelemislerdir. Bu boyutlardan ilki yeni bagimsiz ya da yar1 bagimsiz birim
veya organizasyonlarin olusturulmasi seklinde tanimlanan Yeni Girisimlerdir. Diger bir
boyut ise mevcut mamul ya da piyasalarla ilgili yeni is sahalarina yonelme ya da bunlari
izlemeyi ifade eden Yeni Isler boyutudur. Yeni iiriin ve hizmetlerin meydana getirilmesi
olarak ifade edilen Uriin Yeniligi ve imalat sekilleri ve tekniklerinde yenilik yapilmasi
olarak diisiiniilen Siire¢ Yeniligi de kurumsal girisimciligin yenilik boyutlarmi
tanimlamaktadir. Kendini Yenileme/Stratejik Yenilenme boyutu stratejinin yeniden
diizenlenmesi, yeniden Orglitleme ve Orgiitsel degisimi ifade etmektedir. Yeni imkanlar
yakalamada varliklar1 kullanirken hizli ve cesur davranma, bu varliklara dair kaybetme
thtimali olarak tanimlanan Risk Alma boyutu, tepe yonetimin inisiyatifi alma ve oncii
olma egilimini ifade eden Proaktiflik boyutu ve rakiplere kars1 miicadeleci olmay1

tanimlayan Rekabetci Agresiflik boyutu da kurumsal girisimciligin diger boyutlaridir.

2.3.1. Yeni Girisimler ve Yeni isler Boyutu

Kurumsal girisimciligin en 6nemli bilesenlerinden olan yeni girisim boyutu, var
olan bir organizasyon biinyesinde yeni is alani olusturma olarak tanimlanmaktadir
(Stopford ve Baden —Fuller, 1994). Diger adiyla yeni i girisimi olusturma, isletme
bilinyesinde mamul veya hizmetlerin yeniden tanimlanmasi (Rule ve Irwin,1988: Zahra,
1991) ya da yeni pazarlarin gelistirilmesi vasitasiyla yeni bir isin kurulmasi demektir
(Zahra, 1991). Antoncic ve Hisrich, ol¢eginin biiyilikliigline bakilmaksizin biitiin
organizasyonlarin olusturulmasint bu anlamda diistinmektedirler. Keza, is girisimi,
yazinda kulugka girisimciligi (Scholhammer, 1981, 1982), dahili girisim (Hisrich ve
Peters, 1984), kurumsal baglangiclar (MacMillan et al. 1984), bagimsiz isletme birimi
olusturulmasi (Vesper, 1984), yeni akintilar (Kanter ve Richardson, 1991) gibi degisik
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sekillerde adlandirilmistir (Antoncic ve Hisrich, 2001: 498). Yeni is girisimi baslatma
boyutu, var olan bir organizasyonda mamullerin yeniden tanimlanmasi ya da yeni
pazarlarin gelistirilmesiyle yeni is yaratilmasidir. Yeni is girisimi baslatma boyutu 6zerk
veya yart Ozerk varliklar, bolim ve Orgiitlerin olusturulmast konularina
odaklanmaktadir (Ocak, 2014: 34-35).

Yeni isler boyutu ise organizasyon ic¢inde yeni bir firma yaratmadan, var olan
orgiit blinyesinde yeni is alanlarina yonelmektir. Yeni isler boyutu, yeni pazarlarin
gelistirilmesi ile yeni bir is olusturmakta, boylece kurumsal girisimciligin en ¢ok dikkat
ceken bilesenlerinden biri olmaktadir (Antoncic ve Hisrich, 2003: 16). Yeni girisimler
boyutu ile yeni isler boyutu kavramsal olarak birbirine benzemekle beraber fonksiyonel
olarak farklilagsmaktadir. Yeni girisimler boyutu, yeni bir Orgiitin ya da birimin
kurulmasi olarak tanimlanirken, yeni igler boyutu yeni bir firma ya da Orgiit yapisi
kurulmaksizin var olan organizasyon biinyesinde yeni i§ alanlarina yonelmektir

(Antoncic ve Hisrich, 2004: 16).

2.3.2. Yenilikgilik Boyutu

Yenilik kelimesinin ilk tanimlarindan biri “yeni bir mamul, siire¢ veya imalat
yontemi, yeni bir pazarlama ya da tedarik kaynagi, ticaretin, is faaliyetlerinin ya da
finansal oOrgiitlerin yapilariyla alakali yeni seylerin ticari ya da endiistriyel sahada ilk
uygulanmas1” biciminde Schumpeter tarafindan yapilmistir. Yenilikgilik girisimcilige has
bir olgu olup her cesit organizasyonun temel amagclarindandir. Yenilik, piyasaya deger
katacak yeni bir diisiinceyi girisimci eylem ile pazarlara ulastirmaktir (Tidd vd., 2005: 5-
6).

Covin ve Miles (1999: 49) yenilikgilik kavraminin, girisimciligin kalbi oldugunu
savunarak, yenilik¢ilik olgusunun kurumsal girisimciligin en 6nemli hatta olmazsa
olmaz 6gesi oldugunu ifade etmislerdir. Bulut vd. (2008: 505-506)’ a gore, yenilikgilik,
yeni fikir ve davraniglarin kazanimi, gelisimi veya uygulanmast ile ilgilidir.
Yenilik¢ilik, yeni bir fikir veya bulusun pazarlanabilir bir iiriine donistiiriilmesidir.
Baska bir ifadeyle bir bulusun (iirliniin, hizmetin veya siirecin) ticari deger
kazandirilmasi asamasidir. Bu nedenle yenilikcilik bulustan ya da yaraticiliktan
ayrilarak, var olan iriinlerde, kaynaklarda, imalat, lojistik, pazarlama gibi firma
stireclerindeki  biitlin ~ degisiklikleri ya da biitiinliyle yeni olan fikirlerin

ticarilestirilmesini de igermektedir.
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Fis ve Wasti (2009: 131), yenilikg¢ilik kavramini yeni kombinasyonlar meydana
getirme asamasinin en onemli pargast oldugunu ifade etmektedirler (Burgelman, 1985;
Covin ve Miles, 1999; Stopford ve Baden-Fuller, 1994; Vesper, 1984). Altuntas ve
Donmez (2010: 53-54)’e gore de yenilikgilik, girisimciligin 6ziinii olusturan bir olgu
olup kurumsal girisimciligin en 6nemli dgesidir. Bu baglamda yenilik¢ilik, “bilginin
orgiitsel fonksiyonlar1 yerine getirmek {izere; orijinal, ilintili, benzersiz ¢éziim ve deger
yaratan yeni kaynak, iirlin, slireg, hizmet, yonetim teknigi veya teknoloji bigiminde
somutlastirilarak degistirilmesi, birlestirilmesi ya da sentezlenmesi araciligiyla ticari
deger kazanmas siirecidir.”

Yeniliklerin siniflandirmasinda kullanilan yontemlerden biri iirlin yenilikleri ve

sire¢ yenilikleri seklindedir.

2.3.2.1. Uriin Yeniligi Boyutu

Bir firmanin {irettii mal veya hizmetlerde yenilik olarak diisiiniilebilecek
degisimler iiriin yeniligi olarak tanimlanmaktadir. Uriin yeniligi, iiriiniin yeni bir {iriin
olmas1 ya da var olan bir {iriinlin yasam Omriinii artirmak amaciyla yapilan her tiirli
kalite, icerik, imaj, fiyat, ambalaj, hacim ve gOriiniim olarak degistirilmesi gibi
faaliyetleri kapsamaktadir (Tekin vd., 2007: 140).

Zahra (1993)’ya gore {iriin yeniligi ile teknolojik girisimcilik imalat firmalarmin
yenilik¢i Ozelligidir. Kurumsal girisimcilik yaklasimi hem {iriin hem de teknolojide

3

yapilan yenilik ¢abalarim1 “yenilik¢ilik” terimi ile ifade etmektedir. Yenilik¢ilik, yeni
iirlin tanitmada yaraticiligi ve deneyselligi, yeni lrlin ¢esitlerini, teknolojide lider
olmayr ve yeni siireglerin gelistirilmesinde arastirma ve gelistirmeyi destekleme
konusundaki istekliligi ifade etmektedir (Lumpkin ve Dess, 2001: 431). Bu baglamda,
yeni TUriinler, temel iirtin fikirlerinden, buluglardan veya kesiflerden meydana
gelmektedir. Uriin yeniliginin amaci, teknolojik gelismeye bagli yeni iiriinleri tiiketiciye
sunmaktir. Uriin yeniligi teknolojideki ve piyasadaki hizli degismelere karsi firmalarin
uzun vadede yasamlarina devam etmelerine yardimci olmalari bakimindan isletmeler
acisindan uzun vadede ¢ok onemlidir. Eski iirlin ya da hizmetlerin yerini alacak yeni

iirtin veya hizmetleri olmayan bir firmanin siirdiiriilebilir rekabet saglamas1 ve yasamin

stirdlirmesi miimkiin olmamaktadir (Durna, 2002: 66-67).
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2.3.2.2. Siire¢ Yeniligi Boyutu

Stire¢ yeniligi, yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir iiretim veya teslimat
yonteminin gerceklestirilmesidir. Bagka bir deyisle, bir endiistri, orgiit veya departman
icin yeni olan ve girdileri ¢iktilara doniistiirmede kullanilan teknolojideki arag, cihaz ve
bilgi olarak tanimlanabilir (Seyrek vd., 2007: 18).

Stire¢ yenilikleri, maliyet ve zamanda 6nemli azalmalar sagladig1 gibi, kalite,
esneklik ve hizmet seviyesini de yiikseltmektedir. Ornegin, Japon firmalarinm
isletmelerindeki  siirecleri temel  bilesenlerine  ayirmalari, bu  bilesenlerin
performanslarin1 6lgmeleri ve bu bilesenleri siirekli iyilestirmeye g¢alismalari, onlarin
diinya capinda bir rekabet avantaji saglamalarinda 6nemli bir faktor olmustur
(Cumming, 1998: 21).

Durna (2002: 69)’ya gore siire¢ yeniliklerinin yapilmasinin bazi nedenleri vardir.
Bu nedenlerden biri meydana getirilen bir siirecin patent korumasi sonucunda olusan
engellerin iistesinden gelme, digeri ise yerel emegin ve yerel farkhi kalitedeki
hammaddelerin kullanimimi miimkiin hale getirmedir. Uciincii bir neden de maliyetleri
azaltma, kaliteyi gelistirme ve yogun rekabet karsisinda isletmenin durusunu
giiclendirme olarak ifade edilebilir. Bu a¢idan kurumsal girisimciligin bu bileseni

isletmelere siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglamada biiyiik 6neme sahiptir.

2.3.3. Stratejik Yenilenme Boyutu

Stratejik yenileme boyutu, organizasyonlara ait ana fikirlerin yenilenmesi
vasitastyla Orgiitlerin doniistimii olarak tanmimlanmaktadir. Stratejik yenilenme, bir
orgitiin firma ya da kurumsal seviyede strateji veya yapisinda 6nemli degisimler
yaratacak kurumsal girisimcilik gayretleridir (Sharma ve Chrisman,1999: 16; 19). Covin
ve Miles (1999: 52)’e gore stratejik yenilenme, firmalarin rekabet stratejilerini biiyilik
Olclide degistirerek yer aldigi pazarlarda ya da sektorde rakiplerine karsi iligkilerini
tekrar diizenlemeleridir.

Antoncic ve Hisrich (2001: 499) stratejik yenilemeyi, sirket stratejilerinin ve
orgiitiin tekrar gézden gegirilerek diizenlenmesi ve Orgiitsel boyutta degisimlerle ana
yeteneklerin yenilenmesi seklinde tanimlamuslardir. Orgiitlere has olan temel
yetenekler, aniden meydana gelmemekte ve belli bir siire¢ dahilinde geliserek
olugmaktadir. Temel yeteneklerin belirlenmesi ve sirket icinde uygulanmasi verimlilik

ve performans: artirmakta, ancak bir miiddet sonra bagimlilik ve atalet de
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yaratmaktadir. Atalet, orgiitte var olan stratejilere kars1 asir1 baghlik gosterip gerektigi
zaman gereken degisikligi yapamamak olarak ifade edilmektedir (Agca ve Kurt, 2007:
98).

Zahra (1993b: 321)’ya gore stratejik yenilenme, stratejik ve orgiitsel degisimi 6n
plana ¢ikarmakta ve isletme unsurunun yeniden tanimlanmasi, Orgiitiin yeniden
organize olmasi ile yenilige yonelik sistem genelinde yapilan degisiklikleri
kapsamaktadir. Stratejik yenilenme boyutu daha ¢ok firmalarin stratejik rekabet etme
yontemleri ve bunlar1 nasil degistirebileceklerini incelemektedir. Boylece orgiitler, dis
cevre ile uyum saglamak amaciyla mevcut stratejilerini yenileme yoluna giderek
rakipleriyle var olan rekabet kosullarin1 da farklilagtirmaktadirlar (Eren, 2006: 33).
Stratejik yenilenme boyutuna 6rnek olarak bir motosiklet firmasi olan Harley-Davidson
verilebilir. Harley-Davidson uzun zamanl diisiis periyodundan kurtulmak i¢in stratejik
yenilenme ile firmasin1 yeniden organize etmistir. Yapilan yenilenme ile ge¢mis
stratejilerini biitlinliyle birakarak, klasik tasarim motosiklet imalatinin rekabet giiciiniin

onemli bir pargasi olmasindan vazge¢mistir (Covin ve Miles, 1999: 53).

2.3.4. Risk Alma Boyutu

Risk alma boyutu, girisimcilik olgusunun 6nemli bir 6zelligidir. Kaybetme
olasilig1 olarak adlandirilan risk, var olan isletmelerin yenilikgilik, yeni is alan1 yaratma
faaliyetleri ile agresif ya da proaktif hareketlerinin temel Ozelligi olarak ifade
edilmektedir. Risk alma, firsatlarin ¢abuk bir sekilde kovalanmas1 amaciyla hizli kaynak
taahhiidiinii iceren cesur hareket tarzina isaret etmektedir (Erkocaoglan ve Ozgen, 2009:
207). Alpkan vd., (2005: 177)’ e gore risk, girisimci firmalarin rekabet avantajina sahip
olabilmek amaci ile firsatlar1 degerlendirme isteklerinin sonucunda kaybedebilecegi
kaynaklarin toplamidir. Bu noktada risk alma, farkinda olunan riske karsin girisimden
geri kalmamak, belli oranda riski tolere edebilmektir.

Fis ve Wasti (2009: 132)’ye gore risk almak, sonucun ve kazancin kesin
olmadig1 kosullarda dahi orgiitiin yenilik¢i projeleri destekleme egilimidir. Altuntas ve
Donmez (2010: 54)’e gore ise risk alma, bilinmeyene girisimde bulunma, kaybetme ya
da olumsuz sonug ihtimali, belirsizlik hissi, kaynaklarm bor¢lanilmasindan ya da ¢ok
miktarda kullanma taahhiidiinden olusan baski seklinde tanimlanmaktadir.

Risk alma, basarisizlik durumunda meydana gelebilecek maliyetin ¢ok
olabilecegi projelere daha cok kaynak baglama istegiyle alakalidir. Sonuglari
bilinmeyen projelere kaynak baglamak seklinde de ifade edilebilmektedir. Firmalar
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biiyiimek ve performanslarini artirmak amaciyla stratejik planlar olusturmali, var olan
konumlarim1 muhafaza etmekten ziyade, yenilik yapmaya dayali girisimsel bir sistem
kurmali diger bir ifade ile risk almaya yonelmelidirler. Bdylelikle firmalarin
performanslarinin  yiikselmesi ve yasam siirelerinin artmast miimkiin olacaktir

(Karacaoglu ve Sozbilen, 2013: 45).

2.3.5. Proaktiflik Boyutu

Proaktiflik, yeni firsatlar1 takip etme ya da yeni pazarlara niifuz etmeye yonelik
inisiyatif almay1 ifade etmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996: 146). Venkatraman (1989:
949)’a gore proaktiflik, bir firmanin mevcut faaliyetleri ile iligkili veya iligkili olmayan
yeni firsatlar takip etmesi, rakiplerinin 6niinde olacak bi¢imde yeni {iriin ve markalari
piyasaya sunmasi ve iirlin yasam egrisindeki olgunluk ya da diisiis asamasindaki
tiriinleri elemesi olarak ifade edilmektedir.

Covin ve Slevin’e (1988) gore, proaktiflik, yeni iiriin ya da hizmetlerin tanitima,
yeni teknolojilerin ve idari tekniklerin uygulanmasi gibi temel is alanlarinda
isletmelerin rakiplerini takip etmek yerine rakiplerden once s6z konusu faaliyetleri
baslatmasi ve yiirlitmesidir. Proaktiflik, {ist yonetimin faaliyet ve yonelimlerini gosteren
onciil olma ve inisiyatif alma kavramlarm igermektedir (Erkocaoglan ve Ozgen, 2009:
207).

Proaktiflik, ¢evrenin gelecekteki taleplerini sezerek bu potansiyel taleplere
rakiplerden once cevap verebilecek ve cevreyi degistirebilecegini Ongorebilecek
yapidaki oncii ve aktif firmalarin davranig seklidir (Karacaoglu ve Sozbilen, 2013: 44).
Bu sekilde davranan firmalar, pazarda lider olabilmek i¢in gelecek odakli bir bakisla
faaliyetlerini yeniden yapilandirmakta ve boylece gelecek trendleri de oOngorerek
cevresini sekillendirebilmektedirler (Lumpkin ve Dess, 2001: 433).

Genel olarak, girisimci diislince ve proaktif strateji yeni imkanlar
yakalayabilmek adina ileri goriisliiliik ve eyleme gecme egilimini gdsterir. Bu anlamda,
proaktiflik, gelecege bakarak bir fikir iiretmeyi, sorumluluk almayi, problemleri tahmin
etme ve Onlemeyi, etkili iletisim kurmay1, uyumlu olmayi, yeni siireclerin uyarlanmasi
ve yeni iriinilin / iirlinlerin pazara sunulmasi gibi dnciil davranislari igerir (Altuntas ve

Donmez, 2010: 55).
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2.3.6. Rekabetei Agresiflik Boyutu

Rekabetci Agresiflik, isletmenin rakip firmalara karst meydan okuma egilimini
ifade etmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996: 139). Agresif rekabet, bir orgiitiin yer aldig:
piyasalarda rekabet istiinliigiine sahip olmak, artirmak, korumak veya pazar payin
artirmak amaciyla rakip firmalara yonelik uyguladigi saldirgan ve diismanca hamleler
ve davraniglardir. Rekabet halindeki isletmeleri rekabet disi birakma ve gegme
konusunda gii¢lii bir egilimi ifade eder (Bulut vd., 2008: 509).Bu baglamda rekabetci
agresiflik, bir firmanin rakiplerine egemenligini kabul ettirebilmek i¢in bilingli olarak
veya reaktif davranarak rakip ve pazar analizlerini icerecek sekilde alisilmadik
yontemlerle “rakibi yok etme” heves ve egilimi gostermesidir (Altuntas ve Dénmez,
2010: 55). Rekabetgi agresiflik boyutunu sergileyen bir isletme, geleneksel rekabet etme
yontemlerinden farkli olarak, sektdr onciileriyle basa ¢ikmak amaciyla radikal ¢oziimler
arar, rakiplerin zayif taraflarin1 analiz ederek o taraflarina yonelir ve yiiksek diizeyde

katma deger yaratabilecek farkli iirlinlere odaklanir (Lumpkin ve Dess, 1996: 149).

2.4. Kurumsal Girisimcilik Modelleri

Kurumsal Girigimcilik ile ilgili yazin incelendiginde, kavrama ait farklt model
ve yaklasimlarin oldugu gozlemlenmektedir. Ornek olarak, Covin ve Slevin ile
Lumpkin ve Dess girisimcilik odakli yaklasimdan bahsederken, Zahra ile Guth ve
Ginsberg’in daha ¢ok kurumsal girisimcilik akimina onciiliik ettikleri goriilmektedir.
Calismanin bu boéliimiinde s6z konusu yazarlarin modelleri hakkinda genel bilgiler

sunulmaktadir.

2.4.1. Covin ve Slevin Kurumsal Girisimcilik Modeli

Covin ve Slevin (1991) olusturduklart modelde, bir firmanin girisimsel davranisi
ile firmanin ¢evresi, stratejisi, igsel faktorleri ve orgiitsel performansi arasindaki iliskiyi
analiz etmektedirler. Covin ve Slevin’in modeli, girisimcilik yonelimi, diger adiyla
firma seviyesindeki girisimcilige odaklanmistir. Bir firma davranisi olarak ifade edilen
girisimcilik modeli, girisimcilik davranisi ile ilgili orgiitsel sistem elemanlarini biiyiik
firmalar i¢inde tanimlamak i¢in olusturulmustur. Bununla beraber, bu modelin kii¢iik
firmalar i¢in de degisen diizeylerde uygulanabilecegi 6ngoriilmektedir. Model, firmanin

performansi1 ve girisimcilik davranisi arasindaki iligskiyi gosteren degiskenleri ortaya
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koyarak, firmanin girisimcilik davraniginin 6ncesini ve sonuglarmi gosterir (Covin ve

Slevin, 1991: 7). Covin ve Slevin’in modeli sekil 2.2°de goriilmektedir.
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Girigimsel Davranis Firma Performansi

//

Dissal Degiskenler

Igsel Degiskenler

Stratejik Degiskenler

-Ust yonetimin degerleri

-Teknolojik ¢evre . ve felsefeleri
-Misyon

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| Dis Cevre
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

-Dinamik ¢evre isletme Uveulamal -Orgiitsel kaynaklar ve
-Saldirgan / Tehlikeli || ~%'€ flr(leb Yguljf,rlz‘ an yetenekler
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| I
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————— -»> Orta dereceli etkiler
— Giiglii temel etkiler
EE— Hafif temel etkileri ifade eder.

Sekil 2.2: Covin ve Slevin’in Kurumsal Girisimcilik Modeli
Kaynak: Covin ve Slevin, 1991: 10.

Covin ve Slevin olusturduklar1 bu model ile kurumsal girisimciligi, firma
davranis1 seklinde diisiinmekte ve oOrgilitiin biitiin unsurlar1 ve girisimcilik arasinda
stratejik biitlinlesmeyi hedeflemektedirler (Huse ve Gabrielson, 2004: 128). Motris ve
Kuratko (2002: 34) ise bu modelde girisimsel davranisi, orgiitiin stratejik bir faktorii
olarak ele almistir. Modelde ifade edildigi gibi kurumsal girisimcilik yaklasim
davranigsal bir unsurdur ve bu nedenle de yonetilebilir. Firmalarda yenilikgilik,
proaktiflik ve risk alma gibi girisimci davraniglar 6zendirilmekte ya da
engellenmektedir. Bu nedenle kurumsal girisimcilik aktiviteleri yoneticiler tarafindan
Orgiit biinyesindeki tiim kademelerde yonetilebilen unsurlardir (Agca, 2005: 79).

Zahra, Covin ve Slevin’in modeline baz1 elestiriler getirmistir. Bunlardan ilki,
Zahra’ya gore, bireysel girisimcilikte oldugu gibi, bu modelde de firma diizeyinde
girisimcilik olgusunun big¢iminin, yogunlugunun, tiiriniin ve zamaninin dikkate alinmasi
gereklidir. Bu elestiriyi kabul eden Covin ve Slevin, modelin firma diizeyinde girisimciligin
¢ok boyutlu yapisindan ancak yogunluk boyutunun dikkate alinabilecegini belirtmislerdir.
Bununla birlikte modelin faaliyet alaninin genis oldugunu belirterek, Zahra’nin modelin

faaliyet alaninda yeterli olmadigina dair goriisiine katilmamislardir. Zahra’nmin modele
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yaptig1 elestirilerden digeri ise, modelin yapisindaki gevresel faktorlerden olan teknolojik
cevre ve endiistri yasam dongiisii asamalar1 ile i¢sel degiskenlerden olan orgiitsel
kaynaklarin ve yeteneklerin silinmesi gerekliligidir. Teknolojik cevre ile dinamik
cevrenin ayni oldugunu belirten Zahra, teknolojik c¢evrenin fazlalik oldugunu
savunmustur. Endistri yasam donglisii asamalarinin ise dinamik g¢evredeki rekabette
meydana gelen degisiklikleri gosterdigini ifade eden Zahra, ¢evresel degisken olarak
Endiistri yasam dongiisii agamalarinin silinmesini 6nermistir. Ayrica modele siire¢ ve
altyapt degiskenlerinin dahil edilmesi gerektigini ileri stirmiistiir (Covin ve Slevin,
1993: 23-26). Zahra kendi modelinde endiistri yasam dongiisii asamalar1 yerine

comertlik kavramini kullanmustir.

2.4.2. Lumpkin ve Dess Kurumsal Girisimcilik Modeli

Lumpkin ve Dess girisimcilik yonelimi ve firma performansi arasindaki
baglantiya yonelik kavramsal bir model gelistirmistir. Modele gore, girisimcilik
yonelimi, yeni bir girigim faaliyeti ile sonuglanan siire¢, uygulama ve karar alma
faaliyetlerinden olugsmaktadir. Yeni bir isletme yeni ya da var olan mal ve hizmetler ile
yeni piyasalara girerek kurulmakta ve bu sekilde basarili olmaktadir. Bu baglamda, yeni
bir girisim, kurumsal girisimcilik olgusunun temelini olusturan bir fikirdir (Lumpkin ve
Dess, 1996: 136).

Lumpkin ve Dess olusturduklart modelde, girisimcilik yoneliminin kurumsal
girisimcilik haline gelebilmesi i¢in bu yonelimin davranis haline gelmesi gerektigini
ifade etmektedirler. Yazarlar, girisimcilik yonelimi ile orgiit performansi iliskisini
durumsallik kuramimi da diisiinerek belirlemeye c¢alismiglardir. Model, girisimcilik
yonelimi ile drgiit performasi iligkisinin ¢evresel ve oOrgiitsel faktorlerden etkilendigini
savunan bir uyum modelidir. Kurumsal girisimcilik, orgiitlerin karar alma sekillerini,
yontem ve faaliyetlerini etkileyen stratejik oryantasyon olarak tanimlanmaktadir

(Altinbas, 2013: 20).
Lumpkin ve Dess’in Sekil 2.3’de goriilen modelinde girisimcilik yonelimi 5
boyuttan olusmaktadir. Bunlar otonomi, yenilikgilik, risk alma, proaktiflik ve rekabet¢i

agresiflik boyutlaridir (Ireland, Covin ve Kuratko, 2009: 23).
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-Proaktiflik -Ortaklarin
-Rekabetei Agresiflik Memnuniyeti

Orgiitsel Faktorler

-Biiyiiklik

-Yap1

-Strateji

-Strateji Olusturma

Siiregleri

-Firma Kaynaklar1

-Kiiltiir

Sekil 2.3: Girisimcilik Y&nelimi-Performans iliskisi Modeli
Kaynak: Lumpkin ve Dess, 1996: 152.

Bu model, Covin ve Slevin’in modelinden farkli olarak girisimcilik yonelimi ve
firma performansi arasindaki baglantiya etki eden ¢evresel ve orgiitsel faktorlere dikkat
cekmektedir. Ancak, firma performansinin girisimcilik yonelimini etkileyip
etkilemedigi noktasinda bir fikir vermemektedir. Bu baglamda, Lumpkin ve Dess
modeli, faktorler arasinda geribildirimin olmadig1 statik bir firma goriisiini
vurgulamaktadir. Covin ve Slevin modeli ise, girisimcilik yoneliminin dinamik bir olgu
oldugunu ifade ederek farkli unsurlar arasindaki geri bildirimlere yer vermistir
(Erkocaoglan, 2005: 25).

Genel olarak girisimcilik yonelimi, Orgiitiin biiylime ve getirisini artirabilir ve
sirketin icinde bulundugu ¢evreye gore bu faaliyetlerin etkisi zamanla ¢ogalabilir (Zahra
ve dig., 1999). Lumpkin ve Dess (1996) de elde ettigi bulgulara gére Kuratko ve dig.,
(1990) ile Zahra ve Covin (1995) tarafindan yapilan calismalarda ifade edildigi gibi
girisimciligin orgiitlerin proaktifligini ve risk alma hususundaki hevesini ¢ogalttigini ve
yeni iiriin, hizmet ve agamalarin gelistirilmesinde oncii olarak sirketlerin performansini

artirdigin1 vurgulamaktadir (Muzaffar, 2011: 55).
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2.4.3. Guth ve Ginsberg Kurumsal Girisimcilik Modeli

Guth ve Ginsberg (1990)’e gore, kurumsal girisimcilik, iki farkli siirecten
olugsmaktadir. Bunlardan ilki, var olan orgiitler icinde yeni organizasyonlarin yaratilmasi
olarak tamimlanan firma biinyesinde yapilan yenilik veya is girisimidir. Digeri ise
organizasyonlarin kurulmasinda yararlanilan temel fikirlerin yenilenmesi vasitasiyla
orglitlerin doniisiimii olarak ifade edilen stratejik yenilenme c¢abalaridir (Griffin, 2010:
211). Bu model, kurumsal girisimcilik ile stratejik yonetim arasindaki iliskiye vurgu
yapmaktadir. Ayrica, model, orgiitlerin ¢evre ile ilgili imkanlar1 belirlemesi, esnek bir
yapt kazanmasi ve yenilik yapmasi noktalarinda stratejik bir bakis agisini esas
almaktadir (Morris ve Kuratko, 2002: 32).

Guth ve Ginsberg (1990: 7), kurumsal girisimcilik bakis ag¢ilarina goére kurumsal

girisimcilik modellerini asagidaki sekilde ifade etmislerdir.

e __
v v v v

Cevre Stratejik Liderler Orgiit Idaresi/Bigimi Orgiit Performansi

-Rekabetg.:-l -Ozellikler -Strateji -Etkinlik

-Teknolojik =™ _peserler/inanglar [~ -Yapi ™™ -Verimlilik

'SOS}’?l -Davranis -Siireg -Paydas

-Politik

-Temel Memnuniyeti

\ Degerler/inanglar

Var olan Orgiitlerdeki
Stratejik Yenilenme

Var olan Orgiitlerdeki
Yenilik/Girisimcilik

Sekil 2.4: Guth ve Ginsberg’in Kurumsal Girisimcilik Modeli
Kaynak: Guth ve Ginsberg, 1990: 7.

Guth ve Ginsberg modeli, kurumsal girisimciligi, yenilik/girisimcilik ve stratejik
yenilenme seklinde iki sinifa ayirmaktadir. Cevre, stratejik liderlik, orgiitsel idare/bigim
ve Orgilitsel performans, kurumsal girisimciligin ana faktorleridir. Bu anlamda girisim,
mevcut veya yeni piyasalarda, yeni iirlinler tanitma ve operasyonlarini genisletme
yoluyla yeni islere girmeyi ifade eder. Stratejik yenilenme ise, is alanini, rekabet
yaklasimint ya da her ikisini de degistirerek, firmanin operasyonlarmin tekrar

canlandirilmasidir. Stratejik yenilenme, yeni imkan ve yetenekler kazama ve elde edilen
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bu kazanimlar1 yaratict bir sekilde bir araya getirerek, ortaklarmm payini arttirmayi

amagclamaktadir (Griffin, 2010: 211).

2.4.4. Zahra Kurumsal Girisimcilik Modeli

Zahra (1991: 260-261), olusturdugu modelinde kurumsal girisimcilik olgusunu,
risk alan, proaktif cevaplar seklinde politikalar iireten ve gelistiren isletmelerin degisen
cevre kosullarma kars1 iirlin yenilik¢iliginin artirilmasi amaciyla yaptiklar orgiitsel
cabalar olarak tanimlamaktadir. Zahra’ya gore, kurumsal girisimcilik, yenilik¢ilik
yapmak, etkili rekabet etmek, isgdrenlerin motivasyonunu ve iiretkenligini artirmak,
finansal performansi yiikseltmek ve is riskini azaltmak amaciyla biiylik orgiitlerin
yetenek ve kabiliyetlerinin tekrar canlandirilmasinin bir yoludur. Bu baglamda, Zahra
kurumsal girisimciligi tanimlarken yenilik¢ilik boyutunun yaninda firmanin karliligi ve
rekabet giiclinii artirmak amactyla var olan bir firma biinyesinde yeni isletmeler ya da is
alanlar1 yaratilmasma veya var olan Orgiitlerin stratejik yenilenme siireglerine vurgu

yapmistir. Zahra’nin firma seviyesindeki kurumsal girisimcilik modeli sekil 2.5’de

gosterilmektedir.

Tttt Tt Tt Tt Tttt Tt T T T T |
| | |
[ | : |
Il Firma Seviyesindeki l Firma Performansi :
| Girisimeilik I Fi |
| v R -Finansal olmayan I
| -Yogunluk < ~ -Finansal I
} Kisilik !
| -Tiir |
II -Siire :
| |
| |
l . |
: I¢sel Degiskenler :
l -Idari Degerler '
: Dissal cevre Stratejik Degiskenler -Altyapt :
: -Dinamizm -Misyon Degiskenleri :
| -Diismanlik -Rekabetgi Taktikler -Yap1 |
| -Comertlik T -Siireg |
} I Kiiltiir !
| |
| |

[liml1 bir etkiyi ifade etmektedir

Giiclii bir temel etkiyi ifade etmektedir

———
—p
q Daha zay1f bir temel etkiyi ifade etmektedir.

Sekil 2.5: Zahra’nin Firma Seviyesindeki Girisimciligi Revize Ettigi Model
Kaynak: Zahra, 1993a: 13.
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Sekil 2.5’e gore Zahra, kurumsal girisimciligi, firmalarin orgiitsel yapisinda yeni
yapilanmalar meydana getirmek amaciyla yiiriitiilen formal ve informal faaliyetler
seklinde tanimlamaktadir. Firmalarin performanslarim1 artirarak rekabet avantaji
saglayabilmeleri isletmelerin fonksiyonel Orgiit yapist ve yenilik¢i yaklagimlariyla
miimkiindiir (Ozer, 2011: 30-31).

Zahra, Covin ve Slevin modelini gozden gecirerek teknolojik ¢evre olgusunu
dinamik ¢evre biinyesinde degerlendirmistir (Covin ve Slevin, 1993: 25). Bununla
birlikte Covin ve Slevin’den farkli olarak Zahra, altyapi ve siire¢ degiskenlerini
girisimcilik modeline katarak, orglitsel kaynak ve yetenekleri modelden ¢ikarmistir.
Zahra, endiistrinin yagam dongiisiiniin tiim 6zelliklerini iceren ve endiistrideki firsatlarin
bollugunu ifade eden ‘cOmertlik’ kavramini Onermistir. Zahra, girisimcilik bazh
davranisa vurgu yaparken ulusal girisimcilik faaliyetleriyle birlikte uluslararasi
girisimcilik faaliyetlerinin de dikkate alinmasi gerektigini belirtmistir (Erkocaoglan,
2005: 26).

Sonug¢ olarak, kurumsal girisimcilik alaninda ¢alismalar yapan yazarlar,
durumsallik ya da bazi kavramsal modeller olusturarak kurumsal girisimcilik ve
sonuclarini, digsal ¢cevre degiskenlerini de kullanarak aciklamaya ¢aligmiglardir. Yapilan
bu calismalarda kurumsal girisimciligi etkileme anlaminda digsal ¢evrenin 6nemli bir
faktor oldugu goriilmektedir. Guth ve Ginsberg, (1990); Antoncic, (2000); Zahra,
(1991); Covin ve Slevin, (1991)’a gore, digsal ¢evre, bireysel bazda oldugu gibi orgiitsel
bazda da sirketteki girisimsel faaliyetlerin bir belirleyicisidir (Agca ve Kurt, 2007: 102).

Kurumsal girisimcilik yazininda yer alan pek cok calisma incelendiginde,
cevresel degiskenlerin  kurumsal girisimcilik faaliyetlerini etkiledikleri ortaya
cikmaktadir. Aragtirmacilarin, cogunlukla, ¢evresel comertlik, saldirganlik ile kurumsal
girisimcilik arasindaki baglant1 {izerinde durduklar1 goriilmektedir (Guth ve Ginsberg,
1990; Covin ve Slevin, 1991; Hornsby vd., 1993; Zahra, 1993b; Naffziger vd., 1994;
Antoncic ve Hisrich, 2001; Barringer ve Bluedorn, 1999). Yapilan ¢alismalarda gevresel
comertlik ile kurumsal girisimcilik arasinda pozitif bir iliski s6z konusuyken, ¢evresel
saldirganlik ortammin kurumsal girisimcilik davramiglarimi  canlandirdigl  tespit
edilmistir. Yani, istenmeyen degisiklikler ve firmalar aras1 rekabetci ¢evre de kurumsal

girisimciligi etkileyebilmektedir (Antoncic ve Hisrich, 2001: 503-504).



85

UCUNCU BOLUM

KURUMSAL GIRISIMCILIGIN STRATEJIK iSBIRLIKLERINE
ETKIiSi UZERINE BiR ARASTIRMA

Arastirmanin bu boliimiinde, yapilan yazin taramasi sonunda, firmalarin i¢inde
bulunduklar1 ¢evrede kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki iliski ve
birbirleri iizerindeki etkileri Istanbul Sanayi Odasi tarafindan yayinlan ilk 500 Biiyiik
Sanayi Kurulusunda yapilan bir alan arastirmasiyla degerlendirilmektedir. Bu bdliimde,
aragtirmanin amaci ve Onemi, kapsami ve veri toplama yontemi, arastirma yontemi,
arastirma modeli, aragtirmanin soru ve hipotezlerine zemin olusturan yazin ¢alismalari,
arastirma soru ve hipotezleri, aragtirma kisitlar1 ve aragtirma bulgularina yer verilmistir.
Ayrica kurumsal girisimcilik egiliminin stratejik isbirlikleri tizerindeki etkisi ile
firmalarin i¢inde bulunduklari ¢evrenin kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri
tizerindeki etkisini tespit etmeye yoOnelik analizleri yapabilmek i¢in kullanilan anket
formuna, verilerin toplanmasina ve geri bildirim oranlarma iligkin bilgiler de

verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu c¢alismanin temel amaci, son yillarda 6nemi giderek artan kurumsal
girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki iliski ve kurumsal girisimciligin stratejik
isbirlikler tizerindeki etkisini test etmektir. Yapilan yazin taramasi gz Oniinde
bulundurularak, bu iki kavram icin incelenecek olan alt bilesenler belirlenmistir.
Kurumsal girisimcilik i¢in belirlenen boyutlar is girisimi, yenilik¢ilik ve stratejik
yenilenmedir. Stratejik isbirlikleri i¢in incelenecek olan alt bilesenler ise semaye katkili
isbirlikler ve sermaye katkisiz isbirliklerdir. Arastirmanin ikinci amaci firmalarin i¢inde
bulunduklar1 ¢evre ile kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki iligkiyi ve
cevrenin kurumsal girisimcilik ve stratejik igbirlikler iizerindeki etkisini belirlemektir.
Cevre icin incelenecek olan alt bilesenler; ¢evresel dinamizm ve rekabetci davranig
boyutlaridir.

Yapilan yazin taramasinda stratejik igbirliklerine yonelik kurumsal girisimcilikle
alakali yeterli sayida akademik caligmaya rastlanilmadigi gibi firmalar tarafindan
kurulan stratejik isbirliklerinin kurumsal girisimcilik egilimlerini test etmeye odaklanan
bir caligmaya da rastlanmamustir. Bu baglamda, bizzat Tiirkiye’de kurulan stratejik

igbirlikleri ile kurumsal girisimcilik uygulamalar1 arasindaki iliski ve kurumsal
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girisimciligin stratejik isbirlikleri iizerindeki etkisinin incelenmesinin alan yazinina
katk1 saglayabilecegi diigiiniilmektedir. Bu nedenle, stratejik igbirlikleri ve kurumsal
girisimcilikle alakali ulusal ve c¢ogunlukla uluslararasi akademik yazinda yer alan
yayinlara ulasilmaya calisilmis ve diger sektorlerde yapilmis calismalar ile eldeki
kaynaklar bir biitiin olarak degerlendirilerek stratejik isbirliklerinde kurumsal
girigsimcilik faaliyetleri agiklanmaya calisilmistir. Elde edilen sonuglar ve bu sonuglarla
ilgili yapilacak degerlendirme ve analizlerin, gelecekte yapilacak arastirmalara Oncii
olmas1 umulmaktadir.

Gelismekte olan iilke konumundaki Tiirkiye’de kiiresel boyutta siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayabilecek faaliyetleri iceren stratejik isbirlikleri olgusu ile
kurumsal girisimcilik arasinda kurulan iligkinin incelenmesinin hem akademisyenlere
hem de sirket yoneticilerine onemli kazanimlar sunacagi diisiiniilmektedir. Ayrica, bu
iki kavram arasindaki iliskinin ve birbirlerine olan etkilerin mevcut sonuglarinin ulusal
ve uluslararasi firmalarin Tirkiye’de olusturacaklar1 isbirlikleri konusunda ya da
Tirkiye’deki isletmelerin iilke disinda kuracaklari igbirlikleri agisindan firmalara yol

gosterici olmasi timit edilmektedir.

3.2. Arastirmanin Evreni

Bu arastirmanin evrenini Istanbul Sanayi Odasi tarafindan yaymlan ilk 500
Biiyiik Sanayi Kurulusu olusturmaktadir. Evren olarak I1SO tarafindan agiklanan ilk 500
Biiyiik Sanayi Kurulusunun secilmesindeki en dnemli nedenlerden biri, bu listede yer
alan firmalarin kurumsallik seviyelerinin yiiksek oldugu varsayimidir. Diger nedenler
de bu firmalarda yer alan yoneticilerin daha profesyonel olmasi, dis piyasalarla daha
fazla caligsmalari, cevredeki degisimleri daha iyi takip etmeleri ve yogun rekabet
sebebiyle girisimcilik uygulamalarin1 daha ¢ok kullanmalart diislincesidir. Bunun
yaninda, bu firmalarin stratejik isbirlikleri kurma potansiyelinin daha yiiksek olacagi
varsayimi ile yonetim kadrosunun kurumsal girisimcilik konusuna daha yatkin
olabilecegi diisiincesi, bu kurumlarin saha arastirmasinda evren olarak alinmasinin
sebebidir.

Aragtirmanin evrenini olusturan istanbul Sanayi Odas tarafindan yayimlanan
Tirkiye’nin ilk 500 Biiyiikk Sanayi Kurulusu listesine girmis 482 firma ile anket
yapilabilmesi i¢in goriisiilmiis ve toplamda 179 firmayla anket yapilabilmistir. Elde
edilen anketlerden 175 tanesi calisma ic¢in uygun bulunmus ve aragtirma kapsamina

dahil edilmistir. Buna gore ¢alismada anketlerin geri doniis oram1 %35°tir. Elde edilen
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anket geri doniis oran1 arastirma sonuglarinin giivenilir ve dogru olabilecegi diisiincesini

desteklemektedir.

3.3. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, en genel sekliyle kurumsal girisimciligin stratejik isbirlikleri
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla kurgulanmistir. Ancak hem kurumsal
girisimcilik hem de stratejik isbirlikleri ¢evresel faktorlerden etkilenen ve gevreye gore
sekil alan olgulardir. Bu sebeple ¢alisma, firmalarin iginde yer aldig1 ¢cevrenin kurumsal
girisimcilik ve stratejik igbirlikleri tizerindeki etkisini de tespit etmeyi amaglamaktadir.

Bu agiklamalara gore, arastirma modelinin kavramsal hali asagidaki gibi gosterilebilir;

Kurumsal Girisimcilik > Stratejik Isbirlikleri

T /
Cevre

Sekil 3.1: Kavramsal Arastirma Modeli

Yazin taramasima gore, calismada stratejik isbirlikleri tiirleri, sermaye katkili
igbirlikler olan ortak girisimler ve sermaye katilimi ile sermaye katkisiz igbirlikler olan
lisanslar, franchising, teknoloji ortakliklari, Ar&Ge ortakliklari, tedarik anlagsmalari,
pazarlama anlagmalar1 ve iiretim paylagimi anlagsmalar1 seklindeki alt degiskenlerle
ifade edilmektedir. Kurumsal girisimcilik degiskeni is girisimi, yenilik¢ilik ve stratejik
yenilenme boyutlar1 ile tanimlanirken ¢evre degiskeni ¢evresel dinamizm ve rekabetgi
davranig alt degiskenleri ile Ol¢iimlenmektedir. Buna gore, arastirma modelinin

kapsamli hali sekil 3.2” de goriildiigi gibidir;

Kurumsal Girisimcilik Stratejik Isbirlikleri
Is Girisimi
Sermaye Katkili
— Isbirlikler
Yenilik¢ilik »

Sermaye Katkisiz

Stratejik Yenilenme Isbirlikler

A

QCVI‘C

Cevresel Dinamizm

Rekabet¢i Davranis

Sekil 3.2: Simgesel Arastirma Modeli
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Bu calismada, genel kurumsal girisimcilik degiskeninin stratejik isbirlikleri
tizerindeki etkisi incelenmistir. Ayrica, ¢evre alt degiskenleri olan ¢evresel dinamizm ve
rekabetc¢i davranis alt degiskenlerinin genel kurumsal girisimcilik ve stratejik igbirlikleri

tizerindeki etkisi ayr1 ayr1 incelenmistir.

3.4. Arastirmanin Soru ve Hipotezlerine Zemin Olusturan Yazin Caligsmalari

Yazinda kurumsal girisimcilik alaninda en bilinen ¢alismalardan biri Zahra’ya
aittir. Zahra (1996), 1988 Fortune 500 listesindeki sirketlerin CEO’larina kurumsal
girisimcilik faaliyetleriyle ilgili anket caligmasi yapmustir. Elde edilen anket sonuglaria
gore, idare ve miilkiyet sistemlerinin kurumsal girisimcilik uygulamalarini anlaml
sekilde etkiledigi belirlenmistir. Bununla birlikte, kurumsal verimliligin kurumsal
girisimcilik faaliyetlerinden etkilendigi, yenilik¢ilik ve yenilenme uygulamalarinin
sirketlerin biiylimesinde dnemli faktorler olduklar tespit edilmistir.

Barringer ve Bluedorn (1999), Amerika’da 169 imalatc1 sirket ile yapmis
olduklar1 ¢alismada, kurumsal girisimcilik ve stratejik yonetim kavramlari arasindaki
iliskiyi arastirmiglardir. Elde edilen verilere gore, stratejik yonetim ile kurumsal
girisimcilik konularinin iligkili oldugu ve 6zellikle girisimcilik uygulamalarinin yogun
rekabet ortamlariyla baglantili oldugu belirlenmistir.

Kurumsal girisimciligin firma performansi iizerindeki etkisini arastiran Alpkan
ve digerleri (2005) elde ettikleri bulgulara gore, kurumsal girisimcilik boyutlarindan biri
olan proaktifligin nicel ve nitel olarak firma performansini arttirdigi sonucunu
bulmuslardir. Yenilik¢ilik egilimi ile proaktif olunarak pazarda basarili olunabilecegi
sonucuna ulagmislardir.

Erkocaoglan ve Ozgen (2009) orgiit yapist ile kurumsal girisimcilik
uygulamalar1 arasindaki iliskiyi arasgtirmiglardir. Arastirma sonuglarina gore, organik
yapiya sahip firmalarin rekabetin sert ve yogun oldugu ortamlarda daha girisimci ve
daha 1yi performansa sahip olduklarini tespit etmislerdir.

Kurumsal girisimciligin firma performans: iizerindeki etkisini arastirmaya
yonelik Fis (2009) tarafindan kapsamli bir sekilde gerceklestirilen anket calismasi
Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi ve Istanbul Ticaret Odasina bagh firmalarla
yapilmistir. Arastirma sonucuna gore, kurumsal girisimciligin girisimcilik oryantasyonu
ile firma performansi arasinda ara degisken roli tespit edilmistir. Bunun yaninda,
yenilik¢ilik ve stratejik yenilenmenin biiyiime, verimlilik ve finansal olmayan

performansi pozitif etkiledigi belirlenmistir.
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Altuntas ve Donmez (2-010), Canakkale’de yer alan otel isletmelerinde
kurumsal girisimciligin finansal ve finansal olmayan performans iizerindeki etkisini
tespit etmek i¢in c¢alisma yapmuslardir. Arastirma sonuglarma gore, yenilik¢iligin
biliylime ve karlilik ile pozitif iliskisi bulunurken proaktifligin ve agresif rekabet¢iligin
bliylime, karhilik ve likidite ile pozitif iliskisi tespit edilmistir. Bunlarla birlikte,
yenilik¢iligin calisan performansi ile proaktifligin ¢alisan ve miisteri performansi
arasinda pozitif iligkisi belirlenmistir.

Martinez vd. (2010) yapmis olduklar1 kurumsal girisimcilik ¢alismalarina gore
rekabet ve kurumsal girisimcilik arasinda pozitif iliski tespit edilmistir. Rekabetin diisiik
oldugu piyasalarda firmalarin girisimcilik uygulamalarina bagvurmalari hususunda bir
baski olmamaktadir. Aksi durumda, rekabetin yogun oldugu pazarlarda firmalar
yenilik¢ilik faaliyetlerine ve esnek yapilara yonelmekte ve kurumsal girisimcilik
faaliyetleri 6zendirilmektedir.

Sanal (2011) kurumsallagsmanin kurumsal girisimcilik iizerindeki etkisini aile
isletmelerinde tespit etmeye yonelik bir calisma yapmistir. Arastirma verilerine gore,
kurumsallagsmanin tutarlilik bileseni, kurumsal girisimciligin stratejik yenilenme boyutu
ile pozitif bir iliskiye sahip iken yenilik¢ilik boyutu ile negatif bir iligkiye sahiptir.
Kurumsallagsmanin sosyal sorumluluk bileseni ile kurumsal girisimciligin proaktiflik
boyutu pozitif bir iligkiye sahip olurken, risk boyutu ile negatif bir iliskiye sahip
olmustur. Kurumsallasmanin profesyonellesme ve 06zerklik bilesenleri, kurumsal
girisimciligin proaktiflik boyutu ile pozitif bir iliskiye sahip olup kurumsallagmanin
seffaflik bileseni ile kurumsal girisimciligin yenilik¢ilik boyutu pozitif bir iligkiye sahip
oldugu sonuglari elde edilmistir.

Ozer (2011) tarafindan Tiirkiye’de dort ve bes yildizhi otel isletmelerinde
kurumsal girisimciligin finansal ve finansal olmayan performans iizerindeki etkisi analiz
edilmistir. Aragtirma sonuglarina gore, kurumsal girisimcilik boyutlarindan; proaktiflik,
yenilikgilik ve rekabetci agresiflik boyutlarinin otel igletmelerinin finansal performans
ve finansal olmayan performanslar1 iizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu tespit
edilmistir. Kurumsal girisimciligin diger boyutlar1 olan orgiitsel yenilenme ve risk alma
boyutunun, otel isletmelerinin finansal performans ve finansal olmayan performans
tizerinde anlaml1 bir etkiye sahip olmadig1 sonucuna varilmistir.

Erkocaoglan (2012) gelismekte olan piyasalarda sermaye tiirlerinin kurumsal
girisimcilik yolu ile firma performansina olan etkisini IMKB’ye kote firmalar iizerinde

arastirmistir. Elde edilen verilere gore, piyasa disi sermaye tiirlerinden politik sermaye
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ve line dayali sermaye ile entelektiiel sermaye tiirlerinden 6rgiit sermayesine sahip olan
firmalarim kurumsal girisimcilik yolu ile performanslarini arttirdiklart sonucuna
ulasilmistir. Buna karsin, piyasa dis1 sermaye tiirlerinden sosyal sermaye ile entelektiiel
sermaye tiirlerinden insan sermayesi ve miisteri sermayesinin kurumsal girisimcilik
uygulamalar1 aracilifi ile firma performansmna olumlu katki sagladiklar
belirlenememistir.

Kurtuldu (2014) tarafindan kurumsal girisimcilik ve peformans iliskisi saglik
isletmelerinde arastirilmistir. Arastirma sonuglarina gore, saglik kurumlarinda kurumsal
girisimcilik olgusunun heniiz tam olarak bilinmedigi ve kurumsal girisimciligin saglik
firmalar1 performansi iizerinde diisiik etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Calismada
elde edilen verilere gore saglik sektoriinde kurumsal girisimcilik uygulamalarindan
faydalanabilmek igin; risk yonetimi, ar-ge, stratejik yonetim gibi alanlarda hizmet igi
egitimlerin planlanmasi, yenilik¢ilik uygulamalarinin tesvik edilmesi iizerine Oneriler
getirilmistir. Pazarda deger yaratmak adina kaliteli hizmet sunabilmek ve rekabet
avantaji elde edebilmek i¢in her yonetim seviyesindeki yoneticilerin, kurumsal
girisimcilik uygulamalarinin farkinda olmalar1 tizerinde durulmustur.

Yapilan yazin taramasina gore, son on yilda yapilan stratejik isbirlikleri
calismalar1 da incelenmistir. Yiicelen (2005), stratejik isbirliklerinde bilgi transferini
arastirmistir.  Sirketler arasi teknoloji ve bilgi birikiminin transferinde etkili olan
faktorleri tespit edip {ilkemizdeki stratejik isbirliklerinde bilgi transferinin hangi
unsurlardan etkilenip etkilenmedigini belirlemistir. Yazina gore, ortiilii bilginin firmalar
arasindaki transferi, belirsizlik ile oriilii bir ortamda gergeklesir. Belirsizligi tanimlayan
oncel etkenler bilginin ortiliilik diizeyi, varliklarin 6zgiilliigli ve karmasikligi, transfer
edilecek bilgi alaninda deneyim, ortaklarin koruyuculugu, kiiltiirel mesafe ve orgiitsel
mesafedir. Bunlarin yanm sira bilgi transferinde etkili olan diger ii¢ faktor, isbirlikleri
hakkinda bilgi birikimi, 6grenme yetkinligi ve igbirligi sliresidir. Arastirma sonuglarina
gore, lilkemizdeki stratejik igbirliklerinde bilgi transferlerinin daha etkin hale getirilmesi
ile orgiitsel 6grenme yeteneklerinin gelisimi ve isbirligi stratejileri izleyen firmalarin
rekabet glicilinilin artirilmasina katki saglayacak oneriler sunulmustur.

Kiiresellesme siirecinde stratejik isbirliklerini inceleyen Kudayberdiev (2007)
Kirgizistan’daki Kirgiz-Tiirk igletmeleri iizerinde bir arastirma yapmustir. Sirketlerin
stratejik igbirlikleri kurma sebepleri, ortak se¢im kriterleri, stratejik isbirliginin

kazandirdig1 avantajlar ve getirdigi dezavantajlar, igbirligi kurma noktasinda karsilasilan
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zorluklar arastirilmistir. Elde edilen verilere gore, isbirliklerin, kurulma sebepleri, ortak

secim kriterleri, isbirligi kurulmasi sirasinda karsilasilan zorluklar ve isbirliginden
duyulan memnuniyet dereceleri tespit edilmistir.

Tiirkiye’deki stratejik isbirliklerinin dinamikleri tizerine ¢caligma yapan Altinkurt
(2008), Tiirkiye’de firmalarin igbirligi olusturma nedenleri ve tercih edilen isbirligi
tipleri gibi genel 6zellikleri inceleyerek isletmeye yonelik unsurlar (igbirligi odaklilik ve
isbirligi ortagimi se¢me kriterleri) ve iliskiye yonelik unsurlarin (isbirligi ortag: ile
stratejik uyum, kiiltiirel uyum, organizasyonel uyum) isbirliginin performansina
etkilerini arastirmistir. Ayrica, ortagin giivenirliliginin iliskiye yonelik unsurlar ile
performans arasinda araci roliinii analiz etmistir. Analiz sonuglarina gore, isbirligi
odaklilik, stratejik uyum ve organizasyonel uyum isbirligi performansina olumlu etki
etmektedir. Kiiltiirel uyumun ise ortagin giivenilirligi ile pozitif bir iliskisi oldugu
sonucuna varilmistir.

Iplik (2008), Tiirkiye’de konaklama sektoriinde yer alan uluslararasi stratejik
igbirliklerinin bagar1 faktorlerinin belirlenmesine yonelik bir aragtirma yapmistir. Yazina
gore baglilik, giiven, iletisim kalitesi, koordinasyon, bilgi paylasimi, planlama ve hedef
belirleme silirecine katilim, karsilikli bagimlilik ve c¢atisma ¢Oziimii gibi unsurlar,
stratejik  isbirligi  iliskilerinin  basaris1  agisindan  Onemli  faktorler olarak
gorilmektedirler. Arastirma sonuglarma gore, Tirkiye’de konaklama sektoriinde
uluslararas1 stratejik isbirligi kuran firmalarin bagarisint bu unsurlardan, ortaklar
arasindaki koordinasyon, karsilikli bagimlilik, ortaklarin planlama ve hedef belirleme
siirecine birlikte katilmalari, catismalarin ortak bir bigimde c¢oOziilmesi, ortaklarin
birbirlerini tamamlayic1 kaynaklara sahip olmalar1 ve ortaklar arasindaki genel uyum
gibi faktorler etkilerken, ortaklar arasindaki baglilik, giiven, iletisimin kalitesi, bilgi
paylasimi, catisma sikligi, ulus ve oOrgiit kiiltliri uyumu gibi faktorlerin isbirliginin
basarisi lizerinde 6nemli bir etkisinin bulunmadig tespit edilmistir.

Ergyun (2013) stratejik isbirliklerinde kurumsal yonetimin 6nemi {iizerine bir
arastirma yaparak stratejik isbirlikleri ile kurumsal yonetim uygulamalari arasinda iligki
oldugunu belirlemistir. Kurumsal yonetim faaliyetlerinin uygulandigi firmalarda
stratejik igbirliklerinin daha basarili oldugu sonucuna ulagilmistir.

Konaklama sektoriinde yer alan stratejik isbirliklerinde orgiitler arasi iliski
faktorlerinin bilgi paylasimi araciligiyla Orgiitsel yenilikgilik {izerindeki etkilerini

arastiran Toylan (2014) analiz sonuglarina gore, stratejik igbirligi kuran otel
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isletmelerinin sahip oldugu 6ziimseme kapasitesi, giiven, baglilik, paylasilan vizyon ve
iletisim faktdrlerinin  bilgi paylasiminin  tam araciligiyla Orgiitsel yenilikgiligi
etkiledigini tespit etmistir. Bununla birlikte, 6grenme niyeti iligki faktoriinlin ise bilgi
paylasiminin kismi aracilig ile orgiitiin yenilikg¢iligini etkiledigi belirlenmistir.

Sonmez ve Kasimoglu (2015), rekabetin siddetli oldugu mobil iletisim
sektorlinde yaptiklart ¢caligma ile stratejik isbirliklerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmedeki roliinii arastirmiglardir. Calisma sonuglarina gore, deger zincirinin ana
faaliyetlerine gore tedarik isbirligi, teknoloji isbirligi ve dagitim isbirlikleri deger
yaratarak, siirdiiriilebilir rekabet avantajini arttirmaktadir. Servis ve igerik isbirlikleri ile
pazarlama isbirliklerinde kurulan isbirligi sayisindan ¢ok isbirligini meydana getiren
igbirlikg¢ilerin sayisinin deger yaratarak, siirdiiriilebilir rekabet avantajini arttirdigi tespit
edilmistir.

Stratejik isbirlikleri, son yillarda isletmeler agisindan rekabet avantaji elde
etmek, uluslararasi pazarlara girmek ya da uluslararasi alanlarda faaliyetlerini
genisletmek, riski azaltmak, yeni teknolojileri kolayca elde etmek gibi nedenlerden
dolay1 cazip bir rekabet stratejisi haline gelmis ve firmalar tarafindan ¢ok tercih edilir
olmustur. Benzer sekilde onemli bir rekabet iistlinliigii elde etme araclarindan olan
kurumsal girisimcilik, var olan orgiitler icinde yeni organizasyonlar kurma, orgiit ici
yenilenme ve yenilik¢ilik uygulamalarin1 igeren ve son yillarda firmalar tarafindan
tercih edilen 6nemli bir stratejik kavramdir. Bu nedenlerden dolay1 ¢alismada bu iki
kavram incelenmis olup kurumsal girisimciligin stratejik igbirlikleri iizerindeki etkisi
belirlenmeye c¢aligilmistir. Ayrica firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evrenin bu iki kavram

tizerindeki etkisi de arastirilmistir.

3.5. Arastirmanin Soru ve Hipotezleri

Bu caligmanin arastirma sorularindan ilki kurumsal girisimcilik egiliminin
stratejik isbirlikleri lizerinde etkisinin olup olmadiginmi test etmeye yoneliktir. Diger
arastirma sorusu ise firmalarn i¢inde bulunduklari ¢evre kosullarinin kurumsal
girisimcilik ve stratejik igbirlikleri {izerinde bir etkisinin olup olmadigini test etmektir.
Bu arastirma sorularina ve kavramsal olarak olusturulan genel modele gore, kurumsal
girisimciligin stratejik isbirlikleri iizerindeki etkisi ile ¢evre degiskenlerinin kurumsal
girisimcilik ve stratejik isbirlikleri tizerindeki etkisini belirlemeye yoOnelik arastirma

hipotezleri asagidaki seklide belirlenmistir:
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Hi: Firmalarm kurumsal girisimcilik egilimlerinin kurduklar stratejik isbirlikleri
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H>: Firmalarin iginde bulunduklari ¢evresel dinamizm ortaminin kurumsal
girisimcilik egilimleri izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hi3: Firmalarin i¢inde bulunduklart c¢evresel rekabet ortaminin kurumsal
girisimcilik egilimleri {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir

H4: Icinde bulunulan cevresel dinamizm ortammm firmanin kurumsal
girisimcilik egilimleri araciligiyla kurduklari stratejik isbirlikleri {izerinde anlaml
dolayl bir etkisi vardir.

Hs: I¢inde bulunulan cevresel rekabet ortammin firmanin kurumsal girisimcilik
egilimleri araciligiyla kurduklar stratejik isbirlikleri iizerinde anlamli dolayli bir etkisi
vardir.

Hg: Iginde bulunulan gevresel dinamizm ortaminin stratejik isbirlikleri iizerinde
anlamli dogrudan bir etkisi vardir.

H7: I¢inde bulunulan cevresel rekabet ortaminin stratejik isbirlikleri iizerinde

anlamli dogrudan bir etkisi vardir.

3.6. Arastirmanin Kisitlar

Sosyal bilimlerdeki arastirmalara 6zgii genel sinirliliklar bu arastirma icin de
gecerli olup, toplam sayisal verilerin giivenilirligi veri toplamada kullanilan anket
tekniginin ozellikleriyle sinirhidir. Arastirmada hem kurumsal girisimcilik, hem stratejik
isbirlikleri hem de cevrenin etkisi sadece anket sorulariyla arastirilmistir. Bununla
beraber Ozellikle kurumsal girisimcilik olgusunun, ¢ok daha genis kapsamli ve daha
soyut unsurlar tagimasi sebebiyle nitel arastirma yontemiyle de analiz edilmesi 6nemli
goriilmektedir. Ciinkii kurumsal girisimcilikle ilgili arastirma sonuclar1 ankete katilan
yoneticilerin verdikleri yanitlarla sinirlidir. Bu sinirin kismen de olsa bertaraf edilmesi
icin miilakat caligmasinin yapilmasi ve arastirmaya katilan firmalarin faaliyet raporlari
incelenerek faaliyet ici ve faaliyet dis1 gelirleriyle ilgili degerlendirmeler dikkate
alinmalidir. Ancak kurumsal girisimciligin stratejik igbirliklerine olan etkisinin ve
cevrenin kurumsal girisimcilige etkisinin test edilebilmesi i¢in kurumsal girisimcilik
verilerinin daha somut ve rakamsal olmasi1 gerekmektedir. Bu sebeple de arastirmada,
kurumsal girisimcilik olgusu teste imkan vermesi agisindan sadece anket teknigiyle

incelenmistir.
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Arastirmanin  kisitlarindan biri bazi firmalarin stratejik igbirlikleri yapip
yapmadiklarina dair bilginin 6nemli bir bilgi oldugunu sdyleyerek bu soruya yanit
vermek istememesidir. Bununla ilgili bir baska kisit da bazi1 katilimcilarin bu konuda
bilgisinin olmadigin1 sdyleyerek ayni firmada stratejik isbirlikleri ile ilgili ikinci bir
kisiye ulasma zorlugunun yasanmasi olmustur. Ayrica firmalarin yaptiklar: stratejik
isbirliklerini gercek verilerle degerlendirmek daha saglikli olacaktir. Ancak firmalarin
kurduklar1 stratejik isbirliklerine ait gercek verilerine ulasmak pek miimkiin
olmadigindan, katilimcilarin verdigi beyanlarin dogru oldugu varsayilmstir.

Arastirmanin bir diger kisit1 ise arastirmanin anket kisminda 6zellikle kamu
kurumlarinda anket uygulamak i¢in izin alinmasi gerekliligi ve bu yilizden katilimcilarin
cogunun 6zel sektor kurulusu olmasidir.

Arastirmaya katilan yoneticilerden son ii¢ yili dikkate alarak anket sorularim
yanitlamalar1 istenmistir. Bu nedenle, arastirmada elde edilen veriler zaman icinde
degisime ugrayabileceginden arastirmanin bulgulart yapildigi zaman araligi ile

sinirlidir.

3.7. Arastirmanin Veri Toplama Ydntemi ve Araglari

Bu arastirmanin yapilabilmesi i¢in ilk olarak saha aragtirmasina konu olan
stratejik igbirlikleri ve kurumsal girisimcilik kavramlari ile ilgili yazin taramasi yapilmis
ve farkli yazarlarin bu konular {izerindeki goriislerine yer verilmistir. Kurumsal
girisimciligin stratejik igbirlikleri iizerindeki etkisinin arastirilmasi i¢in yapilan yazin
taramasindan yararlanilarak belirlenen hipotezlerin sinanmasi i¢in ISO ilk 500 Biiyiik
Sanayi Kurulusu iizerinde bir anket calismasi hedeflenmistir. Calismada ve sosyal
bilimler alaninda veri toplama araci olarak anket tekniginin tercih edilmesinin pek ¢ok
nedeni vardir. Bunlardan bazilari ¢ok sayida katilimcidan, pek ¢ok veriyi, kisa zamanda,
kolay ve ucuz bir sekilde toplama olanagi saglamasi, katilimcilarin tamamima ayni
sorularin sorulmasiyla bir 6rnekligin saglanmasi, goreli olarak gizlilik garantisinin
olmasidir (Karasar, 2011: 182). Anket formu olusturmak i¢in konu ile alakal1 daha 6nce
gelistirilmis olan Olgekler incelenerek en uygun oldugu diisiiniilen Olcekler anket
formunda kullanilmistir. Arastirma icin tasarlanmis olan anket formunda katilimcilara
arastirmanin amaci, konusu, kapsami, katilimcidan saglanacak verilerin bilimsel
amaclar disinda kullanilmayacag1 ve kesinlikle gizli tutulacagina dair aragtirmacinin
taahhiidii yer almaktadir. Anket formu dort bolimden olugmaktadir. Bunlar sirasiyla

firmaya ait demografik sorular, firmanin iginde bulundugu ¢evre ile ilgili sorular (Cevre
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Olgegi), firma tarafindan kurulan stratejik isbirliklerine ait sorular ve firmanin kurumsal
girisimcilik yoniinii tespit etmeye yonelik sorulardir (Kurumsal Girisimcilik Olgegi).

Anket formunun hazirlanmasi asamasinda yazin taramasina gore diizenlenen ve
arastirma amaclarina gore sekillenen anket sorulari igin Oncelikle pilot caligmasi
yaptlmistir. Bu calisma sonuglarina gore anket formunun son hali belirlenmistir.
Arastirma ana kiitleden tesadiifi olarak tespit edilen 50 firma iizerinde yapilan pilot
uygulama, firmalarla yiiz yiize goriisme, telefon ve mail yolu ile gerceklesmistir.
Yapilan pilot uygulamasi ile anket formunda anlasilmayan ya da anlam karmasikligina
sebep verebilecek ifadeler diizeltilmistir.

Verilerin toplanmasi asamasinda profesyonel bir arastirma firmasindan yardim
alinmistir. Anket formu gonderilen firmalar cesitli araliklarla telefonla aranarak
verilerin giivenilir bir bigimde elde edilip edilmedigi konusunda bilgi edinilmistir.
Yaklasik 4 ay siiren veri toplama siirecinde Istanbul Sanayi Odasi tarafindan
yayimlanan ilk 500 Biiylik Sanayi Kurulusu i¢inden bilgileri gizli tutulan 18 firma harig
toplamda 482 firma ile goriisme yapilmis ve 179 firma anketlere cevap vermeyi kabul
etmistir. Geri donen 179 anketden 4 anket formu ¢alisma i¢in uygun bulunmayarak iptal
edilmistir. Bdylece toplamda 175 anket formu arastirma igin degerlendirmeye
alimustir.

Bu arastirmanin saha caligmasi i¢in kullanilan anket formunda yer alan
demografik ozelliklere ait anket sorulari, yazin taramasinda elde edilen gozlemlere gore
hazirlanmis olup 5 sorudan (isletmenin ¢alisan sayisi, yasi, faaliyet alani/sektorii, ISO
siralamasindaki siras1 ve anket sorularina kurum adina yanit veren c¢alisanin unvan ve

pozisyonu) olusmaktadir.

Arastirmada ¢evreyle ilgili sorularda Zahra (1993b: 337) tarafindan gelistirilen
Cevre Olgegi kullanilmistir. Olgek, comert ve saldirgan ¢evre olmak iizere 2 boyuttan
olugsmaktadir. Comert ¢evre kendi iginde dort alt boyuta ayrilirken saldirgan ¢evre iki alt
boyuta ayrilmaktadir. Calisma ile alakasi oldugu disiinildigii i¢in, comert cevre
boyutlarindan ¢evresel dinamizm boyutu ile saldirgan c¢evre boyutlarindan rekabetci
davrams boyutu arastirmada kullamlmistir. Olgek isletmelerin iginde bulunduklar:
cevresel kosullar1 2 boyut ve 10 soru ile dlgmektedir. Cevre 6lgeginde 5°1i Likert tipi
ifadeler kullanilmistir. Cevresel dinamizm boyutu 6 ifade ile dl¢limlenmekte olup bu
Olcekte kullanilan ifadelerin siklik dereceleri 1= Cok Kiiciik Degisim 2= Kiiclik
Degisim 3= Orta Diizeyde Degisim 4= Biiyilk Degisim ve 5= Cok Biiyiikk Degisim
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seklinde siralanmistir. “Teknolojideki degisiklikler” ve “sektordeki devlet diizenlemesi”
bu dlgekte yer alan maddelere 6rnek olarak verilebilir. Rekabet¢i Davranis boyutu da 4
ifade ile ol¢iilmektedir. Bu dl¢ekte kullanilan ifadelerin siklik dereceleri 1= Cok Diisiik
2= Diislik 3= Orta Diizey 4= Yiiksek 5= Cok Yiiksek seklinde siralanmistir. “Yerlesik
(koklit) yurtdis1 firmalarla rekabet” ve “yeni yurtdisi firmalarla rekabet” bu dlgekte yer

alan maddelere 0rnek olarak verilebilir.

Firmalarin kurduklar1 stratejik isbirliklerini tespit etmeye yonelik sorular,
yazinda yer alan tanimlara bagli kalinarak olusturulmustur. Isletmenin yerli ve yabanci
firmalarla isbirlikleri yapip yapmadiklarini ve yapiyorlarsa kag¢ firma ile yaptiklarim
belirlemek amaciyla bu arastirmaya 6zel anket sorular1 hazirlanmistir. Bu sorularda yer
alan 10 ifade isletmenin Ortak Girisimler, Sermaye Katilimi, Lisans Anlasmasi,
Franchising Anlasmasi, Teknolojik Isbirlikleri Anlasmalari, Ar-Ge Ortakliklar:
Anlasmalar1, Tedarik Anlasmasi, Pazarlama Anlasmalari, Uretim Paylasimi Anlagmasi
ve Diger isbirlikleri gibi stratejik isbirlikleri yapip yapmadiklarina iliskindir. Bu
sorularda yer alan ifadelere “Evet” ve “Hayir” olmak iizere iki segenek lizerinden yanit
verilmistir. Katilimcilardan isletmenin stratejik igbirliklerini yerli ve yabanci firmalarla
yapilan igbirligi olmak iizere ayr1 ayr1 degerlendirmeleri ve ka¢ firma ile s6z konusu
isbirligini yaptiklarin1 belirtmeleri istenmigtir. Stratejik isbirliklerini tespit etmeye
yonelik sorularda siklik dereceleri 0= 0-0 (Hig stratejik isbirligi yapmayan firma sayisi)
1=1-4 (1 ile 4 aras1 stratejik igbirligi yapan firma sayis1) 2= 5-10 (5 ile 10 arasi stratejik
isbirligi yapan firma sayis1) 3= 11-20 (11 ile 20 aras1 stratejik isbirligi yapan firma
sayist) 4= 20 ve istl (20 firma ve st stratejik isbirligi yapan firma sayisi) seklinde
siralanmistir. “Firmaniz marka, tasarim, patent, telif vb. degerlerin bir sirketten diger
sirketlere satigin1 ifade eden bir igbirligi anlasmasi yapmis midir?” ve “Firmaniz hizlh
teknolojik degisimlerin gerisinde kalmamak, tek basina yapmasim riskli ve maliyetli
buldugu faaliyetleri hayata gecirebilmek ve Ar-Ge faaliyetlerine oncelik vermek igin bir

anlagma yapmis midir?” ifadeleri bu 6lgekte yer alan maddelere 6rnek olarak verilebilir.

Kurumsal girisimcilikle ilgili yazin taramasinda, kurumsal girisimciligi 6lgmek
icin farkli 6lceklerin kullanildigi goriilmektedir. Fis ve Cetindamar (2007: 124)’ a gore,
bunlar icinde en yaygin olarak kullanilanlar Khandwalla tarafindan 1977 yilinda
gelistirilen Girisimcilik Yénelme Olgegi; Covin ve Slevin (1989) tarafindan olusturulan
Girisimcilik Oryantasyonu Olgegi ve Zahra (1991) tarafindan gelistirilen Kurumsal

Girisimcilik Olgegidir. Bu calismada firmalarin kurumsal girisimcilik egilimlerini
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6lemek icin Zahra’nin (1996) calismasinda kullandig1 ve daha sonra Zahra vd. (2000)
tarafindan yenilenen/gelistirilen kurumsal girisimcilik 6lg¢egi kullanilmistir. Zahra
(2000: 957-958)’ya gore, kurumsal girisimcilik yenilik¢ilik ve is girisimi olmak iizere
iki boyuttan olusmaktadir. Olgekte, yenilik¢ilik boyutu 13 ifade ile 6l¢iilmektedir. Bu
boyut kendi i¢inde iirlin yenilik¢iligi, siire¢ yenilikg¢iligi ve orgiitsel yenilik¢ilik olmak
lizere ii¢c boyuta ayrilmistir. Uriin yenilikciligi 5 ifade ile, siire¢ yenilik¢iligi 4 ifade ile,
orgiitsel yenilik¢ilik 4 ifade ile dlgiilmektedir. Is girisimi boyutu yerel is girisimi boyutu
ve uluslararasi is girisimi boyutu olmak {iizere ikiye ayrilmaktadir. Yerel is girisimi
boyutu oOlgekte 5 ifade ile oOlgiiliirken uluslararasi is girisimi boyutu 4 ifade ile
tanimlanmistir. Zahra’ya gore kurumsal girisimcilik toplamda alt boyutlarla birlikte bes
boyuttan olusmaktadir. Tiirk¢e yazina bakildiginda {iriin ve siire¢ yenilik¢iligi boyutlar
yenilik¢ilik boyutu olarak ifade edilirken Orgiitsel yenilik¢ilik boyutu stratejik
yenilenme boyutu olarak adlandirilmistir. Ulusal ve uluslararasi is girisimi boyutlart da
is girisimi boyutu olarak degerlendirilmistir. Boylece yazinda kurumsal girisimcilik
kavrami yenilikgilik, stratejik yenilenme ve is girisimi olmak {izere ii¢ boyut ile ifade
edilmistir. Olgekte 5°li Likert soru tipi kullanilmistir. Katilimcilardan 6lgekte yer alan
maddelere calistiklar1 kurumda ne derecede 6nem verildigini 1= Cok Diisiik Onem 2=
Diisiik Onem 3= Orta Diizeyde Onem 4= Yiiksek Onem ve 5= Cok Yiiksek Onem
seklinde degerlendirerek belirtmeleri istenmistir.  “Yurti¢inde, yeni isletme
faaliyetlerinin olusumunu desteklemek™ ifadesi is girisimi boyutunda, “pazara yeni
tirtinleri sunma konusunda sektoriinlizde ilk firma olmak”™ yenilik¢ilik boyutunda ve
“sektorde, inovatif yonetim sistemlerini gelistiren ilk firma olmak™ stratejik yenilenme
boyutunda yer alan ifadelere ornek olarak verilebilir. Kurumsal Girisimcilik Olgegi,
oncelikle Tiirkgeye cevrilerek gecerlilik ve giivenirlilik ¢aligmalar1 ISO ilk 500 Biiytik
Sanayi Kurulusu listesinde yer alan firmalardan elde edilen veriler ile
gerceklestirilmistir. Olgek, isletmelerin kurumsal girisimcilik egilimlerini 3 boyut ve 22
madde ile 6lgmektedir. Kurumsal girisimcilik boyutlarindan is girisimi 9 adet soruyla,
yenilik¢ilik boyutu 9 adet soruyla, stratejik yenilenme boyutu 4 adet soruyla

Olciilmektedir.

3.8. Arastirma Anketinin Pilot Uygulamasi

Firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evre, kurumsal girisimcilik ve stratejik
isbirlikleri arasindaki iliski ve etkileri belirlemek i¢in hazirlanan anketin pilot

uygulamasi, Istanbul Sanayi Odas ilk 500 Biiyiik Sanayi Kuruluslarindan 50 firma ile



98

yapilmistir. Anketler, tesadiifi olarak bilgisayar programi ile belirlenen firmalarla yiiz
yiize, internet ortaminda e-mail yoluyla ve telefonda anket teknikleri kullanilarak
gerceklestirilmistir. Pilot caligmasi toplamda ii¢ hafta i¢cinde tamamlanmistir. Anket
formunu dolduran katilimcilar, anket sorularin1 genel olarak anlasilir bulmuslar; ancak
katilimcilarla yapilan ilk yiliz yilize anket caligmalarinda anketin 2 maddesinin
diizeltilmesi gerektigi tespit edilmistir. Bunlardan ilki, Kurumsal Girisimcilik Olgeginin
18. maddesi olan ve yenilik¢ilik alt boyutunda yer alan “Diger sirketlerin siireg
teknolojilerini kopyalamak™ sorusudur. Bu soruya sirketlerin verdikleri énem diizeyi
belirlenmek istenirken “kopyalamak™ kelimesi rahatsiz edici bulundugu i¢in “aynen
almak” olarak degistirilmistir. Diger diizeltilen madde ise Cevre Olgeginin 7. Maddesi
olan ve rekabet¢i davranis alt boyutunda yer alan ““ Yerlesik (Koklii) yurtigi Uireticilerle
rekabet” sorusunda bulunan “iiretici” ifadesidir. Ozellikle hizmet sektdriinde yer alan
firmalar {iriin kavrammi daha somut algilamalar1 sebebiyle cevap vermede problem
yasamiglardir. Ankete katilan hizmet sektoriindeki firmalarla ve alaninda uzman
akademisyenlerle, ilgili sorular yeni bastan tartisilarak bu ifade “Yerlesik (Koklii)
yurti¢i firmalarla rekabet” seklinde degistirilmistir. Benzer sekilde rekabet¢i davranig
Olceginin diger maddeleri olan 8, 9 ve 10 nolu sorular da degistirilmistir. Sonug¢ olarak
pilot uygulamasindan faydalanilarak katilimcilardan alinan geri bildirimlere gore

arastirma anketinin son hali diizenlenmistir.

3.9. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Gegerlilik Analizleri

Arastirmada kullanilan Cevre Olgegi, Stratejik Isbirlikleri Anket Sorular1 ve
Kurumsal Girisimcilik Olgegi’nin gecerlilikleri, kapsam gecerliligi ve yap1 gecerliligi
olarak ele alinmustir. Zahra’ya ait olan Cevre Olgegi ve Kurumsal Girisimcilik
Olgegi’nin kapsam gecerliligi i¢in uzman goriislerinden faydalamlmistir. Olgeklerin

yapi gecerliligi i¢in “IBM SPSS Statistics 22” paket programi kullanilmastir.

3.9.1. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Kapsam Gegerliligi

Kapsam gecerliligi, 6lcegi olusturan maddelerin, Ol¢iilmek istenen davranisi
veya 0Ozelligi 6lgmede nicelik ve nitelik olarak yeterli olup olmadigmin gostergesidir.
Burada her bir maddenin igerik ve nitelik olarak anilan davranis1 6l¢gmede yeterli veya
uygun bir soru olup olmadigina bakilir (Biiyiikoztiirk, 2013: 179).

Aragtirma oOlgekleri ile ilgili oncelikle Zahra’ya ait Kurumsal Girisimcilik ve

Cevre Olgeklerinin dil gegerliligi agisindan Tiirkge gevirisi yapilmistir. Hanger (2003:
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49), belli bir dil i¢in yazilmis bir 6lgegin baska bir dile ¢evrilerek o dilde uygulanmasi
icin uyulmas1 gereken kurallar oldugunu belirtmektedir. Ceviri yapilirken hangi
kurallarin uygulandigi ve hangi yollarin secildigi yapilan arastirmanin gegerliligi
agisindan olduk¢a 6nemlidir. Ozellikle &lgeklerin cevrilmis hallerinin orijinal hali ile
birebir esdeger olusu ¢ok Onemlidir. Cevirisi yapilan Tiirkge metin profesyonel bir
terclime ofisine gonderilerek c¢eviri metni kontrol ettirilmis ve tek Tiirkge metne
doniistiiriilmiistiir. Tek Tiirk¢ce metne doniistiiriilen 6l¢ekler, terclime ofisi tarafindan tek
Ingilizce metin haline getirilmistir. Ortak tek Ingilizce metin haline getirilen yeni
olgekler, dlgeklerin orijinal Ingilizce ifadeleri ile kiyaslanarak gerekli diizenlemeler
yapilmugtir.

Dil gecerliligi yukarida belirtilen islem siirecleriyle saglanan 22 maddeden
olusan Kurumsal Girisimcilik Olgegi ve 10 ifadeden meydana gelen Cevre Olgegi
tasarlanmistir. Bu toplamda 32 ifadeden olusan Kurumsal Girisimcilik Olgegi ve Cevre
Olgegi’nin ifadeleri bir Uzman Degerlendirme Formu (Biiyiikoztiirk, 2013: 180) ile
alaninda uzman 5 Ogretim iiyesi ve 0Ozel sektdorden 5 yoOneticiye gonderilmistir.
Biiylikoztirk’e gore, kapsam gecerliligini test etmede kullanilan mantiksal
yontemlerden biri, uzman goriisiine bagvurmaktir. Uzmandan beklenilen, 6l¢ekte yer
alan ifadelerin kapsam gecerliligi bakimindan degerlendirmesidir. Toplamda 10 uzman
kisiye gonderilen Uzman Degerlendirme Formlarn ile 6lgek ifadelerinin firmalarin
icinde bulunduklar1 ¢evre oOzellikleri ve kurumsal girisimciliklerini 6lgmek igin
yeterliligi ve uygunlugu konusunda goriigler alinmistir. Ayrica katilimcilara arastirma
konusuna uygun bulmadiklar1 ya da dil agisindan hatali bulduklar1 ifadelerin olup
olmadig1 da sorularak Oneriler talep edilmistir. Elde edilen veriler dogrultusunda 6l¢ek
maddelerinde gerekli diizenlemeler yapilmistir. Daha sonra pilot uygulamaya gecilerek

hazirlanan anket sorularinin genel olarak anlasilabilirligi test edilmistir.

3.9.2. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Yap1 Gegerliligi

Olgeklerin yap1 gegerliligi, testin her bir maddesinin testin geneli, biitiinii ile
uyumlu olmasi, testin amacina uygun ve bu amag ile tutarli olmasi halidir (Uysal vd.,
2013: 39). Bu ¢alismada dlgeklerin yap1 gegerlilikleri “IBM SPSS Statistics 22” paket
programi kullanilarak o©lgeklerin faktor analizleri yapilmistir. Faktor analizi ise
degiskenler arasindaki karsilikli iligkileri inceleyerek, degiskenlerin daha anlamli ve
Ozet bir sekilde sunulmasini saglar. Degisken gruplar1 arasindaki iligkilerin altinda yatan

birlikteligin ortak oriintiilerinin hangi faktorler i¢inde tanimlanacagi iligkileri basit
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anlamda ortaya koyar (Bayram, 2013: 199). Faktor analizi kesfedici (agimlayici) ve
dogrulayici faktor analizi seklinde ikiye ayrilir. Biiylikoztiirk (2013: 133)’e gore, sosyal
bilimlerde veri toplama araci olarak 6l¢egin yap1 gecgerliligini incelemede Kesfedici
Faktor Analizi siklikla kullanilmaktadir. Calismada, arastirma sonucu elde edilen

verilere Kesfedici Faktor Analizi teknigi uygulanmigtir.

3.9.2.1. Cevre Olgegi’nin Kesfedici Faktdr Analizi

Istanbul Sanayi Odas1 ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu listesinde yer alan
firmalar ile yapilan anket ¢alismasi sonucu elde edilen gegerli 175 anket SPSS 22.0
istatistiki paket programi kullanilarak kesfedici faktor analizine tabi tutulmustur. Faktor
analizinde kullanilan pek c¢ok teknik vardir. Bunlardan bazilar1 Temel Eksenler
(principle axes), Temel Bilesenler Analizi (Principle Compenent Analysis), Maksimum
Olabilirlik ve Coklu Gruplandirma teknikleridir. Sayilan bu faktdr analizi
yontemlerinden faktorlerin elde edilmesinde en yaygin kullanilani Temel Bilesenler
Analizidir (Kalayci, 2010: 321). Dolma (2017)’e gore faktor analizinde, arastirma
Olcegi herhangi bir egilim ifade eden soyut bir kavrami 6lgmeye yonelik ise temel eksen
faktor analizi yontemi kullanilmast tercih edilebilir. Olgek, egilimden ziyade somut bir
kavrami Olgmeye yonelik ise bilesenleri 6zetlemek amacgli temel bilesenler analizi

tekniginin kullanilmasi daha iyi bir segenektir.

Calismada, Cevre Olgegi’nin faktdr desenini belirlemek igin Temel Bilesenler
Analizi teknigi uygulanmistir. Arastirma kapsaminda ¢evre kavrami, ¢evresel dinamizm
ve rekabet¢i davranis olmak tiizere iki temel bilesenden olusan bir degisken olarak ele
alinmistir. Temel Bilesenler Analizi sonuglar1 iki bilesenli bu yapiyr desteklemistir.
Sonuclara bakildiginda c¢evre kavramindaki degiskenligin %44’linlin 1ki bilesen
tarafindan agiklandig1 goriilmiis ancak ¢evresel dinamizm maddelerinden sadece birinin
(Madde 5: Yurtdis1 rakip firma sayisi) rekabet¢i davranis bileseninde yer almasi
nedeniyle bu madde analizden ¢ikarilarak Temel Bilesenler Analizi tekrarlanmistir. Bu
madde c¢ikarildiktan sonra aciklanan toplam degiskenlik %46’ya yiikselmistir.
Aciklanan toplam varyans degerine bakildiginda, 6lgegin rekabet¢i davranis boyutunun
toplam varyansin %28,94’linli ve ¢evresel dinamizm boyutunun ise toplam varyansin
%17,47’sini agiklayabildigi belirlenmistir. Diger tiim maddeler ait olduklar1 bilesenlerin
altinda yer almis, 6lgegin iki bilesenli yapis1 korunmustur. Madde yiikleri 0,9 ile 0,489
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arasinda degismektedir. Olgegin nihai yapisina iliskin agiklanan varyans degerleri ve

madde yiikleri Tablo 3.1° de sunulmaktadir.

Tablo 3.1: Cevre Olgeginin Kesfedici Faktdr Analizi Sonucunda Ortaya Cikan
Ifadeleri ve Madde Yiikleri

EVRE Aciklanan Madde Yiikii
Varyans
Bilesen 1: Rekabetci Davrams %28,94
4 | Yeni yurtdis1 firmalarla rekabet 0,900
2 | Yerlesik (koklii) yurtdisi firmalarla rekabet 0,802
3 | Yeni yurti¢i firmalarla rekabet 0,685
1 | Yerlesik (koklii) yurtici firmalarla rekabet 0,489
Bilesen 2: Cevresel Dinamizm %1747
6 | Sektordeki reklam harcamalari 0,783
1 | Teknolojideki degisiklikler 0,584
) Tiketicilere iliskin  demografik  unsurlardaki 0.571
(cinsiyet, yas, meslek vb.) degisiklikler ’
3 | Sektordeki devlet diizenlemesi 0,530
4 | Yurtici rakip firma sayist 0,518
Toplam Aciklanan Varyans %46,41

3.9.2.2. Stratejik Isbirlikleri Anket Sorulari’nin Kesfedici Faktor Analizleri

Stratejik Isbirlikleri Anket Sorulari’nin SPSS 22.0 paket programi kullanilarak
Istanbul Sanayi Odast ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu listesinde yer alan 175 firmadan
elde edilen verilere gore kesfedici faktor analizi yapilmistir. Caligmada, Stratejik
Isbirlikleri Olgegi’nin faktdr desenini belirlemek icin Temel Bilesenler Analizi teknigi
kullanilmistir.  Stratejik isbirlikleri anket sorularini olusturan 10 madde Temel
Bilesenler Analizine tabi tutulmadan Once, bu sorulara verilen yanitlarin analiz
yapilmasina imkan verecek diizeyde degiskenlik gosterip gdstermedigini kontrol etmek
icin yerli ve uluslararasi firmalarla yapilan igbirliklerinin frekans dagilimlarina
bakilmistir. Hepsi olmasa da yerli firmalarla yapilan isbirliklerinin sayilarinin analiz
yapilabilmesi i¢in yeterli degiskenlik gosterdigi goriilmiistiir. Ancak Tablo 3.2° den de

anlasilacag lizere, arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogunlugu uluslararasi firmalarla
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isbirligi yapmay1 tercih etmemektedir veya bdyle isbirlikleri yapma imkanlar
olmamigtir. Bu baglamda, uluslararas1 firmalarla stratejik isbirlikleri sorularinin

arastirma modelini test ederken yapilacak analizlere dahil edilmemesi karar1 alinmistir.

Tablo 3.2: Isletmelerin Uluslararasi Firmalarla Yaptiklari Isbirlikleri

Uluslararasi Firmayla Kurulan isbirligi
VAR YOK
Ortak Girisimler 18 157
Sermaye Katilimi 8 167
Lisans Anlasmasi 14 161
Franchising Anlagmasi 4 171
Teknolojik Isbirlikleri Anlasmalari 30 145
Ar-Ge Ortakliklar1 Anlagsmalari 11 164
Tedarik Anlagmasi 65 110
Pazarlama Anlasmalari 41 134
Uretim Paylasimi Anlasmasi 14 161
Diger Isbirlikleri 10 165

Yerli firmalarla isbirliklerini 6lgen maddelerin tek bir “Stratejik Isbirlikleri”
bilesenini olusturacagi beklenmis ancak ilk analiz sonuc¢larinda dért maddenin (6. Ar-
Ge Ortakliklari, 2. Sermaye Katilimi, 3. Lisans Anlagmalar1 ve 1. Ortak Girisimler)
genel “stratejik isbirlikleri” bilesenine dahil olmadiklar1 goriilmiistiir. Bunun en énemli
olas1 nedeni bu dort ifadeye ait degiskenligin, tipki uluslararasi firmalarla yapilan
isbirliklerine ait ifadelerde oldugu gibi, cok diisiik olmasidir. Bu ilk sonuglarina gore
aciklanan toplam varyans %21’dir. Bu maddeler analizden ¢ikarilarak Temel Bilesenler
Analizi tekrarlanmistir. Bu defa maddeler beklentilerle uyumlu olarak tek bir bilesen
olusturmus ve agiklanan toplam varyansin %34’e yiikseldigi goriilmiistiir. Maddelerin
bilesen yiikleri 0,53 ile 0,635 arasinda degismektedir. Yerli firmalarla stratejik
isbirlikleri degiskenine ait Temel Bilesenler Analizinin nihai sonuglar1 Tablo 3.3 de

sunulmaktadir.
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Tablo 3.3: Stratejik Isbirlikleri (Yerli Firmalar Ile) Anket Sorulari’nin Kesfedici Faktor
Analizi Sonucunda Ortaya Cikan ifadeleri ve Madde Yiikleri

STRATEJIK ISBIRLIKLERI (Yerli Firmalar ile) Aciklanan | Madde
Varyans Yiikii
Bilesen 1: Stratejik isbirlikleri (Yerli) %33,93

10 Yukaridaki isbirlikleri haricinde firmaniz yaptig1 baska stratejik 0.635
igbirlikleri var midir? ,

Firmaniz iiriin veya hizmetlerin satis1 ve/veya bolgesel dagitim
4 | amacryla telif hakki ve kalite standartlar i¢in 6zel haklar verdigi 0,618

bir is firsat1 anlagsmasi yapmis midir? (Franchising Anlagmasi)

Firmaniz tamamlayici {irlin ve hizmet pazarlamak, pazarlama
g hizmet ve tecriibelerini paylasmak ve pazara birlikte girmek 0.604
amaciyla bagka bir firma ile isbirligi anlagsmasi yapmis mudir? ’

(Pazarlama Anlagmalar1)

Firmaniz 6zellikli ve markal: iiriinlerinin iiretimini baska firmalara
9 | yaptirmaya olanak saglayan isbirligi anlagmalar1 yapmis muidir? 0,557

(Uretim Paylasimi Anlasmast)

Firmaniz yagamim siirdiirebilmek icin hizla gelisen ve karmagik
hale gelen, kendisi i¢in gerekli teknolojik ilerlemeleri takip 0.540
5 ,

etmesine imkan sunan anlagsmalar yapmis mudir? (Teknoloji

Isbirlikleri Anlagsmalarr)

Firmaniz 6nemli bir tedarik¢i ya da dagitimci firmayla cift tarafli
. avantaj elde etmek ve satin aldigi tiriinlerin kalitesini artirmak igin 0.530
uzun vadeli bir igbirligi anlasmasi yapmis mudir? (Tedarik ’

Anlasmasi)

Toplam Aciklanan Varyans %33,93

3.9.2.3. Kurumsal Girisimcilik Olgegi’nin Kesfedici Faktor Analizleri

Kurumsal Girisimcilik Olgegi SPSS 22.0 paket programi kullanilarak Istanbul
Sanayi Odas1 ilk 500 Biiyiikk Sanayi Kurulusu listesinde yer alan 175 firmadan elde
edilen veriler kullanilarak agiklayici faktér analizine tabi tutulmustur. Calismada,
Kurumsal Girisimcilik Olgegi’nin ii¢ boyutlu faktdr yapismi test etmek igin Temel
Eksen Faktdr Analizi yapilmistir. Ik faktdr analizinde, dlgegin asil faktor yapisindan
farkli olarak dort boyutlu bir yapiy1 destekleyen sonuglar elde edilmistir. “Is Girisimi”

(9 madde) boyutunda yer alan maddelerin “Yerli” ve “Uluslararas1” olmak {izere iki ayr1
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boyutta toplandigt ve bu dort faktorlii yapinin genel kurumsal girisimcilikteki
degiskenligin %70,52sini agikladig1 goriilmiistiir. Sonraki analizlerde, orijinal 6lgekte
yer aldiklar1 alt boyutlarindan baska boyutlarda daha yiiksek faktor yliklerine sahip
oldugu goriilen “Yenilik¢ilik™ faktoriine ait bir ifade (Madde 9: “Diger sirketlerin siire¢
teknolojilerini aynen almak”) ve “Is Girisimi” faktoriine ait bir ifade (Madde 1:
“Yurticinde yeni pazarlara girmek™) sirasiyla analizden c¢ikarilmigtir. Nihai faktor
analizi sonuclarina bakildiginda genel kurumsal girisimciligin “yenilik¢ilik™, “stratejik
yenilenme”, “uluslararasi is girisimi” ve “yerli is girisimi” olmak tlizere dort faktorlii bir
yapiya sahip oldugu belirlenmistir (Kaiser-Meyer-Olkin KMO Degeri= 0,905; Bartlett
Kiiresellik Testi Ki-Kare Degeri= 3042,7083, df= 190, p<0,001). Agiklanan toplam
varyans %75,54 olmustur. A¢iklanan toplam varyansa gore dl¢egin yenilik¢ilik boyutu
toplam varyansin 9%49,42’sini, stratejik yenilenme boyutunun toplam varyansin
%11,42’sini, uluslararasi ig girisimi boyutu toplam varyansin %7,6’sin1 ve yerli is
girisimi boyutunun da toplam varyansin %7,1’ini agiklayabildigi goriilmiistiir. Olgegin
i¢ tutarlilk katsayis1 (Cronbach’s Alpha) 0,944’tiir. Olcegin nihai yapisma iliskin

faktor analizi sonuglart Tablo 3.4’te sunulmaktadir.

Tablo 3.4: Kurumsal Girisimcilik Olgegi’nin Kesfedici Faktér Analizi Sonucunda
Ortaya Cikan Ifadeleri ve Madde Yiikleri

KURUMSAL GIRISIMCILIK Aciklanan | Madde
Varyans Yiikii

Faktor 1: Yenilikc¢ilik %49,42

4 | Yeni {irlinleri ticarilestirmek (pazarda satisa sunmak) 0,974

Isletmenin mevcut pazarlarinda satisa sunmak icin ‘tamamen 0.973
3 97
yeni’ iiriinler yaratmak

eni pazarlarda satisa sunmak icin ‘tamamen yeni’ urtinler
Y larda sat k ‘t ’ |

2 0,948
yaratmak

5 | En yeni iriinlere odakli AR-GE’ye agirlikli olarak yatirim yapmak 0,753

. Pazara yeni Uriinleri sunma konusunda sektoriiniizde ilk firma 0.744
olmak

p En yeni siire¢ teknolojilerine odakli AR-GE’ye agirlikli olarak 0,617

yatirim yapmak

. Tamamen yeni teknolojileri gelistirip pazara sunmada sektorde ilk 0.586
firma olmak ’

8 | Yeni siire¢ teknolojilerinin yaratilmasinda dncii olmak 0,486
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Faktor 2: Stratejik Yenilenme %11,42

4 Yaraticilik ve inovasyonu tesvik etmek i¢in inovatif insan 0.913
kaynaklar1 programlarini uygulamaya koymak ’

Inovasyonu tesvik etmek icin belirgin yontemlerle drgiitsel yapiy1

3 degistirmek 0.894

1 | Sektorde, inovatif yonetim sistemlerini gelistiren ilk firma olmak 0,841
Sektorde, yeni is kavram ve uygulamalarmi tanitan ilk firma

2 olmak 0,750
Faktor 3: Uluslararasi Is Girisimi %7,6

3 Uluslararasi operasyonlarin gergeklesmesi igin isletme 0.926
faaliyetlerinin baslatilmasini desteklemek ’

2 | Uluslararasi faaliyetlerinizi genigletmek 0,893

s Uluslararasi operasyonlarin ger¢eklesmesi i¢in isletme 0.780
faaliyetlerinin baslatilmasin finanse etmek ’

1 | Yeni yabanci pazarlara girmek 0,772
Faktor 4: Yerli Is Girisimi %7,1

4 | Yurticinde, yeni girisim faaliyetlerini desteklemek 0,921

3 | Yurtiginde, yeni sektorlere girerek cesitlilik saglamak 0,704

5 | Yurtiginde baglayan, isletme faaliyetlerini finanse etmek 0,677

2 | Yurtiginde, yeni isletme faaliyetlerinin olusumunu desteklemek 0,508
Toplam Ac¢iklanan Varyans %75,54

Bu analizden sonra faktorler diizeyinde bilesen skorlar1 hesaplanmis ve bu dort
faktor arasindaki korelasyon katsayilarina bakilmistir. Tablo 3.5° de yer alan degerlere
bakildiginda 6lgegi olusturan dort faktdr arasindaki korelasyonlarin yiiksek oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 3.5: Kurumsal Girisimcilik Olgegi Alt Boyutlar Aras1 Korelasyonlar

r

Degisken 1 2 3 4
1 | Yenilikgilik - - - N
2 | Stratejik Yenilenme 0,663 - - -
3 | Uluslararasi Is Girisimi | 0,457 0,452 - -
4 | Yerli Is Girisimi 0,516 0,531 0,503 -

Bu sonucglara dayali olarak ve genel bir kurumsal girisimcilik kavraminin
varligindan da s6z etmek miimkiin olabileceginden, dort faktoriin tek bir boyut altinda
toplanip toplanmadigini test etmek amaciyla, her bir faktor icin elde edilen bilesen
skorlar1 ikinci diizey faktor analizine tabi tutulmustur. Analiz sonuglar1 6ngoriilen bu
tek faktorlii yapiyr desteklemistir. Genel kurumsal girisimcilikteki degiskenligin
%66,97’s1 aciklanmaktadir. Genel kurumsal girisimcilik degiskenine ait Temel Eksen

Faktor Analizinin sonuglar1 Tablo 3.6’ da sunulmaktadir.

Tablo 3.6: Genel Kurumsal Girisimcilik Olgegi Faktor Analizi Sonuglart

GENEL KURUMSAL GIRISIMCILIK Aciklanan | Madde
Varyans Yiikii
Faktor 1: Genel Kurumsal Girisimcilik %66,97
Stratejik Yenilenme 0,812
Yenilikgilik 0,796
Yerli Is Girisimi 0,742
Uluslararasi Is Girisimi 0,641
Toplam Aciklanan Varyans %66,97

Bu sonuca gore, degiskenler arasi korelasyon ve regresyon analizlerinde
Kurumsal Girigimcilik alt boyutlar1 olan Stratejik Yenilenme, Yenilik¢ilik, Yerli Is
Girisimi ve Uluslararas1 Is Girisimi bilesenleri tek bir Genel Kurumsal Girisimcilik

faktori olarak ele alinacaktir.
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3.10. Arastirmanin Verilerinin Analizi

Calismanin bu boliimiinde 175 anketten elde edilen arastirma verilerinin uygun
istatistiki yontemler kullanarak yapilan analizleri yer almaktadir. Arastirmada anket
teknigiyle elde edilen verilerin analizleri “IBM SPSS Statistics 22” programindan
yararlanlarak yapilmistir. Oncelikle 6rnekleme iliskin tamimlayici istatistikler elde
edilmistir. Daha sonra arastirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki iligkilerin
belirlenmesi i¢in Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir. Korelasyon analizleri
yapildiktan sonra arastirma modelini test etmek i¢in ilk olarak rekabetci davranis ve
cevresel dinamizm degiskenlerinin kurumsal girisimcilik degiskeni iizerindeki direkt
etkisinin ve rekabet¢i davranmig, cevresel dinamizm ve kurumsal girisimcilik
degiskenlerinin stratejik isbirlikleri ilizerindeki direkt etkilerinin test edilmesi igin
Dogrusal Regresyon Analizleri uygulanmustir. Ikinci olarak rekabetgi davrams ve
cevresel dinamizm degiskenlerinin kurumsal girisimcilik degiskeni aracilidi ile stratejik

isbirlikleri lizerindeki dolayli etkisinin test edilmesi i¢in Sobel Testine bagvurulmustur.

3.10.1. Ornekleme Iliskin Bulgular

Arastirmanin orneklemini toplam 175 isletme olusturmaktadir. Arastirmaya
katilan igletmelerin sektdrler bazinda dagilimlari Tablo 3.7° de sunulmaktadir. Agirlikli
olarak, metal (%21,7), gida (%20) ve tekstil (%13,1) sektorlerinde yer alan igletmelerin

arastirmaya katildigr goriilmektedir.

Tablo 3.7: Sektorlere Gore Isletmelerin Dagilimi

SEKTOR Isletme Sayis1 | Yiizde (%)
Metal 38 21,7
Gida 35 20
Tekstil, Hazir Giyim, Deri 23 13,1
Kimya, Petrol, Lastik ve Plastik 15 8,0
Cam, Cimento ve Toprak 13 7,4
Otomotiv 11 6,3
Agag Isleri, Kagit ve Kagit Uriinleri 8 4.6
Elektrik ve Elektronik 7 4
Insaat 7 4
Enerji 5 2,9
Tarim, Avcilik ve Balik¢ilik 5 2.9
Maden 3 1,7
Savunma 2 1,1
Endiistriyel Mutfak 1 0,6
Mobilya 1 0,6
Tiitiin ve Tiitiin Uriinleri 1 0,6
Toplam 175 100




108

Isletmeler hakkinda bilgi almak igin goriislerine basvurulan calisanlarin
%85’inin kurumda iist ve orta diizey yonetsel role sahip oldugu goriilmektedir.
Calisanlarin %15°1 ise kurumda en az 3 yildir ¢alisan ve firmanin kurumsal yonii ile
yaptig1 igbirlikleri hakkinda bilgi sahibi olan bolim sorumlularindan olusmaktadir.

Katilimcilarin {invanlarina gore dagilimlar: Tablo 3.8’de goriilmektedir.

Tablo 3.8: Katilimcilarin Unvanlarina Gére Dagilimlar

Katilimci Sayisi Yiizde (%)
Y oOnetici 149 85,1
Bolim Sorumlusu 26 14,9
Toplam 175 100

Isletmelerin yas dagilimlar1 incelendiginde % 9,7’sinin 10 yil veya daha az,
%32,6’smin 11 ve 25 yil arasi, % 44’iiniin 26 ve 50 y1l aras1, % 13,7 sinin ise 50 yildan
fazla siiredir faaliyet gdsterdigi goriilmektedir. Isletmelerin yasa gore dagilimlar1 Tablo

3.9°da sunulmaktadir.

Tablo 3.9: Yasa Gore Isletmelerin Dagilinmi

Isletmelerin Yas1 Isletme Sayisi Yiizde (%)
10 y1l ve daha az 17 9,7
11-25 y1l 57 32,6
26-50 yil 77 44

50 yildan fazla 24 13,7
Toplam 175 100

Calisan sayis1 250°den az olan isletmeler Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler
(KOBI) olarak tanimlanmaktadir. Bu arastirmaya katilan isletmelerin calisan sayilarina
gore biiyiikliikleri incelendiginde de, isletmelerin %16’smin KOBI grubuna dahil
olduklar1 goriilmektedir. Isletmelerin %21,7’sinde 251-500 kisi, %27,4’iinde 501-1000
kisi, % 26,9’unda ise 1001-2500 kisi istihdam edilmektedir. Isletmelerin %7,9’unda ise
2500 kisiden fazla ¢alisan bulunmaktadir. Isletmelerin ¢alisan sayilarina gére dagilimi

Tablo 3.10° da sunulmaktadir.
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Tablo 3.10: Calisan Sayisina Gore Isletmelerin Dagilimi

Calisan Sayisi Isletme Sayis1 Yiizde (%)
1-250 28 16,0
251-500 38 21,7
501-1000 48 27,4
1001-2500 47 26,9
2501-5000 10 5,7
5001-10000 2 1,1
10001-20000 2 1,1
Toplam 175 100

3.10.2. Degiskenler Aras1 Korelasyon Analizleri

Regresyon analizlerinden Once, arastirma modelinde yer alan degiskenler ve alt
boyutlar1 arasindaki dogrusal iliskiler hesaplanmistir. Degiskenler arasinda anlamli ve
dogrusal iliskilerin bulunmasi1 6ngoriilmiistiir. Analizler, Pearson Korelasyon yontemi
ile 0,01 onem seviyesinde yapilmistir. Buna gore, firmalarin kurumsal girisimeilik,
stratejik isbirlikleri ve i¢inde bulunduklar ¢evre degiskenleri arasindaki iliskiler ve

yonii Tablo 3.11°de gosterilmektedir.

Tablo 3.11: Degiskenler Aras1 Korelasyon Katsayilar1 Matrisi

r

Degisken 1 2 3 4
1 Rekabet¢i Davranis - - - -
2 | Cevresel Dinamizm 0,234 - - _
3 Kurumsal Girisimcilik 0,260 0,280™ - -
4 Stratejik Isbirlikleri -0,061 0,145 0,246™ -

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.

Tablo 3.11°¢ bakildiginda, c¢evresel dinamizm ve rekabet¢i davranig
degiskenlerine ait katsayilarin istatistiki olarak anlamli (p<0,01) oldugu goriilmektedir.
Buna gore cevresel dinamizm ile rekabet¢i davranis ( 1=0,234 ve p<0,01) arasinda
pozitif yonlii ve zayif kuvvette bir korelasyon tespit edilmistir. Benzer sekilde stratejik

isbirlikleri ve kurumsal girisimcilik degiskenleri arasindaki iliski zayif ve pozitif yonlii
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ancak istatistiksel olarak anlamlidir (r=0,246, p<0,01). Kurumsal girisimcilik ve
rekabet¢i davranis degiskenleri de pozitif yonlii zayif kuvvette ve ancak istatistiksel
olarak anlamli diizeyde iligkilidirler (= 0,26, p<0,01). Kurumsal girisimcilik ve
cevresel dinamizm degiskenleri arasindaki iligkinin ise pozitif yonlii, istatistiksel olarak
anlamli ve daha kuvvetli oldugu goriilmektedir (r=0,280, p<0,01). Stratejik isbirlikleri
degiskeninin rekabet¢i davranis ve cevresel dinamizm degiskenleri ile iligkisinin ise

istatistiksel olarak anlamli olmadigi goriilmiistiir (r=-0,061 ve r=0,145).

3.10.3. Modeldeki Regresyon Analizleri ve Hipotez Testleri

Pearson korelasyon analiz sonuglarmma gore cevresel dinamizm ile rekabetci
davranig degiskenleri arasinda, stratejik igbirlikleri ve kurumsal girisimcilik degiskenleri
arasinda, kurumsal girisimcilik ve rekabet¢i davranis degiskenleri arasinda ve kurumsal
girigsimcilik ile ¢evresel dinamizm degiskenleri arasinda anlamli bir iliski mevcuttur. Bu
asamadan sonra, aragtirma hipotezlerinin test edilebilmesi icin iki adimli regresyon
analizi ve Sobel testi uygulanmistir. Oncelikle, bagimsiz degiskenlerin ara degisken
tizerindeki direkt etkilerine, ardindan da bagimsiz degiskenler ve ara degiskenin bagimli
degisken iizerindeki direkt etkilerine coklu regresyon analizleri ile bakilmistir. Ozdamar
(2011: 524)’a gore, regresyon analizi, bir bagimli degisken ile bir veya daha fazla
bagimsiz degisken arasindaki neden sonug iliskisini matematiksel bir modelle agiklayan
metot olarak ifade edilmektedir. Regresyon modeli bir bagimli ve bir bagimsiz degisken
bulundugu durumlarda basit dogrusal regresyon, birden fazla bagimsiz degisken
oldugunda ise ¢oklu dogrusal regresyon olarak adlandirilir (Sipahi vd., 2006: 154).
Ayrica, bagimsiz degiskenlerin araci degisken vasitasiyla bagimli degisken iizerindeki
dolayl etkisinin belirlenebilmesi i¢in ¢esitli testler gelistirilmistir. Bunlardan bir tanesi
de Sobel testidir (Anafarta, 2015: 112). Bu test, ilgili degiskenlere ait standardize
olmayan regresyon katsayilar1 ve bu katsayilarin standart hata degerleri kullanilarak

hesaplanir (Sobel, 1982: 308). Regresyon analiz sonuglar1 Tablo 3.12’de sunulmaktadir.
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Tablo 3.12: Regresyon Analiz Sonuglari

Degiskenler Aras1 Dogrudan Etkiler
b SE Beta t p

Rekabetci

0,19 0,07 0,21 2,79 0,01
Davranis —»

Kurumsal

Cevresel Girisimcilik

0,21 0,07 0,23 3,15 0,00
Dinamizm —
Rekabetci

-0,15 0,08 -0,15 -1,99 0,05
Davranis —»
Cevresel -

> Stratejik 0,11 0,08 0,11 1,42 0,16

Dinamizm Isbirlikleri ’ ’ ’ ’ ’
Kurumsal

0,28 0,09 0,26 3,27 0,00
Girisimcilik —

Tablo3.12’de goriildiigi tizere, rekabet¢ci davramisin kurumsal girisimcilik
tizerinde pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli etkisi vardir (Beta=0,21; b=0,19
p<0,01). Diger bir ifadeyle, ¢evresel dinamizmin etkisi sabit tutuldugunda rekabetci
davranistaki bir birimlik artisa firmalarin kurumsal girisimcilik egilimlerinde 0,19 birim
artis karsilik gelmektedir. Bu durumda arastirmanin “Hs: Firmalarin i¢cinde bulunduklari
cevresel rekabet ortaminin kurumsal girisimcilik egilimleri lizerinde anlamli bir etkisi
vardir” hipotezi desteklenmistir.

Cevresel dinamizmin de kurumsal girisimcilik {izerinde istatistiksel olarak
anlaml etkisi oldugu goriilmektedir (Beta=0,23; b=0.21, p<0,01). Analiz sonucuna
gore, rekabet¢i davranmisin etkisi sabit tutuldugunda c¢evresel dinamizmin bir birim
artmasi, kurumsal girisimcilik egilimini 0,21 birim arttiracaktir. Bu sonuca gore
arastirmanin  “Hz: Firmalarin i¢inde bulunduklan ¢evresel dinamizm ortaminin
kurumsal girisimcilik egilimleri {izerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi de
desteklenmistir.

Cevresel dinamizm ve rekabet¢i davranisin birlikte kurumsal girisimeilikteki

degiskenligin ne kadarini agikladigina bakildiginda ¢oklu regresyon analizi sonuglarinin
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istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (R?=0,118, F[2,172]= 11,545, p<0,01).
Cevresel dinamizm ve rekabetci davramis kurumsal girisimcilikteki degiskenligin
yaklasik %12’sini agiklamaktadir.

Cevresel dinamizmin stratejik isbirlikleri {izerindeki etkisi, kurumsal
girisimciligin bu degisken tizerindeki etkisi kontrol altina alinarak test edildiginde,
cevresel dinamizmin stratejik isbirlikleri {izerinde 6zgiin, istatistiksel olarak anlamli,
direkt bir etkisinin olmadigi sonucu elde edilmistir. Bu durumda arastirmanin “He:
Icinde bulunulan cevresel dinamizm ortaminin stratejik isbirlikleri {izerinde dolayli
etkinin yani sira dogrudan bir etkisi de vardir” hipotezi desteklenmemistir.

Rekabet¢i  davranisin  stratejik  igbirlikleri tizerindeki etkisi, kurumsal
girisimciligin bu degisken iizerindeki etkisi kontrol altina alinarak test edildiginde ise,
rekabetci davranisin stratejik isbirlikleri {izerinde istatistiksel olarak ancak marjinal
diizeyde anlamli (Beta=-0,15; b= -0,15, p<0,05) 6zgiin bir etkisinin oldugu goriilmiistiir.
Diger bir ifadeyle, cevresel dinamizm ve kurumsal girisimciligin etkisi sabit
tutuldugunda rekabet¢i davranisin bir birim artmasi, firmalarin stratejik igbirlikleri
diizeyini 0,15 birim azaltacaktir. Bu sonuca gore arastirmanin “H7: Iginde bulunulan
cevresel rekabet ortamimin stratejik isbirlikleri lizerinde dolayli etkinin yani sira
dogrudan bir etkisi de vardir” hipotezi desteklenmistir.

Kurumsal girisimciligin stratejik isbirlikleri iizerinde istatistiksel olarak anlamli
etkisi vardir (Beta=0,26; b=0,28 p<0,01) sonucu “H;: Firmalarin kurumsal girisimcilik
egilimlerinin kurduklar1 stratejik isbirlikleri {izerinde anlamli bir etkisi vardir”
hipotezini desteklemektedir. Bu durumda, ¢evresel dinamizm ve rekabet¢i davranisin
etkisi sabit tutuldugunda kurumsal girisimciligin bir birim artmasi, firmalarin stratejik
igbirlikleri diizeyini 0,28 birim arttiracaktir.

Cevresel dinamizm, rekabet¢i davranis ve kurumsal girisimciligin stratejik
isbirliklerindeki degiskenligin ne kadarimi agikladigina bakildiginda da ¢oklu regresyon
analizi sonuglarmin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistir (R?=0,088,
F[3,171]= 5,482, p<0,01). Cevresel dinamizm, rekabet¢ci davramis ve kurumsal
girisimcilik; stratejik isbirliklerindeki degiskenligin yaklasik %9’unu aciklamaktadir.
Aciklanan varyansin yiizde degeri ¢ok yiiksek olmamakla birlikte istatistiksel olarak
anlamlidir. Firmalarin stratejik isbirlikleri yapma diizeylerini etkileyebilecek ¢ok sayida
faktoriin s6z konusu olabilecegi diisliniildiiglinde, sadece bu ii¢ degiskenin agikladigi

varyansin ¢ok yiiksek olmamasi olagan kargilanmalidir.
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Cevre degiskenlerinin kurumsal girisimcilik aracilifiyla stratejik isbirlikleri
tizerindeki dolayli etkilerin test edilmesi i¢in kullanilan Sobel test sonuglar1 Tablo 13°de
gorilmektedir.

Tablo 3.13: Sobel Test Sonuglari

Degiskenler Arasi1 Dolayh Etkiler
b SE z P
Rekabetci
Kurumsal Girisimcilik 0,19 0,07
Davraniy —»
Kurumsal .
Stratejik Isbirlikleri
Girisimcilik —» 0,28 0,09
2,12 0,03
Cevresel
Kurumsal Girigimcilik 0,21 0,07
Dinamizm —»
Kurumsal .
Stratejik Isbirlikleri
Girigimcilik —» 0,28 0,09
2,26 0,02

Kaynak: http://www.danielsoper.com/statcalc/calculator.aspx?id=31

Sobel testi ile ¢evresel dinamizmin kurumsal girisimcilik araciligiyla stratejik
igbirlikleri tizerindeki dolayli etkisine bakildiginda, bu degiskenin stratejik isbirlikleri
tizerinde dolayli bir etkisi (b=0,21) oldugu sonucuna ulasilmistir (Sobel z=2,26,
p<0,05). Regresyon analizlerinin sonuglarin1 (regresyon katsayilarim1 ve standart
hatalar1) kullanarak Sobel testini yapmak i¢in yukarida kaynak olarak verilen ¢evrimigci
uygulamadan faydalanilmistir. Bu sonuglara dayali olarak “tam aracilik” etkisinden s6z
etmek miimkiindiir. Baska bir ifadeyle, ¢evresel dinamizm, kurumsal girisimcilik
aracilifi ile stratejik isbirlikleri lizerinde dolayli bir etkiye sahiptir. Elde edilen bu
sonuca gore arastirmanin “Ha: Iginde bulunulan gevresel dinamizm ortaminin firmanin
kurumsal girisimcilik egilimleri araciligiyla kurduklar stratejik isbirlikleri iizerinde
dolayl1 bir etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Sobel testi ile rekabet¢i davranigin kurumsal girisimeilik aracilifiyla stratejik
isbirlikleri {lizerindeki dolayli etkisine bakildiginda ise, bu degiskenin de stratejik
igbirlikleri iizerinde dolayli bir etkisi (b=0,189) oldugu sonucuna ulasilmistir (Sobel
z=2,12, p<0,05). Bu sonuglara dayali olarak, rekabet¢ci davranisin da kurumsal
girisimcilik “tam aracilifi” ile stratejik igbirlikleri iizerinde dolayli bir etkiye sahip

oldugu soylenilebilir. Sonug olarak arastirmanin “Hs: I¢inde bulunulan cevresel rekabet




114

ortaminin firmanin kurumsal girisimcilik egilimleri araciligiyla kurduklari stratejik

isbirlikleri lizerinde dolayl1 bir etkisi vardir” hipotezi de desteklenmistir.

Yapilan analiz ve testler sonucunda elde edilen arastirmanin genel hipotez ve

test sonuglar1 Tablo 3.14’de sunulmustur.

Tablo 3.14: Toplu Hipotez Sonuglari

Hipotezler p Sonug
H;: Firmalarin kurumsal girisimcilik egilimlerinin kurduklari .
o ] ] o 0,00 Desteklendi
stratejik isbirlikleri lizerinde anlamli bir etkisi vardir
H»: Firmalarin icinde bulunduklari ¢evresel dinamizm ortaminin
e . ) _ . 0,00 Desteklendi
kurumsal girisimcilik egilimleri izerinde anlamli bir etkisi vardir
Hs: Firmalarin iginde bulunduklar1 cevresel rekabet ortaminin
. . ) ) . . 0,01 Desteklendi
kurumsal girisimcilik egilimleri iizerinde anlamli bir etkisi vardir
Hs: Icinde bulunulan ¢evresel dinamizm ortammnm firmanin
kurumsal girisimcilik egilimleri aracilifiyla kurduklar stratejik | .02 Desteklendi
isbirlikleri {izerinde dolayl bir etkisi vardir
Hs: I¢inde bulunulan gevresel rekabet ortamiin firmanin kurumsal
girisimeilik egilimleri araciligiyla kurduklan stratejik isbirlikleri | 0,03 Desteklendi
izerinde dolayl1 bir etkisi vardir
He: Iginde bulunulan g¢evresel dinamizm ortammn stratejik
L ) . ) o 0,16 Desteklenmedi
isbirlikleri tizerinde dogrudan bir etkisi vardir
Hy: I¢inde bulunulan cevresel rekabet ortamimin stratejik isbirlikleri
0,05 Desteklendi

tizerinde dolayli etkinin yani sira dogrudan bir etkisi de vardir
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SONUC

Giliniimlizde firmalar ¢ok hizli bir degisim ve gelisim siireciyle
yiizlesmektedirler. Orgiitler farkli strateji ve metotlar kullanarak amaglarina ulasmaya
calismakta ve kiiresellesme ile rekabetin yogun bir sekilde hissedildigi pazarlarda
rekabet avantaji elde etme yollarina yonelmektedirler. Firmalar, yerel ve uluslararasi
pazarlarda  rekabet  Ustiinligli  saglayabilmek i¢in  stratejik  isbirliklerine
yonelmektedirler. Stratejik isbirlikleri, iki ya da daha fazla firmanin bir araya gelip,
kendi Ozerkliklerini koruyarak rekabet avantaji kazanmak, tamamlayici kaynak ve
yeteneklere sahip olmak ve bu unsurlar1 daha da gelistirmek icin birlikte is yapma,
risklere ortak olma ve ortak bir kiiltiir olusturma iligkisidir. Firmalar kiiresellesme
nedeniyle ortaya ¢ikan belirsizlik ortaminda tek baslarina pazarlara agilmak yerine
baska firmalarla isbirligi yaparak bagari ihtimallerini yiikseltmek istemektedirler. Bu
sebeple yerel ve uluslararasi pazarlarda rekabet etmek isteyen firmalar bir araya gelerek
ayr1 ayr1 sahip olduklari uzmanliklarini ve kaynaklarini birlestirerek stratejik isbirlikleri
olusturma yoluna gitmektedirler. Stratejik isbirlikleri sermaye katkili ve sermaye
katkisiz igbirlikler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. Sermaye katkili isbirlik tiirleri ortak
girisimler ve sermaye katilimi iken sermaye katkisiz isbirlik tiirleri lisanslar,
franchising, teknoloji ortakliklari, Ar&Ge ortakliklari, tedarik anlasmalari, pazarlama
anlagmalari ve liretim paylasimi anlagsmalaridir.

Firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde 6nemli olan bir diger
husus da kurumsal girisimciliktir. Kurumsal girisimcilik, genel olarak var olan bir 6rgiit
icindeki yenilenme ve yenilik¢i faaliyetlerle birlikte yeni bir is olusturma siireci olarak
tanimlanmaktadir. Kurumsal girisimcilik ile firmalar mevcut siireclerinde yenilikler
yaparak Orglitsel yenilenmeye gitmekte veya diger firmalarla stratejik isbirliklerine
yonelerek yeni i girisimleri olusturmaktadirlar. Yeni is girisimleri olusturmak suretiyle,
calisanlar degisime ve yenilik¢ilige yonlendirilerek firma basaris1 amaglanmaktadir.
Ayrica, kurumsal girisimcilik ile oOrgiitteki calisanlar arasinda girisimsel davranislar
gelistirilip, isletme iginde yeni fikirler yaratilir. Cevrede ortaya ¢ikan firsatlar takip
edilerek daha fazla ekonomik fayda elde edilir. Boylece kurumsal girisimcilige verilen
onem ile orgiitsel karlilik artar ve firmalarin pazardaki rekabet konumu gii¢lenir.

Kurumsal girisimcilik, ti¢ farkli boyut ile ifade edilmektedir. Bunlardan ilki, yeni

bagimsiz ya da yar1 bagimsiz birim veya organizasyonlarin olusturulmasi seklinde
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tanimlanan yeni is girisimleri boyutudur. Bir digeri, yeni iirlin ve hizmetlerin meydana
getirilmesi olarak ifade edilen iiriin yenilik¢iligi ile imalat sekilleri ve tekniklerinde
yenilik yapilmasi olarak diisiiniilen siire¢ yenilik¢iliginden olusan yenilikgilik
boyutudur. Ugiincii boyut ise stratejinin yeniden diizenlenmesi, yeniden 6rgiitleme ve
orgiitsel degisimini ifade eden stratejik yenilenme boyutudur.

Kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin firmalarda basariya ulagabilmesi ig¢in
oncelikle ¢evrenin iyi tanimlanmasi gereklidir. Isletmelerin ve isletmeleri etkileyen her
bir unsurun i¢ ve dis ¢evresi bulunmaktadir. Orgiitleri gevreleyen bu i¢ ve dis cevre hem
kurumsal girisimciligi hem de firmalarin yapabilecekleri stratejik igbirliklerini dolayli
ve dogrudan etkileme giiciine sahiptir. Bu anlamda orgiitlerin yasamlarint devam
ettirebilmesi i¢inde bulunduklar1 ¢evreye gosterebildikleri uyum kabiliyetine baglidir.
Kurumsal girisimcilige énem veren firmalar piyasadaki gelismelere daha hizli yanit
vererek silirekli degisen c¢evre sartlarinda ortaya c¢ikan firsat ve tehditleri
degerlendirmede {stiinliikler saglamaktadirlar. Firmalarin stirekli degisen dinamik ve
rekabet¢i ¢evre sartlarinda yeniden canlanarak organize olmasi, Orgiitiin biitiiniine ve
faaliyetlerine hitap edecek girisimcilik temelli felsefenin gelistirilmesi kurumsal
girisimcilige verilen 6nemle saglanabilecektir.

Aragtirma konusu olan stratejik igbirlikleri, kurumsal girisimcilik ve firmalarin
i¢inde bulunduklar1 ¢evre kavramlarini ve etkilesimlerini test etmek ve agiklamak igin
anket calismas1 yapilmistir. Anketin uygulama alam olarak Istanbul Sanayi Odasi
tarafindan her yil yayimlanan ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu listesi alinmistir. Bu
listede yer alan ancak bilgileri gizli tutulan 18 firma hari¢ toplamda 482 firma ile
gorlisiilmiis ve 179 anket elde edilmistir. Firmalarin kurumsal yapilarini ve yaptiklar
igbirliklerini bilecek vasifta olan ve kurumda en az 3 yil ¢alisan yoneticilerden elde
edilen anketlerden 175 gecerli anket analize tabi tutulmustur. Kurumsal girisimcilik,
stratejik igbirlikleri ve firmalarin i¢inde bulunduklari ¢evre degiskenlerinin biribirleri
tizerindeki etkilerini  belirlemeye yonelik hazirlanan arastirma modelinden
faydalanilarak faktor analizleri yapilmis ve Olceklerin faktor yapilart diizenlenmistir.
Arastirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki ikili iligkileri ve bu iliskilerin
yoniinii belirlemek i¢in Pearson korelesyon katsayilari hesaplanmistir. Arastirmanin
hipotezlerini test etmek icinse Regresyon analizi ve Sobel testinden faydalanilmistir.
Firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evre ortamlarinda kurumsal girisimcilik egilimleri ve

kurduklar stratejik isbirlikleri arasindaki iliski ve birbirlerine olan etkilerini test etmek
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amaciyla bir aragtirma modeli gelistirilmistir. Bu model dogrultusunda olusturulan
hipotezler uygun analiz teknikleri ile test edilmistir.

Genel olarak modele bakildiginda; degiskenler arasinda istatistiksel olarak
anlaml iligkiler oldugu belirlenmistir. Arastirma modeli, kurumsal girisimciligin
firmalarin stratejik isbirlikleri iizerinde anlamli etkisi oldugunu gostermektedir. Bu
durumda firmalarin yenilikgilik, stratejik yenilenme, uluslararasi ve yerel is girisimleri
egilimlerinin Orgiitiin  stratejik isbirliklerini etkiledigi sOylenebilir. Ayni sekilde,
firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evresel dinamizm ve rekabet¢i davranis ortamlarinda
olmasimin orgiitiin kurumsal girisimcilik egilimlerini degistirici etki yaptig1 ve firmanin
kurumsal ~girisimcilik egilimlerini etkiledigi goriilmektedir. Ozellikle ¢evresel
dinamizmin, rekabetci davranisa nispetle, kurumsal girisimciligi daha gii¢lii bir seklide
etkilemesi 6nemli bir sonuctur. Bu sonuca gore firsatlarin ve kaynaklarin bol oldugu
cevreler Orgiitlerin kurumsal girisimcilik egilimlerini, ¢evredeki rekabet¢i davraniga
gore, daha fazla desteklemektedir. Modelin ortaya koydugu bir diger dnemli sonug
firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evresel dinamizm ve rekabet¢i davranis ortamlarinin
orgitliin kurumsal girisimcilik egilimleri aracilifiyla kurduklari stratejik isbirlikleri
lizerinde ayni yonlii ve dolaylt bir etkisinin olmasidir. Son olarak firmalarin i¢inde
bulunduklar1 ¢evresel dinamizm ortaminin stratejik isbirlikleri {izerinde istatistiksel
olarak anlamli, dogrudan bir etkisinin olmadig1 belirlenirken gevresel rekabet ortaminin
stratejik isbirlikleri iizerinde istatistiksel olarak anlamli ancak ters yonlii bir etkisi
oldugu tespit edilmistir.

Arastirma modelinin testi, olusturulan yedi hipotez {lizerinden yapilmistir.
Hipotezleri test etmek i¢in Regresyon analizleri ve Sobel testi uygulanmistir. Yapilan
analiz sonuclarina gore stratejik isbirlikleri ve kurumsal girisimcilik degiskenleri
arasinda “pozitif yonde” ve “zayif diizeyde” istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin
oldugu belirlenmigtir (Tablo 3.11). Tablo 3.12’de kurumsal girisimciligin stratejik
isbirlikleri tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik yapilan regresyon analiz sonuglaria
gore kurumsal girisimciligin stratejik isbirlikleri tizerinde “pozitif yonde” ve istatistiksel
olarak anlamli bir etkisi vardir. Buna gére H; hipotezi desteklenmistir. Bdylece
firmalarin kurumsal girisimcilik egilimlerinin kurduklari stratejik isbirlikleri tizerinde
anlamli bir etkisinin oldugu goriilmiistiir.

Kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki iliskinin pozitif
yonde olmasi, firmalarin kurumsal girisimcilik egilimlerini ifade eden yerli ve

uluslararasi is girisimi diizeyleri, yenilik¢ilik diizeyleri ve stratejik yenilenme diizeyleri
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arttikca diger firmalarla stratejik isbirliklerine yonelme egilimlerinin de artacaginin
gostergesi kabul edilebilir. Bagka bir ifadeyle, firmalarin yenilikg¢ilik, is girisimi ve
stratejik yenilenme boyutlar1 gelismis ise karst firma bu egilimleri dikkate alarak
stratejik isbirligi kurmak isteyebilir. Ayrica arastirma sonuglari, firmalarin kurumsal
girisimcilik faaliyetlerinin, olusturacaklar stratejik isbirlikleri algilarin1 pozitif yonde
etkiledigini gostermektedir.

Tablo 3.11°de goriildiigii tizere firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evresel dinamizm
degiskeni ile kurumsal girisimcilik degiskeni arasinda “pozitif yonlii” ve “daha kuvvetli
diizeyde” istatistiksel olarak anlaml bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Tablo 3.12°de
yer alan regresyon sonuglarina gore ¢evresel dinamizmin kurumsal girisimcilik iizerinde
“pozitif yonde” ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir. Bu sonug¢ H> hipotezini
desteklemektedir. Bu sonuca gore firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evresel dinamizm
ortaminin, kurumsal girisimcilik egilimleri {izerinde anlamli bir etkisi oldugunu
sOyleyebiliriz.

Cevresel dinamizm ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliskinin pozitif olmasi
firmalarin iginde bulunduklar1 ¢evresel dinamizm arttikga firmalarin kurumsal
girisimcilik egilimlerinin de artacaginin gdstergesi olabilir. Regresyon sonuglarina gore,
firmalarin i¢inde bulunduklart c¢evresel dinamizm ortami firmalarin kurumsal
girisimcilik  egilimlerini  pozitif yonde etkilemektedir. Yazin incelendiginde
arastirmacilarin ¢ogunun cevresel comertlik, saldirganlik ile kurumsal girisimcilik
arasindaki baglant1 izerinde durduklar1 goriilmektedir (Guth ve Ginsberg, 1990; Covin
ve Slevin, 1991; Hornsby vd., 1993; Zahra, 1993b; Naffziger vd., 1994; Antoncic ve
Hisrich, 2001; Barringer ve Bluedorn, 1999). Yapilan ¢alismalarda ¢evresel comertlik
ile kurumsal girisimcilik arasinda pozitif bir iliskinin s6z konusu oldugu goriilmektedir.
Aragtirma sonucu ortaya ¢ikan c¢evresel dinamizmin kurumsal girisimcilik iizerinde
“pozitif yonde” ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir sonucu yazin ile uyum
gostermektedir.

Aragtirma sonuclarina gore firmalarin iginde bulunduklar1 g¢evresel rekabet
ortaminin kurumsal girisimcilik egilimleri {izerinde anlamli bir etkisinin oldugu
goriilmektedir (Tablo 3.11, Tablo 3.12). Firmalarin i¢inde bulunduklart rekabetci
davranig degiskeni ile kurumsal girisimcilik arasinda “pozitif yonli” ve “zayif diizeyde”
istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir. Rekabet¢i davranisin kurumsal girisimcilik
tizerinde pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir. Bu sonuca gore H3

hipotezi de desteklenmektedir.
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Rekabet¢i davranis ile kurumsal girisimeilik arasindaki iligkinin pozitif olmasi
firmalarin i¢inde yer aldiklari cevresel rekabet diizeyi arttikca Orgiitlerin kurumsal
girisimcilik egilimleri de artacak anlamina gelmektedir. Arastirma sonuglar1 ayrica
cevrenin rekabet¢i davranis diizeyinin, firmalarin kurumsal girisimcilik egilimlerini
pozitif yonde etkiledigini de gostermektedir. Arastirmanin bu sonucu Antoncic ve
Hisrich (2001)’in ¢alismasinda c¢evresel saldirganlik ortaminin kurumsal girisimeilik
davraniglarini canlandirdigi tespiti ile paralellik gostermektedir. Antoncic ve Hisrich
(2001: 503-504)’e gore, istenmeyen degisiklikler ve firmalar arasi1 rekabet¢i ¢evre de
kurumsal girisimciligi etkileyebilmektedir.

Cevresel dinamizm ve rekabet¢i davranisin, birlikte, kurumsal girigimcilikteki
degiskenligin ne kadarini agikladigina bakildiginda ¢oklu regresyon analizi sonuglarinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmistiir (p<0,01). Cevresel dinamizm ve
rekabet¢i davranig, kurumsal girisimcilikteki degiskenligin yaklasik  %12’sini
aciklamaktadir.

Tablo 3.13’e¢ gore c¢evresel dinamizmin kurumsal girisimcilik araciliiyla
stratejik isbirlikleri {izerindeki dolayli etkisi test edildiginde, bu degiskenin stratejik
isbirlikleri {lizerinde dolayli bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Bu durumda arastirma
sonuglarina gore kurumsal girisimciligin  “tam aracilik” etkisinden s6z etmek
miimkiindiir. Bir bagka deyisle, ¢evresel dinamizm, kurumsal girisimcilik araciligi ile
stratejik isbirlikleri iizerinde dolayli bir etkiye sahiptir. I¢inde bulunulan gevresel
dinamizm ortaminin firmalarin kurumsal girisimcilik egilimleri araciligiyla kurduklar
stratejik isbirlikleri ilizerinde dolayli bir etkisinin oldugu sonucuyla da Hs hipotzi
desteklenmektedir.

Rekabet¢i davranisin  kurumsal girisimcilik aracilifiyla stratejik isbirlikleri
tizerindeki dolayli etkisine bakildiginda ise (Tablo 3.13), bu degiskenin de stratejik
isbirlikleri {izerinde dolayli bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore,
rekabet¢i davranis da kurumsal girisimcilik “tam araciligl” ile stratejik isbirlikleri
tizerinde dolayl bir etkiye sahiptir. Bu durum Hs hipotezini de desteklemektedir.
Boylece icinde bulunulan gevresel rekabet ortaminin firmalarin kurumsal girisimcilik
egilimleri aracilifiyla kurduklar stratejik isbirlikleri tizerinde dolayli bir etkisinin
oldugu sonucuna varilmistir.

Bir baska test de icinde bulunulan ¢evresel dinamizm ortaminin stratejik
igbirlikleri tizerinde dolayli etkinin yani sira dogrudan bir etkisinin olup olmadigina

bakmak i¢in yapilmistir. Tablo 3.11°de stratejik isbirlikleri degiskeninin ¢evresel
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dinamizm degiskeni ile iligkisinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 ifade
edilmektedir. Tablo 3.12°de de goriildiigli iizere, cevresel dinamizmin stratejik
igbirlikleri tizerindeki etkisi, kurumsal girisimciligin bu degisken iizerindeki etkisi
kontrol altina alinarak test edildiginde, cevresel dinamizmin stratejik isbirlikleri
lizerinde Ozgiin, istatistiksel olarak anlamli, direkt bir etkisinin olmadigi belirlenmistir.
Bu sonuca gore Hg hipotezi desteklenmemistir. Baska bir ifadeyle, i¢inde bulunulan
cevresel dinamizm ortaminin stratejik isbirlikleri {izerinde dolayli etkinin yani sira
dogrudan bir etkisinin olmadig1 gérilmiistiir.

Calismanin dikkat ¢ekici sonuglarindan biri H7 hipoteziyle ilgilidir. Bu hipotez
icinde bulunulan g¢evresel rekabet ortaminin stratejik igbirlikleri iizerinde dogrudan bir
etkisi vardir seklinde kurgulanmistir. Tablo 3.11°e¢ gore, stratejik isbirlikleri
degiskeninin rekabet¢i davranis degiskeni ile iliskisinin istatistiksel olarak anlamli
olmamasina ragmen arastirmanin regresyon sonuglarina gore rekabetgi davranisin
stratejik isbirlikleri lizerindeki etkisi, kurumsal girisimciligin bu degisken {izerindeki
etkisi kontrol altina alinarak test edildiginde, rekabet¢i davranisin stratejik isbirlikleri
lizerinde “negatif yonde” istatistiksel olarak ancak marjinal diizeyde anlamli (Beta=-
0,15; p<0,05) 6zgiin bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. Rekabet¢i davranis ve stratejik
isbirlikleri arasindaki etkinin negatif yonlii ¢ikmasinin olasi nedenlerinden biri geri
donen ve degerlendirmeye alinabilen anket sayisinin istatistiksel olarak anlamlilik
degerinin 0,05’e ¢ok yakin olmasindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Bu durumun bir
diger nedeni de 6zellikle 1980 sonrasi kiiresellesme ve rekabetin arttigi toplumumuzda
sanayicilerimizin sahip oldugu rekabet alg1 farkliligindan kaynakli olmas1 muhtemeldir.
Ayrica tilkemizdeki firmalarin ¢ogunun geleneksel orgiit yapilar ile yonetilmelerinden
kaynaklt  olarak rekabet¢i ¢evre ortaminda ihtiyatlh davranma  egilimi
gosterebilmektedirler (Ocak, 2014: 115). Boylece bu firmalar rekabet ortaminda hayatta
kalmak i¢in stratejik isbirlikleri yapmak yerine daha ziyade kendi kaynak ve
imkanlarina odaklanmay1 diisiiniiyor olmalar1 bu sonucun olasi nedenlerinden biri
olabilir. Arastirmanin bu sonucuna gére H7 hipotezi desteklenmistir.

Cevresel dinamizm, rekabet¢i davranis ve kurumsal girisimciligin stratejik
isbirliklerindeki degiskenligin ne kadarmi agikladigina bakildiginda da ¢oklu regresyon
analizi sonuclarinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir (p<0,01). Cevresel
dinamizm, rekabet¢i davramis ve kurumsal girisimcilik; stratejik isbirliklerindeki
degiskenligin yaklasik %9’unu agiklamaktadir. Aciklanan varyansin yiizde degeri ¢ok

yiiksek olmamakla birlikte istatistiksel olarak anlamlidir. Firmalarin stratejik isbirlikleri
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yapma diizeylerini etkileyebilecek c¢ok sayida faktoriin s6z konusu olabilecegi
diisiiniildiigiinde, sadece bu ii¢ degiskenin agikladig1 varyansin ¢ok yiiksek olmamasi
olagan karsilanmalidir.

Genel olarak hipotez sonuglar1 incelendiginde He hipotezinin katsayisi harig
diger tim hipotezlerin katsayilarmin istatistiki olarak anlamli (p<0,05) oldugu
goriilmektedir. Ayrica He¢ hipotezi hari¢ diger tiim hipotezler yapilan regresyon
analizleri dogrultusunda desteklenmistir.

Ulkemizde firmalarin icinde bulunduklart ¢evre ortaminda kurumsal
girisimciligin  stratejik isbirlikleri {izerindeki etkisini arastiran bir c¢alismaya
rastlanmamistir. Bu anlamda calisma, kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri
arasindaki iliski ve kurumsal girisimciligin stratejik isbirlikleri iizerindeki etkisini
incelemesi agisindan bir ilk olmaktadir. Bununla birlikte ¢alisma, firmalarin i¢inde
bulunduklar1 ¢evresel dinamizm ve rekabetci ¢evre ortamlarinin stratejik isbirlikleri
tizerinde kurumsal girisimcilik degiskeni araciligi ile dolayli bir etkisinin olup
olmadigimi arastirmasi ve bu cevre degiskenlerinin kurumsal girisimcilik ve stratejik
igbirlikleri iizerinde dogrudan bir etkisinin olup olmadigin1 belirlemeye calismasi
anlaminda 6nemlidir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular ve arastirma siirecinde edinilen
kazanimlara gore firmalara yonelik sunulabilecek oneriler asagida siralanmistir:

1. Cevre, kurumsal girisimcilik ve stratejik igbirlikleri arasindaki iliski ve etkileri
O0lcmeye calisan bu calismada isletme yoOneticilerinin i¢inde bulunduklar1 c¢evrede
onemli rekabet avantaji elde etme araglari olarak goriilen kurumsal girisimcilik
egilimleri sergileyebilmeleri ve stratejik isbirlikleri olusturabilmeleri i¢in Oncelikle
stratejik bir bakis acisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Stratejik igbirliklerinin yerel ve
uluslararas1 yapilmasi ve pek c¢ok boyutunun olmasi sistem anlayis1 ile aglarin
olugsmasina imkan verir. Yapilacak stratejik isbirliklerinin kurulan aglardaki sinerjisinin
yiikksek diizeyde etkinlik ve verimliligi saglamasi ve de isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmeleri i¢in, orgiitlerin stratejik bakis agisina sahip olmalarini ve
sistematik degerlendirme vasfin1 kazanarak, bu vasfi daima gelistirmelerini gerektirir.

2. Firmalar kurumsal girisimcilik vasiflarini olusturarak cevredeki firsat ve
tehditleri ¢ok iyi analiz etmeleri gerekmektedir. Boylece firsatlardan stratejik
igbirliklerinin sinerjisi ile daha fazla yararlanabilirler. Bununla birlikte Orgiitler
kurumsal girisimciliklerini gelistirip stratejik isbirlikleri kurarak elde edilen sinerjiyle

tehditlerle bas edebilme kabiliyetlerini de gelistirebilirler. Firmalar ¢evresel dinamizm
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ortaminda kurumsal girisimcilik aracilig1 ile ¢evrenin firsatlarindan yararlanabilmek i¢in
stratejik igbirliklerine yonelebilirler. Dinamik c¢evrede isbirligi yapabilmek icin
firmalarin kurumsal girisimcilik yonlerinin 1yi olmasi gerekmektedir. Rekabetci
ortamda ise firmalar stratejik isbirlikleri kurarak c¢evrenin kendilerine sundugu
tehditlerin yaninda diger firmalarin da tehditlerini géze almak istemiyor olabilirler.
Ancak firmalar kurumsal girisimcilik vasiflarini iyilestirebilirlerse bu tehditlerle bas
edebilme sinerjisi stratejik igbirlikleri ile saglanabilir ya da goze alinabilir.

3. Firmalarin dinamik ¢evredeki firsatlar1 degerlendirebilmeleri ve rekabet¢i bir
davranis igerisinde diger firmalarin tehdit olarak gordiikleri faktorleri firsata
dondiirebilmeleri onlarin is girisimi, yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme baglamindaki
stireclerini siirdiiriilebilir girisimcilik anlayisi ile gelistirmelerini gerektirir. Arastirma
sonuglarma gore ¢evrenin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisi pozitiftir. Bu sebeple
kurumsal girisimcilige sahip olan isletmelerin, is girisimi, yenilik¢ilik ve stratejik
yenilenme boyutlarinin her biriyle ¢cevrede etkin reaktif davranis gosterebildikleri kadar
proaktif davraniglar gostererek de ¢evresel faktorlerin kendi girisimcilikleri tizerindeki
etkisini pozitif yonde desteklemesini saglamalidirlar. Reaktif davranis, ihitiyath bir
davranistir ve ¢ogu zaman c¢evrede izleyici firma olamayla sonuglanir. Firmalarin
proaktif davranis gdstermesi ilgili gevrede lider firma olmalar1 kurumsal girisimcilikteki
etkinlikleriyle ve gosterdikleri basariyla miimkiindiir. Isletmelerin kurumsal girisimcilik
boyutuna sahip olmalar1 onlarin g¢evresel rekabeti rasyonel degerlendirerek proaktif
davranmalarinda cesaretlerini ve bu davranigin sonucundaki etkinliklerini artiracaktir.

4. Arastirma sonuglar1 kurumsal girisimciligin stratejik isbirliklerinin varliginm
dogrudan etkiledigini gostermektedir. Ayrica stratejik igbirliklerinin dinamik ¢evrede
varliklarin1 devam ettirebilmesi ancak kurumsal girisimcilik araciligiyla miimkiindiir.
Rekabetci cevre de yine kurumsal girisimcilik araciligi ile stratejik isbirliklerini pozitif
yonde etkilenmektedir. Ancak rekabet¢i ¢cevrede kurumsal girisimcilik etkeni ortadan
kaldirildiginda sadece cevrenin stratejik isbirliklerine olan etkisinin negatif yonlii
olmast rekabet¢i ortamda firmalarin birbirlerini  rakip gorerek birbirlerine
giivenmediklerinin gostergesidir. Bu durumda kurulacak stratejik isbirliklerinin, i¢inde
bulunduklar1 ¢evre ortamlarinda varliklarim1i devam ettirebilmeleri i¢in firmalara
kurumsal girisimcilige 6nem vermeleri tavsiye edilmektedir.

5. Firmalarin rekabet ortaminda varliklarim1 devam ettirebilecek stratejik
igbirlikleri yapabilmeleri i¢in bu igbirligini yapabileceklerine; rekabetle bas edebilmek

icin kendi paylarina diisen gorevi etkin ve verimli yerine getirebileceklerine inanmalari
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ve isbirligi yaptiklar1 firmalar1 ikna edebilmeleri i¢in karsilikli gliven ortamini
yaratmalar1 gerekmektedir. Bu durumda kurumsal girisimciligin 6nemi bir kez daha
ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler kurumsal girisimcilik ile isbirligi yapacak firmalarin hem
kendilerine hem de birbirlerine olan giivenlerine vesile olacak altyapiy
olusturmaktadirlar. Stratejik yonetimin sistem yaklasimi boyutu, stratejik igbirliklerinde
saglanacak olan giiveni, her bir firmanin kendi igerisinde biitiin ¢alisanlari, yoneticileri
ve isletme sahipleri arasinda da giivenin saglanmasiyla, miimkiin kilmaktadir.
Isletmelerin stratejik isbirlikleri iliskisinde giiven saglamalar1 kadar, isletme icersinde
de yiiksek giliven diizeyini olusturmalar1 6nemlidir.

6. Kurumsal girisimcilik aym zamanda gelecege yonelik bir olgudur. Ulkelerin
politik, ekonomik ve hukuk sistemlerinde belirsizlik varsa girisimciliklerin kurumsal
hale gelmesi ¢ok miimkiin olmamaktadir. Firmalarin stratejik isbirlikleri kurabilmesi
icin ulusal ve uluslararas1 diizeyde iilkelerin politik ve hukuk sistemlerinin ¢ok agik ve
net olarak belirginlesmesi ve uygulaniyor olmasi gerekmektedir. Bu noktada iilkelerin
hukuki, ekonomik ve politik sistemlerinin belirsizlikleriyle bas edebilmek igin
firmalarin kurumsal girisimciliklerinin varlig1 ve etkinligi gerekli ve 6nemlidir.

Firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evre ortaminda rekabet avantaji kazanabilmeleri
icin kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri kavramlarinin 6nemli oldugu
gorilmektedir. Calismada, arastirma sonuclari ve yazina gore firmalara Oneriler
sunulmustur. Gelecekte kurumsal girisimcilik, stratejik isbirlikleri ve ¢evre konularinda
caligmalar yapilmasi ayrica onemlidir. Bu anlamda gelecekte bu konularda g¢aligma
yapmak isteyen arastirmacilara yonelik sunulan 6neriler asagida siralanmigtir:

1. Arastirma, Istanbul Sanayi Odas1 ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu listesinde
yer alan c¢ogunlukla bilyiik Ol¢ekli firmalarla yapilmistir. Gelecekte yapilacak
caligmalarin daha c¢ok sayida isletme igeren drneklemlerle ve daha kapsamli verilerle
yapilmas1 faydali olacaktir. Ayrica yeni arastirmalarda firmalarin i¢inde bulunduklari
cevre ortamlarinda kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki iligki ve
etkilerin belirlenmesinde kiiciik, orta ve biiyiik 6lgekli isletmelerin karsilagtirilmasina
bagli olarak yapilmasinin da yararli olabilecegi degerlendirilmektedir.

2. Cevre, kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki iligki ve
etkilerin yeni ¢aligmalarda sektdr bazinda incelenmesi miimkiindiir. Bunun yaninda bu
arastirma agirlikli olarak Istanbul Sanayi Odasi ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu
listesinde yer alan 6zel sektor kuruluslari ile yapilmistir. Bu nedenle gelecekte yapilacak

calismalarda gerekli izinler alinarak kamu kuruluslarinin da arastirmalara dahil edilmesi
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faydali olacaktir. Ayrica gelecekte yapilacak calismalarda firmalarin faaliyet raporlar
incelenerek istihdam, ihracat ve faaliyet dis1 gelirleri analiz edilmeli ve sirketlerin i¢inde
bulunduklar1 ¢evre ortamlarinin ve kurumsal girisimcilik egilimlerinin daha detayli
incelenmesi Onerilmektedir.

3. Bu aragtirmada, firmalarin i¢inde bulunduklari ¢evre ortaminda kurumsal
girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki iliski ve kurumsal girisimciligin stratejik
igbirlikleri iizerindeki etkisini ortaya koyabilmek icin nicel arastirma ydntemi
kullanilmistir. Her ne kadar Tiirkiye’deki arastirmalarin pek c¢ogu nicel arastirma
yontemleri ile yapilsa da katilimcilarin goriislerini farkli sebeplerle tam olarak ifade
edemedikleri disiincesinden yola ¢ikarak, bu konularda gelecekte yapilacak
caligmalarda nicel arastirma yoOntemleri yaninda nitel arastirma yontemlerinin de
kullanilmasinin yararh olacagi degerlendirilmektedir.

4. Gelecekte yapilacak olan ¢aligmalar daha uluslararast bir ¢evrede yapilarak
kurumsal girisimcilik ve uluslararasi stratejik isbirlikleri arasindaki iligkinin
incelenmesi yararl olacaktir. Burada kiiresel pazardaki rekabet ve ¢evresel dinamizm
dikkate alinarak ikili iligkilerin belirlenmesi tavsiye edilmektedir. Ayrica yeni
caligmalar daha genele yayginlastirilarak ulusal ve uluslararasi stratejik igbirliklerinin
modelde karsilastirilmali analiz edilmesi faydali olacaktir.

5. Stratejik isbirlikleri ile ilgili gelecekte yapilacak calismalarda stratejik
igbirlikleri anket sorular1 gelistirilerek sadece igbirliklerin kurulma sayilar1 degil ayrica
stiregleri baglaminda ve kurulma sekillerine gore daha giiclii 6lgme saglayacak dlgek
gelistirme caligmalarinin yapilmasi yerinde olacaktir. Ayrica ¢alismada konu ile alakali
oldugu diisiiniilen comert ve saldirgan c¢evrelerin cevresel dinamizm ve rekabetci
davranig boyutlar1 incelenmistir. Gelecekte yapilacak c¢alismalarda cevre boyutlar
genisletilerek firmalarin iginde bulunduklari comert veya saldirgan ¢evre kosullar1 daha

iyi analiz edilebilecegi degerlendirilmektedir.
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Ek 1. Anket Formu

Sayin Yonetici,

Asagida Pamukkale Universitesi Isletme Fakiiltesi YOnetim-Organizasyon
Boliimii bilim dali 6gretim iiyesi Prof. Dr. Ayse IRMIS danismanlhiginda vyiiriitiilen
“Kurumsal Girisimciligin Stratejik Isbirliklerine Etkisi Uzerine Bir Arastirma” baslikli
doktora tez ¢aligmasi igin veri destegi saglamak amaciyla hazirlanmis anket formu yer
almaktadir. Bu ¢aligmanin amaci, 6nemi son yillarda giderek artan stratejik isbirlikleri
ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliski ve kurumsal girisimciligin stratejik isbirlikleri
tizerindeki etkisini arastirmaktir. Arastirmanin ikinci amaci ise firmalarin iginde
bulunduklari ¢evre ile kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri arasindaki iligkiyi ve
cevrenin kurumsal girisimcilik ve stratejik isbirlikleri tizerindeki etkisini ortaya
koymaktir. Arastirma, Istanbul Sanayi Odas1 ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu listesinde
yer alan isletmelerde yapilacaktir. Bu konuda destek ve katkilariniza ihtiyag
duymaktay1z.

Bu aragtirmada vereceginiz yanitlar kisi ya da isletme bazinda
degerlendirilmeyecek, sadece akademik amacla kullanilacak ve degerlendirilecektir. Bu
nedenle katilimcilarin ve sirketlerin isimleri, tarafimizdan kesinlikle gizli tutulacaktir.
Arastirma sonucunda elde edilen bulgular arzu ettiginiz takdirde, elektronik posta veya
mektup yoluyla tarafiniza iletilecektir.

Bu konuda arastirmamiza verilecek destek, ayni zamanda iiniversite-is hayati
arasinda arzulanan isbirliginin kurulmasma da yardime1 olacaktir. ilginiz ve ayrrdigimiz

zaman i¢in simdiden tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Saygilarimla,
Ogr. Gér. Mutlu ARMAN Prof. Dr. Ayse IRMIS
e-mail : marman@pau.edu.tr e-mail: airmis@pau.edu.tr

Tel: 0554 747 32 08

A. DEMOGRAFIK SORULAR:

Asagida yer alan soru grubu calistiginiz isletmeye iligkin bilgi edinmeye yoneliktir.
1. Isletmede calisan sayist:

Isletmenin yast:

Sirketinizin temel faaliyet alani/sektorii nedir:

Isletmeniz ISO siralamasinda kaginci siradadir:

nhw

Unvan ve pozisyonunuzu belirtiniz:
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B. CEVRE ILE ILGILI SORULAR

CEVRESEL DINAMIZM

Firmanizin i¢inde yer aldig1 ¢evrede meydana gelen degisim diizeyini 5°1i 6lgege gore
degerlendiriniz. 1 = Cok kii¢iik degisim 2= Kiigiik degisim 3= Orta diizeyde degisim
4= Biiylik degisim 5= Cok biiyiik degisim

112|3(4]5

1. Teknolojideki degisiklikler

2. Tiiketicilere iliskin demografik unsurlardaki (cinsiyet, yas, meslek vb.)
degisiklikler

3. Sektordeki devlet diizenlemesi

4. Yurtici rakip firma sayist

5. Yurtdis1 rakip firma sayisi

6. Sektordeki reklam harcamalari

REKABETCI DAVRANIS

Firmanizin son 3 yilda asagidaki gruplarla yiizlestigi rekabet yogunlugunu 5°li 6lgege
gore degerlendiriniz.
1 = Cok diistik 2= Diisiik 3= Orta diizey 4= Yiiksek 5= Cok yiiksek

1. Yerlesik (koklii) yurtici firmalarla rekabet

2. Yerlesik (koklii) yurtdis1 firmalarla rekabet

3. Yeni yurtici firmalarla rekabet

4. Yeni yurtdis1 firmalarla rekabet

C. STRATEJIK ISBIRLIKLERI

Stratejik isbirlikleri; iki ya da daha ¢ok bagimsiz firmanin kendi 6zerkliklerini
muhafaza ederek, birbirlerine karsi rekabet avantajina sahip olduklar1 teknoloji,
uzmanlik, liretim vb. faaliyetleri birlikte gerceklestirmek ya da ortak amaclara ulagsmak
icin yaptiklar1 uzun dénemli sézlesme tabanli anlagsmalardir. Son ii¢ yilimiz1 dikkate
alarak asagidaki sorulari litfen bu aciklama dogrultusunda yanitlaymiz. Asagidaki
tabloda yapilan isbirlikleri yerli ve yabanci sirketlerle olmak {izere iki silitunda
gosterilmektedir. Eger firmaniz hem yerli hem de yabanci sirketlerle igbirligi yaptiysa

her 1ki stitunu da dikkate almanizi rica ederiz.
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Yerli Firmayla isbirligi

Yabanci Firmayla isbirligi

1.Firmaniz stratejik ve ticari amaglarim
gerceklestirmek i¢in bagka bir firma ile
kaynaklarin bir araya getirerek ayr1 bir
yasal kisiligi olan yeni bir sirket
kurmug mudur? (Ortak Girisimler)

Evet () Hayir( )

Evet () Hayir( )

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()

2.Firmaniz yasal olarak yeni bir firma
kurmaksizin hisse senedi degisimi
yaparak baska bir firma ile isbirligi
yapmig midir? (Sermaye Katilimi)

Evet () Hayir( )

Evet () Hayir( )

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()

3.Firmaniz marka, tasarim, patent, telif
vb. degerlerin bir sirketten diger
sirketlere satisin1 ifade eden bir igbirligi
anlagsmast  yapmus mudir?  (Lisans
Anlagmast)

Evet () Hayir( )

Evet () Hayir( )

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()

4 Firmaniz iiriin veya hizmetlerin satisi
ve/veya bolgesel dagitim amaciyla telif
hakki ve kalite standartlar1 icin &zel
haklar verdigi bir is firsati anlagsmasi
yapmig midir? (Franchising Anlagmasi)

Evet () Hayir( )

Evet () Hayir( )

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()

5.Firmaniz yasamin siirdiirebilmek i¢in
hizla gelisen ve karmasik hale gelen,
kendisi  igin  gerekli  teknolojik
ilerlemeleri takip etmesine imkéan sunan
anlagsmalar yapmis mudir? (Teknoloji
Isbirlikleri Anlagmalar1)

Evet () Hayir( )

Evet () Hayir( )

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()

6.Firmaniz hizli teknolojik degisimlerin
gerisinde  kalmamak, tek basmna
yapmasint riskli ve maliyetli buldugu
faaliyetleri hayata gegirebilmek ve Ar-
Ge faaliyetlerine Oncelik vermek icin
bir anlasma yapmis muidir? (Ar-Ge
Ortakliklar1 Anlagmasi)

Evet () Hayir( )

Evet () Hay1r( )

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()

7.Firmaniz 6nemli bir tedarik¢i ya da
dagitimer firmayla ¢ift tarafli avantaj
elde etmek ve satin aldigi iriinlerin
kalitesini artirmak i¢in uzun vadeli bir

Evet () Hayir( )

Evet () Hayir( )

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()

igbirligi anlasmasi1 yapmus mmudir?

(Tedarik Anlagmasi)

8.Firmaniz tamamlayici liriin ve hizmet | gyo¢ 0) Hayir( ) Evet () Hayur( )
pazarlamak, pazarlama hizmet ve . -
tecriibelerini  paylasmak ve pazara | Ka¢ firmaile () Kag firmaile ()

birlikte girmek amaciyla baska bir
firma ile igbirligi anlasmasi yapmis
midir? (Pazarlama Anlagmalari)

9.Firmaniz  o6zellikli ve  markal
iiriinlerinin {iretimini baska firmalara
yaptirmaya olanak saglayan isbirligi
anlagmalar1 yapmis mdir? (Uretim
Paylasimi Anlasmasi)

Evet () Hayir( )

Evet () Hayir( )

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()

10.Yukaridaki igbirlikleri haricinde firmaniz
yaptig1 bagka stratejik isbirlikleri var midir?

Evet () Hayir( )

Evet () Hayr( )

Cevabiniz evetse ne tiir bir
igbirligi oldugunu belirtiniz

Cevabiniz evetse ne tiir bir
isbirligi oldugunu belirtiniz

Kag firma ile ()

Kag firma ile ()
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D. KURUMSAL GIRISIMCILIK

Kurumsal girisimcilik, girisimcilik yéneliminin bir uzantis1 ve faaliyete doniistiiriilen
bir sekli olup bir firmanm tiim yenilik¢ilik, stratejik yenilenme ve yeni is kurma faaliyetlerinin
tamamudir. Ayrica, firmalarin uzun vadede rekabet {istlinliigii elde etmelerini saglayan bir
olgudur. Asagida, kurumsal girisimcilikle ilgili isletmenizin egilimlerini gdsterebilecek
ifadeler bulunmaktadir. Liitfen isletmenizin son ii¢ yilim dikkate alarak her bir ifade

i¢in isletmenizin durumunu gz 6nilinde bulundurarak en uygun segenegi isaretleyiniz.

Firmanizin asagidaki ifadelere verdigi onem seviyesini 5°li 6lgege gore degerlendiriniz.
1 = Cok diisiik 6nem 2= Diisiik 6nem 3= Orta diizeyde 6nem 4= Yiiksek 6nem 5= Cok yiiksek
onem

IS GIRISIMI BOYUTU

1. Yurtiginde yeni pazarlara girmek

2. Yurti¢inde, yeni igletme faaliyetlerinin olusumunu desteklemek

3. Yurtiginde, yeni sektorlere girerek gesitlilik saglamak

4. Yurtiginde, yeni girisim faaliyetlerini desteklemek

5. Yurtiginde baslayan, isletme faaliyetlerini finanse etmek

6. Yeni yabanci pazarlara girmek

7. Uluslararas faaliyetlerinizi genigletmek

8. Uluslararas1 operasyonlarin gergeklesmesi i¢in isletme faaliyetlerinin
baglatilmasini desteklemek

9. Uluslararasi operasyonlarin ger¢eklesmesi igin isletme faaliyetlerinin
baglatilmasini finanse etmek

YENILIKCILIK BOYUTU

10. Pazara yeni iiriinleri sunma konusunda sektoriiniizde ilk firma olmak

11. Yeni pazarlarda satisa sunmak igin ‘tamamen yeni’ iirlinler yaratmak

12. Isletmenin mevcut pazarlarinda satisa sunmak i¢in ‘tamamen yeni’ iiriinler
yaratmak

13. Yeni iirlinleri ticarilestirmek (pazarda satiga sunmak)
14. En yeni iiriinlere odakli AR-GE’ye agirlikl olarak yatinm yapmak

15. En yeni siire¢ teknolojilerine odaklt AR-GE’ye agirlikli olarak yatirim
yapmak

16. Tamamen yeni teknolojileri gelistirip pazara sunmada sektorde ilk firma
olmak

17. Yeni siire¢ teknolojilerinin yaratilmasinda dncii olmak

18. Diger sirketlerin siire¢ teknolojilerini aynen almak (Ters kodlanacak)

STRATEJIK YENILENME BOYUTU

19. Sektorde, inovatif yonetim sistemlerini gelistiren ilk firma olmak

20. Sektdrde, yeni is kavram ve uygulamalarimi tanitan ilk firma olmak

21. Inovasyonu tesvik etmek i¢in belirgin yontemlerle orgiitsel yapiy1
degistirmek

22. Yaraticilik ve inovasyonu tesvik etmek icin inovatif insan kaynaklari
programlarinm uygulamaya koymak

KATILIMINIZ iCIN COK TESEKKUR EDER, IYI CALISMALAR DILERIZ...
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Ek 2. Uzman Degerlendirme Formu

Saymn: ...l

Istanbul Sanayi Odasi tarafindan belirlenen ilk 500 Biiyiikk Sanayi Kurulusu
listesinde yer alan firmalarin kurumsal girisimcilik egilimleri ile iginde bulunduklari
cevre iliskisini konu alan bir doktora tezi hazirlamaktayiz. Arastirmada ihtiya¢ duyulan
verileri toplamak amaci ile hazirlanan ankette yer almasi diisiiniilen ifadeler uzman
degerlendirmesi i¢in ekte sunulmustur. Ankette yer alacak sorular, sizlerin goriisleri
dogrultusunda gerekli diizeltmeler yapilarak uygulamaya hazir hale getirilecektir.

Sizden, ankette yer alan ifadelerin firmalarin kurumsal girisimcilik egilimlerini
ve icinde bulunduklar1 ¢evre o6zelliklerini 6lgmede uygun olup olmadigina iliskin
degerlendirme yapmaniz beklenmektedir. Aragtirmanin konusuna uygun bulmadiginiz
ya da dil agisindan hatali oldugunu diisiindiigiiniiz ifadeler iizerinde diizeltmeler yaparak
oOnerilerinizi ifade i¢inde ya da agiklama siitununda belirtirseniz arasgtirmanin saglikli
yapilmasima 6nemli bir katki saglamis olacaksiniz. Gosterdiginiz emek ve ayirdiginiz

zaman i¢in tesekkiir ederiz.

Ogr. Gér. Mutlu ARMAN Prof. Dr. Ayse IRMIS
E-posta: marman@pau.edu.tr E-posta: airmis@pau.edu.tr
Tel: 0554 747 32 08 Tel: 0258 296 26 62
Pamukkale Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali Ogretim Uyesi

Doktora Ogrencisi

KURUMSAL GIRISIMCILIK BOYUTLARI

Firmalarin kurumsal girisimcilik egilimlerini belirlemeye yonelik belirlenen
boyutlarla ilgili ifadeler asagida verilmistir. Bu ifadeler 5°li Likert o6lcegiyle
Olctilecektir. Sizden konu ile ilgili asagida verilen ifadelerin kurumsal girisimcilik
boyutlarina uygun olup olmadigini  degerlendirmeniz  istenmektedir.  lgili
degerlendirmenizi ifadenin karsisinda bulunan “uygun degil” ve ‘“uygun”

seceneklerinden birine “X” isaretini kullanarak belirtebilirsiniz.



142

iS GIRISIMI BOYUTU

Firmanizin asagidaki ifadelere verdigi 6nem seviyesini 5’li dlgege gore
degerlendiriniz.

1 = Cok diisiik 6nem 2= Diisiik 6nem 3= Orta diizeyde 6nem 4= Yiiksek 6nem 5= Cok
yiiksek dnem

Uygun

Degil Uygun Agiklama

1.Yurti¢inde yeni pazarlara girmek.

2.Yurti¢inde yeni islerin yaratilmasini desteklemek.

3.Yurti¢inde yeni sektorlere girerek cesitlilik kazanmak.

4.Yurtiginde yeni girisim faaliyetlerini desteklemek.

5.Yurti¢inde baslayan isle ilgili faaliyetleri finanse etmek.

6.Yeni yabanci pazarlara girmek.

7.Uluslararas1 faaliyetlerinizi genisletmek.

8.Uluslararas1 operasyonlar1 gergeklestirmeye yonelik is
faaliyetlerinin baslamasini desteklemek.

9.Uluslararas1 operasyonlar1 gerceklestirmeye yonelik is
faaliyetlerinin baglamasini finanse etmek.

YENILIKCILIK BOYUTU

Uygun

Degil Uygun Aciklama

10.Pazara yeni triinleri sunma konusunda sektoriiniizde
ilk firma olmak.

11.Yeni pazarlarda satiga sunmak igin ‘tamamen yeni’
iiriinler yaratmak.

12.Isletmenin mevcut pazarlarinda satisa sunmak igin
‘tamamen yeni’ Uriinler yaratmak.

13.Yeni triinleri ticarilestirmek. (pazarda satisa sunmak)

14.En yeni iiriinlere odakli AR&GE’ ye agirlikli olarak
yatirim yapmak.

15.En yeni siireg teknolojilerine odaklt AR&GE’ ye
agirlikli olarak yatinm yapmak.

16.Tamamen yeni teknolojileri gelistirme ve pazara
sunmada sektorde ilk firma olmak.

17.Yeni siire¢ teknolojilerinin yaratilmasinda 6ncii olmak.

18.Diger sirketlerin siire¢ teknolojilerini kopyalamak.
(Ters yonlii kodlanacak)

STRATEJIK YENILENME BOYUTU

Uygun

Degil Uygun Aciklama

19.Sektorde inovatif yonetim sistemlerini gelistiren ilk
firma olmak.

20.Yeni i kavram ve uygulamalarim sektdre tanitan ilk
firma olmak.

21.Inovasyonu tesvik etmek icin belirgin yontemlerle
orgiitsel yapiy1 degistirmek.

22.Yaraticilik ve inovasyonu tesvik etmek igin inovatif
insan kaynaklar1 programlarini uygulamaya koymak.
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CEVRE BOYUTLARI

Firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evresel Ozellikleri tespit etmeye yonelik
belirlenen boyutlarla ilgili ifadeler asagida verilmistir. Bu ifadeler 5°1i Likert 6lcegiyle
Olctilecektir. Sizden konu ile ilgili asagida verilen ifadelerin ¢evre boyutlarina uygun
olup olmadigmi degerlendirmeniz istenmektedir. Ilgili degerlendirmenizi ifadenin
karsisinda bulunan “uygun degil” ve “uygun” seceneklerinden birine “X” isaretini

kullanarak belirtebilirsiniz.

CEVRESEL DINAMIZM

Firmanizin i¢inde yer aldig1 ¢cevrede meydana gelen degisim diizeyini 5°1i 6lgege gore
degerlendiriniz. 1 = Cok kii¢iik degisim 2= Kiigiik degisim 3= Orta diizeyde degisim
4= Biiylik degisim 5= Cok biiyiik degisim

Uygun

| Uygun Aciklama
Degil

1. Teknolojideki degisiklikler

2. Tiketici demografik (cinsiyet, yas, meslek vb.)
bilgilerindeki degisiklikler

3. Sektordeki devlet diizenlemesi

4. Yurti¢i rakip sayisi

5. Yurtdis1 rakip sayist

6. Endustrideki reklam harcamalari

REKABETCI DAVRANIS

Firmanizin son 3 yilda asagidaki gruplarla yiizlestigi rekabet yogunlugunu 5°li 6lgege
gore degerlendiriniz.
1 = Cok diistik 2= Diisiik 3= Orta diizey 4= Yiiksek 5= Cok yiiksek

Uygun

| Uygun Aciklama
Degil

7. Yerlesik yurtici Uireticilerle rekabet

8. Yerlesik yurtdisi iireticilerle rekabet

9. Yeni yurti¢i tireticilerle rekabet

10. Yeni yurtdisi tireticilerle rekabet
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