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OZET

Bir kurumun stirdiiriilebilir yiiksek performansa ulagsmasini, temel ilkeleri olan
seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk saglama yolu ile gerceklestirilmesi siireci
olarak adlandirilabilecek kurumsal yonetimin stratejik igbirliklerinde Onemini incelemeye
iliskin olan bu ¢alismanin ilk béliimiinde kurumsal yonetimin anlamu, teorik altyapisi, ilkeleri,
uygulamalari, 6nemi ve faydalar1 ele alinmistir. Calismanin ikinci boliimiinde stratejik
isbirliklerinin anlami, tarihsel siire¢ icindeki gelisimi, olusturma nedenleri, 6zellikleri ve
avantaj ve dezavantajlari ele alinmistir. Caligmanin ligiincii boliimiinde stratejik isbirliklerinde
kurumsal yonetimin énemi incelenmistir. Calismanin son boliimiinde ise, kurumsal yonetimin

stratejik igbirlikleri tizerindeki etkisiyle ilgili bir arastirma yer almaktadir.

Arastirma BIST te (Borsa Istanbul) islem géren ve Istanbul’da faaliyet gosteren 101
isletmeden 20 isletmeye ulasilarak nitel arastirma tiiriinde gergeklestirilmistir. S6z konusu
isletme yoneticilerine daha dnceden 3 kategori altinda toplanan; toplam 15 soru yoneltilmistir
(sondaj sorular1 harig). Elde edilen cevaplarin analizi yapildiktan sonra bir de icerik analizi
yapilmustir. Sonug olarak stratejik igbirlikleri ile kurumsal yonetim uygulamalarinin arasinda
iliski oldugu saptanmistir. Kurumsal yonetim uygulamalariningerceklestirildigi isletmelerde
stratejik igbirliklerin daha olumlu sonuc¢landig: tespit edilmistir. Kurumsal yonetimin stratejik
isbirliklerini destekleyip desteklemedigi konusunda sordugumuz sorulara verilen cevaplar
dogrultusunda edindigimiz intiba sudur: Stratejik isbirliklerinin baslamasinda kurumsal
yonetim ilkeleri dogrultusunda hazirlanan standart raporlarin taraflar arasinda ayni dili
konusmaya yardimci olabilecegi lizerinde daha ¢ok durulmus, ancak stratejik igbirliklerinin
taraflar icin kalict ve verimli olmasini saglayabilecek entelektiiel sermaye birikimi, kurumsal
risk yoOnetimi, gliven, uyumlu Orgiit kiiltlirii, sosyal sorumluluk anlayis1 gibi konularin
yeterince ilizerinde durulmadigi diisliniilmektedir. Bu da stratejik isbirliklerinin baslangigta
taraflar agisindan verimli ve uzun 6miirlii olmasi agisindan yeterince degerlendirilmedigi; kisa

stirede maksimum kazangli olmasi lizerinde duruldugunu diistinmemize neden olmustur.



ABSTRACT

This study focuses on the importance of the corporate governance which is an
organizational process to achieve sustainable high performance by providing transparency,
accountability, fairness, and responsibility for the strategic alliances. In the first part of the
study, the meaning, theoretical background, principles, practices, importance and benefits of
the corporate governance was discussed. In the second part of the study the meaning of
strategic alliances, development process in the history, reasons of creating them, features,
advantages and disadvantages were discussed. In the third part of the study, the importance of
the corporate governance on the strategic alliances was analyzed. In the final part of the study

there is a research about the effects of corporate governance on strategic alliances.

The research was accomplished with reaching to the 20 of the 101 enterprises
operating in Istanbul and traded in BIST (Borsa of Istanbul). A total of 15 questions collected
under three categories were asked to the managers of these enterprises (excluding drilling
questions). After the answers of managers have been analyzed, an additional content analysis
was conducted. As a result, a relationship between the corporate governance and the strategic
alliances was determined. It was identified that strategic alliances are concluded more

favorable in the enterprises performing corporate governance practices.

The impression we gained according to the answers of the questions about if the
corporate governance supports the strategic alliances or not is stated in the followings. It is
emphasized that the standard reports prepared in accordance with the principles of corporate
governance may be helpful to speak the same language for the initiation of strategic alliances.
However, it is thought that the issues that may be helpful to provide persistence and efficiency
for the strategic alliances such as intellectual capital accumulation, enterprise risk
management, confidence, organization culture and social responsibility approach are not
considered enough. This has led us to think that the strategic alliances are more emphasized
for obtaining the maximum gain in a short time rather than providing efficient and long

lasting ones.
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GIRIS

Yirminci ylizyilin son c¢eyreginde yasanan hizli teknolojik degismeler,
toplumdaki tiim alanlar1 etkilemistir. Hizli teknolojik degismeler,giiclii ve dinamik
isletmelerin ulusal smirlarin 6tesine ¢ok daha kolayca erismelerine firsat vererek,

aralarindaki rekabeti artirmistir.

Ekonomik sinirlarin ortadan kalkmasiyla birgok isletme daha Onceden
bulunduklar1 pazarlarda yeni ve giiclii rakipleri karsilarinda bulmaya baslamislardir. Bu
durum, isletmeleri hayatta kalma savagina destek verecek ve rakiplere oranla iistiinliik
saglayacak onlemler gelistirmeye iterken, biiylimek ve daha karli hale gelebilmek i¢in
de yeni yapilanmalar1 zorunlu kilmistir. Bunun sonucunda, 6zellikle son zamanlarda
birgok isletmenin gerek ulusal diizeyde, gerek uluslararasi arenada rekabet giiclerini
artirabilmek amaciyla o giine kadar rakip olduklar1 ve/veya alici-satici iliskisi i¢inde
bulunduklar1 ya da tamamen farkli endiistride faaliyet gostermis isletmelerle gliclerini,
pazarlarin1 ve bilgilerini birlestirerek stratejik isbirligine gitme yolunu segtikleri

goriilmektedir.

Bu baglamda, stratejik isbirlikleri her gegen giin artan rekabet kosullarinin séz
konusu oldugu piyasalarda faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin, daha etkin bir pazar
payma sahip olmak i¢in sectikleri biiylime stratejilerden biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu siirecte, isletmeler biliylimekte ve faaliyetlerin nitelikleri daha karmasik
hale gelmektedir.Diger biiylime stratejilerden daha hizli yontem olmasi ag¢isindan
isletmeler tarafindan daha avantajli kabul edilmekte ve tiim diinya iilkelerinde hizla

artan bir yogunlukta uygulanmaktadir.

Son yillarda yasanan ekonomik krizlerle birlikte, basta yatirimcilar olmak
lizere tim menfaat sahipleri ¢ok ciddi zararlara ugramislardir. Genellikle isletmelerin
yanlis finansal bilgiler ile kamuyu yanlis bilgilendirmesi, yonetim ve denetim
birimlerinin gérevlerini yerine getirirken suiistimallere yer vermeleri ekonomik krizleri

tetiklemektedir.



Globallesme ile birlikte, uluslararasi yatirimlarin artisi, kiiresel rekabet ve
yasanan ekonomik krizler kurumsal yonetimin 6nem kazanmasinda baslangi¢ teskil
eden Onemli olaylar olmustur. Kurumsal y0netim, bir igletmenin gelecege yonelik
hedefleri dogrultusunda daha saglam adimlar atip daha uzun Omiirlii olabilmesi ve
oncelikle hissedarlarin, yatirnmecilarinin ve ¢alisanlarinin olmak {izere tiim menfaat
gruplarmin haklarin korunmasi amaciyla gergeklestirilen uygulamalar biitiiniidiir.
Seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk tiim diinyada kabul edilen temel
ilkeler olarak kabul edilmistir. Gerek diinyada, gerekse iilkemizde olusturulan kurumsal
yonetimle ilgili diizenlemeler, stratejik isbirliklerinin daha saglikli ve uzun Omiirli

gerceklestirebilmesine katkida bulunmaktadir.

Bu tez c¢alismamiz toplam dort boliimden olusmaktadir. Tezin birinci
boliimiinde, kurumsal yonetimin teorik altyapisi, ilkeleri ve isletmenin paydaslar

acisindan faydalari ele alinmaktadir.

Tezin ikinci boliimiinde, stratejik igbirliklerinin tarihsel siire¢ i¢cindeki geligimi,
stratejik isbirligi olusturma nedenleri, 6zellikleri, avantaj ve dezavantajlari, stratejik
isbirligi modeli konular1 incelenmistir. Stratejik isbirliginin tiirleri ve kurulus sebepleri
hakkinda bilgi sahibi olmak isbirliklerinin basar1 unsurlarini anlayabilmek acisindan
faydali olacaktir. Bu baglamda, giiniimiizde siirekli degisim siirecinde kiiresellesen
diinya ortaminda stratejik isbirlikleri kuran isletmelerin karsilagtiklar1 riskler ve
problemler, stratejik isbirligine giden isletmelerin ¢alisma esnasinda basar1 ve

basarisizlik faktorleri ¢esitli bilimsel literatiirden yararlanilarak ele alinmustir.

Ugiincii boliimde, kurumsal yonetimin stratejik isbirlikleriiizerindeki etkisinden
bahsedilmektedir, bunlar; kurumsal risk yonetimi a¢isindan Onemi, Orgiitsel giiven
acisindan Onemi, kriz yoOnetimi a¢isindan Onemi, kurumsal sosyal sorumluluk ve

stirdiiriilebilirlik agisindan 6nemi, entelektiiel sermaye acisindan 6nemi.



1. KURUMSAL YONETIM

1.1. KURUMSAL YONETIMIN ANLAMI

Isletmelerin degisen kiiresel ekonomi dogrultusunda daha iyi rekabet
edebilmek igin ¢esitli yontemlere basvurduklar1 goriilmektedir. Isletmelerin
bagvurduklar1 yontemlerden birisi ise ortaklik yapilarini degistirmek olmustur. Bu
baglamda yeni ortaklari isletmenin yeni ortaklik yapisi igine alirken, hem s6z konusu
ortaklardan gelen fonlar1 kullanmig, hem de gelen ortagin sahip oldugu bilgi, pazar payz,
itibar1 gibi avantajlardan yararlanilmistir. Ayrica isletmeler finansman ihtiyaglarmi
karsilamak icin hisse senetlerini ihrag etmek suretiyle daha biiyiik bir yatirimci kitlesine

ulasabilmisler ve halka agik isletme haline gelmislerdir'.

Isletmelerin ortaklik yapilarini degiserek ¢ok ortakli halka acik sirketler haline
gelmesi  dogrultusunda kurumsal yonetime iliskin uygulamalar incelenmeye
baslanmigtir. Cok ortaklt halka agik isletmelerdeki yoOnetim yapist uluslararasi
literatiirde kurumsal yonetim (corporategovernance) olarak adlandirilmistir. Kurumsal
yonetim ile ilgili yapilan calismalarda, isletmelerde miilkiyetin ve isletme yonetiminin
farkli aktorler tarafindan tstlenilmesi nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlar incelenmistir.
Ciinkii isletmenin hisse senetlerini almak suretiyle yatirim yaparak kaynak saglayan ve
dolayistyla isletmenin sermayesine ortak olarak miilkiyet hakk: elde eden yatirimcilari,
sahip olduklar1 haklar1 ile orantili olarak isletmenin yonetimi ve denetimi iizerinde bir
s0z sahibi olamamaktadir. Bu durum, kurumsal yonetim konusunda yapilan ¢aligmalarin
¢ikis noktasi olmustur. Kurumsal yonetim konusunda yapilan c¢aligmalarin kapsamu,
isletmeyi yonetenlerle isletmeye kaynak saglayanlar arasindaki iligkilerin diizenlenmesi

olmustur’.

Kurumsal yonetim konusunda literatiirde farkli tanimlara gidilmistir. Yapilan

tanimlarin bazilarinda kurumsal yonetimin kapsaminin dar veya genis tutuldugu,

! Randal K. Morck, A History of Corporate Governance Around the World: Family Business Group
to Professional Managers, A National Bureau of Economic Research Conference Report, 1.Basim.
Chicago: The University of Chicago Press, 2007, s.4.

*Cadler Alan, Corporate Governance: A Practical Guide to the Legal Frameworks and
International Codes of Practice, 1.B. England,Kogan Page Limited, 2008, s.8-10.
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bazilarindaysa kurumsal yonetimin 6zelliklerinden bir veya birkaginin daha 6n plana

cikarildig: goriilmektedir.

Tiirkiye’de ‘corporategovernance’ kavraminin Tiirkge karsiligi olarak 2000°’li
yillarin basinda ‘kurumsal yonetisim’ ve ‘kurumsal yonetim’ kavramlar1 kullanilmistir.
S6z konusu kavramlardan ‘kurumsal yonetim’ kavrami genel kabul gérmeye baslamis

ve yapilan hukuki, idari ve akademik calismalarda daha ¢ok kullanilmaya baslamistir’.

Isletme y&netimi; dnceden belirlenmis belli amaglara ulasmak amaciyla yapilan
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin yerine
getirilmesi olarak tanimlanirken, kurumsal yonetim biitiin bu faaliyetlerin yonetim
tarafindan yerine getirilmesinde isletmenin paydaslarinin ¢ikarlarinin, kurumsal
amaglarla nasil uyumlu hale getirilecegi ve menfaat gruplarinin nasil tatmin edilecegiyle

de ilgilenmektedir®.

Millstein raporu olarak bilinen ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii
(OECD) nezdinde hazirlanarak 1999 yilinda kamuoyuna duyurulan ‘OECD Kurumsal
Yénetim Ilkeleri’ raporunda; kurumsal yonetimin, bir isletme ydnetimi, yonetim kurulu,
pay sahipleri ve diger paydaslar arasindaki bir dizi iliskiyi kapsadig ifade edilmistir.
Kurumsal yonetimin ayni zamanda isletmenin hedeflerini ortaya koydugu, bu hedeflere
nasil ulasilacaginin ve performansinin nasil denetleneceginin yollarin1 gosterdigi ifade

edilmistir’.

Tiirkiye Sanayiciler ve Isadamlari Dernegi (TUSAID) Kurumsal Y&netim
Calisma Grubu tarafindan hazirlanarak Aralik 2002 tarihinde yayinlanan ve 30.12.2011
yilinda revize edilen ‘Kurumsal Yénetimin En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulu
Yapisi ve Isleyisi’nde Diinya Bankas1 kaynak gosterilerek kurumsal yonetim; en genis
anlamda modern yasamda insanlarin amaca ulagabilmeleri dogrultusunda herhangi bir

kurumun yonetiminin diizenlenmesi; dar anlamda ise bir kurumun beseri ve mali

3 KurtMustafa, KayacanMurat, Bir yonetim Pratigi Olarak Kurumsal Yonetim ve Tiirkiye’de
Yayilimi, Gazi Kitapevi,Haziran 2007.

* Knell Alex, Corporate Governance - How to Add Value to Your Company: A Practical Implementation
Guide. 1.Basim. England: CIMA Publishing, 2006, s.5-6.

> Tiirkiye Kurumsal Yo6netim Dernegi, Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitii Kurumsal Yonetim
Ilkeleri, Ocak 2005, http://www.tkyd.org/docs/oecd2004.pdf, May1s 2012, s.8.
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sermayeyi ¢ekmesine, etkin calismasina ve bodylece ait oldugu toplumun degerlerine
sayg1 gosterirken uzun dénemde ortaklarina ekonomik katma deger yaratmasina olanak

tantyan her tiirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar olarak tanimlanmistir®.

Tirkiye’de kurumsal yonetim ile ilgili ¢alismalarda bulunan 6nemli sivil
toplum orgiitlerinden biri olan Tiirkiye Kurumsal Yatirimcilar Dernegi (TKYD),
kurumsal yoOnetim konusunda ayrica bir tanimlamaya gitmemis olup, Ira Millstein

tarafindan yapilan kurumsal yonetim tanimin kullanmistir’.

Kurumsal yonetimle ilgili olarak sivil toplum orgiitleri tarafindan yapilan
tanimlamalarlaliteratiirde yapilan tanimlamalar birlikte degerlendirildiginde, kurumsal
yonetimin Oncelikle isletme yonetiminin kurumsal hedeflere ulasma ve bu baglamda
gerceklestirilen faaliyetlerin kontrolii i¢in kullanildigi goriilmektedir. Dar anlamda
kurumsal yonetim; pay sahiplerinin haklarmin igletme tarafindan taninmasi ve bu
haklarin pay sahipleri tarafindan etkin olarak kullanilmasina olanak veren sistemin
kurularak isletmenin ydnetilmesidir. Isletmede bu konuda sorumlu olan organ ydnetim
kuruludur. Ancak kurumsal yonetim genis olarak tanimlandiginda, kurumsal yonetim
yalnizca yonetim kurulu tarafindan yerine getirilen faaliyetler olarak goriilmemektedir.
Genis anlamda kurumsal yonetim; yonetim kurulu, pay sahipleri ve iist diizey yonetim
arasindaki iliskileri diizenleyen bir sistemdir. Isletmeler tarafindan gerceklestirilen
kurumsal yonetim uygulamalarinin basaris1 degerlendirilirken, bu ii¢ kesim arasindaki
iligkilerin ¢ercevesi net olarak ortaya konulmalidir. Yonetim kurulu, pay sahipleri ile iist
diizey yoOnetim arasindaki iligkileri kuran ve kurumsal yOnetimin bagarisinda 6nemli
yikiimliiliikleri  bulunan bir organdir. Dolayisiyla, isletmenin stratejilerinin
belirlenmesinde ve uygulama sonuglarinin denetlenmesinde, stratejik isbirlikleri ve
baska isletmeleri devralma gibi 6nemli kararlarin verilmesinde ¢ok oOnemli roller
tistlenmektedir. Ayrica, kurumsal performansin diisiik olmasindan (veya isletme

karnesinin kirtk olmasindan) yonetim kurulunun bizzat kendisi sorumlu olmaktadir®.

¢ TUSIAD, Kurumsal Yénetimin En iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulu Yapsi ve isleyisi, Aralik
2002  http://www.tusiad.org/bilgi-merkezi/raporlar/kurumsal-yonetim-en-iyi-uygulama-kodu--yonetim-
kurulunun-yapisi-ve-isleyisi/, Mayis 2012.

7 Tiirkiye Kurumsal Yatirim Dernegi, Kurumsal Yonetim
Nedir?,http://www.tkyd.org/tr/content.asp?PID={86261A44-1AFD-41AB-85CC-911EA9DEADSE}.

% Giiglii Hakan, Kurumsal Yénetim Uyum Derecelendirmesi, IMKB Yayini, Aralik 2010.
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Kurumsal yonetim kavraminin tartismaya agtigi belli bagl konular sunlardir’;

e Yonetim kurulu iiyelerinin kendi icinde icraci-icract olmayan ve bagimsiz-
bagimsiz olmayan seklinde gruplara ayrilmasi,

e Yonetim kuruluna bagli denetim komitesi gibi komitelerin kurulmasi ve bu
komitelerin ¢aligma esaslart,

e Ortaklarin haklarinin 6zellikle de azinlik konumundaki ortaklarin haklarinin
gelistirilmesi, yapisal degisikliklerde ve Onemli kararlarda etkinliklerinin
artirilmasi,

e Yonetim kurulu {iyelerinin iicret ve diger mali haklarmin belirli bir politikaya
baglanmasi,

e Mali tablolarin uluslararasi standartlara gore hazirlanmasi, uzman, bagimsiz ve
tarafsiz denetgilerce uluslararasi standartlara goére denetlenmesi,

e sletme hakkinda kamunun detayli olarak aydinlatilmasi, seffafligin artmast,

e Isletmenin tiim menfaat sahipleri icin deger yaratmaya calismasi.

1.2. KURUMSAL YONETIMIN TEORIK ALTYAPISI

Kurumsal yonetime etki eden teorik yaklasimlar; ekonomi, muhasebe, finans,
sosyoloji, psikoloji, hukuk, yonetim ve organizasyon gibi farkli alanlardan
kaynaklanmaktadir. Bu alandaki baglica teoriler; vekalet (agency) teorisi, islem maliyeti
ekonomisi (transactioncosteconomics) teorisi, hizmetkarlik (stevardship) teorisi,
yonetim hegemonyasi (managerialhegemoni) teorisi, paydas (stakeholder) teorisi ve
kaynak bagimlilig1 (resourcedependency) teorisi. Bununla birlikte, vekalet teorisi, islem
maliyeti ekonomisi teorisi ve paydas teorisi bu alani en derinden etkileyen baslica teorik
yaklagimlardir. Bu teorilerden ilk ikisi (vekalet teorisi ve islem maliyeti ekonomisi),

orgiit teorisi icinde Orgiitsel ekonomi olarak adlandirdigimiz alanin kapsaminda

’ Sandik¢ioglu Ayca, Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirilmesi, SPK Yeterlilik Etiidii, Kasim 2010
s. 8.



incelenebilir'®. Orgiitsel ekonominin baslica iki kolu olan vekalet teorisi (Fama ve Jense
tarafindan 1976°da ele alinan) ve miibadele maliyeti ekonomisi (Williamson tarafindan
1991°de ele alinan) teorilerin bakis agilar1 birebir Ortiismemekle birlikte orgiitsel

yapilara ve yonetim alanina yaklasimlarinda benzerlikler soz konusudur''.
1.2.1. VekaletTeorisi

Potansiyel alicilar zenginliklerini artirmak i¢in isletmeye yatirim yaparlar. Bu
yatirnm dogrudan olabilecegi gibi halka acik bir isletmenin hisselerini alarak da
yapilabilir. Vekalet teorisi temelinde vekalet verenin (isletmenin sahibi) ve vekilin
(yonetici ve diger calisanlar) iligkileri lizerine kuruludur. JansenandMeckling vekalet
iliskisini, vekalet verenin bir sozlesme yoluyla bazi hizmetleri kendi adina yerine
getirmesi i¢in vekili gorevlendirmesi olarak tanimlar. Bu iliski, karar alma yetkisinin bir
kisminin vekalet veren tarafindan vekile delege edilmesini gerektirir. Vekalet
teorisyenleri, Ozellikle halka agik isletmelerde isletme sahipliginin yayginlagmasi
sonucunda yoneticilerin (vekillerin) fazlasiyla giiglendiklerini ve hareket serbestisi
kazandiklarmi 6ne stirmektedirler. Bu kosullar altinda, vekilin (yoneticiler) her zaman
vekalet verenin (isletmenin sahiplerinin) c¢ikarlarina uygun davranamayabilecegini

tahmin etmek zor degildir'.

Vekalet veren ile vekil arasindaki iliskiyi belirleyen sézlesmeyi temel alan ve
en etkin sézlesmeyi kurmaya calisan bu teori, 6zellikle insan dogasina iliskin (kisisel
cikarlar, sinirli akileilik, risk algisi vs. gibi) birgok varsayimda bulunur. Teoriye gore,
kisiler her zaman kendi ¢ikarlar1 agisindan en i1yi secenege yoneleceklerinden, ortaklasa
yapilan islerde ¢ikar catismasi kaginilmazdir. Ustelik bu tiir faaliyetler yalnizca ticari
ortakliklarda degil, her tiirlii orgiitsel yapida ve hatta aile iiyeleri arasinda bile

goriilebilmektedir. Yapilan iglerin belirsizligi de yoneticileri ve diger ¢alisanlar

"Hesterly William S., Libeskind Julia, Zenger Todd R.“Organization Economics: An Impending
Revolution In Organization Theory?”, Academy of Management Review, Jul 1990, Vol.15: 3, s.48.
"Williamson Oliver E., “Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural
Alternatives” Administrative Science Quarterly, Jun 1991, Vol.36: 2, s.28.

’Masoon Robert Tempest, “Executive Motivations, Earnings, and Consequent Equity Performance”,
Journal of Political Economy, Dec 1979, Vol.71: 6, s.15.
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isletmenin sahiplerinin servetlerini arttirma ¢abasina uygun olmayanfaaliyetlere

yoénlendiren bir diger faktordiir'.

Eisenhardt, vekalet teorisinin vekalet iligkisi sonucunda ortaya ¢ikan iki soruna
¢Oziim bulmaya calistigim1 belirtir. Bu sorunlardan ilki, vekalet verenle vekalet
alanvekilin istekleri veya amaglar catistigi zaman ortaya c¢ikar; ikincisi ise, vekalet
verenin vekilin ne yaptigim bilmesinin zor ve pahali olmasindan kaynaklanir'®.
Buradaki giicliik vekalet verenin vekilin uygun bir sekilde davrandigindan emin
olamamasindan kaynaklanir. Bilgi, vekalet verenle vekil arasinda asimetrik olarak
dagitilmistir. Vekiller sozlesme diizenlenirken kendilerini gergekte olduklarindan daha
bilgili veya yetenekli gibi gosterebilir. Veya daha sonra gorevlerini ihmal ederek
taahhiitlerine aykir1 davranabilirler. Bir diger sorun da, vekalet verenle vekilin riske
karst tutumlarmin farkliigindan kaynaklanmaktadir. Vekalet veren ve vekilin risk
istlenme konusundaki algilar1 farkli oldugundan, farkli davranis o6zellikleri
sergilemektedirler. Dolayisiyla teori, potansiyel olarak birbiriyle catisan ve kendi
cikarlarimi On plana cikaran taraflar arasinda karsilikli olarak tatminkar bir iligki
kurmaninve bunu siirdiirmenin gii¢liigiinii analiz etmektedir'”. Calisanlarin yetkilerini
ve sorumluluklarin1 belirleyen sozlesmeler genellikle vekillerin islerini gerektigi gibi
yerine getirmelerini saglamak {izere tasarlannustir. Isletme sahibi kendi cikarlarini
destekleyen davraniglar1 6nleyebilmek i¢in yoneticileri kontrol etmek ve bu baglamda
kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda davranmalarin1 saglayabilmek igin c¢esitli tesvikler
sunmak yoluyla kendisi ile vekil arasindaki farklilasmay: gidermeye calismaktadir'®.
Ancak isletme sahibi en uygun bir tesvik plani uygulasa bile, yonetici kendi ¢ikarlarini

isletme sahibinin ¢ikarlarin1 yok sayarak one ¢ikartabilir ve ¢ikar ¢atismasi siirebilir. Bu

13 Jensen Michael C., “Self-Interest, Altruism, Incentives and Agency Theory”, Corporate Governance
At The Crossroads, McGraw-Hill Companies, New York 2005, s. 32.

“Eisenhardt Kathleen M., “Agency Theory: An Assessment and Review”, The Academy of
Management Review, Briarcliff Manor, Jan 1989. Vol. 14: 1, s.57.

Oviatt Benjamin M., “Agency and Transaction Cost Perspectives On The Managers Shareholder
Relationship: Incentives For Congruent Interests”, Academy of Management Review, Apr. 1988,
Vol.13: 2, s.12.

' Jensen Michael C., Mackling William H., “Theory of Firm: Managerial Behavior, Agency Cost and
Ownership Structure”, Journal of Financial Economics, Oct1996, Vol.3: 4, 5.56.
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amac¢ dogrultusundasézlesmelerin hazirlanmasinin ve hazirlanan sézlesmelere uyulup
uyulmadigmin kontrol edilmesinin énemli bir maliyet unsuru oldugu diisiiniilmektedir'”.

Jensen ve Mekling vekalet maliyetlerini; vekalet verenin yiiklendigi denetim
maliyeti, sozlesmeden kaynaklanan maliyetler ve atik zararin toplami olarak
tanimlamaktadir. Vekalet veren ¢ikar catismasindan miimkiin oldugunca kaginmak ve
vekalet maliyetlerini azaltabilmek i¢in yoneticilere cesitli tesvikler sunmakta ve ayrica
vekilin hata yapmasini dnleyebilmek i¢in denetim maliyetlerine katlanmaktadir. Bunun
yani sira bazen firma sahipleri (vekalet verenler) sozlesmelere baglayici hiikiimler
koymak yoluyla vekillerin kendilerine zarar verecek faaliyetler i¢ine girmelerine
engellemeye c¢alisirlar veya boyle bir durumda vekilin tazminat alabilmesini garanti
altina alirlar. Bu baglamda vekalet verenler, sdzlesmelerde yer alan bu tiir baglayici
hiikiimlerin maliyetine katlanmak durumundadir. Tiim bu 6nlemlere ragmen genellikle
sifir vekalet maliyetiyle vekilin vekalet verenin bakis agisina uygun olan en uygun
kararlar1 almasi olasiligi hemen hemen imkansizdir. Vekéalet iliskilerinde ¢ogunlukla
vekalet veren ve vekil pozitif denetleme ve s6zlesme maliyetlerine katlanirlar. Ayrica,
vekilin aldig1 kararlarla alabilecegi kararlar arasinda, riskten kagmmak agisindan
genellikle bir fark olur. Riskten kaginma sonucunda vekalet verenin refahinda meydana

gelen azalmanin parasal karsiligi, “atik zaman” olarak adlandirilir.

Vekalet teorisinin bazi1 zayif noktalari da bulunmaktadir. S6yle ki; oncelikle
yoneticilerin sahip olduklar1 diigiiniilen birikim ve onlar1 yonlendiren giidiilerle ilgili
varsayimlar tartismaya agiktir'®. Vekalet teorisyenleri genellikle analizlerine baslarken
vekillerin igletme sahiplerinin ¢ikarlarina odaklandiklarini varsayarlar. Ancak, deneysel

olarak bu varsayimi destekleyecek calismalarin yetersiz oldugu bir gercektir'®.

' Hart Oliver., “An Economist’s Perspective On The Theory of The Firm”, Organization Theory: From
Chester Barnard to The Present and Beyond, Edited By Oliver E. Williamson, New York: Oxford
University Press, 1995, s.365.

"®Kaen Fred R., Kaufman Allen, Zacharias Larry, “American Political Values and Agency Theory: A
Perspective”, Journal of Business Ethics, Dordrecht: Nov 1988, Vol.7: 11, s.805.

"% Nicholson Gavin, Kiel Geoffrey C., “A Framework for Diagnosing Board Effectiveness”, Corporate
Governance: International Review, Oct. 2004, Vol.12: 4, s.19.
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1.2.2. IslemMaliyetiTeorisi

Miibadele, kisiler ve/veya orgilitler arasinda mallarin ve hizmetlerin degis
tokusu anlamina gelmektedir. Biitiin kaynaklarin potansiyel olarak piyasadaki miibadele
iliskileri yoluyla temin edildigindenyola ¢ikarak, drgiitleri bu kaynaklara sahip olan ve
bunlar1 kontrol eden mekanizmalar olarak tanimlayabiliriz. Bagka deyisle islem maliyeti
teorisi  (transactioncosteconomics) Orgiiti  bir dizi islemler iliskisi olarak
goriilmektedir’’. Piyasa, orgiitlerin alici ve satict kimlikleriyle karsilastiklari yerdir.
Piyasada gerceklesen miibadelede, arz ve talep dogrultusunda fiyatin belirleyicisidir.
Taraflar acisindan kabul edilebilir bir fiyat olustugunda miibadele ger¢eklesecek ve alici
ile satic1 arasindaki iliski sona erecektir. Orgiit; tedarikgilerle, isgiiciiyle ve miisterilerle
miibadele yapar. Bu miibadelelerden bazilari orgiitiin sinirlar1 disinda digerleri sinirlari
icinde gerceklesebilir. Islem maliyeti teorisine gore; hem orgiit icinde, hem de &rgiit

disinda gergeklesen miibadele iligkisi orgiitsel analiz i¢in 6nemlidir.

Orgiit ici iliskiler orgiitiin i¢yapisim dogrudan etkiler. Orgiitler arasi iliskiler
cok rekabetci ise bu durum orgiit ici iligkilerin yeniden yapilandirilmasini gerektirebilir.
Bu baglamda orgiitiin i¢ dinamikleri drgiitler arasi iliskileri sekillendirebilir. Ornegin
yonetim ve ¢alisanlar gibi orgiit i¢indeki taraflar arasindaki i¢ ¢atigsmalar, firmay1 bagka
firmalar veya taseronlar gibi dis kaynaklardan tedarik (outsourcing) stratejisi
gelistirmeye yonlendirebilir’'. Dolayisiyla islem maliyeti ekonomisi yaklasimma gore
herhangi bir orgiitii diger bir orgiite tercih etme karar1 alinirken miibadele maliyetinden
ne kadar tasarruf edilecegitemel kriterdir’. Boylelikle yaklasim, orgiit teorisinde
etkinlik (efficiency) kavramina vurgu yapar ve arastirmacilara etkinlik kavramini daha

acik ve analitik bir yaklasim olanag: saglar®.

* Williamson Oliver., “Comparative Economics Organization: The Analysis of Discrete Structural
Alternatives”, Administrative Science Quarterly, Jun 1991, Vol.36: 2,s.28.

2! Jaffe David., Organization Theory Tension and Change, McGraw-Hill International Editions, New
York, 2001, s.256.

2 Williamson Oliver E., Transaction Cost Economics and Organization Theory, Organization Theory:
From Chester Barnard To The Present and Beyond / Edited By Oliver E. Williamson, New York: Oxford
University Press, 1995, 149.

*Caroll Glenn R., Spiller, Pablo T., Teece David J., Firms, Markets, and Hierarchies: The
Transaction Cost Economics Perspective, Edited By Glenn R. Carroll an David J. Teece, New York,
Oxford University Press, 1999.
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Islem maliyeti dogrultusunda isletmenin bazi islemleri kendi icinde
gerceklestirmesi, disaridan temin etmesinden daha fazla ekonomik faydaya yol agar.
Piyasa kosullarinda is yaparken maliyetin artmasinin baglica nedenleri; piyasadaki
aktorlerin kendi c¢ikarlarii gozetmeleri ve ihtiyag duyulan kaynagin kalitesine,
giivenilirligine ve uzun vadede temin edilebilirligine iliskin belirsizliklerin s6z konusu
olmas1 olarak siralanabilir. Piyasadaki aktorlerin her biri kendi c¢ikarlarini
gozeteceginden, hicbir aktor bir digerinin iyi niyetine giivenemez. Bu nedenle de,
taraflar yilikiimliiliiklerin yerine getirilmesini temin edebilmek i¢in sdzlesmeler yaparlar.
Bu sozlesmelerin pazarligini yapmak, yazmak ve hiikiimlere uyulmadiginda zorlayici
yaptirimlar uygulamak belirli bir maliyete katlanmay1 gerektirir. Eger belirsizlik sz
konusuysa, piyasadaki aktorler fiyat, kalite ve kaynaklarin giivenilirligi ile ilgili bilgi
toplamak zorundadir ki bu da maliyetlerin yiikselmesine neden olur. Araci
komisyonlari, hizmetlere 6denen bedel ve kredi faizleri gibi bazi1 miibadele maliyetleri
acikca goriilebilir.  Ancak miibadelenin saglikli ve kurallara uygun bir sekilde
yiriitiilmesini gézetmenin maliyeti gibi bazi maliyetler miibadele islemlerinin i¢inde
gizlidir. Miibadele maliyeti, miibadelenin etkin olup olmadiginin bir gostergesidir.
Miibadele maliyeti ne kadar yiiksekse o derece etkinlikten uzaktir ve isletme
sahiplerinin getirisi de aymi 6l¢iide diisiiktiir. Bu nedenle isletme sahipleri, miibadele

maliyetlerini miimkiin olan en diisiik seviyede tutmaya ¢alisirlar®.

Bu baglamda isletme ihtiya¢ duydugu girdileri kendi biinyesinde iiretmek veya
bu kaynaklar1 sunan isletmeleriyle stratejik isbirligine girmek veya satin almak
seceneklerini degerlendirebilir. Pazardaki faaliyetler lider konumundaki giiclii bir orgiit
tarafindan yonlendirildiginde, islem maliyetinden tasarruf etmenin kolay olmayacagi
degerlendirilmektedir. Islem maliyetinden tasarruf edebilmek igin sektdre girisin gorece

kolay ve rekabetin yogun olmasi gerekmektedir.”.

Islem maliyetininmanti81, drgiitler arasi iliskilerin dogasini anlayabilmek ve bu
iliskilerle basa ¢ikabilmek icin olusturulan orgiitsel yapilar1 agiklamakta kullanilabilir.

Cevre analizleri gerceklestirirken belirginlik/duraganlik  vebelirsizlik/degiskenlik

2Coase R.H., “The Nature of the Firm”, Economica: New Series, Vol.4: 16, Nov.1997, 5.386-405.
» Williamson, 1995.
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onemlidir. Buna gore, ¢evresel kosullar belirsizlestikce, akilcilik daha fazla siirlanir.
Yoneticiler karar almak i¢in gerekli olan tiim verilere sahip olmayacaklari i¢in, gelecegi
kesin bicimde ongdremezler. Belirsiz bir ortamda gelecegi tahmin etmedeki giicliik,
sozlesmelere durumsal hiikiimler konulmasini gerektirir. Bu baglamda, degisen
kosullara uygun olarak sozlesmelerin tekrar yazilmasiveya degistirilmesi gerekebilir.

Tiim bunlar iglem maliyetlerinin artmasina neden olabilecektir.

Diger bir ¢evresel degisken sorunu, tedarikgilerin sayisinin az olmasindan
kaynaklanabilir. Eger isletmeye belli bir kaynagi temin eden tek bir tedarikc¢i varsa veya
piyasaya yalnizca birkac tedarik¢i hiikmediyorsa (oligopolistik veya monopolistik
piyasa s0z konusu ise) bu durumda tedarikgiler firsatci (opportunist) davranislar
sergileyebileceklerdir. Az sayida tedarik¢inin var oldugu durumda, tedarikgilerin
pazarlik giicii yiiksek olacaktir, yani daha yiiksek fiyat talep edebilecek veya sézlesme
sartlarin1 kendi lehlerine degistirebileceklerdir. Tiim bunlar, islem maliyetlerinin

artiracaktir.

Belirsizligin ve az sayida tedarik¢inin var oldugu kosullarda, isletmelerin
kaynaklar1 piyasadan temin etmek yerine kendilerinin {iretmelerinin daha ekonomik
oldugu belirtilmektedir. Bu durumda, isletmenin kurumsal stratejisi dogrultusunda
ihtiyag duyulan ara mamuller piyasa kosullarinda pazarliklara ve sézlesmelere bagl
olarak temin edilmek yerine; uygun miktarda, 6zellikte ve zamanda isletme tarafindan
iiretilecektir. Isletme ydnetiminin bu yaklasim dikey entegrasyon olarak da adlandirilir.
Birbirinden bagimsiz olan ancak birbirini takip eden iiretim asamalar1 tek bir Orgiit
yapist icinde bir araya gelecektir. Orgiit yapisiin bu ama¢ dogrultusunda
diizenlenmesinin bir maliyeti olacaktir. Kuskusuz, dikey entegrasyona gidilmesi
piyasada olusan miibadele maliyetinden diisiik oldugu siirece anlamlidir. Orgiit igindeki
en temel miibadele istihdam iligkisidir. Bu iligki isletme sahibi (veya onun temsilcisi) ile
calisan arasinda gergeklesir. Isveren bir iicret veya maas karsiliginda ¢alisam kiralar. Bu
iliskiyi 6zel kilan unsur, isverenin satin aldig1 emegin calisandan ayrilabilecek fiziki bir
mal olmayisidir. Hizmetle (fiziksel ve zihinsel enerji) bu hizmeti sunan (¢alisan)
ayrilamayacagindan, isletme sahibi, calisani igyerinin bir tiiyesi olarak istihdam

edecektir. Calisan fiziksel ve diislinsel olarak isi yapabilecek diizeyde olsa bile, isi
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yapmaya istekli olacagi garanti edilemez. Bu nedenle, calisanlar ne kadar fiziksel

ve/veya zihinsel enerji harcayacaklarmi biiyiik 6l¢iide kendileri belirlerler™.

Vekalet ve islem maliyeti teoriler olduk¢a farkli olmakla birlikte, her iki
yaklagimda da isletme sahipleri; tedarikgilerin, calisanlarin ve isletmeye disaridan is
yapanlarin faaliyetlerinin Orgiitiin amaclarina ve hedeflerine ulagmasini saglayacak
sekilde diizenlenmesi dogrultusunda ¢aba harcarlar. Her iki yaklasima gore isletme
sahipleri, ekonomik etkinligi artiracak ekonomik diizenlemeler yapmalidir ve bu da
miimkiin olan en diisiik miibadele veya vekalet maliyeti ile ger¢ceklesmelidir. Etkinligi
artirma yoluyla getiriyi ¢ogaltma konusuna yaptiklar1 vurgu nedeniyle islem maliyeti ve
vekalet maliyeti genellikle “etkinlik Sl¢iitii” olarak adlandirilir. Her iki teorik yaklagim
da kurumsal performansa yonelik davraniglari garantiye almaya, oOrgiit igindeki
davranislar1 kontrol etmeye ve oOrgilit disinda gerceklesen islemleri diizenleyecek

yonetim uygulamalarini belirlemeye calismaktadir?’.
1.2.3. HizmetkarhkTeorisi

Orgiitsel ekonomi perspektifinden bakildiginda, yoneticilerin yalmzca kendi
cikarlarini diisiinen “firsat¢1” bireyler olarak goriildiigli bakis agisinin insan dogasinin
olumsuz yanlarin1 vurgulayan ve Mcgregor’un X Teorisi olarak adlandirdig: goriislerin
bir uzantist oldugu 6ne siiriilmektedir. X Teorisine gore insanlar, fayda ve maliyetleri
hesaplar ve kazanglarini artirirken kaygilarimi da ortadan kaldiracak yontemler ararlar.
Vekalet teorisi, igletme sahipleri ve yoneticileri arasinda dogal bir ¢ikar catismasi
oldugunu vurgulamasina karsilik oOrgiitlerde ¢alisanlar basarma giidiisii ile hareket
ediyor olabilirler, giic bir gorevi basarmaktan igsel bir tatmin duyabilirler, yetki ve
sorumluluk alarak ¢aligma arkadaslarinin ve istlerinin takdirini kazanmak isteyebilirler.
Dolayisiyla, parasal odilller disinda c¢alisanlart giidiileyen cesitli nedenler soz
konusudur. Ozellikle de uzun yillar ayni isletmede calismis ve calistiklar1 isletmeye
onemli katkilarda bulunmus olan yoneticilerin kendilerine olan saygilari ile isletmenin

kurumsal itibarinin ¢ogu zaman birbirine karistigi goriilmektedir. Ydneticiler parasal

*Jaffee David, Organization Theory Tension and Change, McGraw-Hill International Editions, New
York, 2001, s.40.

*" Hodge B. J, William P. Anthony, Lawrence M. Gales, Organization Theory: A Strategic Approach,
Upper Saddle River, N.J., Prentice Hall, 1996, s.67-80.
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getirileri hesaplasalar bile kendi ¢ikarlarii uzun donemde orgilitsel c¢ikarlara baglh
olarak algiladiklarindan, isletme sahipleriyle catismalari s6z konusu olmamaktadir.
Hizmetkarlik teorisine gore, yoneticiler isletmenin hizmetkarlaridir ve biitiin giigleriyle

kurumsal performansi ve paydaslarin getirilerini yiikseltmek i¢in calisirlar®™.

Hizmetkarlik ve vekalet teorileri yonetim kurullarinin bagimsizligi konusuna
farkli yaklagmaktadirlar. Vekalet teorisine gore, yoneticilerin pay sahiplerinin ¢ikarlar
dogrultusunda hareket edeceklerine giivenilemeyeceginden, yoneticiler yonetim
kurulunca denetlenmelidir. Bu nedenle isletmenin kurumsal performansi maksimize
edebilmek icin yoOnetim kurullarinin bagimsiz denetciler tarafindan denetlenmesi
gerekmektedir. Bu baglamda kararlarin alinmasint  ve uygulamasmi ‘karar
yonetimi’nden, kararlarin onaylanmasini ve gozetlenmesini ‘karar
kontrolu’ndenayirarak miimkiin olabilir. Bagimsiz yonetim kurullar1 boyle bir ayrimi
daha kolay uygulayabilecekler ve kurumsal performans, iizerindeki etkileri daha olumlu
olacaktir. Hizmetkarlik teorisi farkli varsayimlardan yola c¢iktigindan, yonetim
kurullarinin etkin bir bigimde yapilandirilmasi dogrultusunda vekalet teorisine alternatif

olusturmaktadir®.

Isletmenin y&netiminin kontroliiniin pay sahiplerinden profesyonel yoneticilere
gegmesinin, gliniimiiz isletmelerinin karmasik orgiit yapisinin daha iyi yonetilebilmesi
acisindan, olumlu oldugunu distiniilmektedir. Boylelikle gilic sahibi yoneticiler,
kurumsal performansi maksimize etmekte daha basarili olabileceklerdir. Hizmetkarlik
modelinde profesyonel yoneticilerin baskin oldugu yonetim kurullari, sahip oldugu
bilginin derinligi, operasyonel bilgiye kolayca ulasabilme olanaklari, teknik
uzmanliklar1 ve oOrgiitsel vatandasliklar1 nedeniyle tercih edilmelidir. Anglo-Sakson
hukuk sisteminde yoOnetim kurulu {yeleri pay sahiplerinin yediemini gorevini
tistlenmektedirler. Yonetim kurulu {iyelerine bdyle bir sorumluluk vermenin altindaki
diistince, kurul tiyelerinin giivenilir olduklar1 ve isletmenin sahip oldugu kaynaklari

kollayacaklar1 varsayimina dayanir. Bu baglamda yonetim kurulu {iyelerinin gorev,

% Donaldson Lex, Devid James H., “Stewardship Theory or Agency Theory: CEO Governance and
Shareholder Returns”, Australian Journal of Management, Jun91, Vol. 16: 1,s. 17.

*Fama Eugene F., Jensen Michael C., “Separation of Ownership and Control”, Journal of Law &
Economics, 1993, Vol.26: 2, s. 26.
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yetki ve sorumluluklari ile hizmetkarlik teorisi arasinda dogrusal bir iliski soz

30
konusudur™.

Hizmetkarlik teorisinin, igletme ydnetimi egitimi verilen okullarda 6grenim
goren Ogrencilere “i¢ girisimeci” Ozellikleri kazandirmak icin gelistirildigi ve aslinda
yonetim becerilerini ve bilgilerini desteklemeye yonelik bir yatirnrm oldugu one
stiriilmektedir. Bu ve benzeri Ogretiler yoluyla isletme fakiilteleri &grencilerini is
gorenin bakis agistyla (gelirler nasil maksimize edilir, giderler nasil minimize edilir ve

kurumsal performans nasil artirilir) yetismektedirler®'.
1.2.4. YonetimHegemonyasiTeorisi

Yonetim hegemonyast teorisi (managerialhegemonytheory) geregince
miilkiyetin tabana yayilmasiyla isletmenin biiyiikk ortaklarinin yonetimi kontrol etme
giicliniin yok oldugu ve bu nedenle kendi c¢ikarlarim1 6n planda tutan profesyonel
yoneticilerin, kendi amaglart  dogrultusunda isletmeyiyoOnettikleri  goriisiine
dayanmaktadir. Buna gore, yonetim kurullar1 yasal bir diizenlemeden ibarettir ve
profesyonelyoneticileri bicimsel olarak denetliyor gibi goziikseler de, aslinda
profesyonel yoneticiler yonetim kurulunu denetlemektedirler’”. Bu baglamda
profesyonel yoneticilerin yonetim kurulu iizerinde baskin olmalariningesitlinedenleri
siralanabilir. Oncelikle yoneticiler, giinliik faaliyetleri kontrol ettikleri i¢in yonetim
kurulunun yoksun oldugu detayli ve kapsamli bilgiye sahiptirler. Bu da yonetim
kurullarmi profesyonel yoneticiler karsisinda dezavantajli bir konuma getirir™.

Isletmedeki yoneticilerin baskin olmasmin bir diger nedeni, yonetim kurulunun se¢im

siirecinin isleyisinden kaynaklanmaktadir. Yonetim kurulu {yelerinin ¢ogunlukla

**Muth Melinda M, Donaldson Lex, “Stewardship Theory and Board Structure: A Contingency
Approach”, Corporate Governance: An International Review, Jan1998, Vol. 6:1, s.5-28.

3! Turnbull Shann, “Corporate Governance: Its Scope, Concerns and Theories”, Corporate Governance:
an International Review, Oct19997, Vol.5: 4, s.180-205.

3Mizruchi Mark S, “Who Controls Whom? An Examination of The Relation Between Management and
Boards of Directors In Large American Corporations”,Academy of Management Review, Vol.8: 3, 426-
435, 1993. veKosnik Rita D, “Greenmail: A Study on Board Performance In Corporate

Governance”, Administrative Science Quarterly, Jun1987, Vol. 32:2, 5s.163-186.

Stiles Phillip, “The Impact of The Board On Strategy: An Empirical Examination” Journal of
Management Studies, 2001, Vol. 38: 5, s. 627-650.
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yoneticiler tarafindan se¢ilmesi, yonetim kurullar1 iizerinde profesyonel yoneticilerin

baskin olmasina neden olabilmektedir®*.

Icrac1 iiyeler terfi ve iicretlendirme gibi konularda genellikle icra kurulu
baskanina bagimli olduklarindan, bu tiyelerin icra kurulu bagskanina kars1 diismeleri pek
diisiiniilemez™. Ayrica, bagimsiz iiyelerin isletmeyle ilgili faaliyet raporlarii bagimsiz
kaynaklardan temin edemedikleri i¢in bilgi edinmek istediklerinde bir anlamda icra
kurulu baskanina bagimlidirlar. Bu nedenle, isletme yoneticilerinin aldiklar1 kararlar
saglikli olarak degerlendiremezler’®. Ustelik icract olmayan iiyelerin bir¢ogunun icra
kurulu baskani ile is veya kisisel iligkileri vardir. Dolayisiyla, yonetim kurulu iiyeleri,
icra kurulu bagkaninin isletmenin kurumsal performanst {izerindeki etkisini
gozlemleyebilecek beceriye ve bagimsizliga sahip degildirler ve bu nedenle oOrgiitsel
karar alma siireclerini destekleyemezler. Sonucgta yoOnetim kurullar1t profesyonel
yoneticiler tarafindan olusturuldugundan, iicretlendirildiginden ve belki de en dnemlisi
bilgilendirildiginden, kurul iiyelerinin goriisleri isletme yOnetiminin bakis agisi

dogrultusunda olusacaktir®”.
1.2.5. PaydasTeorisi

Isletmenin faaliyetleri iki farkli amac1 gerceklestirmelerine hizmet etmektedir.
Bunlardan ilki “varliklarin degerini en yiiksek diizeye c¢ikarma” amacidir. Adam
Smith’in 200 yil 6nce Uluslarin Zenginligi adli eserinde belirttigi bu goriis
dogrultusunda sosyal zenginlik ve refah, isletmelerin karlarini artirmalart ve bu kari
hisse sahiplerine dagitmalar1 yoluyla temin edilebilmektedir. Bir baska ifadeyle, bir

isletmenin nihai amaci pay sahiplerinin ¢ikarlarma hizmet etmektir*®.

3*Pfeffer Jeffrey, “Size and Compositions of Corporate Board of Directors: The Organization and Its
Environment”, Administrative Science Quarterly, 1972, Vol. 17: 2, s. 218-228.

PStiles, 2001.

36 Salmon Walter J., “Crisis Prevention: How to Gear Up Your Board”, Harvard Business Review On
Corporate Governance, Boston, Ma: Harvard Business Scholl Press, 2000.

*"Monks Robert, Minnow Nell, The Directors New Clothes, Corporate Governance At The
Crossroads, Ed. By Chew Donalds H. and Gillian Stuart L., The McGraw Hill, New York, 2005, s. 151.
3% Skinner Andrew, Smith Adam, 1723-1790,The Wealth of Nations: Books I-Iii / Adam Smith; With
An Introduction By Andrew Skinner, London: Penguin Group, 1997.
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Ikinci goriise gore isletmenin temel amaci paydaslarinin tiimiiniin cikarlarini
gozetmektir’®. Paydaslar, “drgiitin amaglarina ulagsmasmi etkileyen veya bundan
etkilenen tim grup ve kisiler” olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla isletmeler, yalnizca
kendi hisse senetlerini ellerinde bulunduranlar1 degil; ¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler,
yerel topluluklar gibi isletmenin tiim paydaslari arasinda boliisiilmesi gereken arti
degeri en yiiksek diizeye ulastirmalidirlar. Boylelikle isletmenin faaliyetleri sonucu
ortaya cikan fayda, paydaslar ve pay sahipleri arasinda daha adil bir bicimde
dagitilabilecektir. Bu baglamda, yalnizca isletme sahipleriningikarini gozeten tek tarafli
yaklagimin ekseninden ¢ikilarak isletmenin getirilerinin daha esitlik¢i olarak
dagitilmasin1 6ngdren paydaslik teorisinin kapitalizme karsi temel olarak reformist bir

durus sergiledigini soyleyebiliriz*.

Paydaslik teorisi, genelde isletmenin tiim paydaslarinin ¢ikarlarin1 gdzetmesi
gerektigini 6ne siirmektedir. Buna gore, tiim yasal paydaslarin c¢ikarlar1 anlamlhidir ve
tek basma hicbir paydasin ¢ikar1 bir digerine baskin olamaz. Ancak paydas teorisi
isletme yoOnetiminin ¢ikarlar1 birbirinden farkli olan ¢esitli paydas gruplar1 arasinda
dengeyi nasil saglayacagi sorusuna agik bir yamit vermemektedir. Bu durum
uygulamada cesitli giigliiklere neden olmaktadir. Ornegin, isletme yonetimi hangi
paydaslarin 6nemli, hangilerinin 6nemsiz olduguna nasil karar verecektir? Hangi
paydaslarin 6nemli, hangilerinin daha az 6nemli oldugunu saptayabilmek i¢in kullanilan
kriterleri belirlemede kim yetkili olacaktir? - Yénetim kurulu mu? Icra kurulu mu?
Paydaslik teorisi bu ve benzeri sorular1 yanitlamakta yetersiz kaldigi igin
elestirilmektedir®' ve isletmenin temel amaci ¢ok &zel olarak tammlamakta yetersiz
kaldigindan isletmenin kurumsal performansinin en yiiksek diizeye nasil ¢ikartabilecegi
konusunda ¢eligski yasanmasina neden olmaktadir. Daha somut bir bicimde agiklamak
gerekirse, kurumsal performansin en yliksek diizeye ¢ikarilmasi isletme yonetimine tek

bir amag¢ sunarken, paydaslik teorisi isletme yOnetimini birden ¢ok amaca hizmet

Kaler John, “Differentiating Stakeholder Theories”, Journal of Business Ethics, 2003, Vol. 46, s. 71-
83; Freeman R. E., Strategic Management: A Stakeholder Approach,Prentice Hall, Englewood Cliffs
NJ, 1994, s. 52.

“*KalerJhon, 2003

*'SundaramAnant K., Inkpen Andrew, “The Corporate Objective Revisited”, Organization Science: A
Journal of The Institute of Management Science, May/Jun 2004, Vol. 15: 3, s. 14; Jones Tomas M.,
Wicks Andrew C., “Convergent Stakeholder Theory”, Academy of Management Review, Apr 1999,
Vol.24: 2, s.16.
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etmeye yoOnlendirmektedir. Ancak bu durumda, isletme yonetimi tek amacinin
isletmenin kurumsal performansini en yiiksek diizeye cikarmak olarak belirlenmesini
kabul edebilir. Clinkii isletme yonetimi kurumsal performansi en yiiksek diizeye
cikarabilmek i¢in miisteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler ve yerel topluluklar gibi isletmenin
tim paydaslarini tatmin etmekle kalmamali, ayn1 zamanda onlarin destegini de
almalidir. Bu baglamda, kurumsal performans kriterlerinin nesnel olarak paydaslar
acisindan yeniden tanimlanmas: Onemlidir. Bdylece uzun doénemde kurumsal
performanst en yliksek diizeye ulastirabilecek kriterler ayn1 zamanda isletmenin tiim
paydaslar1 arasindaki ¢eligkileri giderebilmek i¢in de kullanilabilecektir. Sonucta, hem
isletmenin O6nemli paydaslarinin taleplerinin karsilanmasi, hem de kurumsal
performansin en yiiksek diizeye c¢ikartilmasi isletmenin temel amaci olarak ifade

edilmektedir®.
1.2.6. KaynakBagimhhgiTeorisi

Orgiit teorisi ve sosyolojiden kaynaklanan bu teori, sistem yaklasiminin bir
uzantisidir. Ancak Orgiitiin ¢evresi ile olan iliskilerini irdeleyen durumsallik yaklagimi
ve poplilasyon ekolojisi yaklagimi gibi diger agik sistem kuramlarindan farkli olarak
kaynak bagimliligt teorisi, sosyal sistem i¢indeki aktorlerin (Ornegin Orgiit
yoneticilerinin) ¢evresel ve yapisal kosullar etkileyebilecegini savunmaktadir. Kaynak
bagimlilig1 yaklasimi, isletmenin c¢evresi ile olan iliskilerini giicliiliik-bagimlilik
ekseninde analiz eder. Isletmeler baska orgiitleri de iginde barmndiran iligkiler agmin bir
parcasidirlar. Varliklarini siirdiirebilmek icin hammadde, emek, sermaye, bilgi ve
teknoloji gibi kaynaklara bagimli olduklarindan; bu kaynaklar1 kontrol edenlerle iliskiye
girmek zorundalar. Orgiit ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 kontrol edemediginden,
kaynaklar1 temin etmek sorunlu ve belirsiz bir siirectir. Ozellikle de kaynaklarin kit
oldugu durumlarda kaynaklar1 kontrol edenlere giiven duyulmasi diisiintilemez.
Herhangi bir kaynaga ne oOl¢iide bagimli olundugu; séz konusu kaynagin oOrgiitiin
faaliyetlerini siirdiirebilmesi icin ne derece gerekli olduguna, kaynagi saglayanlarin

sayisina ve o kaynagin ikame edilebilir olup olmadigina baghdir. Bu kaynaklar ¢evre

** Jensen Michael C., Value Maximization, Stakeholder Theory and The Corporate Objective
Function, Corporate Governance At The Crossroads, McGraw-Hill Companies, New York, 2005 s.
15.
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tarafindan kontrol edildiginden, kaynaklara olan bagimlilik ¢evrenin orgiit iizerindeki
yaptirimini artirir ve ¢evre Orgiit lizerindeki giiciinii daha gelismis iirlinler, rekabetci
fiyatlar, daha etkin yapilar ve siiregler talep etmek i¢in kullanir. Ancak ¢evreye bagimli
olmak tek tarafli ve degistirilemez bir yapida degildir. Orgiitler kaynaklara olan
bagimliliklarin1 yonetmek icin stratejik isbirlikleri gelistirebilir ve i¢cinde bulunduklari

¢evreyi sekillendirip degistirebilirler®.

Kaynak bagimliligi yaklasiminin temelinde; orgiitlerin var oldugu cevrede
kimin ise alinacagi, yonetim kurulunun kompozisyonu, stratejik ortaklik ve birlesme
tercihleri gibi kararlar iizerinde ¢evresel kosullarin etkisinin irdelenmesi vardir*,
Yonetim kurullarinin temel islevi pay sahiplerinin hak ve c¢ikarlarini korumaktir.
Yonetim kurulunun gorevleri yoneticilerin faaliyetlerini gézetmek, yonetime onerilerde
bulunmak ve gerekirse yoneticileri yonlendirmektir. Bu gorevlerin disinda yonetim
kurullar1 orgiitiin ¢evre ile etkilesimini saglar, belirsizligi gidermek ve kisith
kaynaklardan kaynaklanan smrlili§i azaltmak igin c¢alisir. Yonetim kurullarinin
tistlendigi bu etkilesim fonksiyonunu anlayabilmek i¢in icraci ve icraci olmayan
yonetim kurulu iiyelerinin iistlendikleri gdrevlere bakmakta yarar vardir. Icraci iiyeler
aym zamanda Orgiitte yonetici olarak calisan kisilerdir. Ornegin, genellikle icra kurulu
baskanlar1 veya genel miidiirler ayni zamanda yonetim kurulu iiyesidirler. Icraci
olmayan tiyeler farkli alanlardan gelebilirler. Bankacilar, danismanlar, akademisyenler,
eski politikacilar, emekli yoOneticiler ve askerler icraci olmayan ydnetim kurulu
tiyelerine 0rnek olarak verilebilir. Bu kisiler bilgi ve tecriibelerinden dolay1 yonetim
kurullarina secilebilecekleri gibi, bazi cevresel tehditlerden, orgiitiin kit kaynaklara
ulagmasini kolaylastirmalarindan veya firma i¢in 6nem tasiyan bazi topluluklarla olan

baglarindan otiirii de secilebilirler®.

Kurumsal yonetimin yasal, kiiltiirel, ekonomik bir¢cok yapisal faktorii iginde
barindiran karmasik bir kavramolmasi nedeniyle, her iilkenin kurumsal yonetim sistemi

birbirinden farklidir ve her iilkenin yapisal ozelliklerine gore yukarida deginilen

pfeffer Jeffrey, Salancik Gerald R., External Control of Organizations: A Resource Dependence
Perspective,Stanford University Press, 2003, s.248.

“Ppffeffer Jeffrey, Salancik Gerald R. 5.67.

* Pears John A., Zahra Shaker A., “Board Composition from A Strategic Contingency Perspective”,
Journal of Management Studies, Jul. 1992, Vol. 29: 4, P411, s 28.
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teorilerin kurumsal yonetime katkisi degisebilmektedir.*® Kurumsal yénetim alaninda
yapilan caligmalar, genellikle ABD menselidir ve bu nedenle de ABD’deki yasal
cergeveyi, politik ortami, diizenleyici sistemleri ve pay sahipleri ile yOneticiler
arasindaki giic dagilimi veri olarak alinmaktadir. Ozellikle 6rgiitsel ekonomi alaninda
yapilan caligmalar biiylik 6l¢ciide ABD deneyimlerine dayanmaktadir ve bu nedenle
gelismekte olan iilkeler acisindan yorumlayabilmek sinirlidir. Bu baglamda, ABD’deki
uygulamalar ile diger iilkeler arasinda 6nemli farkliliklar s6z konusudur. Bu nedenle,
kurumsallasma teorilerin (teorilerinin) 0Ozlinde etnosentrik yaklagimlar oldugu

goriilmektedir®’.

1.3. KURUMSAL YONETIM iLKELERIi

Kurumsal yonetim ilkeleri, igletmelerin {ist diizey yonetiminin, isletmelerinin
faaliyetlerine iliskin kararlar1 verirken nelere dikkat etmeleri, bunlar1 nasil ve hangi
mekanizmalar icerisinde ele almalari, kararlar1 nasil, ne zaman ve kimlere agiklamalari
ile ilgili kurallar toplamidir. Kurumsal yonetim ilkeleri; kurumsal yonetim ile ilgili
yasal, kurumsal ve diizenleyici cergevenin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi igin
OECD’ye iiye olsun ya da olmasin tiim {ilkelere yol gostermeye ve bu konuda kiiltiirel

olgunluk kazandirmaya katkida bulunmaktadir®.

Kurumsal yonetim ilkelerinin en etkin uygulandig: iilkeler, basta ABD olmak
lizere Ingiltere, Fransa, Almanya, Hollanda, Japonya ve Asya iilkeleri olarak
stralanabilir. Gelismis ekonomiler de dahil olmak iizere pek ¢ok iilke, kurumsal yonetim
anlayislarina iliskin mevcut diizenlemelerini bu ilkeler dogrultusunda goézden
gecirmektedir. Almanya, kurumsal yonetim ilkelerini yasalastirarak uygulanmasini
zorunlu hale getirmis, Japonya, isletmeler hukukunu goézden gecirerek tamamen

yenilemis ve iyilestirmis, Rusya kurumsal yonetim ilkelerini kamuya agiklamistir.

*Mallin Christine A., Corporate Governance, Oxford University Press, 2004, s. 89; Mueller Dennis C.,
“The Anglo-Saxon Approach to Corporate Governance and Applicability To Emerging Markets”,
Corporate Governance: An International Review, Jul.2006, Vol. 14: 4, P207-219, s. 13.

*7 Turnbull Shann, 1997.

* Kogel, 2007, 5.468; TUSIAD, Kurumsal Yonetim ilkeleri, Yaym No: TUSIAD-T/2000-06-285,
Haziran 2000, s.15.
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Bir¢ok iilke yiiriirliikte olan mevzuatini, kurumsal yonetim ilkeleri c¢ergevesinde

yeniden sekillendirmekte ve yaymlamaktadir®,

Genel kabul goren yaklasimlar g¢ergevesinde kurumsal yonetim ilkeleri;
seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk olmak tlizere dort ana ilkeden

olusmaktadir.
1.3.1. Seffaflik (Transparency)

Seffaflik, mevcut durum ve olaylar hakkindaki bilginin ulasilabilir, somut ve
anlagilabilir olmasini ifade etmektedir. Ayrica, piyasa aktorlerinin bir igletmeve/veya bir
iilkeyi digerinden ayirmak ve riskleri tanimlamak icin gereken bilgiyi elde etmelerini
saglayarak, kaynaklarin etkin dagilimina katkida bulunmaktadir. Bu baglamda seffaflik,
katilimcilar1 piyasa beklentileri konusunda bilgilendirmekte, belirsizlik zamanlarinda
piyasalarda istikrarin saglanmasina yardimci olmakta ve agiklanan politikalarin
etkinliginin saglanmasinigerceklestirmektedir. Bu ilke cergevesinde, isletmeler pay
sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme politikast olusturmaktadir, diinyadaki son
giincel geligsmelerin iilke kosullar1 goz Onilinde bulundurularak degerlendirmesi
yapilmakta, periyodik mali tablolar ve raporlarda yer alacak bilgilerin bir standarda

baglanip islevsellik 6n planda tutularak ayrintilandiriimasi saglanmaktadir™.

Seffaflik ilkesi, ya da baska deyisle isletme hakkinda bilginin dogru, agik,
yeterli ve kiyaslanabilir olarak kamuoyuna agiklanmasi, piyasa ekonomisinin bir biitiin
olarak varligini siirdiirebilmesi agisindan &nemlidir. Isletmenin bagimsiz denetimi ve
diizenleyici kurullara bildirmek zorunda oldugu agiklamalar1 sermaye piyasasinin
giivenilirligini olusturmakta ve hem yatirimcilarin degerlendirmelerine ve hem de
profesyonel yoneticilerin kendi isletmeleriyle ilgili stratejik kararlarina dayanak
olusturmaktadir. Seffaflik; kredilerin yatirimcilarca kullanimi, kredi kullananlarin

kredibilitesi, hiikiimetlerin kamu hizmetlerini sunumu (egitim, saglik, para, maliye

¥Kog Ozlem, Yavuz Nur, Yalin Pinar, “AB’nin Entegrasyon Siirecinde Kurumsal Yénetim ve Oncii iki
Sektor Uzerine Uygulama”, Geleneksel Finans Sempozyumu, Marmara Universitesi Bankacilik ve
Sigortacilik Enstitiisii ve Bankacilik Ve Sigortacilik Yiiksekokulu, 2004, istanbul s.227.

*Tiirkiye Bankalar Birligi, Seffaflik ve Sorumluluk Uluslararas: Mali Krizler, Mali Sistemlerin
Giiglendirilmesi Konularinda Calisma Gruplart Raporlart, Kasim 1999, s. 11.
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politikalar1) ve uluslararasi kuruluslarin faaliyetleri hakkinda dogru, zamanli, tam,
kalitatif, kantitatif, giivenilir, ekonomik, sosyal ve politik bilginin akisinisaglamaktadir.
Seffaflik hukuki ¢evrenin anlasilabilir ve yorumlanabilir oldugunun ifadesidir. Sayilan
bu dzellikler dogrultusunda seffaflik, bilginin ulagilabilir ve tutarli olmasini saglayarak,
islem maliyetlerini diisiirmektedir. Bu ilke 6zellikle piyasa ekonomisiyle yonetilen

iilkeler acisindan daha fazla 6nem arz etmektedir’'.
1.3.2. HesapVerebilirlik (Accountability)

Hesap verebilirlik ilkesi, menfaat sahipleriyle ilgili konulara deginmekte ve
isletme ile menfaat sahipleri arasindaki iliskileri diizenlemektedir. Menfaat sahibi,
isletmenin hedeflerine ulasmasinda rol oynayan ve isletme faaliyetleri ile ilgisi olan bir
kimse, kurum ve/veya cikar grubu olarak tanimlanmaktadir. isletmeyle ilgili menfaat
sahipleri; pay sahipleri ile birlikte isletmenin c¢alisanlari, alacaklilari, misterileri,
tedarikgileri, sendikalar, ¢esitli sivil toplum kuruluslari, devlet ve gelecekte isletmeye
yatirim yapmay1 diigiinebilecek potansiyel tasarruf sahipleri olarak siralanabilir. Hesap
verebilirlik, yonetim islevinin ve sorumluluklarinin agiklanmasi, hissedar ve
yoneticilerin taleplerinin siraya koyulmasinin giivence altina alinmasi ve nesnel kararlar
alindiginin  yonetim kurullar1 tarafindan izlenmesidir. Hesap verebilirlik sadece
isletmenin yoneticileriyle sinirli degildir. Finansal bilgi tedarik zincirindeki biitiin
halkalar, biitiin aktorler hesap verebilir nitelikte olmalidir. Bu baglamda hesap
verebilirlik, alinan kararlarin dogrulugunu kanitlama ve sorumlulugunu kabullenme
anlamina gelmektedir. Ayrica hesap verebilirlik; etik dis1 faaliyetleri giiclestirip, ortaya

cikarilmalarini kolaylastirarak etik davranisi da 6zendirmektedir’.

Slyishwanth T., Kaufmand D., “Toward Transparency in Finance and Governance”, The World Bank
Working Paper, 1999; Ozilhan Tuncay, “Piyasa Ekonomisi ve Seffaflik-Kavsaktaki Tiirkiye”, Desifre
Coziim, TUDAID; Mayis 2003, Istanbul, s.2.

>2Akan Adnan, “Piyasa Ekonomisi ve Seffaflik Kavsaktaki Tiirkiye”, Desifre Coziim, TUSIAD, istanbul,
2003, s.3.
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1.3.3. AdillikveyaEsitlik (Fairnes)

Adillik ve/veya esitlik ilkesiyle, pay sahiplerine haklar1 dogrultusunda
davranilmasinin 6nemi iizerinde durulmakta ve bilgi alma, inceleme, genel kurula
katthma ve oy verme, kar payr alma ve azmlk haklarina ayrintili olarak
deginilmektedir. Ayrica pay sahipligine iliskin kayitlarin saglikli olarak tutulmasi ve
paylarin serbestce devri ve satist konular1 ile pay sahiplerine esit islem bu ilke
kapsamindaele alinmaktadir. Bu baglamda bu ilke, 6z itibariyle azinlik ve yabanci
hissedarlar dahil olmak iizere hissedar haklarinin korunmasi ve tedarikgilerle yapilan

sozlesmelerin uygulanabilirliginin saglanmasini diizenlenmektedir™.
1.3.4. Sorumluluk (Responsibility)

Sorumluluk ilkesi, dogru davranmay1 6zendiren ve yanliglar1 cezalandiran bir
kontrol yontemidir. Yontemin temelinde, isletmenin amaglarini ve hedeflerini dogru
belirlemek vardir. Sorumluluk ilkesinin amaci; isletme faaliyetlerinin kanunlara ve
toplumsal degerleri yansitan diizenlemelere uygunlugunu giivence altina alabilmektir.
Bu ilkede; yonetim kurulunun islevleri, gérev ve sorumluluklari, faaliyetleri, olusumu,
mali haklar1 faaliyetlerinde yardimci olabilmek i¢in kurulacak komitelerle ilgili
aciklamalar yer almaktadir™®.

1.3.5. OECD KurumsalY6netimilkeleri

OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri, OECD Bakanlar Kurulu tarafindan 1999
yilinda onaylanmistir. Kurumsal yonetim ilkeleri yayinlandigi tarihten bu yana hem
OECD iiyesi iilkelerde hem de tliye olmayan diger iilkelerde karar alicilar, yatirimeilar,
isletmeler ve diger paydaslar acisindan uluslararast bir referans kaynagi olarak

kullanilmigtir™.

>3 Ege ilhan, “KOBI’lerde Kurumsal Yonetimin Finansal A¢idan Oneminin Sozli Tarih Yéntemiyle
Analizi”, KOBI’lerin Halka A¢ilmasi ve Sermaye Piyasas1 Uzerine Etkileri Kongresi, Mugla
Universitesi [iBF ve Sermaye Piyasas1 Kurulu, Mugla, Aralik 2004, s. 9-10.

> Millstein I. M., “Corporate Governance-Improving Competitiveness and Access to Capital in Global
Markets”, OECD Publications, 1998, s.3, httt://oecd/daf/governance.htm

> McGee Robert W., Corporate Governance in Transition Economies, 1. Basim, ABD: Springer
Science+Business Media, LLC, 2008, s.9-10.
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Kurumsal yonetim ilkeleriyle, OECD {iyesi olan ve olmayan hiikiimetlere,
kendi iilkelerinde kurumsal yonetimle ilgili yasal ve diizenleyici c¢erceveyi
olusturmalarinda ve gelistirmelerinde yardimci olunmasi hedeflenmistir. Bu baglamda,
bu ilkelerin; borsalar, yatirimcilar, isletmeler ve kurumsal yonetimin gelistirmesinde

rolii olan diger kuruluslar tarafindan rehber olarak kullanilmasi hedeflenmistir>®.

Ilkeler, her iilkenin kendine &zgii sartlarina uyarlanabilen baglayici olmayan
standartlar ve uygulamalar olarak diisiiniilmiistiir. ilkeler baglayici nitelikte degildir ve
iilkeler kendi kiiltiirleri dogrultusunda yorumlayabilirler. Bu baglamda, s6z konusu
ilkelerin bir referans kaynagi olmasi istenmistir. OECD tarafindan yapilan bu ¢alisma

iki boliimden olusmaktadir. Birinci bliimde asagidaki ana ilkeler verilmektedir®’.

1) Etkin Kurumsal Yonetim Altyapisinin Olusturulmasi:
“Kurumsal yonetiminaltyapisi, seffaf ve etkin olmaya piyasalar tesvik etmell,
kanunlara wygun olmali ve farkli denetim, diizenleme ve yiiriitme erkleri

arasinda sorumluluk dagilimi agik¢a yapilmalidir.”

2) Pay sahiplerinin Haklar1 ve Temel Sahiplik Islevleri;
“Kurumsal yonetimin altyapist hissedarlik haklarini korumali ve bu haklarin

kullanabilmesini kolaylastirmalidir.”

3) Pay Sahiplerinin Adil Muamele Gormesi;
“Kurumsal yonetiminaltyapisi,azinlik ve yabanci hissedarlar da dahil, biitiin
hissedarlara egit muamele yapilmasini giivence altina almalidr. Biitiin
hissedarlar, haklarimin ihlali halinde yeterli bir telafi ya da tazminat elde etme

imkanina sahip olmalidir.”

4) Kurumsal Yonetimde Paydaslarin Rolii;
“Kurumsal yonetiminaltyapisi, menfaat sahiplerinin haklarini yasalarda veya

ikili anlagsmalarda belirtildigi sekilde tamimali, servet ve yeni is alanlari

¢ OECD, OECD Principles of Corporate Governance, 1. Basim, OECD Publication Service, Fransa,
2004. 5.3-4.
7 OECD, s.17-25.
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yvaratmada isletmeler ile paydaslar arasinda etkin isbirligini ve mali a¢idan

gliclii isletmelerin ayakta kalmasini tesvik etmelidir.”

5) Kamuya Agiklama Yapma ve Seffaflik;
“Kurumsal yonetiminaltyapisi, isletmenin mali durumu, performansi, miilkiyeti
ve idaresi dahil olmak iizere igletmelerle ilgili biitiin maddi konularda dogru ve

zamaninda agiklama yapilmasini saglamalidr.”

6) Yonetim Kurulunun Sorumluluklari;
“Kurumsal yonetiminaltyapisi, igletmenin stratejik rehberligini, yonetim kurulu
tarafindan yonetimin etkin denetimini ve yonetim kurulunun, isletmeye ve

hissedarlara karsi hesap verme yiikiimliiliigii tasimasini saglamalidir.”

Her ana ilkenin baginda siyah harflerle s6z konusu konuya iliskin yukaridaki

ilkeler yazilmis ve bu ilkelerin altina destekleyici tavsiyeler yazilmistir.

Ilkelerin ikinci boliimiinde, her bir ilkenin altina sz konusu ilkenin
konulmasinin amacini agiklamak amaciyla notlar eklenmistir. Bu notlar, ilkelerin
islevsel acidan daha yararli olabilecek temel egilimlere iliskin agiklamalardan ve

alternatif uygulama yontemleri ve 6rneklerden olusmaktadir™.
1.4. KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARI

Bu béliimde; Avrupa Birligi’nde, ABD’de ve Ulkemizdeki kurumsal yénetim
uygulamalar1 ele alinip agikladiktan sonra, kurumsal yonetim uygulamalarinin

karsilastirmasi yapilacaktir.
1.4.1. Avrupa Birliginde Kurumsal Yonetim Uygulamalari

Avrupa Birligi (AB), Mayis 2003 yilinda isletmeler hukukunun yenilenmesi
(modernizasyonu) ve kurumsal yonetimin gelistirilmesi konusunda bir faaliyet plani
kabul etmistir. Avrupa Konseyi, sik yasanan ekonomik krizler dogrultusunda,

Avrupa’da isletmelerin giderek daha fazla sinir 6tesi faaliyet gdstermeleri, sermaye

¥ OECD, 5.29-66.
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piyasalarinin uyumu, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, Avrupa Birligi’ne
yeni lyelerin katilmasi1 gibi nedenlerden Avrupa’da isletmeler hukukunda daha fazla
enstriimana ihtiya¢ duyuldugunu belirtmistir. Uygulama plan1 alti  bolimden

olusmaktadir. Bunlar sirasiyla™;

1. Kurumsal yonetim

Sermayenin korunmasi ve gelistirilmesi

Grup isletmeler ve piramit seklinde orgilitlenme

Sermaye isletmelerinin yeniden yapilandirilmasi ve hareket serbestisi

Avrupali halka kapali (6zel) isletmelerin yapisi

A O

Kooperatifler ve diger isletmelerin orgiit yapilar

Avrupa Konseyi tarafindan, uygulama planmm®;

* Hissedar haklarinin kuvvetlendirilmesi, ti¢lincii taraflarin korunmasi ve degisik
kategorilerdeki isletme Orgiit yapilarinin farklilagtirilmasi ve
+  Ogzellikle smir &tesi uygulamalarm iizerinde durarak, is[] diinyasinda rekabeti ve

verimliligi arttirmay1 amacladig belirtilmistir.

Ekim 2004°de, iiye tlilkelerdeki kurumsal yonetim uygulamalarini incelemek ve
uygulamalarda yakinsama saglamak {izere Avrupa Kurumsal Yonetim Forum’u
kurulmustur. AB tarafindan kabul edilen faaliyet planinin kurumsal yonetimle ilgili

maddeleri agsagida verilmistir®':

* Kurumsal yonetim konusunda kamuyu aydinlatma agiklamalarinin gelistirilmesi,
» Hissedar haklarinin kuvvetlendirilmesi,

*  Yonetim kurulunun modernlestirilmesi / iyilestirilmesi,

+ Uye iilkelerde kurumsal yonetim konusunda yiiriitilen faaliyetlerin

koordinasyonu.

) TUSIAD, “Avrupa Birligi Sirketler Hukukundaki Son Gelismeler”, TUSIAD Sirket isleri Biilteni,
Vol. 2, Nisan 2007, s. 11.

“ TUSIAD, 2007, s.15.

'EuropeanCommissionThe EU Single Market, “EuropeanCorporateGovernance Forum”,
www.ec.europa.eu/internal _market/company/ecgforum/ (2004), Erisim 2012, s.1.
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1.4.1.1.  ingiltere’de Kurumsal Yénetim Uygulamalar

Ingiltere’de 1980’lerde yasanan ekonomik kriz sonrasinda kurumsal ydnetim
konusu giindeme sik¢a gelmeye baslamis ve 1990’larda BCCI bankasinin iflasi ve
ardindan 1991 yilinda Maxwell emeklilik fonunun ¢6kmesi sonrasinda yeni
diizenlemelere gidilmistir. ilk kurumsal yénetim uygulamast 1992 yilinda
SirAdrianCadbury bagkanliginda olusturulan bir komite tarafindan “Cadbury Report”
adr altinda yaymlanmistir. Enron ve WorldComisletmelerinin iflasindansonra, Cadbury
Report “Birlesik Kod” adi altinda Temmuz 2003 de revize edilmistir. Ayrica Ocak
2003’de yayinlanan Higgs Raporu’nda o&zellikle icraci olmayan yonetim kurulu
tiyelerinin  sorumluluklar1 ele alinmig ve “Smith Rehberi”yayimlanarak denetim
kurallariyla ilgili yeni diizenlemeler getirilmistir. Gelisen ¢evre kosullar1 ve yeni

ihtiyaglar ¢ercevesinde, uygulamalar siirekli gozden gegirilmektedir.®.

Kurumsal yonetim uygulamalariin temelini olusturan Cadbury Raporu’nda;
“Yonetim kurullarinin = sorumluluklarini  yerine getirmede etki rol oynamalari,
Ingiltere’nin rekabetgi pozisyonunu belirler. Yonetim kurullari isletmelerini gelecege
tasimakta Ozgiirdiirler; ancak bu o6zgiirliiklerini hesap verebilirlik cergevesinde icra

edebilirler. Iyi bir kurumsal yonetimin 6zii budur” denilmektedir.

Kurumsal yonetim uygulamalarinin temel mantigi, “uygula, uygulamiyorsan
acikla” diislincesine dayanmaktadir. Kurumsal yonetim uygulamalarinin dayandig:
“uygula, uygulamiyorsan agikla” mantig1 dogrultusunda gergeklestirilen faaliyetler igin
gerekli hukuki c¢erceve de olusturulmustur. Kurumsal yonetim uygulamalarini

diizenleyen ve birbirini destekleyen ayr1 i¢ mevzuat vardir. Bunlar;

* Londra Borsasi’nin, borsaya kote olan igletmelere getirdigi kurallar
* Seffaflik ve kamuyu aydinlatma kurallar
* Birlesik Kod ‘dur.

62 Birlesik Kod. TheCombinedCode On CorporateGovernance. Financial ReportingCouncil,
http://www.frc.org.uk/documents/pagemanager/frc/Combined Code June 2008/Combined%20Code
%20Web%200ptimized%20June%202008(2).pdf (Ekim 2012,); HiggsReports, Review of the Role
andEffectiveness of Non-Executive Directors,
StationeryOffice,http://www.berr.gov.uk/files/file23012.pdf (Ekim 2012).
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Bu ii¢ uygulama kurumsal yonetim ilkeleriyle uyumludur. Ornegin, seffaflik ve
kamuoyu aydinlatma ilkeleriyle ilgili uygulamalar1 isletmelerde denetim komitesi
yerine getirmektedir. Ayni konu Birlesik Kod’da da yer almaktadir. Borsa kurallarina
gore, isletmelerin yillik faaliyet raporlarinda kurumsal yonetim bildirilerinin bulunmasi
zorunludur. Ayrica; hissedar haklari, hissedarlarin 6zellikle oy kullanma haklar
kapsamli olarak diizenlenmistir. Borsanin kurallarina gore; isletmeler borsada yaptiklari
onemli islemleri, genel kurulda hissedarlarin onayina sunmak zorundadirlar. Kurumsal
yonetim uygulamalari, bagimsiz diizenleyici otorite olan Finansal Raporlama Konseyi
tarafindan yiiriitiilmektedir. Ingiltere’de kurumsal yonetim ilkelerini diizenleyen

“Birlesik Kod” iki béliimden olusmaktadir. Bunlar®;

1. Isletmeler
2. Kurumsal hissedarlar (yatirimcilar) dir.

Isletmeler ana bashig: altinda;

a) Yonetim Kurulu iiyeleri,

b) Hak ve menfaatlerin belirlenmesi,
c) Hesap verebilirlik ve denetim,

d) Hissedarlarla iliskiler,

konular1 yer almaktadir.

Uygulamalarana hatlartyla gézden gegirilecek olursa, isletmenin basarisinda en
biiylik sorumlulugun yonetim kuruluna verildigi goriilmektedir. Yonetim kurulunda

denge ve kontroller;

*  Yonetim kurulu bagkanligi ile icra bagkanliginin (CEO) ayrilmast,

*  Yonetim kurulunda icraci olan ve olmayan bagimsiz iiyeler arasinda denge
giidiilmesi,

* QGigli bir, bagimsiz denetim ve hak ve/veya menfaatler komitelerinin
olusturulmasi,

*  Yonetim kurulunun her yil kendi performansini degerlendirmesi konularina

%Mallin C.A. Handbook on International CorporateGovernance Analysis, 1. Basim, Edward Elgar
Publishing, ingiltere 2010, s.4.
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odaklanmustir.  Ingiltere’de  isletmenin  ydnetim kurulu baskani, aksi

belirtilmedigi takdirde bagimsiz sayilmamaktadirlar.

Uygulamalarda biiyiik igletmelerde yonetim kurulunun, baskan hari¢, en az
yarisinin icraclt olmayan bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinden olusmasi gerektigi,
kiigiik isletmelerde ise, yonetim kurulunda en az iki bagimsiz {iye olmas1 gerektigi
belirtilmistir. Yonetim kurulunda ii¢ komiteye yer verilmektedir. Bunlar denetim
komitesi, hak ve menfaatler komitesi ve atama komitesidir. Denetim komitesinin en az
lic liyeden olugmasi ve iiyelerin de bagimsiz ve icract olmayan iiyelerden se¢ilmesi
gerekmektedir. Atama komitesi iiyelerinin de ¢cogunlugunun bagimsiz ve icracit olmayan
tiyelerden olmasi gerekmektedir. Son olarak, yonetim kurulunun en az {i¢ bagimsiz ve
icract olmayan {iyelerden olusan hak ve menfaatler komitesi kurmasi gerektigi

belirtilmektedir.

Uygulamalarda hesap verebilirlik ve denetim basliklar1 altinda, yonetim
kuruluna, isletmenin durumu ve hedefleri ile ilgili anlasilabilir bir degerleme yapma
sorumlulugu verilmektedir. Hissedarlarin yatirimlart ve isletmenin varliklarinin
korunmast konusunda etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi da yo6netim
kurulunun gorevleri arasindadir. Yonetim kurulu bu sorumluluklarini, denetim komitesi
kanali ile ifa etmektedir. Yonetim kurulu baskanin bagkanliginda icraci olmayan

bagimsiz tiyelerle toplant: yapmaktadir®.

Birlesik Kod, diinyada hemen hemen hi¢ bir kurumsal yonetim uygulamasinda
ele alinmamis bir bigimde, kurumsal yatirimcilarin/hissedarlarin sorumluluklarini da
diizenlemektedir. Kurumsal yatirimcilara, isletmelere, isletmelerin kurumsal yonetimi
konusunda diyalog kurma sorumlulugunu vermektedir. Kurumsal yatirimcilardan; genel
kurullara katilmalari, oylarmi etkin bir sekilde kullanmalar1 istenmektedir. Ayrica,
temsil ettikleri diger kiiciik yatirnmcilarin (miisterilerinin), taleplerinin uygulamaya

donlismesinin takipgisi olmalari beklenmektedir®.

$4Financial ReportingCouncil, “TheCombinedCode on CorporateGovernance,” FRC,
http://www.frc.org.uk/Our-Work/CodesStandards/Corporate-governance/UK-Corporate-Governance-
Code.aspx(2008).

5 Parkinson J., Kelly G., “The Combined Code on Corporate Governance”, The Political Quarterly,
Vol.70: 1, Ocak 1999, s.101-107.
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1.4.1.2. Almanya’da Kurumsal Yonetim Uygulamalan

Almanya’da kurumsal yonetim kodu ilk defa 26 Subat 2002 tarihinde
yayinlanmistir. Uluslararasi alandaki gelismelere paralel olarak revize edilen kod en son
6 Haziran 2008 tarihinde yenilenmistir. Kurumsal yonetim kodu da dahil olmak iizere,

kurumsal yonetim uygulamalarini ii¢ ayr1 hukuksal diizenleme etkilemektedir. Bunlar®;

* CodeterminationAct(Ortak Karar Verme)
+ Alman Anonim Isletmeler Kanunu

*  Kurumsal Yonetim Kodu

Alman kurumsal yonetim kodunda, hissedar haklar1 ve genel kurul, icra kurulu
ve gozetim kurulu arasindaki isbirligi, icra kurulu, seffaflik, yillik finansal raporlar ve
denetim olmak lizere alti baglikta yer almaktadir. Hissedarlar ve is¢i temsilcilerinin
ortak hareket etmesini zorunlu kilan “CodeterminationAct”e gore, 500°de fazla isci
calistiran isletmelerde isletmenin goézetim kurulu iyelerinin {gte biri isci
temsilcilerinden, 2000°den fazla isci calistiran isletmelerde gozetim kurulunun
liyelerinin yaris1 hissedarlarin temsilcilerinden, diger yarisi da is¢i temsilcilerinden
secilmektedir. Alman anonim isletmeler hukukuna gore, iki kademeli yonetim kurulu
uygulamas1 vardir. Birinci kademe, icra kuruludur. Ikinci kademe ise gdzetim
kuruludur. Isletmenin giinliik icraatindan sorumlu olan icra kurulu iiyelerinin bagimsiz
olmas1 beklenmemektedir. Icra kurulu iiyeleri gibi, gdzetim kurulu iiyeleri de genel
kurul tarafindan secilmektedir. Icra kurulu {izerinde gdzetim ve denetim faaliyetlerinin
yerine getirilebilmesi i¢in, gdzetim kurulunda, yeterli sayida bagimsiz yonetim kurulu
liyesi bulunmasi gerektigi belirtilmektedir. Kanun, gozetim kurulu {yelerinin
bagimsizligl konusunda agik¢a herhangi bir zorunluluk getirmemektedir. Ancak asagida
belirtilen maddeler ile “yeterince bagimsizlik™ kriteri saglanmaya ¢alisilmaktadir. Buna

. 67.
gore’’;

S6Strenger C., “Corporate Governance Standards: The Importance of Compliance and Main Issues in
Germany”, World bank/OECD The Global Corporate Governance Forum,May1s 2010, s.5.

57 Norton Rose, “GermanStock Corporation Act- Aktiengesetz”, ¢ev. Norton Rose,
http://www.nortonrosefulbright.com/files/german-stock-corporation-act-2010-english-translation-pdf-
59656.pdf (Aralik 2011).
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* Gozetim kurulu iyeleri, aym1 anda, ayni isletmenin icra kurulunda yer
alamamaktadir.

* Eski icra kurulu iiyeleri i¢inden en fazla iki kisi gozetim kurulunda yer
alabilmektedir.

*  Gozetim kurulu tyelerinin isletmeyle ¢ikar catismasina yol agabilecek hi¢ bir
1s] iligkisi bulunmamalidir.

* Gozetim kurulu tyeleri, rakip isletmelerin icra kurulu veya gozetim kurulunda

yer alamazlar.

6 Haziran 2008 tarihinde revize edilen kurumsal yonetim kodu “uygula,
uygulamiyorsan agikla” prensibine gore diizenlenmistir. Kodda, icra kurulu ve gézetim
kurulunun tanimi, gorev ve sorumluluklar1 belirtildikten sonra, Avrupa’da, Almanya
disinda da bir birgok iilkede uygulanan iki kademeli yonetim kurulu sisteminin giderek,
tek kademeli sisteme (Anglo-Sakson sistemi) dogru kaydig: ifade edilmektedir. Ayrica
Alman igletmeleri isterlerse, Avrupa Birligi anonim isletme statiisiinde igletme kurma
hakkini segebileceklerdir. Bu isletme statiisiinde tek kademeli yonetim kurulu oldugu
icin, kod, Alman isletmelerinin, uluslararasi kabul gérmiis yOnetim sistemlerine
gecebileceklerini ifade etmektedir. Isletmeler her yil, yonetim kurulu faaliyet raporunda,
kurumsal yonetim raporlarini yayinlayacaklardir. Raporda, hangi kurumsal yonetim
ilkelerine uyuldugu, hangilerine uyulmadig1 ve neden uyulmadigi agiklanacaktir. Ayrica
gbzetim kurulu calisma kurallarin1 yayinlayacaktir. icra kurulu iiyelerinin hak ve
menfaatleri gozetim kurulu tarafindan belirlenmektedir. G6zetim kurulunun hak ve
menfaatleri ise genel kurul tarafindan onaylanmaktadir. Hem icra kurulu iiyelerine, hem
de gozetim kurulu {iyelerine verilen, performansa dayali olan ve olmayan, biitiin hak ve
menfaatler, kurumsal yonetim raporunun bir parcasi olarak faaliyet raporunda yer
alacaktir. Ayrica verilen hak ve menfaatlerin kisiler bazinda dokiimii
yapilacaktir.Isletmeler kanunu tarafindan kurulmasi zorunlu kilnan tek komite
“uzlastirma komitesidir”. Uzlagtirma komitesi, icra kurulu iiyelerinin atanmasi veya
gorevden alinmasi konularinda, goézetim kurulu iiyeleri arasinda dogabilecek ihtilaflar

¢O6zmek amaciyla kurulmustur®.

S8Strenger C., s.6.
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Kod, gozetim kurulunun ihtiya¢ duyulan komiteleri (hak ve menfaatler, strateji,
yatirimlar ve finansman gibi) kurabilecegini belirttikten sonra, denetim komitesi ve
atama komitesi kurulmasini ayrica tavsiye etmektedir. Denetim komitesi, muhasebe ve
denetim konularinda bilgili ve deneyimli iiyelerden olusacaktir. Gegmis icra kurulu
iiyeleri, denetim komitesinde yer alamayacaklardir. Gozetim kurulu baskani denetim
komitesi baskan1 olamamaktadir. Atama komitesine ise, sadece hissedarlarin temsilcisi
olan goézetim kurulu {iyeleri secilebileceklerdir. Ayrica, Alman kanunlarmma gore

isletmenin denetim komitesinin secimi genel kurul tarafindan onaylanmaktadir®.
1.4.1.3. Fransa’da Kurumsal Yonetim Uygulamalar

Fransa’da uygulanan kurumsal yonetim ilkelerinin temelini ilk defa 1995
yilinda hazirlanan ve 1999°da giincellenen Vienot Raporu ve 2002 yilinda hazirlanan
Bouton Raporu olusturmustur. Fransiz 6zel sektoriinlin temsilcileri olan, AFEP
(AssociationFrangaisedesEntreprisesPrivées), ve  MEDEF (MouvementdesEntreprises
de France) tarafindan halka agik isletmeler i¢in hazirlanan ve son hali 2008’de
yayinlanan kurumsal yonetim kodu daha once hazirlanan iki raporu kapsamaktadir.
Kod, isletmeler hukuku, sermaye piyasasi mevzuati dikkate alinarak
hazirlanmistir. AFEP ve MEDEF tarafindan hazirlanan kodda, agirlikli olarak yonetim
kurulunun olusumu, iiyelerin nitelikleri, gorev ve sorumluluklarina yer verilmistir.
Fransiz hukukuna gore, calisanlarin olusturdugu “Is[] Konseyi”, yonetim kuruluna
danigmanlik hizmeti vermektedir. Calisan hissedarlarin toplam hisseleri, isletme
sermayesinin yiizde {ligiinden fazla ise, calisanlar isletme yonetim kurulunda bir veya
daha fazla iiye ile temsil edilmektedirler.Fransiz isletmeler hukuku, isletmelere, iki
kademeli yonetim kurulu ile tek kademeli yonetim kurulu arasinda tercihte bulunma
hakkin1 vermektedir. Kodda da belirtilmekle beraber, ilkeler tek kademeli yonetim
kuruluna goére hazirlanmistir. Yonetim kurulunun isleyis kurallar1 olduguna, kodda atifta
bulunulmaktadir.Yonetim kurulu {yelerinin bagimsizlik kriteri, iiyelerin isletmeyle,
kararlarini etkileyebilecek herhangi bir iligki iginde olmamalar1 seklinde tanimlanmaistir.

Ayrica bagimsiz liyeler ayn1 zamanda icraci olmayan tiyelerdir. Her ne kadar basarili bir

% Patrick K, Bernd B., “Corporate Governance and Corporate Performa’s: A German Perspective”,
International Journal of Management Cases, Vol.13: 3, 2011, s. 327-340.

32



yonetim kurulunun tek kriterinin bagimsizlik olmadigi belirtilse de, yonetim kurulunda
cogunlugunun bagimsiz olmasi gerektigi tavsiye edilmektedir. Cok ortakli isletmelerde,
yonetim kurulunun en az yarisimin, hakim ortagin oldugu isletmelerde yoOnetim
kurulunun en az {igte birinin bagimsiz olmasi gerekmektedir. Bagimsiz yonetim kurulu
tiyeleri en fazla 12 yil goérev yapabilmektedirler. Son bes yilda isletmenin denetimini

yapan bagimsiz denetim sirketinde ¢alismanus olmalar gerekmektedir’.

Kodda, uluslararas1 uygulamalara paralel olarak, yonetim kurulunun denetim,
atama ve hak ve menfaatler komitesi kurmasina yer verilmistir. Denetim komitesinin
licte ikisinin, atama ve hak ve menfaatler komitesinin ise ¢ogunlugunun bagimsiz
tiyelerden olusmasi tavsiye edilmistir. Yonetim kurulu baskani, CEO ve ist diizey
yoneticilerin hak ve menfaatleri yonetim kurulu tarafindan, bagimsiz ve icraci olmayan
yonetim kurulu tiyelerinin hak ve menfaatleri ise genel kurul tarafindan belirlenmekte
ve onaylanmaktadir. Biitlin hak ve menfaatler kisi bazinda faaliyet raporunun kurumsal

yonetim ile ilgili boliimiinde yaymnlanmaktadr’".

Fransiz kanunlari, komitelere karar verme yetkisini vermemektedir. Bagimsiz
denetim kurumunun secilmesi, iicretinin 6denmesi calismalarinin takibi konusunda
yetki isletmenin genel kuruluna, hissedarlara aittir. Yonetim kurulu, denetim
komitesinden aldig1 tavsiye dogrultusunda, genel kurulda segilecek bagimsiz denetgiye
isletme ile ilgili goriis bildirir, denet¢inin se¢imi genel kurulda onaylanir. Ayrica, biiytlik
isletmelerin iki bagimsiz denetim kurumuyla birlikte ¢aligmasi zorunludur. Bagimsiz
denetgiler, vergi konular1 da dahil olmak iizere, hi¢ bir konuda denetim dis1 danismanlik
hizmetlerinde bulunamazlar. AFEP-MEDEF kurumsal yonetim ilkelerinde, yonetim
kurulunun kendi performansini denetlemesi ve her ii¢ yilda bir disaridan bir danigmana
bir degerleme yaptirmasi ve bu konuda her yil genel kurulda hissedarlara bilgi verilmesi

tavsiye edilmektedir’.

" AFEP “CorporateGovernancePrinciplesResultingFromtheConsolidation of theOctober 2003” AFEP
and MEDEF Report, andtheJanuary 2007 andOctober 2008 AFEP and MEDEF
RecommendationsConcerningtheCompensation of Executive Directors oflLstedCompanies.
http://www.medef. fr/medias/files/140751 FICHIER_0.pdf (Ekim 2008).

"'Charreaux Gerald, Wirtz Peter, “CorporateGovernance in France”, VirtusIterpress, Subat 2007, s. 301-
310.

> AFEP ve MEDEF, “TheCorporate of Listed Corporation”, http://www.ecgi.org/-
codes/document/cg_oc03.pdf (Ekim 2003), Erisim Tarihi Ocak 2013, s.4.
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New York Borsasi kendisine kote biitin ABD isletmelerinin etik ve is[]
kurallarim1 kendi web sitelerinde yayinlamalarini istemesine karsin, Fransiz kanunlari
boyle bir zorunluluk getirmemektedir. Ancak SEC (Securitiesand Exchange
Commission), yerli yabanci biitiin igletmelerden {ist diizey yoneticilerin uymakla
zorunlu oldugu etik kurallari, faaliyet raporunun bir boliimii olarak vermelerini ve web

sitelerinde yayinlamalarmi istemektedir’.
1.4.2. ABD’de Kurumsal Yonetim Uygulamalari

ABD’de finansal piyasalarla ilgili olduk¢a gelismis uygulamalar
bulunmaktadir. Federal kanunlar, isletmelerle ilgili goreceli olarak standartlastiriimis
bilgilerin yoneticiler tarafindan kamuya agiklanmasini garanti eden bir uygulama
ongodrmektedir. Kanun ayrica, isletmede bulunduklari pozisyondan dolay1 isletme ile
ilgili 6zel bilgilere ulasabilen kisiler tarafindan hisse senetleri {izerinde

gergeklestirilebilecek islemlerle ilgili hiikiimler de icermektedir.

ABD’de kurumsal yonetim uygulamalari geleneksel olarak, menkul kiymet
ihrag eden igletmelerin yonetim belgelerine, anonim isletmeler hukukuna ve menkul
kiymet ihra¢ eden isletmenin faaliyette bulundugu eyaletin mahkemeleri tarafindan
alinan kararlara dayanmaktadir. ABD’nin 50 eyaletinde yiiriirliikte olan isletmeler
kanunu birbirinden farkli 6zellikler gostermektedir. ABD’de gegerli eyalet yasalarina
gore, yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklari yonetim kurulunun disinda herhangi
bir birime devredilmez. Ayrica, ABD isletmelerinde yonetim kurullar, isletme
yonetimini denetlemek, isletmenin stratejik palanlarin1 gézden gegirmek gibi yonetim

kurulundan beklenen fonksiyonlari da yerine getirmektedirler’,

2001 ve 2002 yilinda ABD’de halka agik biiyiik isletmelerde yasanan
suiistimaller sonrasi iflaslar ger¢eklesmistir. Yasanan suiistimaller sonucunda, yapilan
diizenlemelere ragmen kurumsal yonetim konusunda 6nemli basarisizliklarin ortaya
ciktigr saptanmistir. SEC (Securitiesand Exchange Commission), adalet bakanligi ve

diger kamu kuruluslarinin ilgili birimleri bu basarisizligin nedenleri konusunda ayrintili

"> EFEP ve MEDEF, s.8.
"Waring K., Pierce C., The Handbook of International Corporate Governance: A Definitive Guide,
Institute of Directors, Kogan Page Ltd., 2005, s.180.
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caligmalar yapmigslardir. Bununla birlikte, yapilan arastirmalarda kurumsal yonetimin
basarisizliginin, kurumsal yonetimin kotilye kullanilmasindan, kurumsal yo6netim
sisteminin yiiriitiilmesinden ve kontrol edilmesinden sorumlu iist diizey yoneticilerin,
denetim komitelerinin, dig denetgilerin, yasal damigmanlarin ve digerlerinin
sorumluluklarindan kac¢inmalarindan ve bazi durumlarda su¢ olusturan durumlarda

birlikte hareket etmelerinden kaynaklandig: sonucuna ulasilmigtir’.

Halka agik isletmelerin yoneticilerin suiistimalleri sonrasi iflas etmelerinin ve
kurumsal yonetim konusunda ortaya c¢ikan zayifligin genel olarak kabul edilmesinin
sonucu olarak, kurumsal sorumlulugun artirilmasi ve Amerikan pay sahiplerinin
haklarinin korunmasi amaciyla bir planin uygulanacagi ABD bagskan tarafindan 7 Mart
2002 tarihinde kamuoyuna agiklanmistir. Ulkenin en biiyiik isletmelerinden bazilarinin
karlarinin gercek bir sekilde kamuoyuna agiklamadiklarinin ortaya ¢ikisi ve bu durumun
yatirimcilara zarar verecek olmasi goz Oniine alinarak plan olusturulmustur. Planda
kurumsal yonetimin temel ii¢ prensibi dikkate alinmustir; bilginin dogrulugu ve

ulasilabilirligi, yonetimin sorumlulugu ve denetimin bagimsizlig1’®.

Amerikan tarihinin en biiylik iki iflasin 2002 yilinda yasanmasindan sonra,
Senator Paul S. Sarbanes ve Michel G. Oxley tarafindan verilen yasa Onergesinin 30
Temmuz 2002 tarihinde baskan George Bush tarafindan imzalanmasi ile senatorlerin
isimleri ile aliman SOX yiiriirliige girmistir. Bu kanunun daha once bahsedilen
calismalardan ayiran temel farkliligi da, isletmelerdeki iist yonetim ve diger
yoneticilerin yasada belirtilen kurallara uymamast durumunda agir ceza yaptirimlarla

karsilasacak olmalaridir’.

SOX toplam dokuz boélimden olusmaktadir. Kanunun birinci boliimiinde,
muhasebe denetimi ve gdzetimi, ikinci bdliimde denetgilerin bagimsizligi, {igiincii ve
dordiincii boliimde kurumsal sorumluluk ile dis denetgilerin rolleri incelenmistir.

Besinci ve altinc1 boliimlerde finansal analizlerden kaynaklanan ¢alismalar ile

7 U.S. Securities and Exchange Commission, Policy Measurements To Rebuild Confident In
Financial Markets and to Improve Governance of and By Institutional Investors-USA: Recent
Corporate Governance Development, ABD, Nisan 2003, s.18.

76 Paul U. Ve Digerleri, International CorporateGovernanceAfterSarbanes-Oxley, 1. Basim,
ABD:JohnWiley&Sons, Inc., 2006, s.9.

77 Jackson M. Peggy, Sarbanes-OxleyFor Small Business, New Jersey, John Wiley&Sons, 2006, s.7.
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komisyonlarin kaynaklar1 ve yetkileri, yedinci, sekizinci, dokuzuncu ve onuncu
boliimlerde de isletmelerin dolandiricilik, yaniltma gibi durumlarda cezai
sorumluluklart ve yaptirimlardan bahsetmektedir. Yine bu bdliimde isletmelerdeki
etik/yasal olmayan durumlarin bildirilmesini amaclayan, ¢alisanlarin etik dis1 islemleri
bildirme ylikiimliiliigli ve onlarin bu yiikiimliiliikklerini yerine getirmeleri karsilifinda

yasal agidan korunmalar1 hakkindan bahsedilmistir’®.

SOX ile kurumsal yonetim uygulamalari kapsaminda getirilen belli bash

diizenlemelerasagida yer almaktadir’:

* Denetim komitelerine verilen 6nemin arttirilmasi

* Denet¢ilerin bagimsizliginin saglanmasi

« Kamuya aciklanacak finansal bilgilerin isletme yoOneticisi, c¢alisan1 ve
avukatlarinin imzalar1 ile onaylanarak agiklanmasi konusunda kurumsal
sorumluluk yiiklenmesi

* Dis denetgilerin ve denetim isletmelerinin denetim dis1 hizmetlerine iligkin
sinirlar getirilmesi

« Kamunun es zamanl aydinlatilmasina iligkin diizenlemeler

+ Kamuya agiklanacak bilgilerin periyodik raporlarla yapilmasi konusunda
yiikiimliiliikler getirilmesi

* Kamuyu aydinlatma konusunda, isletme i¢i ve dis1 denetgilerle yasanabilecek
cikar catismalarinidonleyecek diizenlemelerin belirtilmesi

* Bilango dis1 islemlerin ve onceden goriilebilen finansal sonuglara iligkin daha
siki kurallar 6ngdriilmesi

* Analizciler tarafindan yatirimcilara yapilabilecek onerilerden kaynaklanabilecek
cikar catigsmalarinin 6nlenmesine yonelik diizenlemeler

o Isletmelerdeki etik/yasal olmayan durumlarin bildirilmesini amagclayan,
calisanlarin etik/yasal dis1 islemleri bildirme yiikiimliligii ve onlarin bu
ylikiimliilikklerini yerine getirmeleri karsiliginda yasal agidan korunmalarini

artirici Onlemler.

¥ Eroglu Alp Cengiz, “Sarbanes-Oxley Kanunu: Kurumsal Yonetim ve Kamunun Aydmlatilmasina
Getirdikleri”, SPK, Meslek Personeli Dernegi Dergisi, Vol.7, 2003, s.14.
" KYD, “OECD Kurumsal Yénetim Ilkeleri”, KYD Yaynlari, istanbul, 2005, s.9.
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SOX, ABD’deki halka agik isletmeler agisindan kurumsal yonetime ve
kamunun aydinlatilmasina iliskin standartlar1 6nemli Olc¢lide yiikseltmistir. Kurumsal
performanslarini ylikseltebilmek amaciyla pek ¢ok isletme yasada dngoriilen maddeleri
uygulamaya ge¢mistir. ABD’de giiniimiizde halka acik isletmelerden sonra kiiciik
Olcekli ve hatta aile isletmelerinde dahi Sarbanes-Oxley uygulamalarinin kurumsal
gelisim ve performans yonetim aract olarak kullanilmasi yayginlastirmakta ve bu
konuda isletmelere yol gosterici nitelikte c¢esitli yayinlar ve danigsmanlik hizmetleri

bulunmaktadir.
1.4.3. Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim Uygulamalari

Tim diinyada oldugu gibi, Tiirkiye’de de aile isletmeleri iilkedeki ekonomik
faaliyetlerin biiyiik bir kismini olusturmaktadir. Aile isletmeleri kurumsallagmaya
onem vermedikleri i¢in genellikle yasamlarikisa olmaktadir. Diinya genelinde aile
isletmelerinin Omiirlerinde bakildiginda Tirkiye’deki isletmelere gore Onemli bir
farklilik gostermedikleri goriilmektedir. Tiirkiye’de ve diinyada aile isletmelerinin
Omiirlerinin genelinde 25-30 yil oldugu goriilmektedir. Diinyada ve Tirkiye’de soz
konusu stireden ¢ok daha fazla dmiirlerini devam ettiren isletme ornekleri gérmek de

miimkiindiir®®,

Tiirkiye’de aile isletmelerinin kurumsal yonetim ile ilgili uygulamalari ileri
diizeyde degildir. S6z konusu isletmelerin bircogu patron isletmesi olarak faaliyetlerini
stirdirmektedir. Ancak, halka acilarak BIST’te hisse senetleri islem goren aile
isletmelerinde kurumsal yonetim uygulamalarmi gérmek miimkiindiir. S6z konusu
uygulamalarin  birgogunun diizenleyici ve denetleyici kurumlarin yaptiklar
diizenlemelere uyum saglayabilmek amaciyla yapildigr sdylenebilir. Bunun disinda,
kurumsal yonetimin tiim gereklerini yerine getirmek konusunda istekli ve bu konuda

oldukca mesafe almis Tiirk isletmelerini de gérmek miimkiindiir®'.

% Alayoglu N.,Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, MUSIAD Yayinlari, 1. Baski, istanbul,
Kasim 2003, s.2.

¥ Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve Deloitte, Tiirkiye, Aile Sirketleri icin Adim Adim Kurumsal
Yonetim, Haziran 2007, s. 10.
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Kurumsallagmayla isletmedeki faaliyetlerin ve isletme yOnetiminin bir sistem
cercevesinde biitlinlesmesi anlasilmaktadir. S6z konusu sistemin pargalarini olusturan
her bir parcanin sistemin biitlinlii¢gindeki roliiniin ve gorevinin tanimlanmis olmasi
gerekmektedir. Kurumsallagmayla isletmenin amaclarmma uygun bir orgiit yapisinin
olusturulmasi, her bir parcanin is ve gorev tanimlarinin yazili olarak belirlenmesi,
amaglara yonelik olarak isletme i¢i diizenlemelerinin olusturulmasi, yetki ve
sorumluluklarin  dagitilarak  profesyonel yonetime geg¢ilmesi amacglanmaktadir.
Kurumsal yonetim ise, kurumsallasmadan farkli olarak “sahiplik” kavramini 6n plana
cikarmaktadir. Kurumsal yonetimde, isletmede hisse senedi sahibi olan pay sahiplerinin
haklarinin korunmasi ve bu haklarin kullanilmasini kolaylastirmaya yonelik sistemlerin

kurulmasi amaclanmaktadir™.
1.4.3.1. TUSIAD’m Calismalar

Kurumsal yonetimin gelistirilmesine yonelik olarak Aralik 2002°de Tiirk
Sanayiciler ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) tarafindan kurumsal yonetim ilkelerinin
hayata gecirilmesinin énemli oldugu diislincesinden yola ¢ikarak “Kurumsal Yonetim
En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapist ve Isleyisi” baslkli rapor
yaymlanmistir. Bu c¢alisma, “kurumsal anayasa” anlayisi g¢ercevesinde, kurumsal
yonetimin bir igletmede olusabilmesi i¢in gerekli olan ana ilkeler 1s18inda, kurumsal
yonetimin gerek yerlesmesi, gerekse iyi uygulanmasi i¢in en biiylik sorumluluga sahip
olan yonetim kurullarinin olusumu, bagimsizligi, giindemleri gibi konular iizerinde
odaklanmaktadir. Yayinlanan kodun, basta halka agik isletmeler olmak iizere, diger tiim
isletmelerin yonetim kurullarinin yapisi ve isleyisiyle ilgili ilkelerin goniillii olarak
uygulanmasinda bir kilavuz olmasi amaclanmistir. Isletme yapilanmalarmmn, orgiit
kiiltiirintin, ~ stratejisinin, degerlerinin, siireglerinin isletmeler arasinda farklilik
gosterecegi dikkate alinarak, yaymlanan kodda uygulanmasi istenen ana ilkelere aykir
olmamak iizere tiim isletmelerin kendilerine 6zgii uygulamalara gidebilecegi ifade
edilmistir. Asagidaki basliklar altinda kurumsal yonetim ilkelerine iliskin uygulamalara

. . 83
yer verilmigtir:

%2 Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi ve Deloitte, s.17.
% TUSIAD, Kurumsal Yénetimin En iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulunun Yapsi ve isleyisi,
TUSIAD, Istanbul, Aralik 2002, s.7.
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—

Yo6netim kurulu ve sorumluluklari,

Yonetim kurulu tiyeligi kriterleri,

Y 6netim kurulu tiyelik yapisi,

Yeni yonetim kurulu tiyelerinin se¢imi, daveti ve intibaki,

Yonetim kurulu bagkani ve icra bagkaninin (CEO) gorevlerinin ayrilmasi
Yonetim kurulu baskaninin rolii,

Y 6netim kurulunun iiye sayist ve karar alma mekanizmast,

Y 6netim kurulunun gorev siireleri ve toplantilari,

 ® N v bk WD

Yeniden secilme ve emeklilik,

—_
=]

. Yonetim kurulu tiyelerinin 6diillendirilmesi,

—
—

. Yonetim kurulunun ve icra bagkaninin performanslarinin degerlendirilmesi,

—_
[\

. Yonetim kurulunun pay sahipleri, yatirimcilar, basin ve miisterilerle iligkileri,

—_
(98]

. Yonetim kurulunda olusturulan komitelerin sayisi, yap1 ve bagimsizligi

_
N

. Komitelerin faaliyet siiresi, toplantilarin siklig1, uzunlugu ve giindemi,

—_
9]

. Yonetim kurulunun igleyisi agisindan diger nemli hususlar.

TUSIAD tarafindan hazirlanan bir diger ¢calisma Haziran 2005 tarihli “Sermaye
Piyasalar1 I¢in Ornek Isletme Yapis1” raporudur. Calismanin temel amaci, Tiirk
isletmelere diinya ¢capinda rekabet giicii kazandirabilmek amaciyla iyi kurumsal yonetim
uygulamalarini tanitmak ve isletmelerin bliylime ve uzun vadeli kurumsal basari igin
ihtiya¢c duyduklar1 fonlama kaynaklariyla ilgili beklentilerini daha iyi anlamalarimi
saglayabilmek olarak 6zetlenebilir. Rapor, bu ama¢ dogrultusunda hazirlanmis ve bu
kurumsal yoOnetim ilkelerinin uygulanmasiyla ilgili, konu bagliklar1 ile bunlarin ne

oldugunu kisaca dzetleyen bir kilavuz olarak diistiniilebilir®.
1.4.3.2. SPK’nmin Cahsmalar

Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK)’nin kurumsal yonetimle ilgili olarak
gelistirdigi  Kurumsal Yonetim Ilkeleri Rehberi, Tiirkiye’de kurumsal ydnetim
uygulamalar1 ortaya koymasi agisindan dnemli bir ¢aligmadir. Ilkeler esas olarak halka

acik isletmeler i¢in hazirlanmistir. Rehberde yer alan ilkeler kamuda veya 6zel sektorde

8 TUSIAD, s.10
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faaliyet gosteren diger anonim isletmeler tarafindan da uygulanabilir ilkelerdir. Rehber
halka acik isletmelerden baslamak {izere en iyi kurumsal ydnetim uygulamalarinin
hayata geg¢irilmesinin, bu amagla kurumsal yonetim ilkelerinin belirlenmesinin ve
uygulamanin incelenmesinin  giiniimiiziin geregi haline geldigi disiincesiyle
hazirlanmistir. Rehberin hazirlanmasinda bir¢ok iilkenin uygulamalari incelenmis, basta
1999 yilinda yayinlanan “OECD Kurumsal Yonetim Ilkeleri” olmak iizere, diinyada

benimsenmis ve tavsiye edilen uygulamalar dikkate alinmistir.

Uygulamada yer alan temel diisiince, “uygula, uygulamiyorsan agikla”
yaklagimidir. Buna gore, halka acik isletmeler tarafindan kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmas1t  zorunlu degildir. Ancak, ilkelerin uygulanip uygulanmadigi,
uygulanmadiysa uygulanmamasina iliskin gerekg¢eli agiklama zorunlugu bulunmaktadir.
Boylece yasanan ¢ikar c¢atismalarinin isletmenin kurumsal performansi iizerindeki
etkisinin azaltilmas1 diisiniilmektedir. Ayrica, gerekgeli agiklamaya yillik faaliyet
raporunda yer verilmesi ve kamuya duyurulmasi oOngoriilmektedir ilkelerin
uygulanmasinin baslangigta halka agik isletmelerde ve sonrasinda tiim isletmeler
tarafindan yaygin olarak kullanilabilmesi amaciyla gerekli diizenlemelerin SPK
tarafindan yapilmasi 6nerilmektedir. Bu baglamda, SPK halka agik igletmelerin faaliyet
raporlarinda ek olarak, “Kurumsal Yo6netim Uyum Raporu” hazirlama mecburiyetine

iliskin 10 Aralik 2004 tarihli kararim1 kamuoyuna duyurmustur®’.

[lkelerin uygulamasiyla ilgili &nerilerin bazilarinin yanina sz konusu dnerinin
tavsiye niteliginde oldugunun belirtilmesi amactyla ( T )harfi konulmustur. Dolayisiyla,
isletmeler tarafindan tavsiye niteligindeki Onerilere uymadiklar1 takdirde herhangi bir
aciklamayapma zorunlulugu bulunmamaktadir. Ancak, orta ve uzun vadede, tavsiye
niteligindeki  Onerilerin de  “uygula, uygulamiyorsan agikla” kapsaminda
degerlendirilmesinin s6z konusu olabilecegi ifade edilmistir.

Ilkelerin uygulamasiyla ilgili 6neriler; pay sahipleri, kamuyu aydinlatma ve
seffaflik, menfaat sahipleriyle yonetim kurulu olmak {izere dort ana boliimden

olugmaktadir. Soyle ki®¢:

% Kayacan M., “Ulusal Sermaye Piyasalarimizda Kurumsal Yonetim Kavramunin Gelisimi ve Etik”,
iMKB Kurumsal Yénetim ve Etik Konferansi, istanbul, 9 Kasim 2007, s.22.
% Sermaye Piyasast Kurulu, “Kurumsal Yonetim ilkeleri” Temmuz 2003, s.1-60.
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Boliim I — Pay Sahipleri

1. Pay sahipligi haklarinin kullaniminin kolaylastirilmasi,

2. Bilgi alma ve inceleme hakki,
3. Genel kurula katilim hakki,

4. Oy hakki,

5. Azinlik haklar

6. Kar pay1 hakki,

7.

Paylarin devri,
8. Pay sahiplerine esit islem ilkesi,
Boliim II - Kamuyu Aydinlatma ve Seffafhik
1. Kamuyu aydinlatma esaslar1 ve araglari,
2. Isletme ile pay sahipleri, yonetim kurulu iiyeleri ve yoneticiler arasindaki
iliskilerinin kamuya agiklanmasi,
Kamunun aydinlatilmasinda periyodik mali tablo ve raporlar,

Bagimsiz denetimin islevi,

@wok W

Ticari sir kavrami ve igeriden 6grenenlerin ticareti,
6. Kamuya ac¢iklanmasi gereken 6nemli olaylar ve gelismeler,
Boliim III — Menfaat Sahipleri
1. Menfaat sahiplerine iliskin igletme politikasi,
Menfaat sahiplerinin isletme yonetimine katiliminin desteklenmesi,
Isletme mal varliginin korunmasi,
Isletmenin insan kaynaklar1 politikasi,
Miisteri ve tedarikgilerle iligkiler,
Etik kurallar,

A

7. Sosyal sorumluluk,
Boliim VI — Yonetim Kurulu
1. Yonetim kurulunun temel fonksiyonlari,
Y 6netim kurulunun faaliyet esaslar ile gorev ve sorumluluklari,
Yonetim kurulunun olusumu ve se¢imi,
Yo6netim kuruluna saglanan mali haklar,

Yonetim kurulunda olusturulan komitelerin say1, yap1 ve bagimsizligi,

S

Y Oneticiler.
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1.4.3.3. Diger Calismalar

Ulkemizde kurumsal yonetimle ilgili yapilan calismalara diger bir 6rnek
olarak, Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (KYD) isletmelerin yiiksek performansli,
rekabetci, 1yl yonetilen ve paydaslarina en fazla artt deger yaratan kurumlar haline
gelmesi icin OECD’nin kurumsal yonetim ilkelerini Tiirk¢eye cevirerek Ocak 2005°te
yaymlamistir’. KYD, Boston ConsultingGroup isbirligi ile Eyliil 2004 — Subat 2005
tarihleri arasinda yaptigr ve kurumsal yonetim uygulamalarinin isletmelerin uzun
vadede performanslar1 tizerindeki etkilerini ortaya koymayir amacgladig1 arastirmada,
Tiirkiye kurumsal yonetim alanindaki uygulama ve gelismeler arastirmis ve sonuglari
“Tiirkiye Kurumsal Yonetim Haritast” adli bir rapor ile yaymlamistir. Toplam 123
isletme tarafindan yanitlanan ankete iligkin raporda, SPK tarafindan yayinlanan
kurumsal yonetim ilkeleri ile OECD tarafindan yayinlanan kurumsal yonetim ilkelerinin
onemli 6l¢iide benzer yaklasima sahip oldugu belirtilmistir. Devaminda her iki kodun
da kurumsal yoOnetim cercevesi, hissedar haklari ve hissedarla iliskiler, paydaslar,
kamuoyunu bilgilendirme/seffaflik ve kurulu yapisi ve sorumluluklar1 olmak iizere bes
ana bolimden olustugu ifade edilmistir. Raporda dikkat c¢ekici noktalardan biri,
isletmelerin SPK’nin yayinladig1 kurumsal yonetim ilkeleri hakkinda genel olarak bilgi
sahibi olduklar1 ancak, bu ilkelerin ne sekilde hayata gecirilecegi ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olmadiklaridir. Temel hissedar haklarinin korundugu ancak bunun Oncelikle ana
hissedarlar i¢in gecerli oldugunu aciklamaktadir. Katilimcilarin ¢ogu Tiirkiye’de
kamuoyu bilgilendirme/seffaflik konusunda ciddi eksiklerin oldugunu ve belli bir
diizeyde seffafligin yasal olarak tiim isletmelere zorunlu tutulmasi gerektigi
goriisiiniisavunmaktadir. Katilimeilarin %91 Tiirkiye’de seffafligin ¢ok sinirhi diizeyde
oldugunu ve bu sorun c¢oziilmedik¢e kurumsal yonetim konusunda yapisal adimlar

atilmasinin zorlugundan bahsetmislerdir™.

%7 SPK, Kurumsal Yonetim Uygulama Anketi Sonuglar1, Ocak 2005. http:/www.spk.gov.tr (Subat 2013).
% KYD, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Haritas1, Tiirkiye Kurumsal Yénetim Dernegi Yayinlari, istanbul
2005, s.4-5.
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1.4.4. Kurumsal Yonetim Uygulamalarinin Karsilastirilmasi

Kurumsal yonetim anlayiginin ortaya ¢ikmasi ve dneminin artmasiyla birlikte
bu konuda yapilan akademik ¢aligmalar artmistir. Bu ¢alismalarin sonucu olarak bir¢ok
iilkede kurumsal yonetimle ilgili standartlar belirlenmis ve kurumsal yonetim ilkeleri
veya kodlar1 adi altinda hukuki diizenlemelere gidilmistir.  S6z konusu {ilke
diizenlemeleri diginda bircok ulusal ve uluslararasi kuruluslar da kendi kurumsal
yonetim ilkelerini yayinlamiglardir. Uluslararasi diizeyde en ¢ok kabul goren ve tilkeler
tarafindan en fazla referans kaynagi olarak kullanilan kurumsal yonetim ilkeleri OECD
tarafindan 1999 yilinda yayinlanan ve 2004’te tekrar gézden gegilerek vize edilen

kurumsal yonetim ilkeleri olmustur.

Kurumsal yonetim uygulamalar1 konusunda 6nemli ilerlemeler saglayan ABD,
Ingiltere, Almanya, Fransa’nin kurumsal ydnetim durumlarinin karsilastirmali tablosu

asagida verilmektedir®’.

TABLO 1: KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARININ

KARSILASTIRILMASI
ABD Ingiltere Almanya Fransa
Ilkeleri Yaymlayan O.Z?l Sektor/ Diizenleyici Sivil Toplum
Sivil Toplum . Kamu
Kurum Otorite Kuruluslar1
Kuruluslari
Yasal Diizenleme
Olup Olmadig: Hayir Evet Evet Hayir
(Evet/Hayir)
Kabul Edilen
[lkelerin Sayisi Birden Fazla Bir Bir Birden Fazla
(Bir/Birden Fazla)
flkelerin .
Uygulamfl ihtiyari/ ) Ihtiyari/
Zorunlulugu Zorunlu/ “Uveula va da Uygula ya ihtivari
(Zorunlu/Ihtiyari/ ihtiyari yguayada o g0 Acikla y
< Agikla Prensibi e
Uygula yada Prensibi
Acikla” prensibi)

Kaynak: Gii¢lii Hakan, s.13

¥ Giigli H., s. 13.
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1.5. KURUMSAL YONETIMIN ONEMi VE FAYDALARI

Kurumsal yonetimin 6zellikle son yillarda tiim diinyada giderek Onem
kazanmas: bliylik oranda kiiresellesmeden kaynaklanmaktadir. Biiylik kurumsal yatirim
fonlar1, kaynaklar1 iyi yoOnetilen isletmelere yoneltmekte 1srarci olduklarindan bu
fonlardan yararlanmak isteyen isletmeler kurumsal yonetim uygulamalarina onem
vermek zorundadirlar. Kurumsal yonetimin 6nem kazanmasinin nedenlerini asagidaki

gibi siralayabiliriz”:

e Biiylik isletmelerde yasanan yolsuzluklarin ve iflaslarin nedenleri arasinda, bu

isletmelerin kotii yonetilmesinin ilk sirada yer almasi,

e Emeklilik fonlar ve sigorta isletmeleri gibi kurumsal yatirimcilarin fonlarini
sermaye piyasasinda yer almak istedikleri hisse senetlerine yoneltmesi, yani pay

sahipleri icinde kurumsal yatirimcilarin oraninin giderek artmasi,

e Kurumsal yatirimcilarin, yatirim yapmak icin kendilerini giivende hissettikleri

isletmeleri tercih etmeleri,

e Aile sirketlerinin, kusaklar boyu yasayabilmesi icin kurumsallasmalari

gerektiginin bilincine varmalari,
e Iletisim teknolojileri dogrultusunda kurumsal yonetim kapsaminda olusan bilgi
birikiminin tiim diinyaya hizla yayilmasi,

e Ulkelerinde ekonomik istikrar isteyen kamu otoritelerinin, kurumsal yénetim

alaninda zorlayici diizenlemeler yapmalari.
1.5.1. isletmeler Acisindan

Isletmenin kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda faaliyet gdstermesinin
nedeni, verimli, etkin ve iktisadi yonetilmek istenmesidir. Verimli ve etkin yonetilen bir
isletmenin kurumsal performansi dogal olarak yliksek olacaktir. Ayrica ¢ikar gruplari

arasinda uzlasma ve uyum olusturularak, ¢atisma maliyetlerinden kacinabilecek ve

**Mallin Christine, “The Relationship Between Corporate Governance, Transparency and Financial
Disclosure”, Selected Issue in Corporation Governance, OECD, New York, 2003, s. 2.
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isletmenin saglikli olarak biiyliyebilmesi gerceklestirilebilecektir. Bu da isletmenin

yasamini olumlu yonde etkileyecektir.

Kurumsal yonetimin; pay sahipleri, hak sahipleri ve s6z sahipleri acisindan da
cesitli faydalart bulunmaktadir. Ornegin, yetki ve sorumluluklarin belli oldugu ve
calisan haklarinin giivence altinda oldugu bir isletme calisanlar i¢in cazibe merkezidir.
Boyle bir isletmede ¢alismak {icretin yani sira biiyiikk bir tatmin diizeyi de
saglayabilecektir. Kurumsal yonetim isletmeler acisindan faydalari asagidaki gibi

ce + O]
siralayabiliriz” :

e Diisiik maliyetli finansman olanaklari,

e Kaynaklarin etkin kullanimi,

¢ Finansal hedeflere ulasmada ytiksek basari,
e Isletmenin uzun siire yasayabilmesi,

e Orgiit ici yolsuzluklar1 nlenmesi.
1.5.2. Yatirnmcilar Acisindan

Seffaflik, sorumluluk, hesap verebilirlik ve adillik olarak siralanan kurumsal
yonetim ilkelerinin uygulanmasi, isletmelerde oncelikle saglikli bir finansal ve mali
isler uygulama ve raporlamasin zorunlu kilmaktadir. Bu saglikli uygulama ve raporlama
sistemi, yatirimi olan ya da yatirim yapmay1 diisiinen biiyiik girisimci ve/veya kiigiik
tasarruf sahibine isletmenin mali tablolar1 dogrultusunda kurumsal performansi
hakkinda giivenilir bilgi verecektir. Gilivenin sermaye piyasalarindaki ve yatirim
kararlarindaki en Onemli unsurlardan biri oldugu bilinen bir gercektir. Birikiminin
isletme yonetiminin keyfi uygulamalari ve benzer nedenlerle bosa gitmeyecegini
diistinen yatirnmcilar, 6zellikle adillik ilkesi geregi, pay1 oraninda temsil edilebilecegini;

seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri dogrultusunda da dogru ve giincel bilgiyeulasarak,

*"Millstein Ira, “Corporate Governance: The Role Of Markets Forces”, OECD Observer, 2000, Vol.221:
222,8.3;
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yatirmminin - getirisini  degerlendirilebilecegini  diisiinerek yatirim kararimi 6zglirce

verilebilecektir’.

Kurumsal yoOnetisim uygulamalari, isletme yonetiminde farkli menfaat
gruplarini temsil eden; yonetim kurulu, icra kurulu ve calisanlar arasindaki hak ve
sorumluluklar1 diizenlemekte ve, isletmedeki islerin etik kurallar c¢ergevesinde
ylriitiilmesini  saglayarak karar alma siirecini desteklemektedir. Etik kurallar
cercevesinde yonetilen bir isletmenin ise yatirnmcilar agisindan gliven ortami
olusturabilecegi ve bunun kurumsal performanst olumlu ydnde etkileyebilecegi
diistiniilmektedir. Uluslararas: yatirimcilarin yatirim yapmak icin aradiklari sartlarin
basinda, ilgili isletmenin kurumsal yonetim ilkelerine bagliligi gelmektedir. Bu
baglamda, uluslararas1 yatinmecilarin  genellikle kurumsal yonetim ilkelerini
uygulamayan igletmelere yatirnmdan kagindiklar1 ya da bu isletmelerde sahip olduklari

hisse miktarlarini azalttiklari saptanmustir’”.

1.5.3. Paydaslar (Menfaat Sahipleri) Acisindan

Kurumsal yonetimin uygulanmasi dogrultusunda, orgiit kiiltiirii kalitesi yiiksek
olan isletmelerde yaratilan katma degerin nasil bdliisiilecegi ve yonetilecegi dnceden
belirlenmigtir. Ayrica bu konuda ilgili paydaslarin (menfaat sahiplerinin) daha fazla s6z
sahibi olmak istemelerine de olanak taninmistir. Bu baglamda; isletme calisanlari,
tedarik¢iler, miisteriler, toplum ve iilke olarak siralayabilecegimiz menfaat sahipleri,
uygulanan kurumsal yonetim ilkelerinden kendi lehlerine c¢esitli faydalar

saglamaktadirlar’®,
1.5.3.1. Calisanlar A¢isindan

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi, ¢alisanlara is yagaminin kalitesi ve

giivenligi agisindan bazi 6nemli faydalar 6ngormektedir. Soyle ki ¢alisanlarin yonetime

“McKinsey & Company, “Global Investor Opinion Survey on Corporate Governance”, McKinsey & Co.
Publications, Chicago, 2002, s. 2.

% Hasanefendioglu Devrim, “Kurumsal Yonetim”, Vergi Diinyasi Dergisi, Vol. 275, Temmuz 2004, s.
79.

*"Hasanefendioglu D.
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katilim1 gergeklesebilmekte, is gorme ediminden kaynaklanan haklar1 koruyabilmekte
ve keyfi yonetim uygulamalarinin onlenmesiyle is gilivenceleri saglayabilmektedir.
Kurumsal yonetim ayni zamanda igletmelerin hedeflerini, bu hedeflere ulasmak i¢in
gerekli performans kriterlerini ve 6l¢lim yontemlerini de ortaya koydugundan, isletmeyi
yoneten yoneticilerin performans degerlendirmeleri objektif olarak yapilabilmekte ve bu
da denetim mekanizmasini kolaylastirmaktadir. Seffaflik ve hesap verebilirlik gibi
kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasi, ydneticilerin keyfi uygulamalarini

6nlemeye, suiistimalleri dnleme ve/veya azaltmaya yardimei olabilmektedir’.

Kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan isletmelerin sosyal sorumluluk
uygulamalar1 nedeniyle pazardaki itibar1 ve taninmasi (reputation) yiiksek olacagindan,
bu isletmeler isgiicii piyasasindan daha kolay nitelikli eleman bulabilecekler,
calisanlarin ise devamsizlik ve isten ayrilma oranlar1 daha diisiik, orgiitsel baghliklar1 ve
vatandasliklar1 daha yiiksek olacaktir. Is giicii pazarindaki yetkinlik diizeyi yiiksek
calisanlar kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan isletmeler tarafindan tercih
edileceginden, bu alandaki rekabet artacak ve isletmeler insan kaynagi sermayelerini
giiclendirebilmek i¢in daha iyi ¢alisma kosullar1 sunacak ve ¢alisma ortami konusunda

daha sorumlu davranmaya ¢alisacaklardir®®.
1.5.3.2. Diger Paydaslar A¢isindan

Yatirimcilarin, kurumsal yonetim uygulamalarini benimsemis igletmelere sahip
olan iilkelere daha c¢ok ilgi duyduklart ve bu iilkelere daha sicak baktiklari
diisiiniilmektedir. Uzun vadeli sermaye giriginin arttig1 iilkelerde ekonomik diizendeki

istikrar1 koruyabilmenin daha kolay oldugu degerlendirilmektedir’’.

Devlet agisindan bakildiginda; isletmelerin faaliyet ve mali tablolarinin daha

seffaf hale gelmesi vergi denetimlerini yayginlastiracak, kolaylastiracak ve

®Ribstein E. Larry, “Accountability and Responsibility in Corporate Governance”, Notre Dame Law
Review, University of Dame Publication, Indiana-USA, 2002, s.32.

Ribstein E. Larry, 5.89.

°7 Kahraman Ciineyt, Kurumsal Yénetim Anlayisimin Ozel Sermayeli Bankalarin Yapisi ve isleyisi
Uzerine Etkileri, Yaymlanmamis Doktora Tezi, I.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul. 2008, s. 25.
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etkinlestirecektir. Bu baglamda, vergi incelemesine yapilan miikellef sayisin1 artacak ve

ekonomide kayit disilik azalabilecektir’™.

Hisse senetlerinin haklarmin 1yi korunmasi, sermaye piyasalarinin bir
gelismiglik gostergesi oldugundan, kurumsal yonetim uygulamalariyla hissedarlarin
haklar1 giivence altina alinacak ve sermaye piyasalarinin gelisimine katkida
bulunulacaktir. Sermaye piyasalarindaki gelisme, i¢ yatirimciyr da yatirnrma yani
tasarrufa yonelteceginden, yurt ici tasarruflarin artisina neden olacaktir. Finansman
olanaklarinin artisi, yatirnmlarin artisina yol acacagindan, isletmeler yeni yatirimlara

yonelebilecek, bu sayede yeni istihdam olanaklar: yaratilabilecektir’.

Miisteriler agisindan bakildiginda; giiniimiizde miisteriler genellikle sadece
iriiniin tasarimi ve fiyatiyla ilgili degil, {iriiniin tiretim ve kullanim asamasinda ¢evreye
verdigi zararla da ilgilenmekte ve ¢evreye dost liriinleri segmektedirler. Ayrica, internet
teknolojisinin sagladig1 olanaklar dogrultusunda miisteriler artik pazardaki iriinlerin
tiretim siireci hakkinda detayli bilgiye ulasabilmektedir. Miisterilerin bilgiye hizli olarak
ulagabilmeleri isletmeleri sosyal sorumluluklari konusunda daha duyarli davranmaya
itmektedir. Isletmeler sadece kisa donemli karlarm yiikseltecek iiriinler yerine, uzun
donemli karlari destekleyecek, kurumsal sosyal sorumluluklarina uygun, ¢evreyle dost
irtinleri miisterilerinin begenisine sunulmaktadir. Kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmasit nedeniyle miisteriler hem kendi gereksinmelerini uygun fiyatla
karsilayacak {iriinlerle bulusabilmekte, hem de sosyal sorumluluk geregi iiriinlerin
tiretimi ve kullanimi agamasinda cevreye en az zararin verilmesini dolayli olarak

saglamaktadirlar'®.

Kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinin isletmenin faaliyette bulundugu
yoredeki halk ve sivil toplum kuruluslar1 agisindan yararlari séz konusudur. Isletmeler
faaliyette bulunduklar1 cografi yoredeki yerel halkla iyi iligkiler kurmay1 ve gerek
istthdam acisindan, gerekse iiretimin gerceklestirebilmesi i¢in gerekli olan tedarik

zincirinin olusturulmast agisindan, bulunduklar1 yoreye ve orada yasayanlara zarar

*Hasanefendioglu, s. 26
% Aktan Coskun Can, s.18.
'“Ribstein E. Larry, s.94.
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vermeden {retimlerini siirdiirmeye c¢alisirlar. Kurumsal yonetim bu baglamda yore
insanina dogrudan ve dolayli faydalar saglayabilmektedir. Sivil toplum kuruluslar:
yasalar kapsaminda isletmelerden kurumsal sosyal sorumluluklari cevresinde bazi
taleplerde bulunabilmekte ve baski grubu olusturabilmektedir. Ulusal pazar disinda,
uluslararas1 pazarlarda da faaliyette bulunmak isteyen isletmeler, sivil toplum
kuruluglarinin  bu  konudaki duyarliliklar1  geregi, onlarn karsilarina  almak
istemediklerinden, genellikle uzlagarak faaliyetlerini siirdiirme yolunu se¢gmektedirler.
Cesitli tilkeler tarafindan yasalastirilmadan Once, uluslararast is konseyi benzeri
kurumlarin “stirdiirebilir gelisme” konusundaki talepleri, is diinyasinda kabul gormiis ve

isletmeler uygulamalarini onlarin talepleri dogrultusunda sekillendirmistir'®'.

1.5.4. Ulke Ekonomisi A¢isindan

Kurumsal yonetimin faydalarini iilke ekonomisi agisindan asagida goriildiigii

gibi degerlendirebiliriz'**;

e Ulke imajinmn iyilesmesi,

e Yerli fonlarin yurt digina ¢ikisinin 6nlenmesi,

e Yabanci dogrudan yatirimlarin artmasi,

e Sermaye piyasalarinin gelismesi ve ekonominin rekabet giiciinilin artmast,
e Krizlerin daha az hasarla atlatilmasi,

e Kaynaklarin daha etkin dagilimi ve

e Daha yiiksek bir refah seviyesine ulasilmasi.

Ayrica kurumsal yonetim, siirdiiriilebilir biiyiime dogrultusunda iilke riskinin

azaltilmasina da yardimc1 olmaktadir.

Kurumsal yonetim ilkeleri 6zellestirme ve vergilendirme agisindan da biiyiik
onem tagimaktadir. Bu ilkelere uyulmasi, 6zellestirme kapsamindaki isletmelerin daha
verimli ve seffaf olmalarini saglayarak gerek blok satiglarda, gerekse halka arzlarda

talebin artmasina neden olmaktadir. Bu baglamda, bir iilkede kurumsal yonetim

19" Aktan Coskun Can, s.28.
192 Ozsoy Zeynep, Kurumsal Yonetim ve Yonetim Kurular, imge Kitapevi Yaymlari, Nisan 2011, s.
50.
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ilkelerinin yerlesmesi, isletmelerin daha seffaf olmasina ve islemlerinin kayit altina
alimmasina da yardimei olmaktadir. Boylece vergi tabani daha saglikli bir goriiniim
kazanmakta, vergi gelirleri artmakta ve kamu finansmam1 daha giivenilir temellere
oturmaktadir. Kamu maliyesindeki iyilesmeyle birlikte, kamunun borglanma maliyetleri
de Onemli Olgiide diismektedir. Ayrica bu ilkeler, basta 6zellestirme kapsamindaki
sirketler olmak iizere, kamuda veya 6zel sektorde faaliyet gdsteren sirketler tarafindan
uygulandiginda, kotii yonetim ve haksiz kazang nedeniyle ortaya ¢ikan verimsizlik ve

zararlar ortadan kalkmakta, ekonomi dinamizm kazanmaktadir'®,

1% Cansizlar Dogan, “Kurumsal Y6netim ve Vergilendirme”,i.U. iktisat Fakiiltesi Maliye Boliimii,
Maliye Arastirma Merkezi Konferanslar: Serisi, Temmuz 2004, s. 98.
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2. STRATEJIK iSBIRLIiGI

‘Citius, Altius, Fortius’ yani bir oncekinden daha hizli, daha yiiksek ve daha
kuvvetli olmak {iizere siirekli yarisi ifade eden Olimpiyat Oyunlari’nin bu meshur
sloganini, giiniimiiz isletme diinyas1 i¢in “daha ucuz, daha kaliteli ve daha g¢abuk”
seklinde sOylemek miimkiindiir. Gergekten de global diinyada isletmeler, rekabet
gliclerini korumak ve arttirmak i¢in daha kaliteli bir iiriinii daha ucuza ve digerlerinden

daha ¢abuk iiretmek zorunda kalmaktadirlar'®*.

Giliniimiiz diinyasinda isletmelerin sayisiz hedefleriger¢eklestirmek icin gligleri
tek basma yetersiz kalmakta, isbirliklerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Isletmelerin baslica
stratejik hedefleri arasinda; biiyiime, giderleri azaltma, yeni temel yetenekler, yeni

iiriinler ve/veya yeni pazarlar edinme ve riskleri azaltma sayilabilir'®>.

Pazara uygun iirlinii gelistirebilmeyi ve hangi yontemlerle pazarlamak
gerektigini bilmek zorunda olan isletmeler, miisteriyle isbirligine girerek pazar ile ilgili
bilgiler edinirler ve yeni pazarlara girerken rakipleri karsisinda fark yaratacak triinleri

hangi etkin yontemlerle pazarlamalar gerektigini 6grenirler'*.

Yeni teknolojilere gegislerin ve teknolojik gelismelerin hizla artmasi bir ¢ok
sektorde stratejik isbirliklerini basari i¢in kagmilmaz kilmistir. Bu da, maliyet temelli
geleneksel igbirliklerinin (costdriven) bilgi yogun (knowledgeintensive) isbirlikleriyle
yer degistirmesine neden olmustur. Bu isbirliklerinin baslica amaci, diger tarafin
organizasyon yapisini ve isleyisini 6grenmektir. Isletmenin bagimsizligim ve orgiitsel
kimligini kaybetmemesi i¢in gecici bir siire icin stratejik isbirliklerine bagvurmasi
gerektigi diislincesi giinimiizde artik gegerli degildir. Gliniimiizde gergeklestirilen
stratejik igbirliklerin ~ ¢ok kii¢iik bir orami satin almalara veya birlesmelere

doniismektedir. Bu nedenle stratejik isbirlikleri yeni ekonominin pargasi ve orgiitlenme

1% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 9. Basim, istanbul: Beta Basim, 2003, 5.443.

1% James D. Bamford, Benjamin Gomes-Casseres and Michael S. Robinson, Mastering Alliance
Strategy: A Comprehensive Guide to Design, Management, and Organization, First Edition, San
Francisco: John Wiley & Sons, 2003, s.12.

"% Hiroshi Yasuda and Junichi lijima, ‘Linkage Between Strategic Alliances and Firm’s Business
Strategy: The Case of Semiconductor Industry’, Technovation, 30 October 2003, s.5.
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tiirlerinden biri haline gelmistir'”’. Ornegin; Toyota, otomotiv sektoriinde yer alan parca
tedarikgileriyle yapmis oldugu uzun siireli stratejik isbirlikleri i¢in bir ag (network)

kurmustur'%.

Yakin zamanda yapilan degerlendirmeler dogrultusunda stratejik
isbirliklerinin; hem yeni, hem de eski ekonomi agisindan stratejik isbirliklerin katma
deger yaratabilmek (valuecreation) ic¢in kullandiklari en giicli yontem oldugu
belirlenmigstir. Bu baglamda, sadece 2000 yilinda diinyada stratejik isbirligi sayisi
10.200°den fazla olmustur. Diinya genelinde en iyi 500 igletmeden her birinin ortalama
60 stratejik igbirligi olusturdugu saptanmustir.  Giris ve c¢ikislarin hizli oldugu
sektorlerde yaygin olarak stratejik isbirliklerine basvuruldugu belirlenmistir. 2002
yilinda General Electric farkli alanlarda 100°den fazla, IBM 400’den fazla, Oracle ise,

15.000°den fazla stratejik isbirligine girmigtir'®.

Farkl1 isletmeler arasinda dayamisma yeni bir konu degildir. Iktisat teorisi ve
iktisat tarihi isletmeler arasindaki bu tiir “dayanisma iligkilerinin” piyasa mekanizmasi

{izerindeki etkisi konusunda teoriler ve érneklerle doludur''°.

2.1. STRATEJIK iSBIRLiGININ ANLAMI

Alliance yani “igbirligi - ittifak” sdzciigii; Oxford Ingilizce Sozliigiinde (1)
ortaklik, veya birisiyle arkadaslik veya birbirine baglanan/yakinlagan birlik (2) kisilerin,
ailelerin (evlilik ile) veya iilkelerin (pakt ile iki {ilke arasindaki ticaret pakti veya

anlasmasi gibi) birlesme hali olarak siralanmaktadir'"

Tirk Dil Kurumu Sozliigiinde;
isbirligi: “(1) amag¢ ve ¢ikarlar1 bir olanlarin olusturduklar1 ¢alisma ortakligi,

tesrikimesai (2) bir isin ¢esitli is¢ilerce yapilmasi” olarak tanimlanmugtir' 2.

197 Marc U. Douma, Jan Bilderbeek, Peter J. Idenburg and Jan KeesLooise, ‘Strategic Alliances,
Managing the Dynamics of Fit’, Long Rime Planning, 2000, Vol.33, s.580.

1% Arthur A. Thompson Jr. and Alonzo J. Strickland, Strategic Management: Concepts and Cases, 12"
Edition, New York The McGraw-Hill, 2001, s.173.

' Thompson Jr. and Strickland, s.173.

0K ocel, 5.319.

'""'AS. Hornby, E.V.Gatenby and H. Wakefield, Oxford English Dictionary, The Advanced Learner’s
Dictionary of Current English, 2. Edition, London: Oxford University Press, 1999, s.26.

"2 TiirkDilKurumu, “Giincel TiirkgeSoz1ilk™, ishirligi(2012).
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Sosyal Bilimler Sozliigiine gore ise; “alliance” kelimesi, yogun muhalefet ile
kars1 karsiya gelen (gercek veya olasi veya mecazi muhalefet) iki veya daha fazla
kisilerin veya gruplarin birlesmesini ifade etmektedir. Bu anlam i¢in iki liderin diger bir
lidere kars1 isbirligi yapmasi veya hastaliga karsi para ile bilimin isbirligi yapmas1 6rnek
verilebilir' .

Gutterman’a gore stratejik isbirligi; iki veya daha fazla isletmenin karsilikli
istiinliiklerini ~ stirdiirebilmeleri i¢in belli maddi ve maddi olmayan varlik ve
kaynaklarini birlestirmeleri konusunda anlagmalaridir',

Lynn ise isbirligini; iki veya daha fazla isletmenin tek basina gergeklestirmeleri
zor olan karsilikli tamamlayici hedeflerini gergeklestirmeyi amacladiklar1 yakin

isbirlik¢i (collaborative) iliskisi olarak tanimlamaktadir'".

Kogel’e gore stratejik igbirlikleri, isletmeler arasinda ¢esitli durumlarda ortaya

¢ikan dayanisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adidir''®.

Davies’e gore; bir igbirliginin stratejik isbirligi olarak adlandirilabilmesi i¢in
isbirligi amacinin igbirligine giren isletmelerin stratejik hedef ve amaglarindan bir veya
daha fazlasiyla ilgili olmasi gerekmektedir''’.

Shaw’a gore ise, birlesmeler/satin  almalarin  (mergers/aquisitions)
uygulanamadigi veya taraflar agisindan ¢ekici olmadigi durumlarda iki veya daha fazla

isletme arasinda yapilan uzun siireli taahhiitler isbirlikleri olarak adlandiriimaktadir''®,

"BJulius Gould and William L. Kolb, A Dictionary of the Social Sciences, 1. Edition, Great Britain:
United Nations Educational, Scientific, and Cultural Organizatiori, 1964, s.21.

"4Gutterman Alan S., The Law of Domestic and International Strategic Alliances, First Edition,
U.SA.: Greenwood Publishing Group, 1995, s.1.

"Isabella A. Lynn, “Managing an Alliance is Noting Like Business as Usual”, Organizational
Dynamics,2002, Vol.31: 1, s.47.

116HayriUlgenveKadriMirze, isletmelerdeStratejikYonetim,BirinciBasim, istanbul: LiteratiirYaymecilik,
2004, s.427.

""DaviesWarnock, Partner Risk-Managing the Downside of Strategic Alliances, U.S.A.: Purdue
University, 2001, s.9.

'"¥ James K. Shaw, Strategic Management in Telecommunications, Norwood/U.S.A.: Artech House
Inc., 2000, s.185.
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Phatak ise stratejik isbirliginin; bir isletmenin rakipleri, tedarikgileri,
miisterileri, dagitimcilar1 veya diger sektorlerdeki isletmelerle, bir iirlin veya hizmeti
gelistirmek, iiretmek, dagitmak veya pazarlamak icin yaptigr isbirligi anlasmasi

oldugunu belirtmektedir'"’.

Her isbirligi “pazarlik”, “taahhiit” ve “yerine getirme” asamalarinin; taraflarin
stratejik hedeflerinin, orgiit yapilarinin, isletme faaliyetlerinin ve kiiltiirlerinin ve hatta

bireysel ¢ikarlarinin diizenlenerek; tekrarlandigi bir dongiidiir'>°.

2.2. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ TARTHSEL SUREC iCINDEKI
GELISIiMI

Bugiin icinde yasadigimiz ve alisik oldugumuz piyasa diizeni, tarihsel bir
gelisimin sonucudur. Insanligin ortaya ¢ikisinin ilk donemlerinden beri insanlar topluca
gruplar halinde yasamislardir. Bu olay isb6liimiine, yani yapilacak islerin ve kullanilan
aletlerin aralarinda paylagmasina neden olmustur. Bu baglamda, tarihin derinliklerinden
beri insanlarin isbirligi yapma egilimleri toplumlarin gelismesinde ve bugiinkii diizeye

ulagmasinda en 6nemli nedenlerden biri olmusgtur'?'.
2.2.1. Endiistri Devrimi Oncesi

Tarimsal gelismeyle ve tarim {irlinlerinin ¢esitlenmesiyle sistemli bir sekilde
artan ticari tarimsal iretim, iretime katilmayan ama iretici ile arasindaki koprii
olusturan bir siif ortaya ¢ikmasina neden olmustur: tiiccarlar. Tiiccarlar sinifi, toprak
sahipleriyle kdoyliiler arasinda araci konumuna gelmis ve denizciligi de kullanarak
biiylik zenginlikler elde etmistir. Bu siif, daha sonra diger iki sinifa egemen olacak

kadar giiglenmistir'**.

" Arvind V. Phatak, International Dimensions of Management, 4. Edition, Ohio/U.S.A.: South-
Western CollegePublishing, 1995, s.118.

’Douma ve Digerleri, s.582.

121Zeyyat Hatiboglu, iktisat Bilimine Giris, iktisat Bilimi ve Tiirkiye iktisadi Serisi No:1, Istanbul:Yén
Ajans, 1993, 5.37.

122 Goksel Ataman, isletme Yonetimi, 2. Basky, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2002, s.43.
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[lerleyen uygarlik seviyesi ve dzellikle koy ile kent arasindaki kiiltiirel yapinin
farklilagsmasi, toplumdaki mevcut simf farklhiliklarini artirarak daha kalic1 hale
getirmistir. Bu donemde; resim, miizik gibi sanatlara dair zevkler ve gorgii kurallari,
toplum icindeki simnifsal ayriligin altin1 ¢izen temel unsurlar olmustur. Ortacagda
kolelerin yeterince verimli calismadigimin fark edilmesi ve bazi bdlgelerde kole
ayaklanmalarinin, toprak sahiplerini mevcut sistemden daha farkli bir ¢6ziim yolu
aramaya itmistir. BOylece kendilerine iiretmedikleri icin verimsiz calisan kolelerin
serbest birakildigi ve elde edilen iiriiniin toprak sahibi ile koyliiler (kdleler artik koyliiler

olmustur) arasinda esit olarak paylasildigi yeni bir model ortaya konulmustur.

Derebeylik toplum , ticcarlarin giderek giiclenmesine olanak taninmistir,
toprak sahiplerinin satolarinin yaninda kurulan kasabalara tiiccarlar ve zanaatkarlar
yerlesmis ve bdylece bugiinkii biiylik kentlerin temelleri atilmistir. Toplumlarin yapisi,
tarihte yasanan belli bagh birka¢ degisimle agiklanamayacak kadar karmasik siire¢lerin
sonucunda olugmustur. Feodal yapiya ge¢is konusunda da benzer bir durum gecerlidir.
Feodal yapiya gec¢is yani kolelerin serbest birakilarak koylii sinifina doniistiirilme
siireci her toplumda bir anda olmamistir. Bazi1 bdlgelerde bu degisim verimliligi
artirmak amaciyla hizla gerceklesirken bazi bolgelerde kolelerin serbest birakilmasi i¢in

yiizyillarin gegmesi gerekmistir'*.

Diisiik seviyeli iiretim ve tliketim miktari, aym alanda c¢alisan kiigiik aile
isletmelerinin meslek birlikleri olan loncalar1 ¢esitli dnlemler almaya yoneltmistir.
Ornegin bu dénemde diikkan agabilmek igin uzun yillar ¢iraklik ve kalfalik yapip usta
unvaninit almig olmak ve diikkkanmin agilacagi yer konusunda loncadan g¢ikacak izini
beklemek gerekmektedir. Ama 16. yiizyilla birlikte, ingiltere’de tarimdan ve ticaretten
elde edilen gelirler, daha c¢ok kar getirecegi diisliniilen bagka bir alanda
degerlendirilmeye baglanmistir. Bu yeni yatirim alani, o giine dek yalnizca belirli bir
kesimin tekelinde olan ve smirli sayida liretilen zanaat iriinlerinin yogun miktarda
iiretilmesi diisiincesiyle ortaya ¢ikmistir. Uretimin gergeklesebilmesi icin birkag usta ve

cok sayida isci, bir miitesebbis tarafindan ayni ¢at1 altinda bir araya getirilmistir. Uretim

125 Omer Dinger ve Yahya Fidan, isletme Yonetimine Giris, 4. Baski, Istanbul: Beta Basim A.S., 1999,
s.5-6.
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yapilan alan, bugilinkii fabrikalarin atalar1 olarak kabul edilen manifaktiir yapilardir.
Manifaktiir yapilarin hizla ¢ogalmasiyla birlikte, piyasadaki zanaat iirlinlerinin miktari
onemli 6l¢iide artmig ve ustalarin iiretim bilgilerinin manifaktiir yapilara gegmesiyle

birlikte, diikkanlarda gerceklestirilen iiretimin siirdiirebilmesi tehlikeye girmistir'**.

2.2.2. Endiistri Devrimi

16. yiizyildan 18. ylizyila kadar devam eden manifaktiire donemde geleneksel
yontemle sinirli miktarda iiretim yapilirken 18. yiizyilin sonlarina dogru endiistri
devriminin temellerini atan ii¢c onemli gelisme yasanmistir. Birinci gelisme, James
Watt’in 1765’te buhar makinesini bulmasi ve buharla c¢aligan is makinelerin {iretim
siirecinde kullanilmasidir. Buhar makinalarinin hayata ge¢mesiyle birlikte, kurulan
biliylik fabrikalarda makinalar 24 saat calismaya baslamistir, iiretim eskisiyle
kiyaslanamayacak kadar artmigtir. Buhar makinesinin kesfi, endiistri devriminin
teknolojik altyapisini olusturmustur. Endiistri devriminin temellerini atan ikinci gelisme,
Adam Smith’in Milletlerin Zenginligi (1776) adl1 eserini yayimlamasi olmustur. Adam
Smith, bu eserinde serbest piyasa ekonomisi ad1 verdigi yeni ekonomik modeli 6nermis
ve bu modelin kapitalist sistemin icindeki isleyisini ayrintilariyla ortaya koymustur.
1930’lara kadar birgok iilkede kabul géren ve uygulanan bu model, endiistri devriminin
iktisadi altyapisim1 olusturmustur. Uciincii gelisme, 1789°da yapilan Fransiz ihtilali’nin
sonucunda endiistri toplumuna en uygun yapi olan ulus devlet modelinin temellerinin
atilmasidir. Ulus devlet, treticileri koruyan ve kisiden kisiye uygulamasi degismeyen
yasalara sahip oldugu ve sinirlar1 kontrol edilebilir bir Pazar yarattig1 i¢in kapitalizmin
gelismesinde oldukca etkin olmustur. Ulus devlet modeli beraberinde getirdigi
demokrasi kavramiyla birlikte endiistri devriminin hukuki ve siyasi alt yapisini

olusturmustur'?.

Endiistri devrimi girisimcilerin sermaye ihtiyaglarini arttirarak sermaye
maliyetlerini ylkseltmistir. Artan sermaye ihtiyacini karsilama amaciyla girisimcilerin

sermaye kurumlar1 ve birlesme yoluyla sermayelerini arttirma g¢abalar1 da isletmeleri

124 Saruhan Sadi Can, Yonetimde Giincel Yaklasimlar, Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir, 2012,
s.8-10.
12 Saruhan Sadi Can, Eskisehir 2012, s.11.
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bliylime siirecine sokmustur. Biiylime siireci; isletmeler arasinda gegici veya stirekli

anlasma ve birlesmelerle gerceklestirilmistir' .

Isletmelerin, genellikle kar etme amaciyla faaliyette bulunduklari goriisii
dogrultusunda daha ¢ok kar elde edebilmek i¢in kendi aralarinda cesitli Olciilerde
anlagmalar yaparak rekabeti sinirlandirma yoluna gidebilecekleri diisiiniilebilir. Bu
baglamda, tekelci davraniglar sergileyerek rekabet piyasasinda pazarin kosullarindan en
iyi sekilde yararlanmak, kosullar1 kendi ¢ikarlaria uygun hale getirmek i¢in ekonomik
firsatlar1 izleyip gereginde tam birlesmeye kadar ulasan iliskiler i¢ine girebilecekleri
diisiiniilmektedir'?’.

Endiistri devrimi sonrasinda isletmelerin ekonomik ve hukuki bagimsizliklarini

koruyarak birlesmeleri asagida goriildiigi gibi siniflandirilabilir:

Centilmenlik Anlasmalar:, birkag isletmenin aralarinda igbirligi kurmak,
rekabeti sinirlamak, bolge paylasimina gitmek, ayrica fiyat, satig, iiretim ve isgilici
konularinda anlagmak iizere aralarinda bir protokol diizenlenmeleridir. Yazili veya
sozlii olabilir, fakat hicbir yaptirrmi yoktur. Ornegin, ayni alanda calisan iki biiyiik
isletmenin birbirinden eleman transfer etmemek konusunda centilmenlik anlagmasi
yapmasi gibi. Bagka bir centilmenlik anlasmasi tiirii olan “korner”, daha ¢ok menkul
kiymetler borsasinda faaliyet gostermekte olan isletmeler arasinda resmi olmayan sozlii

anlasmalar olarak tanimlanmaktadir'*®.

Konsorsiyum, belirli bir isi gerceklestirebilmek i¢in isletmelerin anlasarak
gecici bir siire yaptiklari isbirligidir. Is gerceklestirildikten sonra anlasma kendiliginden
sona erer'”. Genellikle biiyiik ¢apli taahhiit islerinde ihaleyi kazanabilmek igin ayni
veya farkli iilkelerden, ayni dalda veya farkli ihtisas dallarindaki isletmeler finansal
olanaklarin1 veya teknolojik veya diger {istiinliiklerini birlestirip isbirligi yaparlar.

Koprii, baraj, niikleer santral ve otoban gibi biiylik yatirim projeleri degisik isletmelerin

126Ataman, s.61.

127 {smet Mucuk, Modern Isletmecilik, Besinci Basim, istanbul: Der Yaynlar1, 1993, s.51.

12 Edip Oriicii, Modern isletmecilik, 2. Bask1, Mugla: Unyay Basimevi, 1997, 5.37.

'2 Miimin Ertiirk, Isletme Biliminin Temel ilkeleri, 7. Bask, Istanbul: Beta Basim A.S., 2009, s. 44;
Mucuk, s.52.
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olusturdugu konsorsiyumlarla gergeklestirilmistir. Tlirk Dil Kurumu Soézliigiinde ise (1)
uluslararas1 kuruluglarin ve bazi hiikiimetlerin iktisadi ve mali yardimlan yiiriitmek
tizere olusturduklar1 yardim kurulu ve isletmeler birligi (ii) kdprii, yol, baraj vb. biiyiik
projelerin gerceklestirilebilmesi i¢in birden fazla sirketin bir araya gelmesi, olarak

agiklanmistir™’.

Kartel, ayn1 dalda ¢alisan iki veya daha fazla isletmenin rekabeti azaltmak veya
ortadan kaldirabilmek icin hukuki bagimsizliklarin1 kaybetmeden yaptiklar: anlagsma ile
olusturduklar1 tekelci birliktir. Tirk Dil Kurumu sozliigline gore “kartel” soézciigii;
tekelci sermaye piyasasinda, bazi ticaret, liretim orgiitlerinin, genellikle kazanma veya
baska orgiitlere kars1 tutunabilme gibi amaglarla aralarinda kurduklar1 dayanigsma birligi
olarak tanimlanmistir. Kartele giren isletmelerin amaci kar1 arttirmak veya zarari
azaltmaktir. Bu amagla, ya mallarin1 belirli bir fiyattan satmak (fiyat karteli) ya 6zel bir
satis organizasyonu kurarak mallarin1 tek elden satmak (satis karteli), ya belirli
miktarlarda tiretimde bulunmak (kontenjan karteli) ya da belirli bolgelerde pazarlama
faaliyetlerinde bulunmak (bélge karteli) igin kartel olustururlar. Baska bir kartel tiirii de
uluslararas: kartellerdir. Ozellikle gelismis iilke isletmeleri kendi aralarinda anlasarak
az gelismis tilkelerin trlinlerini (hammadde gibi) ucuz fiyata satin alirlar ya da az
gelismis iilkelere sattiklart mallarin (sanayi mallar1 gibi) fiyatlarii yiiksek diizeyde
tutarlar. Boylece gelismis iilke isletmeleri aralarinda rekabeti kaldirarak az gelismis
iilkelerden hem mal alirken, hem de mal satarken avantajli duruma gegerler. Bir de sart
karteli vardir. Isletmeler aralarinda anlasarak, miisterilere uygulayacaklari 1skonto,
O6deme vadesi, komisyon vb. konular1 birlikte tespit ederler. Karteller i¢in tiiketicilerin

aleyhine isleyen bir “isbirligi sebekesi” de denebilir'*".

Konsern, iki veya daha fazla isletmenin finansal ve teknik yonden (iiretim ve
orgiitlenme konularinda) daha giiglii olmak i¢in bir araya toplanmalaridir. Konsern
tiyesi isletmeler hukuki bagimsizliklarin1 korur, fakat ekonomik bagimsizliklarini

kismen veya tamamen yitirirler. Nitekim konsernlerde isletmeler ekonomik ve finansal

130 itk Dil Kurumu, “Giincel Tiirkge S6zliik”, konsorsiyum(07.08.2005).

BBattramArthur, Karmasikhikta Yol Almak, Ziilfi Dicleli (cev.),Nu. 11, istanbul: Tiirk Henkel Dergisi
Yayinlari, 1999, s.234; Tiirk Dil Kurumu, “Giincel Tiirkge Sozliik”, kartel(07.08.2012); Ertiirk, s.43;
Onal, s.123.
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bakimdan tek ydnetim altinda toplanirlar. Isletmeler, yatirim ve finansman konularinda
aralarindaki anlasmaya uygun kararlar verirler. Ornegin, birbirini tamamlayici nitelikte
olan isletmeler hammadde ve ara mamulii piyasaya basvurmadan birbirlerinden

saglarlar. Boylelikle maliyetlerini diisiik tutarak piyasaya egemen olmaya ¢alisirlar'*>.

Isletmeler daha biiyiik kazanclar icin ekonomik ve hukuki bagimsizliklarimi

kaybederek de birlesmektedirler. Baglica birlesme tiirleri asagida goriildigii gibidir:

Trostler, iki veya daha fazla isletmenin tekelci giic olusturmak amaciyla
hukuki ve ekonomik bagimsizliklarint yitirerek, sermaye ve ydnetimlerini
birlestirmeleridir. Troste dahil olan isletmeler hisse senetlerini trostiin hisse senetleriyle
degistirirler ve boylece trost kendine katilan isletmelerin yonetimini ele gecirmis olur.
Tirk Dil Kurumu Soézliigiindeki tanima gore “trost”, aymi alanda is yapan g¢esitli
isletmelerin hisse senetlerinin, bir denetim kurumuna teslim edilmesi ve bu isletmelerin
yonetimin trostii yonetenlere birakilmasiyla olusan, tekelci sermayedarliga dayanan bir
birlesmedir'*.

Trostlerin, yatirim ve oylama trostleri olarak baslica iki tiirii vardir. Yatirim
trostiinde, sermaye sahiplerinden (tr0st iiyelerinden) toplanan sermayeler trost
tarafindan iilke i¢inde veya disinda bulunan cesitli isletmelerin hisse senetlerine veya
tahvillerine yatirilir. Oylama trostiinde ise, isletmenin yonetimini ele gegirmek igin
hisse senedi sahipleri oy haklarimi birlestirirler. Trostler, genellikle imalat sanayi, petrol
ve madencilik sektoriinde goriiliir. Trost tiirii birlesmeler tekellesmeye yol actigi igin
cesitli lilkelerde yasalarla engellenmistir. Bunun nedeni, trostiin monopol fiyatlar
uygulayan, asir1 kar saglayan ve kendi aleyhine olabilecek yeni teknolojilerin
uygulanmasina izin vermeyen kuruluslar olmasidir'>*,

“Birlesme”lerde (merger), genellikle ayni biiyiikliikte iki veya daha fazla
isletme sermaye aligverisi sonunda tiim kaynaklarini bir araya getirerek ortaya yeni bir
isletme olarak ¢ikarken, “satinalma”larda (acquisition), bir isletme diger isletme veya

isletmeleri satin almakta ve borglartyla tiim varliklarini biinyesine eklemektedir. ki

%2 Onal, s.124; Oriicii, 5.36.
133 Mucuk, s.54; Ertiirk, s.44; Tiirk Dil Kurumu, “Giincel Tiirkce Sozlik”, trst.
B4Cemalcilar ve Digerleri, s.72; Iscan, 5.70; Onal, s.125.
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enerji iiretim ve dagitim isletmesi olan Isvecli ASEA ile Isvigreli Brown Bovari,
Amerikan ve Japon devleri olan Westinghouse, General Electric, Hitachi ve Toshiba ile
rekabet edebilmek i¢in birleserek yeni bir isletme olusturmuslardir. Ciinkii her iki taraf
da rekabet edebilecek kadar biiyiik degildi. Tarihsel siire¢ i¢inde, daha fazla kar elde
edebilmek, daha verimli liretim ve etkin pazarlama vb. nedenlerle isletmeler hukuki ve
ekonomik bagimsizliklarindan vazge¢mislerdir. Giiniimiizde isletmeler, ayni hedeflere
bagimsiz yapilarini terk etmeden yiiriittiikleri stratejik isbirlikleriyle daha hizli ve daha

kolay ulasabilmektedirler'>”.
2.2.3. Bilgi Cagi

Bilindigi gibi insanlik giiniimiizde belki de tarihinin en biiyiik degisimini
yasamaktadir. Uygarlik tarihinde, AlvinToffler tarafindan birinci ve ikinci dalga olarak
adlandirilan endiistri devrimi Oncesi (tarim toplumu) ve endiistri devriminden sonra,
{iclincii dalgay1 bilgi ¢ag1 olusturmaktadir'*°.

Bilgi; bir seyi ya da bir kimseyi degistiren enformasyon demektir - bunu, ya
eylem i¢in bir plan olusturarak, ya da bireyi (veya orgiitii) farkli ve daha etkili bir eylem
gergeklestirebilecek duruma getirerek yapar'>’ .Bilginin, iiretim faktorleri iginde madde
ve enerjinin Oniine gegerek en dnemli kaynak haline gelmesi bilgi ¢caginin bir gergegidir.
Bilgi ¢agimi1 tanimlayan en 6nemli Ozelliklerden biri fiziksel ve kiiltiirel ¢ercevede
yasanan degisim hizinin daha Onceki donemlerle karsilagtirllamayacak kadar fazla

olmasidir™®,

Endiistri caginda gegerli olan tarim-sanayi-hizmetler sektorleri ayrimi, bilgi
caginda, tarim-sanayi-hizmetler-bilgi sektorleri simiflamasina doniismistiir. Bilgi

caginda iist yap1 olarak bilgi sektorii; bilgi-islem ve iletisim donanim hizmetlerine bagl

135 Mary Coulter, Strategic Management in Action, 2. Edition, New Jersey, Prentice Hall, 2002, s.266.
136 Ataman s.48.

137 peter F. Drucker, Yeni Gergekler, (cev.) BirtaneKaranakg1, 7. Baski, Tiirkiye s Bankas1 Kiiltiir
Yayinlari, Ankara, Mart 2000, s.256.

"% Hasan Tutar, “Kiiresellesme Siirecindelsletme Yénetimi”, Hayat Yayinlar1 Yénetim Dizisi, 2000,
Vol.13 s.11.

60



olarak bilginin tretim, tiiketim, dagitim, pazarlama gibi tiim islevsel alanlardaki

kullanimini kapsamaktadir'®.

Endiistri devriminde buhar makinesiyle baslayan fabrikalasmanin kitle
iiretiminin, mekanik giiclin ve klasik teknolojilere dayali iiretim tekniklerinin
egemenligindeki endiistri toplumunda verimlilik Taylorist uygulamalarla 6nemli artiglar
gostermistir. 1970’lerden sonra, tiim diinyay:1 etkisi altina alan enerji krizi, pazarin
daralmasi, diger bazi sorunlarin da etkisiyle iilkeler, ekonominin dayandigi klasik
teknoloji tabaninin yerine yeni nesil teknolojileri yerlestirmeye baslamislardir. Yeni
nesil teknolojiler, ekonomik faaliyet alanlarini tiimiiyle degisime ugratma ve hatta, daha
once mevcut olmayan yeni ekonomik faaliyet alanlar1 yaratma yetenegine sahiptir. Yeni
nesil teknolojiler arasinda yer alan bilgisayar ve diger bilgi teknolojileriyle
(telekomiinikasyon, yazilim, esnek {iiretim/otomasyon teknolojileri) siirekli olarak
tiretilebilen, tekrarlanabilen ve paylasilabilen bilgi, bilgi c¢aginin temelini
olusturmaktadir. Bilgi ¢aginda rekabetin anahtarinin, bilgi ve bilgiye dayali teknolojik
yenilikler oldugu degerlendirilmektedir. Ayrica, rekabetin giiniimiizde siirekli artmasi

bilgiyi vazgegilmez kilmaktadir'®.

Bilgi ¢aginin gegerli olan bilgi ekonomisi baglaminda; hem bilgi, hem de
hizmetler sektoriiniin ekonomik biliylimeye kaynaklik ettikleri gozlemlenmektedir.
1980’11 yillarda bilgisayarlarin kisisellesmesiyle birlikte, bilgiye dayali ve iletisim
baglantili mal ve hizmetlerin satisinda biiyiik artiglar gézlenmektedir. Biitiin diinyada
bilgi teknolojilerine ve bilgi altyapisina yapilan yatirimlar hizla artarken, bilgi sektorii

de ekonomi i¢inde diger sektdrleri geride birakmaya baslamstir'*'.

Bilgi c¢aginda, bilgi sektoriiniin dneminin artmasina paralel olarak hizmet
tiretimi de 6n plana ¢ikmaktadir. Hizmet sektorii tiim ekonomilerde var olmakla birlikte;
endiistri devrimi Oncesinde, endiistri devriminde ve bilgi ¢aginda iiretilen hizmetler
oldukca farklidir. Endiistri devrimi oncesinde yerel (i¢) hizmetler, endiistri devriminde

mal lretimine yardimer nitelikteki finansal ve nakliye hizmetleri 6nem kazanmistir.

"% Hiisnii Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, 4. B., Nu. 326, Ankara: Tiirkiye is Bankasi
Kiiltiir Yayinlari, 1998, s.118.

140 Ataman, s.49.

"1Ogiit Adem, Bilgi Caginda Yonetim, 2. Baski, Ankara: Nobel Yayim Dagitim, 2003, s.29.

61



Bilgi cagindaysa egitim, saglik, sosyal hizmetler ve bilgisayar, sistem analizi, bilimsel
arastirma ve gelistirme gibi mesleki hizmetler alaninda 6nemli yogunlasma s6z

142
konusudur ™.

Maliyet, kalite, hizmet ve hiz konularinda avantaj saglamak zorunda olan
isletmelerin esnek yapilara duydugu ihtiya¢ her gecen giin biraz daha artmaktadir.
Ciinkii, bilgi caginda kitle iiretimi anlayis1 yerine esnek iiretim anlayist 6n plana
cikmistir. Bilgi ve haberlesme teknolojisinin yardimiyla hizmet sektorii onemli bir
sigrama gostermis, diinya ticareti artmus, ulusal pazarlar giderek 6nemini kaybetmis ve
iriin yagam siireleri kisalmigtir. Bu baglamda, bilgisayar ve haberlesme teknolojisinin
katkisiyla  farkli isletmeler tiiketici karsisinda tek bir isletmeymis gibi
davranabilmektedir. Farkli illerde, farkli bolgelerde ve farkli tilkelerde faaliyet gosteren
isletmeler tiiketiciye mal ve/veya hizmetlerin ulastirilmasinda farkli roller iistlenmekte,
bunlarin  arasindaki iletisim ve isbirlikleri c¢agin  teknolojisi  yardimiyla

gergeklestirilmektedir' .

Gergekten her gecen gilin, daha ¢ok sayida isletme degisikliklere ayak
uydurabilmek icin mekanik oOrgiit yapisindan kurtulmaya calismaktadir. Endiistri
devrimindeki isletmelerin orgiit yapilar1 genellikle benzerlik gostermekteydi: hiyerarsi
basamaklarinin sayisi1 fazlaydi ve bigimsel orgiit yapisina énem verilmekteydi. Bilgi
caginda; cok daha esnek, miisteri odakli, yenilik¢i, hizli karar alabilen, calisanlarin
tatminine dnem veren Orgiit yapilart 6nem kazanmustir. Stirekli olarak degisen pazarlar,
teknolojiler ve miisteri gereksinimleri isletmelerin Orgilit yapilarmi ve yonetim

bicimlerini tekrar gozden gecirmelerine neden olmugtur'**.

Degisim mihendisligi, toplam kalite yOnetimi, temel yetenek, dis
kaynaklardan yararlanma, giiclendirme, takim c¢alismasit ve kendi kendini yoOneten

takimlar, kiiclilme, stratejik isbirlikleri, sebeke ve sanal organizasyonlar, kiyaslama

2y eysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye i¢in Orgiitlenmesinde ve isgiiciinde Yapisal
Degismeler, Istanbul: Sistem Yayincilik, 1996, s.34.

143 Ataman, s.53-54.

'* TofflerAlvin and TofflerHeidi, YeniBirUygarlikYaratmak: UciinciiDalgannPolitikas,
ZiilfiiDicleli(cev.), Istanbul: InkilapKitapevi, 1996, s.45-46.
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teknigi ve 6grenen organizasyonlar gibi giinlimiiziin popiiler yonetim uygulamalar1 bu
ihtiyaci karsilamaya yoneliktir'®.

Bilgi caginda ortaya ¢ikan derin rekabet kosullari nedeniyle isletmeler yeni bir
yonetim anlayisma ve farkli orgiit yapilarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Isgiiciiniin
niteliginde meydana gelen farklilasma yeni Orgiit yapilarim1 ve ydnetim bigimlerini
desteklemektedir. Ancak bu yenilikler sadece isgiiciiniin nitelik farklilagsmasi olmayip,
biiyiik 6l¢iide maliyet, kalite, hiz konularinda rekabet avantaji elde etme gerekliliginin
de bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada, isletmeler ek bir maliyete

girmeden, miisteri tabanin1 genisletip, satis oranlarim1i ve pazar paylarini artirarak

rekabet avantaji elde edecekleri stratejik isbirlikleri olusturma cabasi i¢indedirler' .
2.2.4. Globallesme ve Stratejik isbirlikleri

Gecgen son 20 y1l boyunca, teknolojinin biiylik bir hizla gelisimiyle birlikte,
global bir degisim yasanmakta, yeni ekonomik ve sosyal olusumlar ortaya ¢ikmakta ve

globallesme (kiiresellesme) ad1 altinda bir doniisiim siireci yasanmaktadir'*’,

Kiiresellesme; giinlimiiz ticaret yasaminda gelismis ve gelismekte olan
tilkelerde bulunan bir¢ok isletmeyi uluslararasi piyasa firsatlarini arastiran ¢ok uluslu
oyuncular haline getirmistir. Kiiresellesme; sadece bir ticaret yapma segenegi olmaktan
cikmis etkin is stratejilerinin bir pargasi haline gelmistir. Baska bir deyisle; bugiinkii

stratejik isbirlikleri her gecen giin daha da kiiresel olmaktadir.

Global rekabetin artmasiyla birlikte, baska isletmelerle dayanmisma ve
isbirligine girme, stratejik isbirlikleri olusturma gayretleri de artmistir. Cilinkii bugiin
artik isletmeler, diinya capinda rekabet icin gerekli bilgi ve diger kaynaklara tek
baslarina sahip degildirler. Diiniin yerel ve ulusal pazar ve rekabetinin yerini, bugiin

- 148
uluslararasi pazar ve rekabeti almigtir ™.

145 Bozkurt, s.66.

6scan, 5.70

147 Sadi Can Saruhan ve Ayla Oncer Ozdemir, Deger Hedefli isletmecilik-isletmelerde Soyut-Somut
Degerler ve Performans Degerleme Kriterleri, 1. Baski, Istanbul: M.U. Nihat Sayar Egitim Vakfi,
Yayin Nu. 529/762, 2004, s.58.

8K ogel, 5.426.
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Telefonun uzun bir siire liikks oldugu bir iilkede, artik bir kapicinin veya yol
is¢isinin elinden cep telefonun diismemesi, Ericsson, Nokia ve Motorola’nin rekabeti
sonucunda yerel isletmelerle yaptiklar: stratejik igbirlikleriyle piyasaya hizla yayilmalar
dogrultusunda gergeklesmistir. Daha 6nce bu hizmetleri bu kadar cazip olarak sunmak

imkansizdi.

Stratejik igbirlikleri globallesmeye paralel olarak son yillarda biitiin diinyada
cogalmaktadir. S0z konusu isletmeler arasinda hisse aligverisi olmadan, higbir igletme
sermaye yatirimi yapmadan, ancak sanki ortak gibi hareket ettikleri stratejik
isbirliklerinde amag; iiretim, ar-ge ve pazarlama gibi konularda sinerji olusturup, yeni

deger yaratabilmektedir.

2.3. STRATEJIK iSBIRLiGi OLUSTURMA NEDENLERI

Son yillarda piyasalarda iki 6nemli etkenin farkina varilmistir'®. Birincisi;
isletmeler ne liretirlerse onu satarlar liikstine artik sahip degildirler. Miisteriler ne tip
{iriin ve/veya hizmeti talep ediyorlarsa onu iiretmek zorundadirlar. Isletmeler igin
miisteri beklentilerini kesfetmek ve miisterisinin yasam kalitesini iyilestirmek zorunlu
hale gelmistir. Isletmeler; var olma sebeplerinden baslicasinin miisterileri oldugunun
bilincine varmislardir. Bilingli isletmeler miisterilerine ulagsmak ve onlarin ihtiya¢ ve
beklentilerini anlayabilmek icin ugrasilar vermekte ve/veya bdylece dogru iiriin ve

hizmetleri sunabilmektedirler.

Ikincisi; giiniimiiz miisterileri daha egitimli olmasalar bile, daha bilgili hale
gelmiglerdir. Kullandiklar: {irtin ve/veya hizmetlerin tasarimlari, faydalar1 ve kaliteleri
konusunda c¢ok degerli bilgiler Onerebilirler. Miisteri talepleri ve enformasyon
teknolojilerinin hizla gelismesinin rekabet baskisi ile birlesmesi sonucunda lider
isletmeler kiiresel is stratejileri gelistirmekte ve piyasanin ¢esitli katmanlarinda

tedarikcisi, miisterisi ve hatta rakibi ile igbirligine girmektedir.

'RefikCulpan, Global Business Alliances Theory and Practice, Greenwood Publishing Group Inc.,
New York, 2002, s.14-15.
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Isletmelerin stratejik isbirligi olusturma nedenleri digsal ve i¢sel olmak iizere

iki ana baslik altinda toplanabilir.
2.3.1. Dissal Nedenler

Isletmeleri stratejik isbirliklerine yonlendiren digsal nedenler; ekonomilerin
serbestlesmesi, teknolojilerin tiim diinyaya yayilmasi, iiriin ve hizmetlere olan miisteri
talepleri ve rekabet baskisi gibi isletmenin disinda yani ¢evresindeki zorlayici

etkenlerden kaynaklanmaktadir.
2.3.1.1. Ekonomilerin Serbestlesmesi

Sosyalist ekonomilerin ¢okmesiyle birlikte Sovyetler Birligi (simdi Rusya),
Polonya, Cekoslovakya (simdi Cek ve Slovak Cumbhuriyetleri), Macaristan, Romanya
ve Bulgaristan hilkkmeden ekonomilerden serbest piyasa ekonomilerine gegis
yapmislardir. Bu da, siirlarinin yabanci yatirimlara, iirlinlere ve hizmetlere agilmasini
saglamigtir. Merkez ve Dogu Avrupa’da c¢ogu ekonomik sektdr zamanla degisime
ugramistir. Bu degisime sebep olan baglica itici giic bu bolgede bulunan iilkelerin
cogunun Avrupa Birligi’ne kabul edilmeyi c¢ok istemeleridir. Hiikiimetler AB’nin
ekonomik taleplerini yerine getirmeye c¢abalarken, Ozellestirme (privatization),
serbestlestirme (liberalization) ve yeniden diizenleme (deregulation) girisimleri yerel
endistriler iizerindeki etkilerini arttirmigtir. Avrupa Birligi’'ne kabul edilme
siralamasina gore bu bolgede pazarlar li¢ gruba ayrilmistir. Birinci grup Polonya,
Macaristan, Cek Cumbhuriyeti, Estonya ve Slovenya’dan olusurken ikinci grup
Bulgaristan, Hirvatistan, Romanya, Litvanya ve Slovakya’dan olusmustur. Ugiincii
grubu ise yabanci direkt yatirnmlar konusunda biiylik basarisizliga ugramis yavas
gelisen eski Sovyet Devletleri olusturmustur. Uzun bir siire komiinist sistem igerisinde
uzlagmaci olmayan Cin Cumbhuriyeti bile serbest piyasa ekonomisinin faydalarinin
farkina varip 6zel sektor tarafindan satin almalara ve yatirimlara izin vermistir. Cin’in
gelismis teknolojilere sahip olma ve yabanci sermayeyi lilkeye ¢ekme arzusu nedeniyle,
yabanci yatirim fonlar1 sayesinde hali hazirda gegerli olan yabanci yatirim politikalari
ve global isletmeler tam sahiplik ve hisse senetlerin ¢ogunlugunu ele gecirerek

yonetimde s6z sahibi olmak yerine yerel isletmelerle stratejik igbirligi kurmay1 tercih
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etmiglerdir. Cin’in 1,2 milyar niifusu pek ¢ok global isletmeyi iilkede yatirim yapmaya
0zendirmektedir. Buna ek olarak, devlet igletmelerinin 6zellestirilmesi cogu iilkede
yaygin olarak uygulanmustir. Birgok gelismis ve gelismekte olan iilke - Ingiltere,
Fransa, Italya, Brezilya, Arjantin, Sili, Malezya ve Tiirkiye dahil — verimli olmayan
devlet isletmelerini daha biiyiik ekonomik kazanclar icin 6zellestirmistir. Ulkelerin
boyle davranmakla hedefledikleri baglica faydalar; isletmelerin verimini ve
performansini iyilestirmek, miisterilere miikemmel hizmet veren rekabet edebilir
endistriler olusturmak, biiylimeye izin veren sermaye miktarini, bilgiyi (know-how) ve
pazarlarn tespit etmek, etkin bir sirket yonetimine, genislemeye ve sermaye piyasalarini
derinlestirmek ve satis icin miimkiin olabilen en 1iyi fiyati garantilemektir.
Ozellestirmeler, uluslararasi igletmeler igin yabanci isletmelere kapilarii agan iilkelerde
isletmelerin tamamlayic1 stiinliiklerine yatirnm yapabilmeyi miimkiin kilmigtir.
Ozellestirmeler siirdiiriildiikk¢e pazar segenekleri yerel ve uluslararasi isletmeler icin
cogalmaya devam edecektir. Ozellestirme gelismis ve gelismekte olan iilkelerdeki
stratejik isbirliklerini beslemistir. Ozellestirme sonucu kurulan isletmeler rekabet
edebilir diizeye erisebilmek ve piyasadaki konumlarini koruyabilmek igin lisans
anlagsmalar1, ortak girisimler, pazarlama ve iiretim ortakliklar1 gibi global diizeyde
stratejik isbirlikleri olusturmuslardir. Bu baglamda, Rus ve Azerbaycan petrol
isletmeleri ABD ve Avrupa Birligi devletleriyle cesitli alanlarda stratejik isbirlikleri
olusturmuslardir.  Benzer olarak  Meksika’dan  Hindistan’a  kadar  ¢esitli
telekomiinikasyon isletmeleri ABD ve Avrupa Birligi kokenli isletmelerle stratejik
isbirliklerine yonelmislerdir'*.

Batili isletmelerle yapilan stratejik isbirlikleri geligmekte olan {ilkelerde
Ozellestirilen isletmelere yeni ticari uygulamalar1 ve etkin liretim sistemlerini getirerek
yeni bir yasam tarzi aciklamistir. Bu isletmelerde calisanlar; ge¢miste kendilerine
yabanct olan miisteri beklentileri, maliyet kontrol, rekabet istiinliigii i¢in Ozel
yetenekler gelistirme gibi is planlama ve uygulamalarini batili ortaklarindan hizla

o . . 151
ogrenmislerdir .

1% Sadi Can Saruhan, Miige Leyla Yildiz, s. 69-73; Culpan, s. 20-25.
ICulpan, s. 6-9.
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2.3.1.2. Teknolojinin Tiim Diinyaya Yayilmasi

Avrupa Birligi ve NAFTA (Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlagmasi) gibi
ticari bloklarin olusmas1 teknolojinin gelistirilmesi ve paylagilmasina katkida
bulunmustur. Ayni blogun i¢inde bulunan devletler, arastirma kuruluslar1 ve is ¢evreleri
blogun disinda kalan devletlerin isletmelerine karsi rekabet edebilir diizeye gelebilmek
icin kendi aralarinda isbirligine girme egiliminde bulunmuslardir. Avrupa Birligi
blogunda teknolojik ilerlemeleri tesvik etmek amaciyla asagida siralanan stratejik

isbirlikleri olusturulmustur'>:

Avrupa’nin en biiyiik 12 enformasyon teknolojileri firmasimin olusturdugu
“Bilgi Teknolojilerinde Arastirma ve Gelistirme i¢in Avrupa Stratejik Programi’nin
(European  Strategic  Program  forResearchandDevelopments in  Information

Technologies “ESPRIT”) baslica amaglari asagida verilmistir'>;

e Avrupa igerisinde 5 temel enformasyon teknolojisialaninda endiistriyel ar-ge
isbirliklerinin gelismesine yardim etmek,

e Avrupa Birligi tilkelerini stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigiinii destekleyecek temel
teknolojilerle donatmak,

e Avrupa standartlarini gelistirmek,

“Avrupa Endiistri Teknolojilerinde Temel Arastirma (Basic Research in
Industrial Technologies for Europe “BRITE”)” ve “Avrupa leri iletisim Teknolojisinde
Aragtirma  ve  Gelistirme  (Researchand  Development in  Advanced
CommunicationTechnologyfor Europe “RACE”)” olarak adlandirilan stratejik isbirligi
protokolleri ¢ercevesinde farkli AB iilkeleri arasinda teknolojinin gelistirilmesi

dogrultusunda ¢alismalar gergeklestirilmistir'>*.

Teknolojinin tiim diinyaya hizla yayilmasi kiiresel rekabetin ve stratejik

isbirliklerinin belirleyicilerinden biri olmustur. Bugiiniin tirlinleri agirlikli olarak degisik

’Daniele Archibugi and Bengt-AkeLundvall, TheGlobalizing Learning Economy, Great Britain:
Oxford University Press, 2002, s.133.

'**Daniele Archibugi and Bengt-AkeLundvall, s.130.

'**Culpan, s.10.
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ve cok cesitli teknolojilere dayandigindan isletmeler tiim sofistike teknolojileri kendi
biinyelerinde barindiramamaktadirlar. Bu nedenle isletmeler teknolojilerini karsilikli
olarak paylasmakta ve birbirlerinden 6grenmektedirler. Kullandig1 teknolojinin tiimii
kendisine ait olan ya da General Motors’un 1930/ 40’11 yillarda yaptig1 gibi, kullandig1
teknolojinin tiimiinii kendi biinyesinde olusturabilen isletmeler giiniimiizde artik
bulunmamaktadir. Teknolojik buluslarin hizlanmasi sonucunda; iirlin yasam egrilerinin
kisalmas1 ve siirekli yeni iiriinlerin piyasaya ¢ikmasi soz konusudur. Gergeklestirilen
stratejik isbirlikleri; hem teknolojinin hizla yayilmasina, hem de ortak teknoloji
gelistirmeye katkida bulunmaktadir'®’.

Ulkeler ve isletmeler bilgisayar aglari, cep telefonu, internet gibi kablosuz
iletisim araglartyla birbirlerine baglanmis durumdadirlar. Diinyanin her tarafina
yayilmis bilgisayar aglari, dijital telefon hatlar, yiiksek kapasiteli fiber optik kablolar,
dijital telefon santralleri, uydular sayesinde Almanya’da bulunan uluslararasi bir isletme
ve Tayland’da bulunan bir tekstil fabrikasiyla olusturdugu stratejik isbirligini
yiiriitebilmekte ve de diinyanin herhangi bir yerinde bulunan miisteri, bankaci ve
tedarikciyle calisabilmektedir. Enformasyon teknolojilerinin kullanimi diinyanin her
yerine hizla yayilmis ve belli bir bolge veya isletmeye 6zel olmaktan c¢ikmistir.
Enformasyon teknolojilerinin hizli degisimine uyum saglayabilecek orgiit kiiltiirline
sahip global isletmeler, enformasyon teknolojilerinin gelistirilmesi, iyilestirilmesi ve
kullanim1 konusunda yatirim yapmisglardir. Ayrica, global isletmeleryerel ortaklartyla bu
birikimlerini paylasmislar ve bu nedenle enformasyon teknolojisi kullanimi orgiitsel

sermayenin 6nemli bir unsuru olarak degerlendirilmistir' .

Teknolojik isbirlikleri kapsaminda yeni isler yaratabilmek icin; Ozellikle
sektorde risk yliksekse, hiz gerekliyse ve isletmenin temel yetenekleri yetersizse; ¢ok

uygun olmaktadir. Ornegin Philips ve Sony “compactdisc” olarak adlandirilan iiriinii

15 Nieves Arranz Pena and Juan Carlos Fernandez de Arroyabe, Business Cooperation from Theory to
Practice, Antony Rowe Ltd Publishing, Cippenham/GB, 2002, s.3-5.
'*Culpan, 5.10-11.
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yaratabilmek i¢in patentlerini birlestirmis ve daha sonra bu iiriinii standart iiriin olarak

lisans anlagmalar1 yaparak piyasaya sunmuslardir'’.

2.3.1.3.  Uriin ve Hizmetlere Olan Miisteri Talepleri

Ileri iletisim teknolojilerinin yaygimlasmasi nedeniyle, potansiyel tiiketiciler
artik kaliteli iiriin ve/veya hizmetleri tiikketen gelismis lilke vatandaslarinin yiiksek
standarth yasam diizeylerini duyabilmekte veya izleyebilmektedirler. Bu da, daha 6nce
var olmayan potansiyel miisterilerin taleplerini kigkirtmistir. Tiiketiciler giiniimiizde her
seyden eskiden olmadig1 kadar haberdaralardir (haberdarlardir) ve artik iirlin ve/veya
hizmetlerde hem kalite, hem de uygun fiyat aramaktadirlar. Bu nedenle, diinyadaki bir
cok isletme, miisterilerini iiretim ve/veya pazarlama siireclerine dahil etmislerdir. Bagka
deyisle, miisterilerinin ihtiya¢ ve taleplerine 6nem veren isletmeler miisterilerini

“stratejik ortaklar1” olarak gormektedirler.

Compaq, Toshiba, HP ve Sony gibi PC fireticileri kendi modellerini biiyiik
miktarlarda {retip bagimsiz toptan ve perakendeciler aracilifiyla pazarlarken ve
Gateaway stratejik igbirligi yaparken siparise gore tiretim stratejisi (build-to-
orderstrategy) dogrultusunda aracilar1 aradan ¢ikarmis ve son kullaniciya dogrudan satis
yapmislardir. Bu strateji dogrultusunda; once miisterilere mali satip, sonra satilan
bilgisayarlarin iiretimini gerceklestirecek hem miisteri memnuniyeti saglamis, hem de
teknolojinin  hizla degistigi bu sektérde stok maliyeti yiikiimliiliikklerinden

kurtulmuglardir'®.

Son yillarda internet, tiiketicilerin kaliteli {irlin ve/veya hizmetlerin varlig
konusundaki bilincini ¢ogaltmistir. Oncelikle gelismis iilkelerdeki tiiketiciler ihtiyag
duyduklart ¢ogu Triinii web sayfalarinda bulmuslardir. Web sayfalarinin arama
motorlar1 tiiketicilerin iirlin ve/veya hizmetleri kolaylikla kiyaslamalarin1 ve bilingli
tercihler yapmalarmi saglamistir. Internet kullamiminin yayginlagmasiyla birlikte
isletmeler rekabetin daha ¢ok web tabanli ve kiiresel olmasi nedeniyle kendi web

sitelerini olusturmak zorunda kalmuslardir. Tiiketici artik internet iizerinden daha ¢ok

"“"Bamford ve digerleri, s.21.
¥ ThompsonlJr. ve Strickland, s.160.
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secenek bulabilme ve bilingli olarak karar verebilme rahatligina erigmistir. Sadece
pazarlama degil, iretim asamalarinda da e-ticaret kullanilmaya baslanmistir. E-
ticaretlerin gelismesi, temel yetenegi pazarlama olan isletmelerin IT isletmelerinin
stratejik isbirligine girmelerini zorunlu kilmistir. Enformasyon teknolojisi isletmeleri
bliyiik 6lcekli ticaret trafigi akisini kesintisiz olarak saglayabilmek ve internet giivenligi
icin calisirken, pazarlama isletmeleri de miisterilerin taleplerini karsilamislardir.
Ormegin, Microsoft ve NBC bu konuda basarili bir ortak girisimde (jointventure)

bulunarak 6nemli rekabet avantaji saglamislardir'™.

Ayrica, internet hizmeti veren isletmeler c¢esitli analizlerle miisterilerin
aligveris aliskanliklar1 ile ilgili verileri tespit edip diger isletmelere ulastirmakta,
bdylece bu isletmeler pazarlama faaliyetlerini daha iyi planlayabilmektedirler.
Enformasyon teknolojileri sunuculari, kendi aralarinda da stratejik isbirlikleri
yapmaktadirlar. Ornegin IBM internet iizerinden ¢aligan orgiitlerin (online companies)
daha tatmin edici kurumsal performans sonuglarina ulasabilmeleri icin Siebel (global
miisteri iligkileri software tedarik¢i isletmesi) ile stratejik isbirligi anlagmasi

. 160
imzalamistir .

2.3.1.4. Rekabet Baskis1

Isletmeler her gecen giin daha da artmakta olan politik, sosyal ve teknolojik
gelismeler nedeniyle hizla degisen is diinyasinda rekabet baskisi altinda faaliyetlerini
stirdiirmektedirler. Giliniimiizde isletmeler ge¢cmis yillarda keyfini siirdiirdiikleri
teknolojik ustiinliiklerine artik giivenememektedirler. Teknolojideki yeni buluslar ve
tiriinlerdeki gelismeler, {irlin yasamlarmin kisalmasi, yiiksek standartlar, kiyaslamalar
(benchmarking) ve taklitler kiiresel pazardaki rekabet diizeyini arttirmistir. Miisteriler
ve rakipler lilke sinirlart disina tagindigindan dolay1 ¢ok uluslu isletme ile yerel isletme
arasindaki ayirim da eskisi kadar net degildir. Baska deyisle, uluslararasi rekabetten
korunabilen yerel isletme kalmamistir, bu goriisiin tersi ¢ok uluslu isletmeler i¢in de
gecerlidir. Bu nedenle, rekabet edebilir avantajlar elde etmek ve siirdiirebilmek icin

isletmeler degisik stratejik isbirlikleri uygulamaktadirlar. Bu stratejik isbirlikleri tiretici

" Bamford ve digerleri, s.20.
" Culpan, s.12.
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ile tedarik¢i arasinda ve hatta birbirine rakip isletme arasinda yapilan isgbirliklerine
kadar uzanmaktadir. Boylece, yogun rekabet baskisi altindaki isletmeler pazardaki
giicli konumlarin1 ve rekabet avantajim1 koruyabilmekte ve diinyanin her yerinde

gerceklestirebilecekleri potansiyel stratejik isbirliklerine zemin hazirlamaktadirlar'®'.
2.3.2. Icsel Nedenler

Isletmeler yeni pazarlara girmek, yeni teknolojiler edinmek veya yeni
teknolojileri kisa siirede kullanilir hale getirmek, iiretim maliyetini diisiirmek, sinerji
yaratmak (stratejik isbirlikleri gerceklestirerek tek basina elde edebilecekleri basaridan
daha fazlasimi elde etmek) veya bazi ticari engelleri asmak gibi nedenlerle stratejik

isbirlikleri olusturmaktadirlar'®.
2.3.2.1. Olcek Ekonomisinden Yararlanmak

Isletmeler bagimsiz olarak hareket ettiklerinde &lgek ekonomisinden elde
edecekleri mali avantajlar yeterli gelmemektedir. Bu baglamda, isletmelerin sahip
olduklar1 “tamamlayict kaynaklar ve varliklarin” onlarin gelistirme, iiretim ve dagitim
faaliyetleri agisindan 6nemli oldugu degerlendirilmektedir. Bu faaliyetlerin giderlerinin,
stratejik bir igbirligi gercgeklestirildiginde daha katlanilabilir olabilecegi diisiincesi
dogrultusunda (i) cografi temelli stratejik isbirlikleri, (ii)) Dagitim kanallariyla ilgili
faaliyetlerde gerceklestirilen stratejik isbirlikleri (iii) Perakende satiglari arttirmak igin
yapilan stratejik isbirlikleri ve (iv) Tamamlayict {iriin lireten isletmelerle yapilan
stratejik isbirlikleri gergeklestirilmektedir. Ornegin, StarbucksCoffee’nin Meksika,
Kore, Japonya, Filipinler ve Singapur pazarlarina  girebilmek  i¢cin  yapti1
anlagmalar cografi temelli stratejik isbirliklerine; United Havayollar1 ve Westin Hoteli
ile yaptigi anlagsmalar dagitim kanallartyla ilgili faaliyetler dogrultusunda
gerceklestirilen stratejik isbirliklerine; Marriot Hotel zinciriyle yaptigi anlasma
perakende satislar1 artirmak igin yapilan stratejik igbirliklerine; PepsiCo ve Dreyer’s
Dondurma ile yaptig1 anlasma da, tamamlayici {iriin iireten isletmelerle yapilan stratejik

isbirliklerine 6rnek olarak verilebilir. Sekil 1°de, StarbucksCoffee nin gergeklestirdigi

1! Sadi Can Saruhan, Miige Leyla Yildiz, s. 41.
12 Kocel, 5.3 19.
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stratejik isbirlikleriyle nasil deger yarattigi goriilmektedir. Boylece, ana iiriinii olan
kahveden vazgecmeden stratejik isbirlikleri gerceklestirerek ¢ok daha biiyiik bir tiiketici

kitlesine ulasabilmistir'®.

Stratejik isbirliklerinin; (i) Daha yiiksek kaliteli iiriinii veya hizmeti daha diisiik
maliyetle sunabilmeyi, (i1)) Uzmanlik, teknoloji ve hammadde gibi 6zellikli kaynaklara
daha kolay ulasabilmeyi, (iii) Daha genis bir cografyaya veya kurulmus bir pazarin yeni
segmentlerine erigsebilmeyi, (iv) Hizla degisen ihtiyaglar ve kosullar karsisinda orgiit
yapilarinin ve anlasmalarin kolayca degistirilebildigi esnekligi, (v) Kisisel memnuniyet

icin secenekleri ¢ogaltmay1 miimkiin kilmustir'®*.

' Bamford ve digerleri, s.22.

1% William Bergquist, Julie Betwee and David Meuel, Building Strategic Relationships, How to
Extend Your Organization’s Reach Through Partnerships, Alliances, and Joint Ventures, First
Edition, San Francisco: Jossey-Bass mc. Publishers, 1995, s.18.
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Shinsegne Sazaby Rustan
(Kore) (Japonya) (Filipinler)

N

Bonvests
(Singapur)

Alsea
(Meksika)

Cografi temelli stratejik
isbirlikleri

Westin
Dreyer’s Otelleri ve

(Premium kahve Tatil Koyleri
T / Voomesien
Starbucks kahve)
Pepsico / Tanimlayici iriin Greten Coffee Dagitim kanallanyla KUnite d
(Sislenmis isletmelerle yapilan stratejik ilgili faaliyetlerde gerceklestirilen Havayollar
kahve isbirlikleri stratejik isbirlikleri (Ucuslarda

icecekleri) ikrami edilen
kahve)

Parakende satislar arttirmak icin

Barnes & Noble gergeklestirilen stratejik isbirlikleri

(Kitapevi icindeki
kahve satis diikkani)

Chapters
(Kanada kitapevleri)

Host Marriott Hizmetleri
(Dlinya ¢apinda havaalanlarinda ve
otellerdeki kahve diikkanklar)

SEKIL 1: STRATEJIK ISBIRLIKLERIYLE DEGER YARATMA: STARBUCKS
COFFEE ORNEGI

Kaynak: Bamford ve digerleri, s.22.
2.3.2.2. Rakipleri Etkisiz Hale Getirmek

Stratejik isbirliklerinin en belirgin amaglarindan birinin “i¢ine alma (co-

1% S6yle ki; co-option terimini (i) potansiyel rakiplerle

option)” oldugu belirtilmektedir
isbirligi yaparak tehditlerini etkisiz hale getirmek, (ii) tamamlayici {riinlere sahip
isletmelerle isbirligi yaparak ag ekonomileri kurmak, olarak kullandiklarim
belirtmislerdir. Baska deyisle; hem rakipler hem de tamamlayict mal ve/veya hizmet
tireten igletmelerle stratejik isbirlikleri yapilmaktadir. Bdylece, rakiplerle yipratici
rekabetten kacinabilmekte ve dis ¢evreye karsi (diger rakipler, tedarikgiler, miisteriler,

kamu kuruluslari vs.) isletmenin konumunu gii¢lendirilebilmektedir'®.

'Yves L. Dozand Gary Hamel, Alliance Advantage The Art of Creating Value Through Partnering,
Boston: Harvard Business School Press, 1998, s.4.

'pierre Dussauge and Bernard Garette, Cooperative Strategy Competing Successfully Through
Strategic Alliances, England: John Wiley &Sons, 1999, s.57.

73



2.3.2.3. Daha Fazla Art1 Deger Yaratma

Deger yaratma (cospecialization) kavrami; daha 6nce birbirinden ayri olan
kaynaklari, cografi konumlarini, temel yetenekleri ve bilgi kaynaklarmi birlestirecek
sinerji lUretmek olarak tanimlanmaktadir. Stratejik isbirliklerinin basarisi i¢in ortaklar
esi olmayan farklilik yaratan kaynaklarimi — temel yeteneklerini, {iriin cesitlerini,
iligkilerini, cografi konumlar1 ve maddi varliklarin1 ortaya koyarlar ve stratejik
igbirlikleri dogrultusunda kaynaklarmi birlikte degerlendirdiklerinde, daha fazla arti
deger elde edebilirler. Ornegin; Motorola uzay konumlu iletisim ag1 gelistirip
kurabilmek icin uzay endiistrisinde yer alan isletmelerle kaynaklarini bir araya getirerek

ve art1 deger yaratmay1 kurumsal stratejisi olarak uygulamaktadir.

Deger yaratma stratejik isbirlikleri icin her gecen giin daha da Onem
kazanmakta ve stratejik isbirliginin “kalbi” konumuna gelmektedir. Cilinkii isletmeler,
temel yetenekleri ve faaliyetleri iizerine daha dar kapsamda odaklanmakta ve firsatlar;

farkli iirlinler yerine, sistemler ve ¢ozliimler olarak karsimiza cikmaktadir'®’.

Stratejik isbirliklerinin, stratejik isbirligi yapan isletmelerin kurumsal
performanslarini artirabilecegi one siiriilmektedir. Bu baglamda, stratejik isbirliklerinin
bir diger amaci olan daha fazla artt deger yaratabilme asagidaki formiil yardimiyla
aciklanabilir. Ancak burada 6nemli olan, stratejik isbirligi yapan isletmelerin birlikte

sinerji yaratabilme giiciidiir'®®:

e NPV (A+B) >NPV (A) + NPV (B)
e NPV (A+B): A ve B isletmelerin birlestirilmis varliklarinin net bugiinkii
degerleri (the net presentvalue)

e NPV (A): A isletmenin varliklarinin net bugiinkii degeri

NPV (B) = B isletmenin varliklarinin net bugiinkii degeri

"Dozand Hamel,s.4-5.
'% Jay B. Barney, Gaining and SustainingCompetitive Advantage, 2. Edition, New Jersey: Pearson
Education Inc., 2002, s.370-371.
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2.3.2.4. Orgiitsel Ogrenme ve Adapte Etme (i¢sellestirme)

Stratejik isbirlikleri; yeni temel yetenekleri, 6zellikle konusulmamis, orgiitiin
biinyesinde yer alan ama gizli kalmis temel yetenekleri 6grenmek ve igsellestirmek igin
uygun bir yoldur. Ne yazik ki temel yetenekler; piyasada satisa sunulamamaktadir. Eger
bazi temel yetenekler bir ortaktan 6grenilip, isletmeye adapte edilir ve stratejik isbirligi
kapsaminin disinda kalan diger isletme faaliyetlerinde de kullanilirsa, isletmenin
verimliligi ve dolayisiyla kurumsal performans: katlanabilmektedir. Boylece, stratejik
igbirliklerinin kapsadigi faaliyet ve isler cercevesinde gerceklestirilen 6grenme,
isletmenin Ggrenen Grgiit olabilme siirecine de katkida bulunmaktadir'®.

Stratejik isbirliginin basarisiz olma ihtimali yiiksek olsa bile, eger isletme
ortagindan elde edecegi bilginin kendisi i¢in c¢ok Onemli oldugunu diisiiniiyorsa,
isbirligini ¢ekici bulmaktadir. Bu duruma, ortagin temel yeteneginin icsellestirilmesi
denilmektedir' ™.

General Motors ve Toyota arasindaki stratejik isbirligi, GM’nin kiiglik
arabalarin yliksek kalitede karli olarak nasil iiretilebilecegini 6grenmesini ve Toyota’nin
da ABD pazarindaki yerini saglamlastirmasini saglamistir. Bu igbirligi sayesinde,
GM’nin etkin dagitim agindan yararlanan Toyota ABD’ye araba ihra¢ etme giderlerini
azaltabilmistir'"'. Orgiitsel 6grenme hizimin stratejik isbirliklerinde ortaklar arasindaki
bilgi degisimi hizina esit olmasi gerektigidiigiiniilmektedir. Bu nedenle, giiniimiizde
stratejik isbirligi yapan isletmelerin ayn1 zamanda 0grenen orgiit olabilmek igin ¢aba

harcamalarinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir' .

Doz and Hamel, s. 5.

""Mehmet Eryilmaz,“Stratejik ittifaklar ve Bu ittifaklar igerisinde Sanal Takimlarin Yeri”, isletmelerde
Cagdas Yaklasimlar, ZeyyatSabuncuoglu(Derleyen.), Bursa: Ezgi Kitabevi, 2002,s.54.

""Barney, 5.372.

'"Battram, s. 44.
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2.3.2.5. Stratejik Hedeflere Ulasmak

Stratejik isbirligi yapma nedenlerinin birisi de igletmenin stratejik amaglarini
gerceklestirebilme  istegidir. Isletmenin stratejik amaclarindan bazilar1 asagida

siralandign gibidir'”*:

o Ekonomik kazang elde etmek veya verimlilik arttirmak

Stratejik isbirligi yapan isletmelerin hammadde temini, iiretim, pazarlama ve
dagitim kanallarini ortaklaga kullanma dogrultusunda verimlilikleri artirarak ekonomik
kazang elde etmeleridir. Genellikler verimlilik arttirmak nedeniyle yapilan
isbirliklerinde amag, isletmenin atil kalan kapasitesini doldurarak, giderleri azaltabilmek
ve ortalama maliyetleri diistirmek, boylece tasarruf saglayabilmektir. Bir isletmenin, atil
kapasite nedeni ile bosta duran makinelerini baska isletmelere kullandirmasi bu tiir

stratejik isbirliklerine 6rnek olarak gosterilebilir' ™.

o Riskleri azaltmak ve istikrar: stirdiirmek

Ozellikle biiyiik ve riskli projelerde, stratejik isbirlikleri riski azaltabilmektedir.
Ornegin; diinya gapinda petrol isletmeleri, pazarlama faaliyetlerinde birbirleriyle sert ve
korkutucu bir rekabete girmelerine karsilik, biiyiik ve riskli rezerv kesif projeleri igin
stratejik isbirlikleri olusturmaktadirlar'”. Benzer bir sekilde, 1994 ve 1995 yillarinda
ABD’de interaktif televizyon sektoriinde Oonemli finansal riskleri azaltabilmek igin
stratejik isbirlikleri yapilmustir' .

Rekabet stratejilerinin uygulanmasinda, gerek pazara yeni girebilecek olasi
rakiplerin, gerek ise pazarda bulunan diger rakiplerin olasi davraniglarina ve ataklarina
karsi, ¢esitli konularda stratejik isbirlikleri (ya da gii¢ birlikleri) olusturarak isletmenin

verimliligi ve dolayisiyla kurumsal performans: artirilmaya ¢alisiimaktadir. isletmede

173 (Jlgen ve Mirze, s.33.

174Rugman Alan M. and Thomas L. Brewer, Oxford Handbook of International Business, 2001, s.404-
406.

'3 Mitchell Lee Marks and Philip H. Mirvis, Joining Forces - Making One Plus One Equals Three In
Mergers, Aqquisitons and Alliances, San Francisco: Jossey-Bass Publishers mc., 1998, s.7.

"7°Shaw, s.185.
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verimlilik artisi, maliyetlerin azalmasimna ve dolayisiyla rekabet {istlinliigiiniin
siirdliriilmesine yardimci olabilmekte, bu da rakiplerin baskisinin azalmasiyla

sonuclanabilmektedir' "’

e Bagskasinn tiniinden ve isminden fayda elde etmek.

Buna genellikle kiiciik isletmeler ihtiya¢ duyarlar ve uluslararasi pazarlara
girerken taninmus, itibar1 yiiksek yerel isletmelerle stratejik isbirligi yaparak pazara
girmeyi tercih ederler. Ornegin; gida sektdriinde {in yapmus Isvigreli Nestle ile giiclii bir
yerel marka olan General Millsarasinda gergeklestirilen stratejik igbirligi
dogrultusundaCheerios ve diger General Mills kahvaltilik tahil gevrekleri Avrupa

Pazari’nda basariyla pazarlanmstir'”®.
e Bagskasinmin uzmanlhigindan yararlanmak veya yeni beceriler kazanmatk.

Bazen igletmeler iiretilen mal ve/veya hizmetleri pazara sunabilmek i¢in
dagitim kanallarina veya teknolojik bilgiye (know-how) veya yeni bir teknolojiye
gereksinim duyabilirler ve bunun icin isbirligi yapabilirler. Ornegin; Ingiltere’de
AbbeyNational Bankasi ile Safeway Market Zinciri arasindaki stratejik isbirligi
sonucunda Safeway Market’lerinin igerisinde market miisterilerine hizmet veren bir
“finansal hizmetler masasi” kurulmus ve bu baglamda, hem market miisterilerinin
miisteri memnuniyeti artmig, hem de bankanin dagitim kanallar1 giiglenmistir. Bir diger
ornek; Nippon TV, Time Warner ve Toshiba’nin kiiresel pazara dijital televizyon
tiretebilmek ve pazarlayabilmek icin teknolojik gii¢lerini paylasmaya yonelik olarak

kurduklar stratejik isbirligi verilebilir' ™.

Genellikle, farkli ve degisik iirlin pazarlarinda bulunan ve birbirleriyle
dogrudan rekabet etmeyen isletmeler, teknoloji ve siire¢ bilgilerini paylasarak sinerji

yaratmak amaciyla stratejik isbirlikleri yapmaktadirlar'™.

""Ulgen ve Mirze, s. 329.

78 Stephan J. Porth, Strategic Management, New Jersey: Prentice Hall, 2003, s.63.

' David Ernst and Tammy Halevy, “When to Think Alliance”, The McKinsey Quarterly,2000,
htt1,://www.mckinseyciuartetiy.com/article print.asp?ar=94181.2=2581.3=1 (13.04.2012), s.4-5.
"1genveMirze, s.331.
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2.3.2.6. Diger Nedenler

Yukarida deginilen amaglara ulasabilmek i¢in yeni isletme kurmak ya da baska
bir isletmeyi satin almak varken “neden stratejik isbirligi tercih edilmektedir?”” sorusuna
cevap arama zorunlulugu vardir. Bu soruya cevap ararken, orgiit yapisi ve maliyetler
arasindaki iliski iizerinde durulmalidir. Ozellikle katma degeri diisiik iiriinlerin {iretimi
s6z konusu oldugunda (iirlin yasam egrisinin kisa oldugu bu giiniimiizde) isletme
yonetimi tiretim maliyetlerini ve diger giderleri nasil en aza indirebiliriz hesabini
yapmaktadirlar. Dolayisiyla “islem maliyetleri yaklasimi (transactioncosttheory)” satin
alma veya sermaye katilimli ortak olma yerine stratejik isbirliklerinin tercih edilme
nedenini acgiklayabilmemize yardimci olmaktadir. Bu yaklagimin ana fikri sudur:
Orgiitler {irettikleri mal ve/veya hizmetlerin degisim islemlerini (transactions), maliyeti
en aza indirecek sekilde organize etmek isterler. Isletmenin &rgiit yapisin
etkileyebilecek olan bu yaklasim dogrultusunda; dikey biiylime (verticalentegration),
ortak girisimler (jointventures), franchising gibi uygulamalar gerceklestirilmektedir.
Yaklagimin temelinde rasyonellik ve etkinlik arayist vardir. Bu yaklagim, stratejik
isbirligi konusunda faydaci bir bakis agis1 getirmistirlgl.

Icsel nedenlerden bir digeri de; birlesmeler/satin almalar sirasinda olusabilecek
risklerden, sancilardan ve gerilimden kag¢inmaktadir. Giliniimiizde isletmeler;
faaliyetlerini genisletebilmek igin ihtiyaclar1 olan varlik ve temel yetenekleri satin
almak ve/veya isletme i¢inde gelistirmek yerine, stratejik isbirliklerini tercih

etmektedirler'®?,

Satin almak yerine stratejik isbirliginin tercih edilmesinin baska bir nedeni de;
alicinin igletmeyi sahip oldugu birtakim 6zellikler (somut ve soyut sermaye unsurlari)
icin satin alirken, aslinda isletmenin kendisini ilgilendirmeyen diger faaliyetlerini de
beraberinde satin almasidir. Stratejik isbirligi uygulamalarinin bu tlir satin almalara

karsilik daha ekonomik oldugu diistiniilmektedir'®’.

81 Kocel, s.291.
82Coulter, 5.268.
'"$RugmanandBrewer, s.407.
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2.4. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ OZELLIKLERIi

Stratejik isbirliklerinin Ozellikleri, isbirliginin tiirline ve/veya isletmeler
arasindaki iliskinin diizeyine gore farklihk gostermektedir. Isletmeler arasindaki en
basit iligki olarak nitelendirilen “lisans verme”nin Ozelliklerine bakildiginda; yatirim
riski ve denetim diizeyinin en diisiik oldugu goriilmektedir. Taraflar arasinda karsilikli
sozlesmeye baglanmis “anlagmalar’da, denetimin etkinliinin genellikle “sermaye
temelli ortak girisim”lere gore daha diisiik oldugu saptanmustir. Stratejik isbirliklerinin
son asamasinda yer alan “birlesme” ve/veya “satin almalar’da, taraflar a¢isindan yatirim
riski ve denetim diizeyi yiikselirken orgiit yapisinda degisiklik beklentisini de
artmaktadir. Stratejik isbirliginin basarisiz olmast durumunda bir lisans anlagmasi
cercevesinde gerceklestirilen stratejik isbirligine son vermek, bir birlesme ya da satin

almadan ayrilmak kadar zor degildir'™.

Lisans Verme =» Anlagma/Ortaklik =» Ortak Girisim =» Birlesme =» Satinalma

SEKIL 2: DEGISIK STRATEJIK ISBIRLIKLERININ OZELLIKLERI

Kaynak: MitchellandMirvis, s.10.

184 Marks andMirvis, s.10.

79



Tim stratejik isbirlikleri icin gegerli olabilecek ortak 6zellikler asagidaki gibi
185,

siralanabilir ™

e Tiim stratejik isbirlikleri iki veya daha fazla isletme arasinda ortak fayda elde
edebilmek icin kendi kaynaklarini ortak kullanima sunduklari anlagmalardir.
Ortak kullanima sunulan baslica kaynaklar; teknoloji, is giicli, miisteriler,
markalar, sermaye, techizat olarak irdelenebilir.

e Stratejik isbirliginin baslangicinda higbir surette yeni veya ayri bir igletme
meydana getirilmez. Bunun yerine, taraflar sadece ihtiya¢ duyduklar1 konulari
veya gergeklestirmek istedikleri faaliyetleri birbiriyle paylasirlar.

o Stratejik isbirliklerinde isletmeler stratejik amaclarina ulagmayi isbirlikleri
aracilifiyla gerceklestirmeye calisirlar.

e Isi yonetmek ve kazanci paylasmak igin ortak kararlarin alinmas gereklidir.

e Stratejik igbirligine giren igletmeler, igbirligi tiiriine bagli olmaksizin bagimsiz
kalirlarken, isbirligi yapilan konuda siirekli olarak karsilikli birbirine bagimli
olma &zelligine sahiptirler. Karsilikli bagimli olma denetim ve yOnetim isinin
paylasilmasina yol agmaktadir. Bu nedenle, stratejik isbirliklerinin yonetimi
giigtiir ve bu da, 6nemli yonetim ve koordinasyon giderlerine neden olur'™.

e Ortaklardan (stratejik igbirligine giren taraflardan) her biri kendi
yiikiimliiliklerini digerinden bagimsiz olarak yerine getirmektedir'®’.

o Stratejik isbirlikleri sadece biiylik projeler ve/veya islerle ilgili olarak yapilmaz.
Biiylime, c¢esitlendirme, rekabet, verimlilik veya miisteri tatmini nedenleriyle,
isletmeler icin 6nemli Gistlinliik saglayabilecek biiylik ya da kiiciik her faaliyet, is
ve ¢esitli yonetim diizeylerindeki stratejilerin gergeklestirilmesinde de isletmeler
arasi stratejik isbirligi yapilabilir'*®.

e Stratejik isbirlikleri kisa veya uzun siireli olabilir.

185Coulter, $.269; Davies, s.9.

'®RujanandBrewer, 5.403.

'87 Fatih Semercioz ve Arzu Cakinberk, “Stratejik ittifaklar : Tiirk ilag Dagitim Kanalidan Bir Ornek”,
Yonetim, Istanbul: 1.U. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii, Vol.46, Ekim 2003, s.29.

'8 Ulgen ve Mirze, 5.328.
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Stratejik isbirlikleriyle ilgili olarak yukarida siralanan 6zellikler dogrultusunda
degisik siniflamalar yapilmigtir. Soyle ki;

Stratejik igbirlikleri genellikle; ayn1 hedeflere sahip isletmelerin olusturduklart
igbirlikleri (symmetricalliances), farkli hedeflere ve yeteneklere sahip isletmelerin
olusturduklar1 igbirlikleri (asymmetricalliances), karma (ayn1 ve farkli) hedeflere sahip
isletmelerin olusturduklar1 isbirlikleri (mixedalliance) olarak iic ana baslik altinda

siniflandirilmaktadir'®

. Ayrica; satin almalar (acquisitons) ve isletme birlesmeleri
(mergers), hisse temelli olmayan stratejik ortakliklar (strategicalliances) ve ortak
girisimler (jointventures) olarak da siniflandirilabilmektedir'”’. Bazi arastirmalar, hisse
temelli (equityalliances) ve hisse temelli olmayan (non-equityalliances) stratejik
isbirlikleri olarak iki ana baglik altinda simiflandirmay1 tercih etmekte ve ortak
girisimler(jointventures) stratejik igbirliklerinin disinda tutulmakta, ancak uluslararasi
ortak girisimler (internationaljointventures) hisse temelli stratejik isbirliklerinin

(equityalliances) alt baslig1 olarak ele alinmaktadirlar'’

. Bu baglamda, stratejik igbirligi
tirlerinin ¢ok genis bir yelpazede geleneksel hisse temelli ortak girisimlerden
(classicstand-aloneequityjointventures) hisse temelli olmayan iliskilere (non-
equityrelationships) kadar uzandig diisiiniilmektedir'*”.

Stratejik  igbirligi tlirlerinde de degisik smiflandirmalarin  yapildig:
goriilmektedir. Soyle ki; satis arttirici isbirlikleri (salesalliances), ¢6ziim odakl
isbirlikleri  (solution-specificalliances), cografya odakli isbirlikleri (geographic-
specificalliance), yatinm amagh isbirlikleri (investmentalliances), ortak girisim
igbirlikleri ~ (jointventurealliance) olarak stratejik isbirliklerinin  siniflandirildig:
goriilmektedir'”®. Bazi arastirmacilar, stratejik isbirliklerini “iliskinin mesafesine” gore
siiflandirarak aciklamak istemislerdir. Bu yaklasima gore, birlesmeler ve satin almalar

“tek viicut olma” ya da “ayni bedende yasama” olarak nitelendirilmis ve stratejik

isbirliklerinin diizeyi, viicudun sol kola olan mesafesine gore simniflandirilarak

"% Barney, s.379-380.

1% UJlgen ve Mirze, s.310.

¥ICulpan, s.68.

?BamifordveDigerleri, s.12.

'3 Fred A.Kuglin with Jeff Hook, Building, Leading, and Managing Strategic Alliances: How to
Work Effectively and Profitably with Partner Companies, First Edition, U.S.A.: Ernst & Young U.S.
LLC.,, 2002, s.4.
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aciklanmaya calisilmistir. Soyle ki; “bilgi paylasmali, proje odakli, sembolik hisse
katilml1” gibi stratejik isbirlikleri “kol uzunlugundan daha kisa iligkiler” olarak
nitelendirilmistir. Uzun siireli kaynak tedariki ya da dagitim kanallariyla ilgili olarak
yapilan stratejik igbirlikleri “kol uzunlugunu gecen iliskiler” olarak nitelendirilmistir.

Sekil 3’te, stratejik isbirliklerinde taraflar arasindaki mesafenin analizi goriilmektedir'®*.

= Rekabet edici kapah zarf usulii teklifler ve satin alma
» Pazarlik sonucu yapilan satis ve satin alma sézlesmeleri
» Geleneksel dagitim ve uzun siireli kaynak edinme

=
5 [*]
o o 2 'g
> T ﬁ*é 5
z 29 %% £
E ZSZEE c 8
£ BSEE R
B E ~ o E S 7] g.\
L8208z o Z
— :uegan-:-a -
E g‘?‘ﬁ"}é 2 g g s
§85 3 gSdnEE 2 2 %
© S ‘;\%'fé @ OME [ o
E E m-—"d&ﬁ:oﬂ o=
o & Qf_b__ﬂo:agg“'g .:ﬁ
& & BHE 5S4 SE LS z A
:8 E =a E &—81 0o O .= [
@ & m.E0 & owv o B
UZUNLUGU
KO_L _UZI_INLU_GU KOL UZUNLUGUNDAN ?LIEMAYAN
JILISKILERI DAHA KISA ILISKILER SKILER

SEKIL 3: STRATEJIK ISBIRLIKLERINDE TARAFLAR ARASINDAKI
MESAFENIN ANALizi

Kaynak:Davies, s.11.

Sekil 3’te birinci asamada goriilen kol uzunlugu iligkileri tiim geleneksel satis
ve satin alma sozlesmelerini, kaynak edinme anlagmalarini, geleneksel dagitim

(distribiitorliik), franchising ve lisans anlagsmalarin1 kapsamaktadir.

Y*Davies, s.11-14.
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Ikinci asamada goriilen kol uzunlugundan daha kisa olan iliskilerde, genellikle
hisse temelli olmayan isbirlikleri ele alinmaktadir. Bu tiir isbirlikleri; ortak ar-ge, iirlin
gelistirme ve pazarlama anlagmalari; karsilikli dagitim ve standart belirleme
sozlesmeleri dogrultusunda gergeklestirilen franchising ve lisans girisimleri olarak
siralanabilir. Ortak iiretim, iiriin gelistirme ve ortak ar-ge i¢in sembolik hisse katilimli
veya hisse takasi yapilan sozlesmeler ve/veya ortak girisimler de bu kapsamda
degerlendirilmektedir. Omuza yakinlastikca iki bagimsiz igletmenin ortaklasa

kurduklar1 iiglincii bir igletme araciliiyla yiiriittiikleri ortak girisimler bulunmaktadir.

Ucgiincii asama ise, viicudun kendisidir. Birlesmeler ve satin almalar sonucunda
tek merkezden yonetim ve denetim s6z konusudur. iligkilerin uzunlugu artik yoktur.

Isletmeler tek bir viicutta birlesmislerdir.
2.4.1. Sermaye Temelli — Sermaye Temelli Olmayan Stratejik isbirlikleri

Stratejik igbirlikleri taraflarin sermaye ile katilimlarina goére sermaye temellive
sermaye temelli olmayan isbirlikleri olarak ikiye ayrilabilir. Sermaye temelli
isbirliklerinin en yaygin tiirii, ortak girisimlerdir (jointventures). Ortak ticari amaglara
ulasabilmek i¢in farkli iilkelerde bulunan iki ve/veya daha fazla bagimsiz isletmenin
ortaklasa sahiplikle kurduklar1 yeni isletmelere ‘“uluslararast ortak girisim”
denilmektedir. Ortak girisimin sahipleri 6zel sektor isletmeleri, kamu kuruluslar veya
devlet denetimindeki isletmeler (kamu isletmeler) olabilmektedir. Taraflar diger
taraflar tarafindan degerli bulunan herhangi bir unsurla ortak girisime katilirlar. Bu
unsurlar; yonetim becerisi, pazarlama deneyimi, iiretim teknolojisi, pazara giris bilgisi,
finansal sermaye veya ar-ge teknikleri ya da bilgisi olabilir. Japon Suzuki Motors ile
Hindistan Hiikiimeti’'nin Hindistan Pazari’na uygun kii¢iik motorlu ara¢ iiretimi igin
ortak girisim kurmalari, Amerikan Biltrite ile Cin’de bulunan Shenzhen Petrokimya
Isletmesi’nin ortak girisim isletmesinin (jointventure) Cinli uluslararas1 ayakkabi
iireticilerine tedarik hizmetleri vermek tizere kurduklari Ayakkabi Taban Fabrikasi,

sermaye temelli stratejik isbirliklerine 6rnek olarak gosterilebilir'*.

5 John J. Wild, Kenneth L. Wild and J erry C.Y. Han, International Business, 2.Edition, New Jersey:
Prentice Hall, 2004, s.387.
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Konsorsiyum, lisans anlagsmalari, franchising sézlesmeleri, bolgesel acentelik
ve bayilik, taseronluk anlasmalari, yonetim sdzlesmeleri, ortak iiretim ve pazarlama
sOzlesmeleri baslica sermaye temelli olmayan isbirlikleridir. Hepsinin ortak 6zelligi, iki
taraf veya daha fazla taraf arasinda kimin ne yapacaginin ve nasil katilacaginin detayl
olarak belirtildigi yazili bir sdzlesmenin imzalanmasi ve uygulanmasidir. Genellikle
sozlesme siireleri de sozlesmelerde Dbelirtilmektedir. Sozlesmeler taraflarin

gereksinimlerine gore farklilik gosterebilmektedir'*.

2.4.2. Ulusal ve Uluslararas: Diizeyde Stratejik Isbirlikleri

Gliniimiiz kosullarinda, rekabet giicline sahip olmanin en dnemli yollarindan
birisi stratejik igbirlikleri gelistirmektir. Bu isbirlikleri; yasal veya fiili, formal veya

informal, ulusal veya uluslararasi, kisa veya uzun vadeli olabilmektedir'’.

Ozellikle sektorler arasinda gelistirilen ulusal isbirlikleri isletmelerin giiciine
glic katmakta ve uluslararasikiiresel ortamda rekabet avantaji saglamaktadir.
Biyoteknoloji isletmeleri geleneksel kimyasal ila¢ isletmelerine kiyasla daha diisiik
maliyetle yeni ilag gelistirme yetenegine sahiptirler. Ilag iireticilerinin de isleri geregi
milkemmel bir pazarlama ve dagitim agi bulunmaktadir. Bu baglamda, belirtilen
sektorler arasinda stratejik isbirliklerinin gelistirilmesiulusal menfaatler agisindan

198
kacinilmazdir ™.

Hizla degisen piyasa kosullari, kisa {iriin yasam egrileri, hizina yetisilemeyen
teknolojik degisimler ve hiper-rekabet; sinirlar Otesi faaliyet ve {iriin sinerjisinin
gerekliligini giindeme getirmistir. Kaynaklar1 ve mali giicii ne olursa olsun (General
Motors, IBM bile) giiniimiizde hem kiiresel etkenlerle miicadele edebilecek, hem de

sinerji yaratabilecek bir isletmenin adin1 verebilmek giictiir. Bunun sonucu olarak ¢ok

1% Hugh MacMillan and MahenTampoe, Strategic Management, Suffolk: Oxford University Press,
2000, s.140.

PKogel, age, 5.319.

"% Tony Morden, Introduction to Business Strategy - A Strategic Management Approach,
2.Edition,Maidenhead: McGraw-Hill Publishing Company, 1999, 5.496.
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uluslu isletmeler, ayn1 sektorde veya farkli sektorlerde isbirlikleri gelistirme ihtiyaci

duymuslardir'®’.

Uluslararasi igbirliklerini ulusal igbirliklerine kiyasla yonetebilmenin daha zor
oldugu 6ne siiriilmektedir’®. Uluslararas: stratejik isbirlikleri; farkli ulusal koklere,
cogunlukla kiiltiirel ve politik temelli keskin farkliliklara sahip taraflar1 bir araya
getirmektedir. Bu baglamda, var olan isletmeler arasi farkliliklar, ortaklarin verimli
olarak birlikte calisabilme olanagina sekte vurmaktadir. Bu nedenle bu farkliliklarla
basa cikabilmek amaciyla isletmeler gerekli temel yeteneklere sahip olabilmek igin

6nemli caba gostermektedirler™".

2.5. STRATEJIK ISBIRLIKLERININ AVANTAJI VE DEZAVANTAJI

Hizli degisimlere sahne olan diinyamizda, stratejik isbirliklerinin degisime
gereken hizda cevap verebilmeninve kiiresel yayilmanin saglanabilmesi icin en etkin
yol oldugu diisiiniilmektedir. Bu avantajlarin yami sira; belirsizliklerin ¢ok olmasi,
taraflar arasinda cikabilecek olas1 catismalar ve/veya sozlesmeye uygun hareket
edilmemesi nedeniyle ortaklarinin kurumsal performanslarinin olumsuz yo6nde
etkilenmesi yeni rakiplerin ¢ikmast ve tam anlamiyla denetimin saglanamamasi gibi

dezavantajlar1 da bulunmaktadir.
2.5.1. Stratejik Isbirliklerin Avantajlar

Arastirmalara gore, belirsizligin yogun oldugu durumlarda, ortaklar arasinda

bilgi paylasiminin gerekli oldugu hallerde ve 6zellikle kiigiik ve orta 6lcekli isletmelerle

Culpan, s.14.

2HjittveDigerleri, Strategic Management: Concepts: Competitiveness and Globalization, South-West
Cengage Learning, 2009,s.251.

2! ArvindParkhe,“Interfirm Diversity, Organizational Learning, and Longevity in Global Strategic
Alliances”, Strategic Management in the Global Economy, Vernon-Wortzeland Wortzel (Ed.), U.S.A.:
John Wiley &Sons, 1997, 5.276-277.
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calisirken stratejik esneklik onemliyse, stratejik isbirligi olusturmak isletmelere avantaj

saglayabilmektedir®®,

2.5.1.1. Yabanc Pazara Girisi Kolaylastirmasi

Ozellikle pazara girisler yerel yonetim tarafindan sinirlandirilmissa,
yabancilara uygulanan vergi, kota ve diger olumsuzluklardan etkilenmemek icin yerel
bir ortak gerekti§i durumlarda stratejik igbirlikleri yabanci pazara girisi
kolaylagtirmaktadir. ~ Ornegin, Motorola Japon mobil telefon piyasasina
(Japanesecellulartelephone market) girebilmek i¢in Toshiba ile stratejik igbirligi
yapmistir. Cilinkii Japonya’da resmi ve gayri resmi piyasaya giris engelleri sz
konusuydu. Toshiba ile mikroislemci iiretebilmek igin stratejik isbirligine girmesi,
Motorola i¢in bir doniim noktas1 olmustur. Yapilan anlagsmaya gore, Toshiba en iyi satis
yoneticilerini tahsis ederek pazarlama hizmetlerini desteklemis ve bdylece Motorola
Japonya’da Hiikiimetin de rizasiyla ile Japon pazarina girebilmis ve kendi mobil iletisim
sistemine uygun radyo frekanslarim elde edebilmistir’® Isvecli telekomiinikasyon
tireticisi Ericsson Cin’de gerceklestirdigi stratejik isbirlikleri sayesinde cep telefonlar

ve diger telekomiinikasyon geregleri pazarmim en biiyiikleri arasma girmistir™*.

2.5.1.2. Teknoloji Transferi ve Uriin Sinerjilerini Kolaylastirmas:

Teknoloji transferi amaciyla kurulan ortak yatirimlardan genellikle hammadde,
isglicti, fabrika ve arazi gelismekte olan {ilkelerin isletmeleri tarafindan; teknoloji,
makine, techizat, uzman ve profesyonel yoneticiler gelismis tlkelerin isletmeleri

tarafindan saglanmaktadir™®.

Uriin sinerjisine 6rnek olarak; PepsiCo ve Lipton’un soguk cay iceceklerini
kutuda satmak icin bir araya gelmelerini verebiliriz. PepsiCo, stratejik isbirligine

kutulanmis igecek pazarindaki pazarlama giiciinii getirirken; Lipton, taninmis c¢ay

2 HittveDigerleri, s.251.

2% Charles W.L. Hill, International Business - Competing in the Global Marketplace, 3.Edition, New
York:The McGraw-Hill Companies Inc., 2002, s.444 - 445,

** David, s.179.

2%Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 5.Baski, Istanbul: Beta Yaynlan,
2000, s.246.
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markasini ve miisteri sermayesini ortaya koymustur. Bu iiriin sinerjisi dogrultusunda
ortaklari, siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 tek basina gelistirme zorunlulugundan

kurtulmuglardir™.

2.5.1.3. Yatirnm Maliyetinin ve Olas1 Risklerin Paylasilmasi

Uriin ve hizmetlerin kisalan yasam egrisi, yenilikler i¢in yapilan yatirimlarin
geri doniis siiresini de kisaltmistir. Bu nedenle isletmeler yeni iirlinler gelistirmenin
giderlerini paylasabilmek icin stratejik isbirligine girmektedirler. Ornegin; Japon
Toshiba, Alman Siemens ve Amerikan IBM ileri teknoloji bilgisayar hafiza ¢iplerini
tiretebilmek i¢in Japonya’da Nagoya yakinlarinda kurduklari fabrikanin yaklagik 1
milyar dolar tutarindaki yatirim maliyetini aralarinda paylasmislardir®®’.

Ilag sektdriinde, popiiler ve satist ¢ok olan ilaglarin (blockbusterdrugs)
arastirilip gelistirilmesi ve de pazarlanmasi biiyiik maliyetler getirmektedir. Bu giderler
ilag  sektoriinde gerceklestirilen stratejik isbirlikleri dogrultusunda ortaklasa
karsilanmakta ve boylece yeni ilaglar iiretilebilmektedir’®. Bir diger drnek havacilik
sektorlinden verilebilir; Boeing 767 ucagini iiretebilmek igin Japon isletmeleriyle
stratejik  igbirligine giderek yaklasitk 2 trilyon dolar degerindeki yatirimi
gerceklestirebilmistir. Sonugta, stratejik isbirlikleri dogrultusunda isletmeler tek basina
karsilamayacaklar1 yatirim maliyetleri ve yiiksek maliyetli bu yatirimlarin risklerini

g6ze alabilmektedirler®”.

2.5.14. Tamamlayici Temel Yetenek ve Varhiklarim bir Araya

Getirmesi

Kaynaklarin azaldigr ve kisith bulundugu giiniimiizde stratejik igbirlikleri
isletmelerin kapasitelerini genisletmelerine, daha az kaynakla daha ¢ok tiretebilmelerine
ve ellerinde bulunan kaynaklarin izin verdiginden ¢ok daha farkl: isler yapabilmelerine

olanak tamimaktadir. Isletmeler stratejik isbirlikleri sayesinde ihtiyag duyduklart

206 Coulter, .270.

2ildveDigerleri, s.390.

% Jeffrey J. Reuer, “Collaborative Strategy: The Logic of Alliances”, Mastering Strategy, Tim Dickson
(Ed.), Harlow: Pearson Education Limited, 2000, s.345.

* Hill, 5.445.
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kaynaklara daha kolay ve rahat ulasabilmektedirler”. Ornegin, Toys “R” Us ve
Amazon.com, online oyuncak magazasi hizmeti verebilmek iizere Toysrus.com
isletmesini aralarinda gerceklestirdikleri bir ortak girisim sézlesmesiyle kurmuslardir.
Buna gore, Amazon bu girisimi kendi web sayfasina dahil etmis, tirlinlerin nakliyesini
saglamis ve miisteri hizmetleriyle ilgilenmistir. Buna karsilik, Toys “R” Us ise,
ortaginin sagladigi satin alma giiciinii kullanarak en ¢ok talep edilen oyuncagi en uygun

fiyata taseron oyuncak tireticisi fabrikalardan secip satin alabilmistir*''.

Fransiz Thomson ve Japon JVC firmalar1 kayit 6zelligi olan televizyonlar
tiretebilmek i¢in stratejik isbirligine girmislerdir. Thomson’un, iiretim teknolojisine ve
tiretimle ilgili temel yeteneklere JVC’nin de Avrupa pazarinda nasil basarili
olunabilecegini 6grenmeye ihtiyact vardi. Bu stratejik isbirligi dogrultusunda her iki
isletme aslinda kendi temel yeteneklerini birbirlerine pazarlamuslardir'%.

Stratejik isbirliklerinin tamamlayic1 temel yetenekleri bir araya getirmesine
ornek olarak; kendi faaliyet alanlarinda etkin birer oyuncu olan Microsoft ve Visa’nin,
miisterilerin kredi kart1 kullanarak internet lizerinde alis veris yapmalarina izin veren

giivenilir bir yazilim sistemigelistirmeleri gosterilebilir®"”.

2.5.1.5. Cevresel Belirsizlikleri Azaltmasi

Tiiketicinin satin alma davraniglarinin tahmin edilememesinden kaynaklanan
talep belirsizlikleri ve sektorde yer alan igletmelerin stratejik kararlarinin piyasada yer
alan diger aktorlerin konumunu derinden etkilemesinden meydana gelebilecek rekabetci
cevresel  belirsizlikleri  azaltmak  iizere  rakiplerle  stratejik  isbirlikleri

olusturulmaktadir®'?.

219Bergquistvedigerleri, s.11-12.

I Thomas L. Wheelen and J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 9.Edition,
New Jersey: Prentice Hall, 2004, s.128.

2I2Hi]l, 5.445.

*BDussaugeandGarette, s.110.

1% Eryilmaz, s.54-55.
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2.5.1.6. Teknoloji Standardi Belirlemeye Yardimci Olmasi

Stratejik isbirlikleri, isletmenin kazang¢ elde edebilecegi sektor i¢in gerekli
teknolojik standard: olusturmaya yardimei olabilmektedir. Ornegin; Philips gelistirdigi
dijital kompakt diski liretebilmek ve pazarlayabilmek i¢in kiiresel rakibi Matsushita ile
isbirligine girerek kayit cihazi (recording) ve tiiketici elektronik esya endiistrisinde
DCC sisteminin yeni bir teknolojik standart olmasini hedeflemistir. Ciinkii Sony de yeni
bir teknolojik standart yaratabilme diisiincesiyle “mini kompakt diski” rakip iiriin olarak
gelistirmistir. Bu iki yeni teknoloji hemen hemen ayni islevi gérmesine ragmen ve
sadece tek standarda yer verilmesinden dolay1 Philips gerceklestirdigi stratejik isbirligi

sayesinde teknolojik standard: belirleyebilmistir"”.
2.5.1.7. Isletmelerde Esnekligi Ozendirmesi

Esneklik; isletme faaliyetlerinin yer aldigi g¢evrenin degisimine isletmenin
uyum saglayabilmesi icin gereklidir*'®. Esneklik kazanabilmek ve giiniimiizde hizli
degisen tiiketici taleplerine ve piyasa kosullarina cevap verebilmek amaciyla isletmeler
stratejik isbirlikleri yaratmaktadir®'’.

Stratejik igbirlikleri isletmelere tek sahipli olmayan isletmelerde ve
birlesmelerde olmayan bir esneklik saglamaktadir. Bu isbirlikleri sayesinde isletmeler
ayni zamanda farkli pek ¢ok ortakla calisabilmekte, bu isbirliklerini istedikleri siirelerle
yiiriitebilmekte ve hepsinden Onemlisi kendi iglerini bagimsiz bir sekilde devam

ettirebilmektedirler.
2.5.2. Stratejik Isbirliklerinin Dezavantajlar

Stratejik igbirliklerinin avantajlariin  yani sira; yeni rakipler yaratma,
isletmenin kaybinin kazancindan yiiksek olmasi, isletmenin kurumsal performansinin
diismesi, etkin denetimin saglanamamasi sunucu ortaya c¢ikan gesitli sorunlar gibi

dezavantajlar1 bulunmaktadir.

**Hill, 5.445.
216 pena andArroyabe, s.39.
*I"Bergquist ve digerleri, s.18.
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2.5.2.1. Yeni Rakipler Yaratma Olasihg:

Isletmeler kendi elleriyle kendilerine rakip yaratabilirler.
Genellikle stratejik ortaklik iliskisine giren isletmelerden birinin temel yeteneklerini
kaybetmesi veya i¢inin bosalmasi (hollowingout) olarak nitelendirilebilecek bu durum,
bir igletmenin digerinin tiim bilgi, yetenek ve becerilerini 6grenmesi ve stratejik
ortagma rakip bir isletme haline gelmesini ifade etmektedir’'®. Ornegin, Asya’daki
tireticilere kendi iirlinlerinin tiretimi konusunda taseronluk (subcontracting) vermis olan
ABD ve Avrupa isletmeleri, taseronlar yerine biiyiidiikten ve iiretim teknolojisini
ogrendikten sonra, kendi elleriyle kendilerine rakip yaratmanin sikintisini yasamislardir.
Ciinkii tageronlar irettikleri triinleri tiikketiciye dogrudan satabilmek igin stratejik

isbirligine son vermisler ve hirsh rakip olarak piyasada yer almislardir®"’.

2.5.2.2. [lsletmenin Kaybinin Kazancindan Daha Cok Olabilmesi

Stratejik isbirligi i¢in giivenilir bir ortak secilmis olsa bile, planlama
asamasinda bu isbirliginin isletmeye saglayacagi kazan¢ karsiliginda isletmenin
isbirligine katacag varliklar ve temel yeteneklerin degeri, yanlis hesaplanabilir ve bu

baglamda isletmenin kaybi kazancindan daha ¢ok olabilir*?’.

ABD kokenli isletmeler, ucuz isgiiclinden yararlanabilmek amaciyla stratejik
isbirlikleri yaptiklar1 Japon isletmelere teknoloji transferi gerceklestirmeleri nedeniyle
bazi tirlinler iizerindeki egemenliklerini kaybetmekle kalmamis, ayn1 zamanda Japonlar
tarafindan gelistirilen yeni {riinlerinin ABD’de pazarlanabilmesi i¢in mevcut dagitim
kanallarimi1 da kullandirmiglardir. Bu baglamda, ABD’li isletmeler agisindan 1970’1
yillarda gerceklestirilen stratejik isbirliklerinin, yarardan ¢ok zararli olduklari

diisiiniilmektedir®'.

Genellikle Asya kokenli isletmelerin batili rakipleriyle gergeklestirdikleri
cesitli stratejik isbirlikleri, batili ortaklarmin aleyhine islemistir. Bu isbirlikleri

218 Kogel, 5.349.

219 pena andArroyabe, s.38.
*Capron ve digerleri, s.388.
21 Hill,s.445.
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dogrultusunda yeni rakipler (Asya isletmeler), en ekonomik yoldan teknolojiyi ele

gegirerek pazara girebilmislerdir®.

2.5.2.3. lisletmenin Kurumsal Performansinin Azalabilmesi

Stratejik igbirligine giden iki ve/veya daha fazla bagimsiz isletmenin (farklh
orglit yapisina, kiltiirine ve yOnetim sistemine sahip) faaliyetlerinin
diizenlestirilememesi ve uyumlastirilamamasi durumunda, isletmeler arasi catigsmalar
nedeniyle stratejik isbirliginin amaci1 olan faaliyetlerin engellenmesi s6z konusu

olabilecektir. Bu da, dogal olarak taraflarin kurumsal performansim diisiirebilecektir™.

2.5.24. Etkin Denetimin Saglanamamasi

Stratejik igbirligine giren taraflar; birbirlerinin giinliik isleri, iirliin ve/veya
hizmet ¢iktilari, maliyet ve fiyatlandirma faaliyetleri lizerinde tam denetim hakkina
sahip olmadiklar i¢in sorunlar yasanabilmektedir. Ayrica, yoneticilerin gorev, yetki ve
sorumluluk alanlarindaki belirsizlik de denetimde etkinligin saglanamamasina neden

olabilmektedir®**,

2.5.2.5. Belirsizliklerin Olmasi

Stratejik isbirligi yapilan ortagin ne kadar gilivenilir oldugu ve
gerceklestirilecek isbirliginde taraflarin kaynaklarin1 ve temel yeteneklerini paylagsmaya
ne kadar istekli olduklar1 belirsizdir. Baska deyisle, stratejik isbirligine giden taraflarin
bagimsizliklarint korumalart nedeniyle birbirlerinin beklentilerini kargilayamamalari

s6z konusu olabilmektedir®.

Yasal cergeveler dogrultusunda hazirlanan anlasmalardan farkli olarak,

stratejik  igbirligi anlagsmalarinda  anlagsma  kosullari ayrmtilt olarak

22 Gary Hamel, Yves Doz and C.K.Prahalad, “Collaborate With Your Competitors - and Win”,Strategy,
Process, Content, Context - An International Perspective,Bodde Wit and Ron Meyer (Ed.), 3.Edition,
North Yorkshire: Thompson, 2004, s.383.

*2Ppena and Arroyabe,s.39.

24 wild vedigerleri, s.387; Semercioz ve Cakinberk, s.27.

*»RugmanandBrewer, 5.403.
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belirlenememektedir®®. isbirligi anlasmalar1 genellikle “yazilhidir”. Ancak, yasalarin
izin vermedigi bazi durumlarda ortaklarin isbirligi anlagsmalarin1 yazili olarak
yapabilmeleri miimkiin degildir. Ornegin; rekabeti engelleyebilmek amaciyla, iiriin
fiyat1 ve ¢ikti miktariyla ilgili gizli anlasmalar yaparak piyasada istiinliik saglamak
arzusunda olan trost ve kartel olusumlarina benzeyen isbirliklerinde, gerceklestirilen

anlagmalarin yazili olarak yapilamas diisiiniilemez*’.

2.6. STRATEJIK iSBIRLiGi MODELI

Stratejik igbirliklerinin aslinda temel amaci, rekabet avantaj1 elde edebilmektir.
Isletmelerin sahip olmak istedikleri rekabet avantaji; tamamlayic1 kaynaklarin art1 deger
yaratmakiizere entegre edilmesiyle gerceklestirilebilir. Bunun i¢in; hangi ortakla, hangi
deger zinciri faaliyetinde, ne tiir bir isbirligi yapilmasi gerektigine karar vermek
gerekmektedir. Sekil 4’te basarili bir stratejik isbirligi gergeklestirebilmek i¢in goz

6niinde bulundurulmas: gerekenler goriilmektedir™®.

*Bamford ve digerleri, s.12-13.
227 Ulgen ve Mirze, 5.328.
¥ Ireland veDigerleri, 5.439; Culpan, 5.67-69.
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SEKIL 4: BASARILI STRATEJIK ISBIRLIKLER] iCIN MODEL ONERISi

Kaynak:Culpan, s.67.

Modele gore, ortak secimi son derece dnemlidir. Stratejik isbirlikleri, birbirine
rakip isletmeler arasinda gergeklestirilebilecegi gibi, rakip olmayan isletmeler arasinda
da gerceklestirilebilir. Burada onemli olan, stratejik ortagin giivenilir olmasi, temel
yeteneklerinin - ve kaynaklarmin ne kadarini paylagsacagi konusunda diiriist
davranmasidir. Stratejik igbirlikleri, hisse temelli olabilir. Bu durumda ortaklar birbirine
karsilikli olarak hisse devrederler. Hisse temeli olmayan igbirliklerinde, anlagmalar
genellikle yazilidir. Ancak, sektore giris ve/veya sektorde rekabeti engelleyebilmek
amaciyla gergeklestirilen stratejik isbirliklerinde, gergek amacin yazili olarak agikca
belirtilmesi yasalar nezdinde miimkiin degildir. Stratejik isbirligi yapan isletmelerin,
oncelikle birlikte calisarak birbirlerini tanimalarinin ya da “birlikte calisma kiiltiirii”
edinmelerinin 6nemli oldugu disiiniilmektedir. Modelde stratejik isbirliklerinin
Soyle ki

tedarikcilerle gerceklestirilen isbirliginde, temel girdilere olan kaynak bagimliliginin

genellikle deger =zinciri faaliyetlerinde yogunlastigi goriilmektedir.

ortadan kaldirmasi (kaldirilmasi) amaclanmaktadir. Ar-ge konusunda gergeklestirilen
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isbirliklerinde, genellikle piyasada kalite liderligi hedeflenmektedir. Uretim teknolojileri
konusunda gerceklestirilen isbirliklerinde temel amag, {retim maliyetlerini
diisiirebilmektir.  Dagitim  kanallar1  (pazarlama) konusunda  gergeklestirilen
isbirliklerinde, genellikle piyasaya girebilmek i¢in ortagin mevcut dagitim kanalindan
yararlanilmaktadir. Sonugta, ortaklar aralarinda isbirligi yaparken, sektorde yer alan
diger isletmelere karsi rekabet avantaji elde etmekte ve bu baglamda kurumsal

performanslarini yiikseltmektedirler.
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3. STRATEJIK ISBIRLIKLERINDE KURUMSAL YONETIMIN
ONEMIi

Stratejik isbirliklerinde kurumsal yonetimin 6nemi; kurumsal risk yonetimi,
orgiitsel giiven, kriz yonetimi, kurumsal sosyal sorumluluk ve siirdiirebilirlik,

entelektiiel sermaye agisindan ele alinarak incelenecektir.
3.1. KURUMSAL RiSK YONETIMIi ACISINDAN ONEMIi

Kurumsal risk yonetimi ile ilgili ¢alismalardan ilki ve bu alandaki bir ¢ok
calismanin da temeli olan Kurumsal Risk Yonetimi Cergevesi TheCommittee of
SponsoringOrganizations of TheTreadwayCommission (COSO) tarafindan 2004 yilinda
yayinlanmistir. COSO Tredway Komisyonu tarafindan kurumsal risk yonetimi soyle
tanimlanmaktadir: “Kurumsal Risk Yonetimi; isletmeyi etkileyebilecek potansiyel
olaylar1 tanmimlamak, riskleri isletmenin kurumsal risk alma profiline uygun olarak
yonetmek ve isletmenin hedeflerine ulasmasi, finansal raporlamanin giivenirligi,
faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi ve uygulanabilir yasa ve diizenlemelere uygunluk
amaglartyla ilgili olarak kabul edilebilir giivence saglamak dogrultusunda olusturulmus,
isletmenin yonetim kurulu, yoneticileri ve diger tiim ¢alisanlar1 tarafindan kabul edilmis
ve i¢ kontrolii de kapsayan belirli bir strateji ¢ergevesinde tiim isletmede uygulanan

. . . . 229
sistematik bir siiregtir™".”

Risklerin ydnetimi; Orgiit i¢inde belirli bdliimlerin {istlendigi yada degisik
boliimler arasinda paylasilan geleneksel risk yonetimi anlayisindan farkli olarak, ¢ok
daha genis bir perspektifte ele alinmaktadir ve kurumsal performansin yaratilmasi ve
korunmasini etkileyen riskler ve firsatlar birlikte degerlendirilmekte ve bu baglamda,
tim isletme g¢apindaki risklerin stratejik bir analizi yapilarak isletmenin risk profili

cikartilabilmektedir®’.

2Coso, “Enterprise Risk Management — Integrated Framework”, 2004,
http://www.coso.org/newsroom.htm, Erisim 20.09.2012.

*Thorton G., “En ERM Framework: Developing Effective Risk Management”, Corporate Governor
Series, 2003, Vol.3, s.59.
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Kurumsal risk yonetimi birbiriyle iliskili sekiz bilesenden olusmaktadir.
Kurumsal yonetim ¢alismalarindan kaynaklanan bu bilesenler sunlardir: i¢ ¢evre, hedef
belirleme, olay tanimlama, risk degerlendirmesi, risk tepkisi, denetim faaliyetleri, bilgi,

iletisim ve izleme faaliyetleridir®'.

Kurumsal risk yonetimin amaci “risk zekas1” kavramini kuruma asilamaktir.
232,

Risk zekasina sahip kurumlar™*:

e Risk yoOnetim uygulamalar1 biitiin kurumu kapsayan, c¢ok c¢esitli endiistri
dallarinda faaliyet gosteren biiyiik Olgekli oOrgiitlerin farkli is kollarindaki
isletmelerinde olusmus risk yonetim yaklagimlar1 arasindaki baglantilar1 kuran;

e Risk sepetindeki tiim riskler (finansal, operasyonel, stratejik, kredi, likidite,
itibar, siirdiiriilebilirlik, glivenlik, gizlilik, sektdre Ozel, rekabet riskleri gibi)
kapsayan risk yonetim stratejilerini blinyesinde bulunduran;

e Risk irdeleme siireclerinde geleneksel olarak olasiliga verilen 6nemin yani sira
“savunmasiz yakalanma” kavramina da 6nem veren;

e Risk yonetimi yaklasimi dogrultusunda, risk faktorlerini tekerteker ele almayip,
birden fazla riskin birbirlerini nasil tetikleyecegini irdeleyen risk senaryolari
iireten ve bu senaryolara kars stratejilerini olusturan;

e Orgiit kiiltiiriine risk yonetimi kavramini asilayan ve boylece strateji belirleme
ve karar alma siireclerini riskleri géz oniline alarak gerceklestiren ve sadece
risklerden kacinmaya odaklanmamis, kurumsal performansi artirabilmek igin
dogru riskleri dogru zamanlarda almaya odaklanmis bir risk yonetim felsefesini

igeren kurumlardir.

Kurumsal risk yonetimi kat1 bir siire¢ degildir, siiregte yer alan bilesenlerin
birbirleri etkiledikleri bir siirectir. Baska deyisle, her bilesenin bir baska bileseni

etkilemesine neden olan ¢ok yonlii ve stirekli kendini tekrarlayan bir siirectir.

» lTekgﬁl E., “Kurumsal Risk Yonetimi ve Risk Zekas1”, Referans Gazetesi, Kasim 2007, s.4.
*?Blais M., Adam R.,Chong G., “Enterprise Risk Management - Framework” 2011, s.6.
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3.1.1. Stratejik Isbirliklerinde Risk Yonetimi

Stratejik isbirligi anlagsmalar1 genellikle bir belirsizlik ve istikrarsizlik
ortaminda kurulurlar ve bugiin anlagsma imzalayarak birlikte is yapmaya baslayan
isletmelerin bir siire sonra birbirlerine rakip olduklarim1 gérmek miimkiindiir. Bu
isbirliklerinde belirsizlik; ticari risk, teknolojik risk veya bilgi eksikliginden
kaynaklanan riskler gibi farkli tiirden risklerin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir™.
Kaynak bagimlilig1 yaklagimina gore; isletmeler stratejik isbirligi anlagsmalarini ¢evresel
riskler ve belirsizlikleri azaltmak amaciyla yaparlar*. Ornegin yeni pazarlara girmeye
amaglayan bir isletme, politik cevredeki risk algisini ¢ok yliksek olarak algiliyorsa, bu
noktada tek basina faaliyete girmek yerine o iilkedeki yerel isletmelerle stratejik isbirligi

anlasmalari yaparak riskleri azaltma, paylasma yoluna gidebilecektir™”.

Isletmeler ekonomik, teknolojik, politik, pazar ve rekabet cevrelerindeki
belirsizlik artik¢a bir takim risklere maruz kalirlar. Her tiirlii isletmeler arasi iligkide
oldugu gibi stratejik isbirliklerinde de risk dikkate alinmasi gereken 6nemli bir husustur.
Taraflarin stratejik isbirligi anlasmasinin bir takim riskler tasidigimin farkinda
olmamalar1 ve/veya slirecin 1iyi yOnetilmemesi genellikle basarisizlik oraninin
yiikselmesine neden olmaktir. Stratejik igbirliklerinde basarili olmak i¢in risklerin iyi
yonetilmesi ve isbirligi yapma sonucunda elde edilecek kazancglar ile risklerin

karsilagtirilmasi gerekmektedir23 6,

Genel olarak risk kavrami; negatif bir degisim veya beklenmedik gelismeler
olarak tanimlanmaktadir. Stratejik isbirliklerinde risk, isletmenin tek basina faaliyette

bulunmasina kiyasla ¢ok daha yiiksektir. Bu riskler farkli amaclari, beklentileri olan

233 Ring P.S., Andrew H. Van De Ven, “Structuring Cooperation Between Organizations”, Strategic
Management Journal, 1992, Vol.13:7, s.483-498.

234 Das T.K., Bing-Sheng Teng, “A Risk Perception Model of Alliance Structuring”, Journal of
International Management, 2001(a), Vol.7, s.1-29.

235Demirbas M., David W., “Resources and Equity Ownership in IJV s in Turkey”, 2006, Vol.48:1, s.55-
76.

#%Brouthers K.D., Brouthers E., Wilkinson T.J., “Strategic Alliances: Choose Your Partners”, Long
Range Planning, 1995, Vol.28, s. 18-26.
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ortaklarin uyumuyla iligkilidir ve birbirine bagimli olan isletmelerin arasinda her zaman
237

firsat¢1 davranig gosterme potansiyeli vardir™'.

Das veTeng bu tiir anlagsmalarda iki tiir riskin mevcut oldugu belirtmislerdir.
Birincisi: stratejik isbirligine giden isletmeler arasindaki iliskiyle ilgili olan “iligkisel”
risk, ikincisi ise: gevre ile stratejik isbirligi yapan isletmeler arasindaki iliski ile ilgili
olan “performans” riskidir. Iliskisel risk, sadece stratejik isbirliklere 6zgii bir risk iken,
performans riski, tim stratejik kararlar icin bir 6zellik tasimaktadir™®. iliskisel risk,
stratejik isbirliginin kurulus asamasinda ortaya ¢ikarken, performans riski isbirligin
uygulama asamasinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu siniflandirmanin yapilmasinin nedeni;
stratejik igbirliklerinde iliskisel riskin ve performans riskinin birlikte géz Oniinde
bulundurmasinin 6neminden kaynaklanmaktadir. Bu iki risk algisinin hi¢bir zaman ayni
anda esit olamayacaginin, biri azalirken digerinin artacagi oOne striilmektedir.
Yoneticiler stratejik isbirliklerinin bazi riskler tagidiginin farkinda olmali ve bu riskleri
azaltacak, ortadan kaldiracak koruyucu yonetsel dnlemler almali yani risk yonetimi

{izerinde énemle durmalidirlar®’.

3.1.2. Kurumsal Risk Yonetimin Faydalari

Isletmeler siirekli degisim, artan rekabet, ekonomik dalgalanmalar, yasal
zorunluluklar, gelisen teknoloji, kiiresellesme gibi faktorlerin yarattigi belirsizlikler ile
miicadele etmek icin etkin stratejik igbirliklerine ihtiya¢ duymaya baslamistir. Stratejik
isbirlikleri, yeni yatirnm yapmanin yiiksek riskini azaltarak kurumsal risk yOnetimi
yapisinin kurulmasina ve uygulamasina katkida bulunurlar. Stratejik isbirlikleri
kapsaminda kurumsal risk yonetiminin faydalar1 4 farkli eksende ele alinabilir. Soyle

.24
ki 0;

57 Dekker H.C., “Control of Inter-Organizational Relationship: Evidence on Appropriation Concern and
Coordination Requirements. Accounting”, Organizations And Society, 2004, Vol.29, 5.27-49.

238 Das T.K., Bing-Sheng Teng, “”’Resource and Risk Management in the Strategic Alliance Making
Process ,Journal of Management, 1998, Vol.24:1, s.21-42.

*Das ve Teng, 2001(a), s.9.

TiincelKursat, Risk Sermayesi Finansman Modeli, Sermaye Piyasas: Kurulu Yayini, Ankara 2006,
s.6-7.
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i. Sermayeye Katilma (EquityParticipation):

Stratejik isbirligi, isletmelerden birisi i¢in 0z sermaye yatirimi anlamina
gelebilir. Bu durumda, isbirligine giden taraflardan birisi, bir diger isletmeye ortak
olarak katilir ve bu baglamda isletme yonetiminde s6z sahibi de olabilir. Ortaklik
hisseleri isbirliginin bagslangicindaki goriisme ve pazarliklar sonucu belirlenebilir.
Taraflarin  kurumsal risk yonetimiyle ilgili ¢aligmalar yapmis olmalari, stratejik

isbirligine gitmelerini kolaylastirabilir.
il Teknolojik Yenilik (Technologicallnnovation):

Stratejik isbirligine giden isletmelerden birisi yeni teknoloji kullaniminin
riskini dengelemeyi amaglayabilir. Burada taraflar1 birlestiren, yeni teknolojinin
getirebilecegi verimlilik artis1 diistincesidir. Kurumsal risk yonetiminde, yeni teknoloji
kullanmanin riskleri de analiz edilip degerlendirildiginden, stratejik isbirliklerini

destekleyebilecegi diisiiniilmektedir.
iii. Yonetime Katilma (Hands On):

Stratejik isbirliginin amaci, yonetim riskini azaltmak olabilir. Burada temel
diisiince, yonetimin kontroliinii ele almak degil, yonetim ve organizasyon konusundaki
birikimler dogrultusunda destek saglamaktir. Kurumsal risk yonetiminde, yonetim ve
organizasyon riskleri de analiz edilip degerlendirildiginden, stratejik isbirliklerini

kolaylastirabilecegi 6ngoriilmektedir.

iv.  Kiiciik Isletme / Hizh Biiyiime
(Relativelysmallrapidlygrowingcompany)

Stratejik isbirligini cazip kilan, isletmelerin birinin kii¢iik 6l¢ekli ancak hizli
biiylime potansiyeline sahip olmasi olabilir. Kurumsal risk yonetiminin, hizli biiyliime
potansiyeline sahip olan isletmeyle ilgili objektif ve giivenilir degerlendirmeleri
dogrultusunda stratejik isbirliklerinin daha akile1r (rasyonel) bir perspektifte
gergeklesebilecegi degerlendirilmektedir.
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Isletmelerin dinamik cerceve kosullarinda daha etkin ve yiiksek bir kurumsal
performans gerceklestirebilmeleri i¢in etkin bir kurumsal risk y&netimi uygulamalari
gerekmektedir. Ciinkii isletmeler, kurumsal risk yonetimi uygulamalar1 sayesinde

kaynaklarini en verimli sekilde kullanabileceklerdir.

3.2. ORGUTSEL GUVEN ACISINDAN ONEMi

Giliven kavrami genis boyutlu bir kavram olup, ayn1 zamanda psikoloji,
sosyoloji, ekonomi, antropoloji, tarih ve yoOnetim gibi sosyal bilimlerin farkli
disiplinlerinin konusu olmustur. Farkli disiplinlerde farkli uzmanlik alanlarinda c¢alisan
kisiler = tarafindan gliven, birbirinden farkli bakis acilari  dogrultusunda
tanmimlanmaktadir. Ornegin; psikologlar giiven kavranmini giivenen kisi ve giivenilen
kisinin tavirlar1 ve ozellikleriyle, almislar, sosyologlar insanlar arasindaki toplumsal
icerilmiglik veya sistem giliveni olarak, ekonomistler hesaba dayali gliven veya kurumsal

olarak giiven konusunu ele almislardir®’.

Giivenin taniminda oldugu gibi giivenin tiirleri hakkinda da ilgili yazinda farkli
siniflandirmalar mevcuttur. Gliven siireci; hesaplanmis giiven, bilgiye dayali giiven ve
0zdeslesmeye dayali giiven olarak genellikle 3 agsamadan olugmaktadir. Bir diger gliven
asamasina gecilmesi, bir Onceki asamanin gergeklesmesiyle olugmaktadir. Bu ii¢
asamali siniflandirmada her iki tarafin yeni bir iliskiye basladigi ve ge¢mislerinin
olmadig1r varsayilir. Taraflar birbirlerine kars1 belirsizdir, c¢abuk yakinlasirlarsa
savunmasiz kalacaklarimi disiiniirler, gelecege yonelik belirsizlik durumu s6z
konusudur®**.

Hesaplanmis giiven (calculusbased): stratejik igbirligine giden isletmelerin
davranislarinin ~ tutarlihigina  dayanir.  Isletmeler yaptiklart ve sdylediklerinin

sonuclarindan korktuklari i¢in birbirine giiven duymak durumundadirlar. Bagka deyisle,

ILewicki R.J., Bunker B.B.; ‘Developing and Maintaining Trust In Work Relationships’, I¢. Roderick
M. Kramer ve Rom T. Tyler (Ed), ‘Trust In Organizations: Frontiers of Theory and Research’, Saga
Publication 1996, London, s. 114-139.

*Tiizin [.K., ‘Giiven, Orgiitsel Giiven ve Giiven Modelleri’, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Aralik 2006, s.101-102.
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hesaplanmis giiven, giiven olgusunun duygusal ve sezgisel tarafindan ¢ok giiven
243

duymanin maliyetini, faydalarini ve olusabilecek zararlar1 ele almaktadir™.

Bilgiye dayali giiven (knowledgebasedtrust):stratejik isbirligine giden
isletmelerin birbirlerinin davranmislarinin tahmin edilebilirligi {izerine insa edilmistir.
Baska deyisle, “degerini yeterince bilme ve davraniglarini kestirebilme” asamasidir.
Bilgiye dayali giiven iliskisi tehdit ya da korkuya degil, taraflarin birbirleri hakkinda
sahip olduklar1 bilgiye dayali olan bir tiir giiven iligkisini igermektedir. Taraflar
birbirlerinin nasil davranacaklar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olduklar1 ve birbirlerinin
nasil davranacaklarini tahmin edebildikleri zaman bu tarz bir giiven olusmaktadir®**.

Ozdegslesmeye dayali giiven(identificationbasedtrust): stratejik isbirligine giden
isletmeler birbirlerinin goriislerini onayladiklarinda giiven siireci kendisinden gecerli
hale gelir. Bu baglamda, stratejik isbirligine giden isletmeler birbirlerinin davraniglarimi
onceden kestirebilir ve itimat edilebilir olarak gérmeye baglarlar ve birbirlerine yonelik
giiven ve baglilik gelistirirler.  Stratejik ortaklar birbirlerine iyi niyetli yanit
verdiklerinde iliski saglamlasir. Ozdeslesmeye dayali giivende, hem bilgi hem de
0zdeslesme gelismistir. Taraflar birbirlerini iyi tanidiklari i¢in birbirlerinin giivenini
kazanabilmek icin ne yapmalar1 gerektigini bilirler. Hesaba dayali ve bilgiye dayali

giivene yonelik eylemler 6zdeslesmeye dayali giiveni olusturur’®.
3.2.1. Stratejik isbirliklerinde Giivenin Onemi

Isletmeler rekabet avantaji saglayabilmek ve bunu koruyabilmek igin, yeni
Orgiitsel baglar, stratejik isbirlikleri ve ortak yatirimlar gibi yeni oOrgiit yapilari
olusturmaya baslamislardir. Bu da isletmelerin, geleneksel hiyerarsik orgiit yapisindan
uzaklagarak sebeke Orgiit yapisini benimsemelerine neden olmustur. Stratejik
igbirliklerini destekleyen sebeke orgiit yapisi, orgiitleri degisime karsi daha duyarli ve
uyumlu hale getirmis, girisimcilige yonelik eylemleri kolaylastirmis ve sorun ¢dzme

etkinligini artirmugtir. Ust diizey orgiitsel giiven yaratan isletmelerde genellikle, drgiit

¥ Halis M., Gokgoz G.S., Yasar O., ‘Orgiitsel Giivenin Belirleyici Faktorleri ve Bankacilik Sektoriinde
bir Uygulama’, Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2007, s. 187-205.

**Tiizin L.K., 2006.

* Halis M., , 5.190.
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yapilarinin daha uyumlu, stratejik isbirliklerinin daha giiclii, takim c¢aligmalarinin daha
etkin oldugu ve daha etkin kriz yonetimi gergeklestirdikleri goriilmektedir. Yiiksek
giivene sahip oOrgiitlerin, diigiik giivene sahip orgiitlere gére daha basarili, uyumu kolay
ve yenilik¢i orgiitler oldugu gdzlemlenmektedir. Orgiitsel giiven, orgiitiin tiim
calisanlarinin is[] tatminine ve algilanan Orgiitsel etkinlie baglidir. Bu baglamda;
isbirlik¢i davranis gelistirme, performans degerleme, amac¢ olusturma, liderlik, takim
ruhu olusturma Orgiitsel baghilik ve is tatminine katkida bulunma gibi Orgiitsel
faaliyetler ve siireglerde 6nemli rol oynamaktadir. Tiim bunlar, stratejik isbirliklerinin

basarisini destekleyen 6zelliklerdir®*®.

Stratejik isbirliklerinde giiven neyi ifade eder? sorusuna verilebilecek ilk yanit,
calisanin, yani Orgiit T{yesinin, stratejik isbirligini giivenilir bulmasidir. Bu
degerlendirmesine dayanarak calisan, stratejik isbirligine karar veren tepe yonetimini
etkileyebilme imkani olmasa da, stratejik isbirliginin kendisinin yararina olabilecegini
veya en azindan zararina olmayacagia inanarak, kontrol edemeyecegi eylem ve

davranislara kars1 savunmasiz kalmaya géniillii olabilecektir**’.

Stratejik isbirliklerinin kurulmasinda onemli kosullardan birisi, isbirligine
gidecek isletme yoneticileri arasinda giiven ortaminin saglanmasi ve bu girisimlerin risk
alabilme konusunda cesur olmalaridir. Karsilikli gliven ortaminin saglanamadigi veya
yoneticilerin risk almada c¢ekimser kaldiklar1 durumlarda isbirliginden beklenen
sonuclarin alinmast ¢ok zordur. Giiven ortaminin olusturulmasi dogrultusunda
gerceklestirilen isbirligi sonucunda 6lgek ekonomileri yaratilabilir. Soyle ki; igbirligine
giden igletmeler, toplu pazarlik yapmanin getirdigi giicle, ucuz hammadde bulmada,
uygun kosullarda kredi kullanmada, pazarlamada ve maliyetleri diisiiricii pek cok
konuda avantajlar saglayabilirler. Tek baslarina gerceklestiremeyecekleri pek cok

projeyi birlikte hayata gegirebilirler, yeni yatirrm alanlarina yonelebilirler**®

Islem maliyeti yaklasimma gore; stratejik isbirligine giden aktorler firsatg

6 Huff L., Kelley L., “Levels of Organizational Trust in Individualist Versus Collectivist Societies: A
Seven Nation Study”, Organization Science, 2003, Vol.14: 1, s. 81-90

27 Tan H., C. S. Tan, “Toward the Differentiation of Trust in Supervisor and Trust in Organization”,
Genetic, Social and General Psychology Monographs, May2000, Vol.126:2, s. 241.

**Lewicki R. J., Bunker B. B., s. 29.
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davranislar sergileyebilirler ve bu nedenle her zaman tek tarafli c¢ikar saglama,
faydalanma egilimi olabilir. Bu gibi durumlarda taraflar arasinda giivenin olmasi risk
algisin1  azaltabilecektir. Giiven Ozellikle taraflar arasindaki bilgi aligverisini
kolaylastirir. Giiven orgiitlerde kendiliginden ortaya c¢ikan bir olgu degildir; giiven
ortami yaratmada, yoOnetimin giiven duygusunu tiim oOrgilit calisanlar1 {izerinde
yapilandirmast ve 6nem vererek yonetmesi gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda;
taraflar tiim yaptiklar1 ve uyguladiklariyla, verdikleri sozlerle giiveni olusturabilir veya
yok edebilirler. Stratejik isbirligine giden isletmelerde calisanlar arasindaki giiven
olgusunu artirmak igin, karar alma siireclerinde kullanilan prosediirlerin ve calisanlara
verilen ddiillerin adil olarak dagitilmasi icin gerceklestirilen siireglerin etkin olmasi

gerekmektedir®®.

Brownell, stratejik  igbirliklerinde  giiveni  yaratmanin  baglilikla
gerceklesecegini sOylemektedir. Stratejik igbirligine giden isletmelerde en iist diizeyden
en alt diizeye kadar tim c¢alisanlar giivenilirligi ve inamilirh@ kurmak igin
ugrasmalidirlar. Brownell, ¢alismasinda giivenin stratejik isbirliklerinde zaman
icerisinde gelisecek bir olgu oldugunu belirtmis, baz1 tekniklerin stratejik isbirliklerinde
giiven yaratmak i¢in kullanilabilecegini s6ylemistir. S6yle ki; sorumluluklar ve sozleri
yerine getirme, diirlist davranarak acik iletisim, dinleme, giiveni muhafaza etme, agik
olma, dogru sdyleme, saygi gosterme, adil ve tutarli olma, isbirligi ve yardim igin
hevesli olma, mazeretlerden ve suclamalardan kaginma, yaptigi isin sorumlulugunu
{istlenme gibi**".

Giiven gerek grup ici dinamikler, gerekse karsilikli iliskiler agisindan en temel,
en etkili ve en yapici unsurlardan birisidir. Giivenin olmadig1 bir ortamda kronik sliphe
hakimolur, bu da stratejik ortaklarin birbirlerinden ¢ekinmelerine yol agar™'. Stratejik
isbirliklerinde taraflar karsilikli bagimliliga ihtiya¢ duyarlar. Stratejik igbirliginin sinerji
yaratabilmesi icin ¢esitli yollarla birbirlerinden yardim almalar1 gerekmektedir, Stratejik

isbirligine giden isletmelerde ¢alisanlarin, yoneticilerine karsi giiven hissedebilmeleri,

9 Shaw R.B.,“Trust In Balance: Building Successful Organizations On Result, Integrity And Concern”,
Jossey-Boss Publishers, 1997, San Francisco, s. 84.

20 Brownell E.O., “How to Create Organizational Trust”, Manage, 2000,Vol. 52:2, s.10.

51 Shaw, s. 34.
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yoneticilerin anlayis gostermeleri ile beslenebilir™”

. Is ortaminda giiven ve saygi
eksikligi hem oOrgiit hem de ¢alisan {izerinde zarar verici bir etki birakmaktadir.
Giivensiz i ortaminda ¢aligan, yiliksek giiven ortaminda calisana gore, orgiitsel hedef ve
eylemlere daha az katkida bulunmaktadir. Bu nedenle giiven ve stratejik isbirligi

arasinda is[] etkinligi ortamini olusturma anlaminda giiglii bir iliski s6z konusudur®>.

Shaw orgiitlerin basarisinin iki ana unsura bagli oldugunu belirtmistir; giiclii
bir rekabet stratejisi, ve bu stratejiyi uygulayabilecek bir yonetime sahip olmak.
Giivensizligin ise bu iki ana unsurun en 6nemli diisman1 oldugunu vurgulamistir. Giiven
isletmeler agisindan “isbirligi saglayan sermaye” olarak nitelendirilmektedir. Ciinkii
giiven duyduklar1 bir oOrgiitte calisanlar stratejik isbirligi siireci i¢inde yenilenen
vizyonlara daha siki1 baglanirlar ve stratejik isbirligi ¢alisanlar agisindan daha az sancili

254
olur™".

3.2.2. Kurumsal Yénetim Ac¢isindan Giivenin Onemi

Belirsizlik diizeyi arttikga, isletmeler karsilastiklar1 giigliikklerle basa
cikabilmek icin daha esnek Orgiit yapilar1 benimseyerek rekabet avantaji elde etmeyi
diistinmiislerdir. Sonugta, giinlimiizde daha fazla yetki ve isbirligi gerektiren esnek
orgiitsel yapilar ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda, orgiit i¢inde ¢alisanlarin yetkisi artik¢a
emir-komuta zinciri de azalmaktadir. Orgiitte kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmaya baslamasi giiven ortaminin olusturulmasina katkida bulunmustur ve
isyerinde gilivenin saglanmasiyla calisanlarin otoriteye sahip yoneticiler tarafindan
belirlenen sekillerde davranmalarin1 zorunlu kilan formal diizenlemeler davranis
standartlarin1 azaltmaya baslamistir. Bu da, maliyetlerin diismesine ve kurumsal
performansin yiikselmesine katkida bulunmustur. Giiven bireylerin ve gruplarin
yetkilendirilmesini, is siireglerinin yeniden tasarlanmasi, is birimlerinin giderek otonom

ve giiclii olmasi, gruplar arasi isbirliginin saglanmasi, isletmeler arasinda stratejik

2 Mayer R., Davis J.H., SchoormanF.D., “An Integration Model Of Organizational Trust”, Academy of
Management Review,Vol. 20:3, 1995,5.709-743.
*»Lashinger K.S.H. ve J. Finegan, “Using Empowerment to Build Trust and Respect in the Workplace: A
2SS'[4rategy for Addressing the Nursing Shortage”, Nursing Economics, Vol. 23:1, 2005, s. 6-13.

Shaw, s. 34.
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e . . : 255
isbirliklerinin kurulmasini ve organizasyonel 6grenmeyi artirmaktadir™".

Giiven ortaminin hakim oldugu stratejik igbirliklerinde, verimlilik ve kurumsal
performans artig1 yasandigini saptayan arastirmalar bulunmaktadir. Stratejik isbirliginin
ve bu igbirliginden dogan olumlu sonuglarin giiven ortaminin olusturulmasina katkida

bulundugunu saptayan arastirmalar bulunmaktadir.

Stratejik isbirligine giden isletmelerde, giivenen taraf risk iistlenir, istismar
edilme olasiligin1 kabul eder ve stratejik ortaginin O6nemli gordiigli davranislari
gosterecegine yonelik — iyimser bir beklentisi vardir. Bu nedenle; risk, belirsizlik ve
zarar gérme ihtimali giiven kavraminin 6n kosullar1 olarak ele alinmaktadir. Kars1 tarafa
glivenmek, her seyden once riskli bir yatirnm olarak disiiniilmelidir. Risk kavramini
giiven yapisinda 6n kosul kilan temel neden, kars1 taraftan emin olma yargisinin, karsi
tarafa glivenme duygusundan ayirmasidir. Emin olma durumunda alternatif yok sayilir,
dolayistyla riskin olmadigi kabul edilebilir™®.

Luhmann’in belirttigi gibi glivende bir secim unsuru vardir; stratejik isbirligi
yapan igletmelerin se¢meleri gerekir ve bu se¢imlerinden dolay: stratejik isbirligine
giden igletmeler agikca risk iistlenmektedir. Dolayisiyla, riski gilivenle iligskilendiren
olgu belirsizliktir. Eger, iliskinin sonuglarina yonelik bir belirsizlik yoksa, risk de
yoktur. Bu durumda, giivenin stratejik isbirliginde bir rolii de yok demektir. Giivenin,
siirli ve kosullu oldugunda, stratejik isbirlikleri i¢in yararli oldugu diisiiniilmektedir.
Soyle ki; giliven diizeyinin stratejik isbirligine giden taraflarin gliven algilarina uygun
olmas1 gerektigini savunan en uygun giiven goriisii, asir1 giiveni kusurla, hatta tehlikeli

ve suiistimale agik bulmaktadir®’.

Gergeklestirilen stratejik igbirliginin kurumsal yapi i¢inde giiven, bir sosyal
sermaye bicimi, stratejik isbirligine giden taraflarin taklit edilemez orgiit bilgisidir.
Temel islevi; stratejik isbirliginde islem maliyetlerinin azaltilmasi, taraflar arasinda

isbirligine, 6zverili davraniglara, fazladan gerceklestirilen rol davranislarina yonelik

255
Shaw, s. 42.

%6 Das K.T., Teng B.S, “Trust Control and Risk Strategic Alliances: An Integrated Frame Work”

Organization Studies, 2001, Vol. 22, s.251.

»"Das K.T., Teng B.S., s. 251.
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gontllilik  yaratmasi; isbirliginin = gerektirdigi  kurumsal kurallara uymay1
kolaylastirmast ve ¢atismalar1 azaltilmasidir. Yiiksek giliven ortaminda ¢alisanlar,
stratejik isbirligi dogrultusunda ortaya ¢ikan yeni kurumsal otoriteyi daha giiclii
destekler ve stratejik igbirligine baglanirlar, stratejik isbirliginin amaglari, normlari,
degerleriyle 6zdeslesirler; bu da stratejik isbirligi siirecinin daha az sancili gegmesine
neden olmaktadir. Giiglii bir giivene sahip stratejik isbirliklerinde calisanlar, {iyelerin
kuruma olan baghliklarinin artmasi, 6zdeslesmenin kolaylasmasi ve bu baglamda

kurumsal performansin yiikselebilecegi diisiiniilmektedir™®.

Stratejik igbirliklerinde taraflar arasindaki giiven isbirligi yaratir. Isbirligi her
zaman giliven ortaminda gerceklesmeyebilir; Ornegin cezalandirma gibi caydirici
onlemler nedeniyle de, stratejik igbirliklerinde igbirligine gitme zorunlulugu yasanabilir.
Bu nedenle, her igbirligi davranis1 giiven ortaminda olusur denemez, ancak, isbirliginin
niteligi ve siirekliligi stratejik isbirligine giden isletmeler arasindaki giiven iliskisiyle
belirlenmektedir. Ciinkii taraflarin birbirlerine giivenmeleri veya giivenilir bulmalari,
onun yararl bir seyler yapacagina veya en azindan zararl bir seyler yapmayacagina
inanmaktir ve boyle bir degerlendirme o isletme ile isbirligine girmek i¢in yeterli
olabilmektedir. Stratejik isbirliklerine islerin etkili bir bicimde ger¢eklestirilebilmesi
icin Orglit liyelerinin igbirligine ne zaman ve ne sekilde gidecegi bicimsel prosediirlerle
belirlenir ki bu da kurumsal yonetimin bir geregidir. Ancak bu prosediirler istenen
igbirliginin garantisi degildir. Stratejik igbirliklerinin yasaminin uzun siirebilmesi i¢in,
taraflarin degerleri daha yogun paylasmalari, olumlu tutumlar1 ve sosyal iliskileri
gelistirmeleri, yardim etme ve isteme davraniglarini yayginlastirmalar1 gerekmektedir.
Sonugta tiim bunlar, dogrudan ve dolayli olarak stratejik isbirliginin performans
gostergelerinde somutlagir. Smirli bir giiven ortaminda, taraflarin ancak isbirligini
sirdiirmeye yetecek kadar isbirligine gidebilecekleri; ozellikle yetersiz olduklar
konularda yardim arama davranisindan, karsi tarafa bagli kalmayr tehdit olarak
gordiiklerinden kaginabilecekleri goz oniinde bulundurulmalidir. Bu da dogal olarak,

stratejik isbirliginin beklenen performansinin diisiik olmasina neden olabilecektir™”.

**Erdem F., 5.164.
9 Jones R. George J. “The Evolution of Trust and Cooperation; Implication For Teamwork and Tacit
Knowledge”, Academy of Management Review, 1998, s. 539
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3.3. KRiZ YONETIMIi ACISINDAN ONEMIi

Isletmeler kriz asamasima gelmeden 6nce birtakim sinyaller alir. Bu sinyalleri
dogru degerlendirip gerekli onlemler alirlarsa, isletme ister krize girsin isterse kriz
olusum siirecinin baglarinda olsun mevcut durumdan en avantajli sekilde ¢ikmasini
bilecektir. Bu agidan krize kars1 gelistirilecek strateji ve teknikler kriz ile basa ¢ikmada
krizi yonetmek kadar 6nemlidir*®.

Kriz yonetimi, olas1 bir kriz durumuna karsilik, kriz belirtilerinin elde edilerek
degerlendirilmesi ve oOrgiitiin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi icin gerekli
onlemlerin alinmas1 ve uygulamasi siireci olarak ifade edilebilir. Kriz yonetimi, hizli ve
etkin karar almayir ve uygulanan kararlarda ortaya c¢ikan sapmalarin bir an Once
diizeltilmesini zorunlu kilar. Kriz yonetiminde, Orgiitiin varligin1 tehdit eden,
faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyen durumlara karsi, orgiitiin hizli ve etkin hareket
edebilme yetenegi Onemlidir. Bu nedenle kriz yonetiminde; Orgiitiin faaliyet alani,
cevresel kosullar, mali olanaklar, orgiitsel yapi, yonetim anlayisi, iletisimin etkinligi,

orgiit kiiltiirii ve benzeri pek ¢ok unsur belirleyici olabilmektedir®'.

Krizi durdurmaya yonelik “iletisimsel bir fenomen” olan kriz yonetimi’®*

krizin nasil atlatilacagi, sebepleri ve ¢oziim yollar iizerinde yogunlagma veya
beklenmeyen bir anda ortaya ¢ikan ve kotii sonuglar dogurmast muhtemel bir durumda
yani kriz aninda, isletmenin imajinin yara almamasi, hedef kitleleriyle iletisiminin
zedelenmemesi igin yapilan bilingli ve programli galismalar olarak ele almmaktadir™”.
Olas1 krizlerin yasanmamasi i¢in Onlemler alinmasi, krizi olusturabilecek unsurlarin
ortadan kaldirilmasi, ¢oziimler iiretilmesi konularini i¢ermekte, krizlerin kurumsal
itibara, finansal varliklara ve hedef kitleyle olan iligkilere verebilecegi zararlar

minimuma indirebilmek igin stratejik isbirligine girmek yardimer olabilmektedir®®*.

260 Silver, Devid A.,Kriz Dénemlerinde Sirket Yonetimi, (Cev. Naz Tiirer), Form Yaynlari, Istanbul
1990, s.46.

%1 pearson C.M., Clair J.A., “Reframing Crisis Management”, The Academy of Management Review,
Vol.: Subat 1998, 13:1, s. 61.

%62 Hearit K.M.ve Courtring J.L., “A Social Constructionist Approach to Crisis Management: Allegations
of Sudden Acceleration in the Audi 5000”, Communication Studies, 2003 Vol. 54:1, s.87.

63 paksoy A.C.,Tiirkiye’de Halka iliskiler Uygulamalari, istanbul 1999, Rota Yaynlari, s. 47.

*** Demir F.O., “Kriz Yénetim Stratejileri ve Kriz iletisimi”, FBE Journal, 2008-2009, Vol.10: 11, s.21.
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Temel amaci, krizleri 6nceden gorebilen, tiirlerini ayristirabilen, krize karsi birtakim
Onlemler alabilen, bunlardan bir¢ok alanda yeni seyler 6grenebilen ve en ¢abuk sekilde
kendini toplayan isletmeler ortaya ¢ikarmakti’®. Bu amag¢ dogrultusunda kriz
yonetiminin etkili ve verimli yapilabilmesi i¢in uzman bir ekip tarafindan, bir plan
dogrultusunda sistemli, diizenli ve gereken hassasiyet gosterilerek gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Kriz yonetiminin bir siire¢ igerisinde gerceklestigi, siirecin bir takim
asamalardan olustugu ve her asamanin kendine has 6zellikler ve gereklilikler tasidig:

g6z oniinde bulundurulmalidir.

Kriz yonetiminde, krize kars1 koruyucu dnlemler uygulayarak olasi bir krize
hazirliksiz yakalanmamak ve krize girdiginde, siiratle tedavi edici dnlemleri alarak krizi
en az hasarla atlatabilmek onemlidir. Stratejik isbirliklerinde kriz donemlerinde hem

koruyucu hem de tedavi edici bir 6nlem olarak yararlanilmaktadir.
3.3.1. Krize Karsi Koruyucu Onlem Olarak Stratejik Isbirlikleri

Hangi nedenden kaynaklanirsa kaynaklansin, ne tiir bir kriz olursa olsun, her
krizin isletmeye verecegi zarari sifirlamak ya da minimuma diisiirmek i¢in etkili bir
bicimde yoOnetilmesi gerekir. Krizi etkili bir bi¢imde yoneterek olumsuz etkilerinin
bertaraf edilmesinde, stratejik isbirlikleri farkli yonlerden etki/katki yapabilecek

potansiyele sahip bir uygulama olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Krize kars1 alinabilecek koruyucu dnlemlerin temellerinde, isletme yonetiminin
i¢ ve dis ¢evreyi iyi tamimasi ve muhtemel tehlikeleri 6nceden diisiinerek isletmenin
direncini ve esnekligini artirmasi gerekmektedir. Bu baglamda isletme yonetimi,
gelecekle ilgili cesitli durum ve degismelerin neden olabilecegi krizi daha ortaya
cikmadan Onleyebilir ya da ondan kagmabilir. Krize karsi isletmenin direncini ve

esnekligini artirabilmek amaciyla stratejik isbirlikleri gerceklestirebilir®®

Kriz isletmenin hedeflerinde yer alan yiiksek oncelikleri tehdit edebilecegi,

kisa slirede daha farkli krizlere yol agabilecegi ve ¢Ozlimlenmesi igin yoneticiler

25 pearson C.M., Mitroff L., “From Crisis Prone to Crisis Prepared a Framework for Crisis
Management”, Academy of Management Executive, 1993, Vol.7: 1, 5.49.
% Dinger Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, istanbul 1992, Timas Basim, s.288.
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tarafindan Onerilen farkli uygulamalarin anlagsmazliklara neden olabilecegi gdz Oniinde
bulundurularak, etkili ve dikkatli yonetilmesi gerekir. Kriz yonetimi, kaos donemlerinde
sikintilar1 agsmak, krizin etkilerini en aza indirmek konusunda siirekli hazirlikli olmak
anlamma geldiginden, isletmenin kendi temel yetenekleri iyi analiz etmesi ve
kendisinde bulunmayan bazi temel yetenekleri stratejik igbirlikleri yardimiyla
kazanmas1 yasanabilecek olasi krizlere karsi hazirlikli olmasini saglanabilecektir. Kriz
ihtimali, uyanik ve hazir olmay1 gerektirir. Krize hazirlikli olmak, krizin kendisini
yonetebilme kapasitesine sahip olmanin yani sira, yasamsal faaliyetlerini devam
ettirebilmek i¢in isletmenin kaynak ve esneklige sahip olmasini gerektirebilmektedir,

bunu da bir baska isletmeyle stratejik isbirligine girerek basarabilir™®’.

3.3.2. Krize Kars1 Tedavi Edici Onlem Olarak Stratejik Isbirlikleri

Yonetim becerisi yliksek olan isletmeler daha az hasarla krizden ¢ikabilirler.
Isleme krizden cikti§1 zaman, yasanmis olan sorunlarin 1iginda kriz yonetim plan
gozden gecirilerek gerekli degisiklikler yapilmali, karsilasabilecek yeni bir kriz
oncesinde kullanilacak kriz yoOnetim stratejilerinin islerligi artirilmahidir. Krizin
siddetinin artmasinda veya azalmasinda etkili olabilecek yonetim stratejilerinin
uygulanmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Bunlardan birisi ve belki de en yaygin olarak
uygulanan stratejik igbirlikleridir, ¢iinkii kriz donemlerinde stratejik isbirligi

uygulayarak isletmeler krizi daha kolay olarak atlatabilmektedirler™®®.

Kriz siirecinde isletmenin tepe yonetimi; karmagsik durumlarla ilgilenmek, zor
kararlar vermek ve mevcut stratejilerde hizli degisiklikler yapmak zorunda
kalabilmektedirler. Tepe yonetimi kriz siirecinde aldiklar1 tedavi edici yonetsel 6nlemler
sonucunda basarili veya basarisiz olabilmektedirler. Krize girmeden gergeklestirilen
stratejik isbirliklerinin yasam siiresinin daha uzun oldugu, krize giren isletmelerin
krizden ¢ikabilmek icin yaptiklar: stratejik igbirliklerinin genellikle satin alma ve/veya
birlesmeyle sonucglanma olasiliginin yiiksek oldugu diisiiniilmektedir. Krizden en az

etkilenen isletmelerin, genellikle kriz siirecinde hizli ve kararli davranarak g¢alisanlar,

*"LueckeR.,Kriz Yonetimi, Cev. Onder Sarikaya, istanbul 2009, Tiirkiye is Bankas1 Kiiltiir Yaynlari.
*®Hagsit G., Isetmelerde Kriz Yénetimi ve Tiirkiye nin Biiyiik Sanayi isletmeleri Uzerinde Yapilan
Arastirma Calismasi, Eskigehir 2000, Anadolu Universitesi A¢ik Ogretim Fakiiltesi Yayinlari, s.114.
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misteriler, tedarik¢iler, diger paydaslar ve basinla hizli ve icten bir iletisime girebilen

ve kurumsal yénetim ilkelerini uygulayan isletmeler olduklari saptanmistir®®’,

3.4. KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK VE SURDURULEBILIRLIK
ACISINDAN ONEMIi

Bugiin igletmeler, paydaslara karsi duyarli olmalilar, onlarin goris ve
katilimlarin1 saglayacak girisimlerde bulunmalidir. Kurumsal sosyal sorumluluk
kavraminin kapsami, giin gectikce genislemektedir. Gilinlimiizde, tiim kurumsal sosyal
sorumluluk caligmalari, kurumsal hedefler dogrultusunda, bir strateji dogrultusunda
gergeklestirilmektedir. Amaci, hedefi, izleyecegi yol ve hedeflenen sonuglar, caligmaya
baslamadan tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda, sosyal sorumluluk projeleri belli alanlara
odaklanabilmektedir. Baz1 kurumlar egitim, c¢evre, toplumsal kalkinma, saglik ve
benzeri alanlardan sadece bir tanesi iizerinde yogunlasirken, bazilar1 her alana yonelik

sosyal sorumluluk yatirimlari yapabilmektedirler””.

Sosyal sorumluluk faaliyetleriyle kurumsal yonetim arasinda dogrusal bir iliski
oldugu ve kurumsal yonetim diizeyi yiiksek olan igletmelerin stratejik isbirliklerine daha
acik olduklar: diistiniilmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk iilkemizde, genellikle “iyi
niyetli” ve “hayirsever” girisimler olarak uygulanmaktadir®’".

3.4.1. Stratejik Isbirliklerinin Kurumsal Sosyal Sorumluluk Acisindan

Onemi

Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmelerin mal ve/veya hizmet {iretimi odakl
oldugu faaliyetlere verimlilik ve ekonomiklik perspektifinden bakildigi Adam Smith’in
“maksimum kar anlayisinin” yerini topluma sorumlu davranilmasi anlayisina
birakmasinin bir sonucu olarak ortaya c¢ikmistir. Sosyal sorumluluk, 1980’li yillarin
baslarinda “isletmelerin ekonomik faaliyetlerinin onunla ilgili taraflarin (hissedarlar

calisanlar, tiiketiciler ve tiim toplumun) hi¢birinin menfaatlerine zarar verilmeden

*Herbane B., Crisis Management for Directors: Preparing for the Unexpected, CA Magazine, Toronto
2002, Vol.35:4, 5.82-95.

*TheakerA.,Halka iliskiler El Kitabi, (Cev.) Murat Yaz, istanbul 2006, Mediacat Yaymlari, s. 198.
27! Saruhan, s. 86.
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yonetilmesi” olarak tanimlanirken, giinlimiizde ¢evre bilincinin artmasi dogrultusunda
isletmenin ekolojik cevreyle ilgili sorumlulugu da kurumsal sosyal sorumluluk
kavraminin bir parcas: haline gelmektedir. Isletmelerin sosyal sorumluluklar1 genellikle

ekonomik, sosyal ve ¢evresel olmak iizere lice ayrilmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk, “isletmenin siirdiiriilebilir ekonomik gelismeye
planli katkisi, ailenin ve toplumun yasam kalitesini arttirmaya olan bagliligi” olarak

tanimlanmaktadir®’

. Diinya iizerinde pek c¢ok isletme, kurumsal sosyal sorumluluk
projelerinin diisiince ve uygulama asamasinda sivil toplum orgiitleriyle stratejik isbirligi
yolunu tercih etmektedirler. Bu tercih, sivil toplum kuruluslarinin giiclii oldugu
iilkelerde sosyal paydas olarak oOnemli olmalarindan hiikiimetin politikalarini
yonlendirebilmelerinde kaynaklanmaktadir. Carroll kurumsal sosyal sorumlulugun;
ekonomik, yasal, etik ve hayirseverlik olmak iizere dort boyutlu oldugunu belirmistir.
Isletmelerin sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bu doért farkli sorumluluk alani belirli
seviyelerde olmakla birlikte etik ve hayirseverlik boyutu daha agir basmaktadir.
Ekonomik sorumlulugu en temel sorumluluk olarak ele alan Carroll, dort sosyal
sorumluluk cesidini su sekilde agiklamaktadir”:

e Ekonomik sorumluluk: Isletme, ne kar amaci giitmeyen ne de yardim amagch
bir kurulustur. Faaliyetleri sonucunda kar elde etmeyi diigiinen bir yapiya
sahiptir. Elde ettigi ekonomik sonuglar yasami i¢in ¢ok énemlidir. Toplumdaki
insanlarin ihtiya¢ duyduklar1 mal ve/veya hizmetleri iireten ve satan, sonucunda
kar saglayan kurulustur. Sosyal sorumluluk, isletmelerin kar elde etmekle, bu
kar1 elde etmek icin katlandig1 maliyetler arasinda denge kurmay1 gerektirir. Bu
anlamda ekonomik sorumluluk isletmelerin en temel sosyal sorumlulugudur.

e Yasal sorumluluk: yasal sorumluluk {i¢ asamada incelenebilir. Bunlar ahlak

yasalligi, siire¢ yasalligi ve yapisal yasalliktir. Toplumdaki insanlar ekonomik

272PeltekogluB.F.,Halka Mliskiler Nedir, Beta Yayinlari, 2. Baski, Istanbul 2001, s.179.

*Karna J., Hansen E., Juslin H., Social Responsibility in Environmental Marketing Planning,
EuropeanJournal of Marketing, Vol.37: 5, ResearchPaper, 2003, s. 849; Dalyan Figen, Serpil Gokbel,
“Isletmelerde Sosyal Sorumluluk: IMKB’de Islem Goren Bankalarm Sosyal Sorumluluk Faaliyetleri ile
Karliliklar1 Arasindaki Iliski” Anadolu Universitesi Yaynlan, Eskisehir 2005, s. 4; Ozalp Inan, H.
Zumriit Tonus, “Paydas Teorisi (Stakeholder Theory) ve Freeman, Donaldson-Preston, Michell-
Agle_WoodveCaroll’un Paydas Teorisine Yaklagimlarinin Incelenmesi” 22-24 Mayzs 11. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi, Afyon: Afyon Kocatepe Universitesi Yayinlari,
2004, s. 170-171.
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amaclaria ulasmak isteyen isletmelerin ayn1 zamanda yasal cerceve iginde
faaliyet gostermelerini istemektedir.

e Etik sorumluluk: Yasal ve ekonomik sorumluluk yerine getirilirken topluma
hizmet anlayis1 ve tiiketicilerin yanlis yonlendirilmemesi konusunda &nemli
adimlar atilmasina karsilik bunun daha da ilerisine gegerek etik anlayis iginde
faaliyet gostermek isletmenin gorevidir.

e Goniillii sorumluluk: Bu sorumluluk isletmenin yukarida belirtilen
sorumluluklart  disinda paydaslara saglayacagi hizmetleri igermektedir.
Miisterilerine hizmet bolgeleri kurmak, {icretsiz egitim programlari diizenlemek

gibi goniilliiliik esasiyla yapilan faaliyetlere 6rnek verilebilir.

Ekonomik, yasal, etik ve goniillii sorumluluk anlayislarinin benimsenmesinin
ve Orgiit kiltlirliniin bir pargast haline gelmesinin, isletmenin kurumsal yo6netim
diizeyinin yiiksekliginin bir gostergesi oldugu irdelenmekte ve stratejik isbirliklerinin

destekleyecegi diisiiniilmektedir®’*.

3.4.2. Stratejik Isbirliklerinin Siirdiiriilebilirlik A¢isindan Onemi

Giintimiizde isletmeler siirdiiriilebilir isletme basarisinin sadece kisa donemli
karlar1 maksimize ederek saglayamayacaginin farkina varmislardir.  Sosyal
sorumlulugunun toplum refahina olan etkisi, artik toplumun tiim kesimleri tarafindan
kabul gormiistiir. Bu baglamda sosyal sorumluluk yaklasiminda isletmeler, ¢evre ve

tiikketici ¢ikarlarinin birlikte gézetilmesi ilkesi ile hareket ederler.

Isletmelerin temel fonksiyonlar1 toplumun beklentilerini karsilamak igin iiriin
ve/veya hizmetler iireterek deger yaratmaktir. Bu siiregte amag¢ hem igletmenin sahipleri
ve paydaslar i¢in yiiksek kurumsal performans, hem de toplumun refahidir. Bu bakis
acistyla  stlirdiiriilebilir  isletme basarisi yaratmak sadece kisa donemli kar
maksimizasyonu ile saglanamaz. Isletmelerin siirdiiriilebilir gelismeye katkida bulunup
rekabetciliklerini artirirken bir yandan da ¢evre koruma, sosyal sorumluluk ve tiiketici
haklar1 gibi konulara 6nem vermeleri gerekmektedir. Strdiiriilebilir isletme basarisi

isletmelerin toplum oOniinde de iyi bir imaja sahip olmasiyla dogrudan iligkilidir.

2" Saruhan Sadi Can, s.87.
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Isletmenin toplumun goziinde olumsuz bir imaja sahip olmast, iyi ve kaliteli {iriin iiretse
bile, varligin1 uzun donemde siirdiirebilmesini engelleyecektir. Olumlu imaj
olusturmanin en 6dnemli araglardan birisi 6ziinde topluma katki saglamayi igeren sosyal
sorumluluk faaliyetleridir. Olumlu bir imaja sahip olan isletmeler stratejik igbirligi
kurmada daha basarili olabilmektedir ¢iinkii yukarida da degindigi gibi giiven uyandiran
unsurlar stratejik isbirligi olusmasinda ve basarili olmasinda biiyiik bir 6neme sahip

olmaktadir®”.

Isletmelerin toplum &niinde “iyi” ve temiz bir kurulus imaji kazanmak igin

yaptiklari faaliyetlere su ornekler verilebilir’’®:

e Cevreyi kirletmemekten 6te gevreye saygi gostermek

e Canlilara zarar vermemek

e Tiiketicinin kosulsuz tatminini saglamak

e Reklamlarda yaniltict olmamak, ¢ocuklara yonelik reklam yapmamak

e Aile hayatina saygili olmak

e Calisanlarin saghigi icin 6nlemler almak (6rnegin sigara birakma kampanyalari
gibi)

e Toplumsal sorunlara duyarli ve ¢6zlim i¢in katkida bulunmak

e Her tiirlii ayrimciliga (irk, cinsiyet...) kars1 duyarli olmak

e Kiiltiir ve sanat faaliyetlerini destekleyerek toplumsal yasami zenginlestirmek.

Isletmenin kisa donemde maksimum kar yerine uzun dénemde optimal kar
anlayisin1 benimsemesi ya da siirdiiriilebilirlik anlayist dogrultusunda stratejilerini ve
politikalarini olusturarak hedeflerini belirlemesinin kurumsal sosyal
sorumlulukanlayisina katkida bulunacagi ve bunun da igletmenin kurumsallasma

diizeyiyle dogrudan iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Kurumsal yonetim diizeyi yiiksek

5 Besler S., “Kurumsal Siirdiiriilebilirlik”, icinde; Yonetim Yaklasimlariyla Kurumsal
Siirdiiriilebilirlik, Istanbul 2009, Beta Basim, s.1-18.

276 Berkman Umit, “Sosyal Sorumluluk, is Ahlaki Gelisimi ve Yakin Gelecegi”, 2000, s.5,
http:/www .kho.edu.tr/yayinlar/bilimdergisi/bilimder/doc/1999-2/bilder5.doc (12.11.20012)
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olan isletmelerin genellikle stratejik isbirliklerine daha ¢ok ©nem verdikleri

goriilmektedir™””.

3.5. ENTELEKTUEL SERMAYE ACISINDAN ONEMI

Entelektiiel sermaye kavramini giiniimiizdeki isletme literatiiriindeki anlamiyla
1991°de Flortiine dergisinde yayimlanan “Brainpower” baslikli makalesinde Thomas

278 1997°de “Entelektiiel Sermaye: Orgiitlerin Yeni Zenginligi”

Stewart kullanmistir
(IntellectualCapital: The New Wealth of Organizations) adli kitabi yayimlanan Thomas
Stewart’in entelektiiel sermaye tanimi “zenginlik yaratmak i¢in kullanilabilecek bilgi,
enformasyon, fikri miilkiyet, uzmanlik, entelektiiel materyal” seklindedir. Ayrica
Stewart’a gore entelektiiel sermaye, “toplu beyin giici” ya da “paketlenmis faydali

bilgi”dir*”.

Brooking’e gore entelektiiel sermaye “piyasa varliklari, insan kaynaklari, fikri
miilkiyet varliklar1 ve alt yapi varliklarinin birkombinasyonu”dur. Diinyada ilk kez
entelektiiel sermaye raporu yayinlanan merkezi Isvigre’de bulunan SkandiaAFS’nin
entelektiiel sermaye yoneticisi LeifEdvinsson ve “IntellectualCapital” eserinin yazari
Malone’a gore “bir isletmenin piyasa degeri ve defter degeri arasindaki fark’tir.

Ornegin, Microsoft'un piyasa degeri ile defter degeri arasindaki fark gibi*®.

OECD entelektiiel sermaye kavraminit “igletmelerin sahip oldugu maddi
olmayan varliklarin ekonomik degeri” olarak tanimlamaktadir. OECD’nin bu taniminda
maddi olmayan varliklar olarak bahsettigi organizasyonel sermaye ve insan
sermayesidir’®'. Entelektiiel sermaye, patent, telif haklar1 gibi soyut varliklari

kapsamaktadir ancak sadece bunlardan olusmaz. Ciinkii entelektiiel sermaye, tam

21" Saruhan Sadi Can, s.94.

"8 yagli M., “Entelektiiel Sermayenin Ol¢iimlenmesi Uzerine Elestirel bir

Yaklagim”, http://www.makaleler.com/insan-kaynaklari-makaleleri/entelektuel-sermaye.htm, Erigim
15.08.2012.

Bontis N., Keow W.C.C, Richardson S., “Intellectual Capital and Business Performance in Malaysian
Industries”, Journal of Intellectual Capital, 2000, Vol.1:1, s.85-100.

280 Argiiden Y., “Entelektiiel Sermaye”, ARGE Damismanhk Yaymlar, Istanbul 2005, s.1-37; Martin-
de-Casto M., Delgado-Verde M., Lopez-Saez P., “Towards an Intellectual Capital-Based View of the
Firm Origins and Nature”, Journal of Business Ethics, 2010, s. 649-662.

*!Yaghoubi N.M., Kazemi M., Moloudi J. “Review of Relationship Between Organizational Intelligence
and Intellectual Capital”, Interdisciplinary Journal of Contemporary Research In Business, 2010,
Vol.2,s.7.
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anlamiyla benimsenip uygulandiginda isletmeye katma deger yaratan dinamik bir varlik
olarak ortaya ¢ikacaktir. Bagkadeyisle, isletmede c¢alisanlarin yeteneklerinden,
organizasyon siireglerine kullanilan teknolojiye, miisterilere kadar ¢ok genis bir alani
kapsamaktadir. Bu baglamda, orgiitiin ¢alisanlar1 tarafindan bilinen ve orgiite rekabet

{istiinliigii kazandiran her sey olarak tanimlanabilir™.

Entelektiiel sermaye kavraminin farkli bakis acilariyla yapilan tanimlarindan

sonra dzeliklerini soyle siralayabiliriz®®:

o Entelektiiel sermaye isletme bilancosundan tam olarak tespit edilemeyen
goriinmeyen varliklarin toplamidir.

o Entelektiiel sermayenin yonetimi 6nemli bir yonetsel sorumluluktur

o Entelektiiel sermayedeki artis veya azalis entelektiiel performans olarak
adlandirilabilir, Slgiilebilir ve goriiniir hale getirilebilir.

o Entelektiiel sermayeyi 6l¢mek ve goriiniir hale getirebilmek i¢in sistematik bir
yaklagimin; isletmenin tiirline, bliylkliigiine, oOrgiit yapisina, kurumsallasma
diizeyine ve cografi yerlesimine bagli olarak olusturulmasi gerekmektedir.

o Entelektiiel sermaye, isletmenin rekabet stiinliigiiniin  kaliciliginin

saglanmasinin temel kaynagidir.

Entelektiie]l sermaye isletmenin biitiinlinii kapsadigi i¢in isletmenin her
alaninda uyum ve gelismenin saglanabilmesinde ¢cok dnemli bir katalizordiir. Isletme ve
calisanlarin performanslarini artirmada etkisi mevcut oldugu i¢in isletmenin rekabet
Ustiinliigii saglamasinda 6nemli rol oynar. Bu baglamda entelektiiel sermayenin

kurumsal performansi iizerindeki etkisi biyiiktiir™*.

Kiiresellesme ve rekabetteki artig bilginin maddi varliklar yaninda bir iiretim

faktorii olarak kullanilmasina ve temel bilgiye dayanan entelektiiel sermayenin ¢agin en

2 Cinar Z., “Entelektiiel Sermaye”, http:/www. makaleler.com/insan-kaynaklari-makaleleri-/entelektiiel-
sermaye.thm, 2010.

% Oncii MLA., “Entelektiiel Sermaye ile ilgili Kavramsal bir Degerlendirme”, Yiiziincii Y1l Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2004, Vol.6, s.122-150.

2 Olger F., Sanal Musa., “Isletmelerde Entelektiiel Sermaye Yonetimi”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Vol.16:1, 2007, 5.479-500.
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onemli degeri haline gelmesine neden olmustur”. Ogrenmenin hayati énem tasidigini
anlayan isletmeler stratejik cabalarim1 maddi varliklarin yonetiminden “genelde gizli
olan” maddi olmayan entelektiiel varliklarm ydnetimine dogru kaydirmaktadirlar®™©.
Entelektiiel sermaye giiniimiizde artan belirsizlik, bilgi ihtiyaglar1 ve degisimle basa
citkmanin temel araglarindan biri olarak goriilmektedir. Gergekten de, giliniimiizde
rekabet Ustlinliigli, isletmelerin maddi ve mali kaynaklarindan c¢ok entelektiiel
sermayelerini nasil yonettiklerine baghdir. Bir isletmeyi gelecege tasimak; insan
kaynag tarafindan yaratilan degerlerin, isletme stratejilerinin, Orgiit yapisinin, sistem ve
stirecleri ile igletmenin miisterileri ve toplumla kurdugu iliskilerin toplamindan olusan
entelektiiel sermayesinin etkin yonetimi ile miimkiin olmaktadir. Entelektiiel
sermayenin etkin yonetimi ve gelistirebilmesiyle isletmenin kurumsallagma diizeyi

arasinda anlaml bir iliski bulundugu degerlendirilmektedir™’.

3.5.1. Kurumsal Yonetim Ac¢isindan Entelektiiel Sermayenin Onemi

Ozellikle son yillarda pek ¢ok sektdrde mal ve/veya hizmet iiretiminde
trlinlerin  {iretilmesinde  bilginin ve kullanilan teknolojinin paymin arttig
gbzlemlenmektedir. Isletmenin esas amacinin kar1 en iist diizeye ¢ikarma, paydas degeri
maksimizasyonuna yonelmesi dogrultusunda, tim oOrgiitsel faaliyetlerde artt degeri
yaratabilmek onem kazanmis ve bu baglamda, isletmenin piyasa degerini olusturan

88 Giiniimiizde, isletmelerin

unsurlarda 6nemli degisiklikler s6z konusu olmustur
yenilik yaratmak amaciyla bilgi odakli stratejiler gelistirmeleri ve bu stratejilerin
uygulanmasinin kurumsal performans {izerindeki etkisi Onemlidir. Bu baglamda,

enformasyon teknolojisinin (IT) yapisal (organizasyonel)sermayenin 6nemli bir unsuru

*%Chaharbaghi K., Gripps S., “Intellectual Capital: Direction, Not Blind Faith”, Journal of Intellectual
Capital, 2006, Vol. 7:1, 5.29-42.

2 eliaert P.J.C.,Candries W., Tilmans R., “Identifying and Managing IC: A New Classification”,
Journal of Intellectual Capital, 2003, Vol. 4:2, s.202-214; Johannessen J., Olsen B. Olaisen J.,
“Intellectual Capital as A Holistic Management Philosophy: A Theoretical Perspective”, International
Journal of Information Management, 2005, Vol. 25, s.151-171.

7 Marr B., Moustaghfir K., “Defining Intellectual Capital: A Three Dimensional Approach”,
Management Decision, 2005, Vol.43: 9, s.1114-1128.

% Kayalh Cevdet A., Yereli Ayse N., Ada A., “Entelektiiel Katma Deger Katsayist Yontemi Kullamlarak
Entelektiiel Sermayenin Firma Degeri Uzerindeki Etkisinin Belirlenmesine Yonelik bir Arastirma”,
Celal Bayar Universitesi i.i.B.F. Manisa, Yonetim ve Ekonomi, 2007, Vol.14: 1, s. 67-90.
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oldugu degerlendirilmektedir. Entelektiiel sermayenin Ol¢iilmesi ve raporlanmasi pek
289,

cok rekabet avantaji saglamaktadir. Bu avantajlar agagidaki gibi siralanabilir™ :

o Isletmenin goriinmeyen entelektiiel varhiklarinin goriiniir bir bigimde ortaya
konulmasi, stratejik isbirligi olanaklarini énemli dlgiide arttiracaktir. Isletmeler,
kredi kuruluslarina sahip olduklar1 entelektiiel varliklar1 teminat olarak
gosterebilirler.

e Halka agik olan ya da acilmasiplanlanan bir isletmenin entelektiiel sermayesi ve
bunun gelecekte yaratacagi muhtemel gelir potansiyelini gdstermesi, isletmenin
hisse senetlerinin piyasa performansini artirici etki yapabilecektir.

e Yiiksek piyasa degerine sahip isletmeler, satin alma, birlesme ve stratejik
isbirligi gibi konularda bu yiiksek degerlerin kaynagimi yatirimcilara
gosterebilme olanagina sahip olabileceklerdir.

e Halka agik olmayan bir isletme herhangi amagla degerlendirilirken 6l¢iilmiis ve
degerlendirilmis entelektiiel sermayesi, satict isletme i¢in pazarlik unsuru
olabilecek ve isletmenin satig fiyatini arttirici etki yapabilecektir.

e Isletmenin entelektiiel sermayesinin bagimsiz kuruluslar tarafindan &lgiilmesi ve
degerlendirilmesi  dogrultusunda  gerceklestirilen calismalar  isletmenin
kurumsallagsma diizeyinin artmasina katkida bulunabilecektir.

o Entelektiiel sermayenin Ol¢ililerek somutlastirilmasi, yeni ekonomi kurallarina
uyum saglamada, isletmenin rakip isletmeler karsisindaki durumun analiz
edilerek iistiin ve zayif yonlerinin gelistirilmesi ¢abalarmin hiz kazanmasina

katki saglayabilecektir.
3.5.2. Stratejik Isbirlikleri A¢isindan Entelektiiel Sermayenin Onemi

Gilinlimiiziin bilgi ¢ag1 ekonomisinde deger yaratma gittikce bilgi, iligkiler ve
entelektiiel miilkiyeti iceren entelektiiel sermaye unsurlarinin etkin kullanimina bagh
olmaktadir. Bu nedenle, entelektiiel sermaye yonetimi stratejik isbirliklerine girmeyi

diisiinen isletmeler i¢in basarili bir strateji olabilir. Ornegin, Amerika’nin en iyi

% Brennan N., Connel B., “Intellectual Capital: Current Issues and Policy Implication”, Journal of
Intellectual Capital, 2002, Vol.1: 3, s. 215.
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tiniversitelerinden Harvard ve Stanford iiniversiteleri; ortak girisimler, teknoloji
lisanslar1 ve 0zel sektor yatirimcilariyla yapilan stratejik isbirlikleri sonucunda
olusturulan teknolojiye dayali entelektiiel miilkiyet varliklariyla elde edilen 6nemli
miktardaki gelirleri yonetmektedir. Bilgi ve teknolojiye dayali bir ekonomide, isletme
piyasa degerinin yiikselmesi dogrudan maddi olmayan varliklarinin artmasina bagh

olmaktadir®.

Gliniimiizde isletmelere onemli rekabet avantajini; miisteri icin deger yaratan,
rakiplerin sahip olmadigi, taklit edilemeyen ve alternatifi olmayan entelektiiel
sermayeleri saglamaktadir. Bu nedenle, isletmelerin sahip oldugu bu degerleri
tanimlamalari, Olgmeleri ve yonetmeleri gerekmektedir. Entelektiiel sermaye
bilesenlerinin uyum icinde isleyisinin, yenilige a¢ik olmayr ve stratejik isbirligini
gelistirdigini goren isletme yonetimi, etkin yonetilen entelektiiel sermayenin kurumsal
performans tizerindeki olumlu etkilerini degerlendirilebilecektir™".

Entelektiiel sermaye, bir isletmenin bilancosunda goriinmeyen gizli
varliklarinin bir toplamidir ve en 6nemli rekabet kaynaklardan birisidir. Entelektiiel
sermaye yalnizca insan kaynagindan ibaret olmayip, bunun yani sira orgiit yapisi ve
isletmenin iliskide bulundugu kisi ve kurumlar da entelektiiel sermaye degeri
olusturmaktadir. Entelektiiel sermayeyi olusturan bilesenleri literatiirde yapilan
siniflamalar dikkate alinarak temel olarak ii¢ baslik altinda toplamak miimkiindiir.

. . . . 1. 292
Bunlar: insan sermayesi, yapisal sermaye ve miisteri sermayesi olarak tanimlanabilir™".

Insan Sermayesi: Bir isletme sadece maddi varliklardan olusmaz. Bunlari
kullanilabilir yapan insanlardir. Teknolojiyi iireten ve gelistiren insanlar oldugu gibi, bu
teknolojileri kullananlar da insanlardir. Dolayisiyla, isletmenin en 6nemli varliklari,
calisanlaridir. Bu bakis agisiyla, calisanlar isletmedeki maddi olmayan varliklari
harekete gegiren ve maddi varliklarin operasyonel etkinligini artiran organizasyonun

katalizorleridir ve entelektiiel sermaye kavraminin en Onemli unsuru olan insan

K ayali Cevdet A., Yereli Ayse N., Ada A., s. 69.

21 Birer S., Williams S.M., “Intellectual Capital and Traditional Measures of Corporate Performance”,
Journal of Intellectual Capital, Vol.4: 3, 2003 s.348-360.

22 Swart J ., “Intellectual Capital: Disentangling an Enigmatic Concept”, Journal of Intellectual
Capital, Vol.7: 2, 2006, s.136-159.
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sermayesinin ana konusunu olusturmaktadirlar. Insan sermayesine ©nem veren
isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin daha yiiksek oldugu ve stratejik isbirliklerine

girme konusunda daha cesur davrandiklar1 degerlendirilmektedir®”>.

Bir isletmenin calisanlar1 zamanlarinm1 ve yeteneklerini yenilik¢i faaliyetlere
yonelttiklerinde, insan sermayesinin varligi, hissedilmeye baslanir ve siirekli kendini
gelistiren calisanlar tarafindan yaratilan art1 deger, kurumsal performans: desteklemeye
baslar. Edvinsson’a gore, entelektiiel sermaye arti degere doniistiirebilir bilgidir.
Isletmenin insan sermayesini bir rekabet avantaji olarak gériip, kullanmak istemesinin
asil nedeni, bilginin sermayeye doniistiiriilebilir olmasidir. Bununla birlikte, 6l¢iilmesi
ve degerinin hesaplanmasi bakimindan insan sermayesi entelektiiel sermayenin diiger

unsurlarina kiyasla daha ¢ok cabay1 gerektirmektedir®”.

Isletmenin biinyesinde calisan insanlarin sahip olduklar1 bilgiden en iyi
bicimde yararlanabilmeyi saglayan ve isletmenin “kolektif yetenegi” olarak da

adlandirilan insan sermayesinin bilesenlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir®®:

e Know-how (teknikbilgi)

e Egitim

e Meslekiyeterlilik

¢ Bilgitiretimineyonelik¢aligmalar

e Yetenek/beceriolusturmayayonelikcaligmalar

e Girisimcilikcoskusu, mucitlik, kabullenicivereddediciyetenekler, girisimcilik.

Yapisal (Orgiitsel) Sermaye: Yapisal sermaye, insan sermayesini diizenleyen,

296

yetkilendiren destekleyici altyapi olarak tanimlanabilir”™. Bir baska tanima gore

% Martinez L. F. Ferreire A. I. “Intellectual Capital Perceptions of Productivity and Investment”, RAC,
Curitiba, 2011, Vol.15:2, s. 249-260.

#Edvinsson L., Malone M., “Intellectual Capital: Realizing Your Company’s Try Value by Finding Its
Hidden Brainpower”, Harper Collins Pub., USA, 1997, 5.34-49.

5 Goksel A. B., Baytekin E. P., “Bilgi Toplumunda Isletmeler A¢isindan Onemli bir Zenginlik
Entelektiiel Sermaye — Halka Iliskiler Perspektifinden bir Degerlendirme”, Ege Universitesi fletisim
Dergisi, 2008, s.81-98.

**Edvinson L., s. 35.
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“geceleri eve gitmeyen bilgi”dir””’. Calisan bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanabilmek
icin bir orgiite ihtiya¢ duyarlar. Diinyanin en yetenekli insanlar1 bir orgiit ¢atisi altinda
toplanmadig1 taktirde bir deger yaratamazlar. Orgiit; bilginin bir yapiya, sisteme
donistiigi yada bir sistemle biitiinlestigi bir ortam yaratmaktadir. Diger taraftan,
entelektliel sermaye, orgiit icindeki bireylerin tek tek sahip olduklar1 bilgiden ¢ok daha
fazlasini ifade etmektedir. Bu bilgiler bir araya gelerek orgiitiin sermayesini olusturur.

Isletmeyi diger isletmelerden ayiran ve fark yaratan da bu 6rgiitsel sermayedir®”™.

Yapisal sermaye, bir Orgiit olarak isletmenin sahip oldugu yontem ve
politikalar goriiniimiinde kurumsallastirilmis bilgi teknolojilerinden, veri tabanlarindan,
kayitlar ve gesitli tiirdeki belgelemeye, yonetim felsefesinden, orgiit kiiltiiriine, finansal
iligkilerden patentlere kadar biitiin unsurlarin karisimini ifade etmektedir. Bu baglamda,
yapisal sermaye ile isletmenin kurumsallasma diizeyi arasinda dogrusal bir iliski s6z
konusudur. $dyle ki; isletmenin yapisal sermayesi ne kadar giiclityse, kurumsallasma

diizeyi de o kadar yiiksektir*”’.

Yapisal sermaye organizasyonlarda veri tabanlari, organizasyon semalari, siireg
kilavuzlar, stratejiler, rutinler ve isletme icin maddi degeri daha yiiksek her seyi iceren,
insan kaynakli olmayan bilgileri icermektedir. Isletmeden isletmeye farklilik arz
etmekle birlikte orgiit igerisinde yapisal sermayeyi olusturan unsurlar1 asagidaki gibi

. . . .. 300
ozetlemek mimkindir ™ :

e Yonetimfelsefesi

o  Orgiitkiiltiirii

e Yonetimsiirecleri

e Bilgiteknolojisistemleri

e Orgiitseliliskiaglar1 (network) sistemi

¢ Finansaliligkiler

27 Stewart T. A, “Your Company’s Most Valuable Asset: Intellectual Capital”, Fortune, 1994, Vol.130:
7,5.28-33.

2% Stewart T.A., 1997.

% Kog H., “Entelektiiel Sermaye A¢isindan Lider Yoneticilik Davranisinin Sektorel Farklilasmasi”,
Kamu-is Dergisi, 2009, Vol.10, s.3.

39Bontis N., Keow W.C.C, Richardson S., “Intellectual Capital and Business Performa’s In Malaysian
Industries”, Journal of Intellectual Capital, 2000, Vol.8:3, s.34.
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e Politikaveprosediirler

Miisteri (Iliskisel) Sermayesi: Isletmenin, katma deger yaratabilecek tiim
taraflarla (miisteriler, ortaklar, yatirnmcilar, tedarikg¢iler, dagiticilar, devlet vb.) olan
iliskilerini kapsamaktadir. Ornegin; miisteri iliskileri, miisteri bagimlilig1/tatmini,
isletme taninmighgi, dagitim kanallari, marka degeri, stratejik isbirlikleri, lisans

301
anlagmalart™ .

Miisteri sermayesi, isletmenin yogun rekabet ortaminda rakipleriyle basa
cikabilmek i¢in ¢evresiyle iletisim kurmasini ve bu yolla elde edilen bilgiyi etkili olarak
kullanmasini ifade etmektedir. Miisteri sermayesi, isletmenin dis ¢evreyle olan sadakati,
firma iinii, dagitict ve toptancilarla olan iligkileri gibi baglantilar1 icermektedir ve

isletme i¢in katma deger yaratabilecek isletme dis1 tiim taraflarla ilgilidir3 02,

Thomas Stewart, miisteri sermayesini isletmenin miisteri, satic1 ve tedarik¢ileri
ile iliskilerinden sagladig1 bilgiler olarak tamimlamaktadir®®. Stewart’a gore, miisterisi
olan her isletmenin miisteri sermayesi vardir ve entelektiiel sermaye i¢indeki degeri en
belirgin olan miisterilerdir. Miisteri sermayesini yansitan piyasa payl, miisteri tutma
veya kacirma, miisteri basina karlilik oranlar1 gibi oranlan takip etmek diger entelektiiel

sermaye unsurlarina kiyasla daha kolaydir’®.

Miisteriler, isletmenin tedarik kaynaklari, yatirnmeilar ve ortaklar isletmenin dis
cevresini olusturmaktadir. Isletmenin dis ¢evresindeki sektorel ve cografik ozellikler
miisteri sermayesinin yapisini dnemli 6lgiide etkilemektedir. Isletmeler, bu cevre
unsurlarindan elde ettikleri bilgiler 1s181nda entelektiiel sermaye yapilarini giiglendirerek

daha verimli olabilmektedir’®.

' Das S., Sen P.K., Sengupta S., ‘Strategic Alliances: A Valuable Way to Manage Intellectual Capital’,
Journal of Intellectual Capital, 2003, Vol.4:1, s.10-19.

392 Ozdemir L., Balkan O., “Entelektiiel Sermaye Unsurlarmimn isletmelere Sagladigi Katkilar”, Yonetim
ve Organizasyon Bilimleri Dergisi, Vol.2: 1, 2010, s.1.

33 Uzay S., “Entelektiie]l Sermayenin Olgiilmesi Mobilya Sektoriinde Karsilastirmali Bir Uygulama
Ornegi”, Erciyes Universitesi iktisadi ve idari bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2003, Vol.20, s.163-181.
3% Karacan S., “Entelektiiel Sermaye Y6netimi”, ISMMMO Yayin Orgam Mali Céziim, 2004, Vol.69,
s.177-199.

3% Once S., “Muhasebe Bakis Agist ile Entelektiiel Sermaye”, Anadolu Universitesi Yayinlari,
Eskisehir, 1999, s. 29.
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Isletmenin finansal basarisina katkis1 en fazla olan entelektiiel sermaye bileseni
miisteri sermayesidir. Diger entelektiiel sermaye bilesenlerinin de nihai hedefi miisteri
sermayesini yaratabilmektir. Uretti§i mal ve/veya hizmetleri satamayan bir isletmenin
yasamini  slrdlirebilmesi  beklenemez. Bu baglamda, miisteri sermayesini
gliclendirebilmesi  dogrultusunda  gergeklestirilen tiim  faaliyetler isletmenin
kurumsallasmislik diizeyini artiran c¢aligmalardir. Miisteri sermayesi gii¢lii olan

isletmelerin stratejik isbirlikleri agisindan daha ¢ekici olduklar1 degerlendirilmektedir.
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4. KURUMSAL YONETIMIN STRATEJIK ISBIRLIKLERI
UZERINDEKI ETKISIYLE iLGILi BIR ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amact kurumsal yonetimin stratejik isbirliklerine olan etkisini
anlamaya ¢alismaktir. Kurumsal yonetim ve stratejik isbirligi arasinda dogrusal bir iligki
oldugu 6ngoriilmekle birlikte, kullanilan arastirma yonteminden (nitel arastirma) dolay1
s6z konusu dogrusal iliski test edilememektedir'®®. Bununla birlikte, arastirma igin
ozellikle Tirkiye’nin en biiylik sanayi kuruluslarinin ve s6z konusu kuruluslarin st
diizey yetkili kisilerine ulagilmaya ¢alisilmistir. Boylece, hem Tiirkiye ekonomisine yon
veren ve kurumsal yapinin sekillenmesinde nispeten belirleyici; hem de binlerce kisiyi
istihdam eden sanayi kuruluslarimizin st diizey yetkilerinin “kurumsal yonetimin

stratejik igbirliklerine bakis agis1” anlasilmaya caligilmistir.

Bu amagla, igverenlerin kurumsal yonetimi ele alis bigcimlerini; Tiirkiye’deki

kurumsal yonetimin stratejik igbirliklerine olan etkisini anlamak i¢in sorular yonelttik.

Stratejik isbirliklerinin (kurumsal yOnetim) yaratilabilmesi her seyden Once
stratejik isbirliklerinin (kurumsal yonetimin) anlasilmasi ve bu konudaki bakis
acimiz,yaklasimlarimiz ile yiizlesilmesi ile miimkiin olabilir. Dolayisiyla bu
aragtirmanin en O6nemli amact kurumsal yOnetimin stratejik igbirligine olan etkisini

anlayabilmektir.
4.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu ¢alisma nitel bir arastirma 6zelligi tasimaktadir. Nitel arastirmalar gozlem,

goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin, algilarin ve

3%y 11dirim Ali, SimsekHasan, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 6 Baski, Seckin
Yaymeilik, Ankara 2006, s. 39.
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olaylarindogal ortamda gercekei ve biitiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel
bir siirecin izlendigi arastirmalardir®®’.

Bu calismada arastirma sorusunun incelenebilmesi igin birincil ve ikincil
kaynaklardan veri toplanmustir. Nitel arastirmada en cok kullanilan veri toplama
yontemleri, goriisme, gozlem ve dokiiman incelemesidir. Calismamizda iki tiir veri
toplama yontemi kullamlmugtir. Ilki birincil kaynak olarak karma (yapilandirilmis ve
yapilandirilmamis goriisme yonteminin birlikte kullandigi) gériisme metodu, digeri ise
ikincil kaynak olarak dokiiman incelemesidir. Nitel arastirmalarda arastirmanin
gecerliligini artirmak amaciyla gorliisme yonteminin yani sira, calisilan arastirma
sorusuyla iligkili yazili ya da gorsel materyal ve malzemeler de arastirmaya dahil
edilebilmektedir’®.

Arastirmanin ana kiitle cergevesi Borsa Istanbul’da (BIST) 2012 - 2013 Yilinda
islem goren 353 Biiyiikk Sanayi Kurulusu'ndan, Istanbul’da faaliyet gosteren
kuruluglarin Yonetim Kurulu Bagkani ya da isletmeyi temsil yetkisine sahip en {ist

diizey yoneticileridir. Kamuya ait olup, istanbul’da faaliyet gdsteren sanayi kuruluslar:

arastirma kapsami disinda birakilmastir.

BIST’te islem goren 353 biiylik sanayi kurulusundan 101 tanesi (kamu haric)
Istanbul’da faaliyet gostermektedir. Arastirmanin 6rneklemi, goriisme talebini kabul
eden 20 is diinyasinintemsilcisidir. Goriisme yapilan 20 is adami igerisinde yonetim
kurulu baskani olup ayni1 zamanda BIST igerisinde farkli isimler altinda sirketi olan is
adamlar1 da yer almaktadir. Dolayisiyla, 20 is adaminin 20 isletmeden ¢ok daha fazla

sirketi temsil ettigini 6zellikle vurgulamak gerekir.

Nitel arastirma yonteminin kullanildigt bu aragtirmada, ‘goriisme formu
yaklagimi’ kullanilmistir. Gériigme formu yaklagimi, daha 6nceden hazirlanmis sorulari
sorma hem de bu sorular konusunda daha ayrintili bilgi almak amaciyla ek sorular

sorma Ozgiirliigiine sahip olunan bir goriisme tiirtidiir. Sorular hazirlandiktan sonra,

7 Yildirm A., Simsek H.,s. 203.
308 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi; 3A Arastirma Egitim Danigmanlik Ltd., 5 Basim,
Ankara 1994,
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konusunda uzman olan kisilerle” miilakat yapilmis ve sorularin yeterliligi hakkinda

goriisleri alinarak; son sekline getirilmistir.

Birtakim sorular; konu ile alakali kuramsal temele dayandigi i¢in kapalt uglu
sorulardan olugmaktadir. Kapali u¢lu sorulara; arastirma siirecinde, veri toplama ve
analiz evrelerine agiklik kazandirabilmek amaglanmistir. Bu tiir sorular genellikle, belli
bir kuramsal temele sahip arastirma konular igin uygulanabilmektedir’®. Bazi sorular
acik uclu olarak hazirlanmistir. A¢ik uglu sorulara; arastirmaya sorularin daha ayrintili
cevaplanabilmesi i¢in esneklik saglayabilmek amaglanmugtir. Sorularla ilgili hazirliklar
tamamlandiktan sonra; arastirma yapilacak ana kiitleye erismek icin gerekli calismalar
baslatilmistir. Arastirma icin segilen ana kiitleye ancak kendi imkanlarimiz(dahilinde)
ulagilabilmistir. Bununla birlikte, goriisme yapilan ana kiitleye ulasmanin giicliigii

dikkate alindiginda, arastirmamiz acisindan yeterli sayiya ulasildig: diisiintilmektedir.

Miilakat giinleri belirlendikten sonra, katilimcilarin kabulii alinmig ve
goriismeleri kaydetmek i¢in ses kayit cihazi kullanilmistir. Yapilan tiim gortismelerde,
ses kayit cihazi kullanma konusunda hi¢ bir katilimcr rahatsizlik duymamistir;
bunedenle biitiin gériismeler ses kayit cihazi ile kaydedilmistir. Elde edilen tiim kayitlar
titizlikle korunmaktadir. Katilimeilarin kendilerini daha rahat ve giivende hissetmesi
yapilan tiim kayitlarda kesin olarak kimliklerinin gizli tutulacagina dair s6z verilmistir.
Gortisme yapilan kisilerin kimliklerini sakli tutmak amaciyla, katilimcilar rakamlarla

(Katilimer 1, Katilimer 20 gibi) ve herhangi bir siralamasi gézetmeksizin kodlanmustir.

Arastirma i¢in yapilan ilk goriismenin ardindan yaklagik olarak 1 aylik bir ara
verilmigtir. Bu silire igerisinde ses kaydi desifre edilmistir, elde edilen veriler tez
danismaninin incelemesine sunulmustur. Arastirma igin izlenen yontemin dogrulugu ve
gecerliligi, sorularin yeterince anlasilir olup olmadigi, elde edilen verilerin nasil
yorumlanacaglt degerlendirilmistir. Bu degerlendirme sonrasinda, gerekli geri
beslemeler yapilarak arastirmaya devam etmek iizere tekrar alan calismasina

dontilmistiir. Gergeklestirilen dordiincii goriismeden sonra tekrar 1,5 aylik bir ara

* S6z konusu uzman kisiler; tez danismani Prof. Dr. Sadi Can Saruhan ve Marmara Universitesi I.I.B.F
Isletme Béliimii’nde gérev yapan profesorlerden olugmaktadir.
39 y1ildirim, Simsek, s.94.
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verilmistir; ses kayitlar1 desifre edilerek, elde edilen tiim veriler tekrar tez danismaninin
incelemesine sunulmustur. Yapilan goriismeleri karsilastirmak, varsa farkliliklari
bulmak ve bu farkliliklarin nasil yorumlanabilecegine iligkin olarak bir degerlendirme
yapilmistir. Bu degerlendirme sonrasinda tekrar goriigmelere devam edilmis ve

ulasabilme imkan1 yakalanan biitiin katilimcilarla gériismeler tamamlanmistir.

4.3. ARASTIRMANIN TEMEL KISITLARI
Bu arastirmanin temel kisitlar1 sunlardir:

1. Arastirmanin kapsami, Istanbul ilinde faaliyet gdsteren101 adet BIST te islem
goren isletme ile sinirlidir.

2. Bu isletmelerde calisan yoneticilerle yapilan miilakat kayitlart sirasinda elde
edilen verilerle sinirlidir.

3. Kurumsal yonetimin stratejik isbirliklerine olan etkisini kapsayan sorular,
miilakatta yer alan degiskenler miilakatta alinan verilerle sinirlidir.

4. Aragtirmanin bir baska kisiti, miilakat yapilan katilmeilarin faaliyette
bulunduklar1 sektorlerin, gruplandirma yapmak acgisindan yeterli olmamasidir.
Arastirmada her sektorden katilimciya ulasilamadig gibi, ulasilanlar ise kendi
iclerinde gruplandirilmak ve daha sonra birbiriyle sektorel olarak
karsilastirilmak acisindan yeterli degildir.

5. Sorulara verilen cevaplar ses kayit cihaziyla kaydedilmistir, daha sonra sorulara
verilen cevaplar yaziya aktarilirken Tiirk dili ve yazim kurallar1 agisindan
tarafimizdan konusma dilinden yazi diline aktarilmistir.

6. Yapilan literatiir taramas1 sonucunda kurumsal yonetimle stratejik isbirlikleri
arasinda yapilmis bir arastirmaya Ulkemizde rastlanmamstir. Kurumsallasma,
kurumsal yonetim, stratejik isbirlikleri konusunda teorik ¢alismalar vardir ve bu
calismalara kaynak¢a boliimiinde yer verilmistir. Bu konuda arastirma
yapilmamasinin nedeni: bizce Ulkemizde kurumsallasma ve kurumsal yonetim
diizeyini arastirmaya degmeyecek kadar diisiik olmasindan kaynaklanmaktadir.

Maliye Bakanligi’nin tarafindan yapilan resmi agiklamada 2013 yilinda gayri
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resmi oraninin Ulkemizde % 46 oldugu ve bunun biiyiik bir basar1 oldugu
belirtilmistir. Ulkemizde gayri resmi oram genellikle % 50 civarinda
dolagsmaktadir. ABD ve Avrupa Birligi’'nde yapilan literatlir taramasi
kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve stratejik isbirligi konusunda pek ¢ok teorik
caligmayarastlanmistir ve bu calismalara tezimizin kaynakca bdliimiinde yer
verilmistir. Ancak yaptigimiz arastirmada stratejik isbirliklerinde kurumsal
yonetimin etkisiyle ilgili bir arastirmaya da rastlanmamistir. Bizce bunun nedeni
ABD ve Avrupa Birligi iilkelerinde faaliyette bulunan isletmelerdeki
kurumsallasma ve kurumsal yonetim diizeyinin ¢ok yiiksek olmasindan
kaynaklanmaktadir. ABD’de gayri resmi oraninin % 1 oldugu ve vergi kagirana
adam oldiirmekten daha agir cezalar verildigi sdylenmektedir. Avrupa Birligi
genelinde gayri resmi orani son katilimlarla % 5e yiikselmistir, ancak Fransa,
Almanya gibi AB’nin bas1 ¢eken iilkelerinde gayri resmi oraninin % 2’lerde
oldugu agiklanmaktadir. Ulkemizin énde gelen holdinglerden Sabanci Holding
belirledigi kurumsallasma ve kurumsal yonetim diizeyinin % 70 oldugunu

acgiklamustir.

4.4. ARASTIRMANIN BULGULARI
4.4.1. Katimcilarin Demografik Profili

Katilimeilarin  demografik profili incelediginde; 20 katilimcidan sadece 2si
kadin, egitim acisindan en az lise mezunu, en az bir yabanci dil bilen, yas ortalamasi 45-
65 ve lst gelir seviyesine sahip bir kesimle goriisme yapildig1 goriilmektedir. (Bknz.

Tablo 2).
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TABLO 2: KATILIMCILARIN DEMOGRAFIK PROFILIi

Katihmel Unvan Yas | Egitim Yabanc dil

Katilimer 1 Mali Isler Koordinatorii | 60-65 Lisans Ingilizce, Arapca

Katilime12 | Mali Isler Koordinatorii | 55-60 | Lisans Ingilizce

Katilimci 3 Yonetim Kurulu Bsk. 50-55 Lisans Ingilizce, Rusga

Katilimc1 4 Yonetim Kurulu Bsk. 70-75 Lisans Ingilizce, Almanca

Katilme1 5 | Yonetim Kurulu Uyesi | 30-35 | Lisans Ustii | Ingilizce

Katilimce1 6 Genel Miidiir (CEO) 50-55 Lisans Ingilizce

Katilime1 7 Genel Midiir (CEO) 55-60 Lisans Ingilizce, Almanca

Katilimec1 8 | Yonetim Kurulu Uyesi | 45-50 | Lisans Ustii | Ingilizce

Katilime1 9 Yonetim Kurulu Bsk. 55-60 Lisans Ingilizce, Fransizca

Katilime1 10 | Mali Isler Koordinatorii | 40-45 Lisans Ingilizce

Katilime1 11 | Mali Isler Koordinatérii | 45-50 Lisans Ingilizce

Katilimer 12 | Genel Miidiir (CEO) 45-50 Lisans Ingilizce, Rusca

Katilimci 13 | Genel Miidiir (CEO) 65-70 Lisans Ingilizce

Katilime1 14 | Yonetim Kurulu Uyesi | 45-50 | Lisans Ustii | Ingilizce

Katilimcr 15 | Yonetim Kurulu Bgk. 40-45 Lisans Ingilizce,

Katilime1 16 | Yonetim Kurulu Bsk. 55-60 Lisans Ingilizce, Rusga

Katilimc1 17 | Yonetim Kurulu Bgk. 45-50 Lisans Ingilizce

Katilime1 18 | Mali Isler Koordinatérii | 55-60 | Lisans Ustii Ingilizce, Rusca,
Arapga

Katilimc119 | Mali Isler Koordinatérii | 45-50 Lisans Ingilizce

Katilimc1 20 | Genel Miidiir (CEO) 30-35 Lisans Ingilizce

Katilmcilarin Cinsiyeti

Katilimcilar1 cinsiyet acisindan degerlendirdigimizde, bu arastirmada 20

katilimcidan 18i erkek, 2si kadindir (Bknz. Sekil 5). Burada Tiirkiye’de is diinyasi

temsilcilerinin genellikle erkek oldugunu belirtebiliriz. Bununla birlikte alanda yapilan

“SAHA Kurumsal Yonetim ve Kredi

calisma bu

Derecelendirme Hizmetleri

sonucu desteklemektedir.

A.S.’nin  Ocak 2013 yapmis oldugu arastirmanin

sonuglarina gore BIST 100 Endeksi’ne dahil isletmelerin 42 tanesinin (%42) yonetim

kurulunda kadin iiye bulunmamaktadir.

31095

319 SAHA, http://www.saharating.com/News_Detail.aspx?NewsId=121 (Erisim 02.04.2013.), s. 1.
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Katilimcilarin Cinsiyeti

lo

2
.

Erkek Kadin

SEKIL 5: KATILIMCILARIN CINSIYETI

Katimcilarin Yasi

Arastirmaya katilan is adamlar1 ve kadinlarinin yas dagilimlaria bakildiginda;
30-35 yas araliginda 1, 40-45 yas araliginda 4, 45-50 yas aralifinda 7, 50-55 yas
araliginda 3, 55-60 yas araliginda 4 ve 60-65 yas araliginda 1 kisinin oldugu
saptanmistir(Bknz. Sekil 6).

Kathimcilarin Yasi

8 7

7

6

> 4

4

3

2 1 1

1 .

.1l N
30-35 60-65

SEKIL 6: KATILIMCILARIN YASI
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Katimcilarin Egitim Seviyeleri

Gorligme yapilan isadamlart ve kadinlarin egitim seviyelerine bakildiginda, 20
kisiden 16 kisinin lisans ve 4 katilimcinin ise lisansiistii derecesine sahip oldugu

gorlilmektedir (Bknz. Sekil 7).

Egitim Seviyeleri

16

Lisans Lisans Ustii

SEKIL 7: KATILIMCILARIN EGITIM SEVIYELERI

Katimcilarin Yabanci Dil Bilgisi Durumu

Katilimcilarin yabanct dil bilgisi durumuna bakildiginda; 20 kisiden hepsinin
Ingilizce dil bilgisine sahip oldugu, ayrica Ingilizcenin yam sira 4 katilimeinin Rusca, 2
katilimcinin Almanca, 2 katilimcinin Arapga ve 1 katilimcinin Fransizca dil bilgisine

sahip olduklar1 goriilmektedir(Bknz. Sekil 8).
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Yabanci Dil Bilgisi

20
4
- 2 2 1
- .

ingilizce Rusc¢a Almanca Arapga Fransizca

SEKIL 8: KATILIMCILARIN YABANCI DIL BILGISI

4.4.2. Arastirmanin Sorulari

Goriisme yapilan katilimeilara 3 kategori altinda, her kategoride 5 soru olmak

tizere toplam 15 soru yonetilmistir (Bknz. Tablo 3).
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TABLO 3: ARASTIRMA SORULARI

$tratej ik
Isbirligi
anlayisi

Soru6  |Soru7 [ Soru8  |Soru9 | Sorul0 |

Kurumsal
Yonetim
Anlayis1

Kurumsal
Yonetim ve
Stratejik
Isbirligi
Arasindaki
Tliski

4.4.3. Arastirmaya Verilen Cevaplar

Arastirma boyunca sorulan sorulara, katilimecilarin vermis oldugu yanitlar

asagidaki tabloda goriilmektedir (Bknz. Tablo 4).
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K1

K2

K3

K4

KS

Ko

TABLO 4: SORULARA VERILEN CEVAPLAR I (KATILIMCILARIN
STRATEJIK iSBIiRLiGi ANLAYISI)

Isletmeyi finansal
ve teknolojik
acgidan
giiglendirmek
iin.

Birlikte sinerji
olusturarak yeni
pazarlara girmek
pazar payimizi
artirmak ve
dagitim kanalarini
giiclendirmek.

Stratejik isbirligi
yapma
nedenlerimiz yeni
pazarlara ulasmak
bolgesel risklere
kars1 gesitliligi
artirmak.

Uriin gesitliligini
arttirarak,
uluslararasi
pazarlarda
belirleyici
oyunculardan biri
haline gelerek
pazar payint
biiyiitmek.
Stratejik isbirligi
yapma
nedenlerimiz,
Olcek
ekonomilerden
yararlanip hizli
bir sekilde diisiik
maliyetlerle
biiylimek.

Sinerji
olusturmak ve
bliylime

Ayni sektorde
faaliyette
bulunmak ve
farkli cografyada
itibarl1 aktor
olmaktir.

Ayni sektorde
faaliyette
bulunmak ve
hedef pazarda
giicli bir dagitim
kanalina sahip
olmak.

Faaliyette
bulundugumuz
sektor agisindan
gelismeye uygun
hedef pazarda
giiclii bir
konuma sahip
bulunmasi.

Stratejik
ortagimizin
hedef pazarlarda
onemli
oyuculardan biri
olmasi.

Ayni sektorde
faaliyette
bulunmamiz ve
isletmecilik
konusunda,
denegim sahibi
olmak.

ileri teknoloji
kullanimi1 ve
ayni sektorde

Evet, uzun
yillardir ticari is
iliskimiz vardi.
Makinalarimizi
satin aldigimiz
tedarik¢imizdi.

Ticari is
iliskimiz vardi.
Ihracat
yapryorduk.

Evet, ihracat
yaptigimiz bir
miigterimizdi.

Evet, 10 yi1ldan
fazla beraber
calistyorduk.
Biz stratejik
ortagimiz igin
fason
iiretiyorduk.

Evet, daha once
hammadde temi
ediyorduk, ticari
i§ iliskimiz
vardi.

Evet, daha once
uzun yillardir
miisterimizdi.
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Yatirnm
finansmani ve
ileri teknoloji
kullanimu.

Pazar payimizin
artmasinda
olumlu etkileri
oldu.

Pazar1 girme
konusunda
rekabet avantaji
tanidi bu da bize
fiyat ve kalite
politikamizi
pazara gore
ayarlamamiza

katkida bulundu.

Hedef pazardaki
yapinin ¢ok
daha saglikli
analiz edilmesi
imkani oldu.

Maliyetlerimizi
azaltip hizmet
kalitemizde
artis1 gibi
rekabet
avantajlari elde
ettik.

Ileri teknoloji
sektoriinde lider
konumuna

Hizl biiyiime ve
yeni katma degeri
yiiksek piyasaya
stirme olanagi
saglandi.

Yeni pazarlara
girme olanagi
yakaladik ve azar
payimizda artis
oldu. Yeni iirlin
ve hizmet
olanagini
miisteriye tanitma
olanagi
yakaladik.

Yeni pazarda
bliylime ve satis
kolaylig1 sagladi.
Marka degeri
iizerinde ¢cok
etkili oldu.
Miisterilere daha
kolay hizmet
vermemizi
sagladi.

Hedef pazar daha
saglikl1 olarak
degerlendirildigi
i¢cin mevcut ve
potansiyel
firsatlarin
kazanimi
saglandi, pazar
pay1 ve bilinirlilik
artti.

Hizmet
sektortimiizdeki
itibarimiz ve
tanriligimiz artti.

Genel
beklentilerimizin
tamamini
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olanaklari elde
etmek dagitim
kanalim

giiclendirmek.

Isletmeyi yonetsel
acidan ve finansal

acidan
giiclendirmek.

Yeni pazarlara
girmek pazar
payni ve
verimliligi
artirmak
isletmemizi
yonetsel ve
finansal agidan

degerlendirmektir.

Biiytime
olanaklarini elde
edip ¢esitli
acilardan sinerji
olusturmak igin.

Yurt disinda
faaliyette

bulunmak rekabet

glicumuzi
artirmak igin
isbirligi yapmaya
karar verdik.

Rekabet
edebilmek i¢in
stratejik igbirligin
e gittik.

Biiylime
olanaklari elde
etmek ve gelisme
yoniinde basari
elde etmek.

Stratejik isbirligi
yapma amacimiz
pazarda giiclii
rakibi yanimiza
almak, riskleri

faaliyette
bulunmak.

Biiyiikliik ve
deneyimli
nitelikli, ucuz
isgiicii.

Ileri teknoloji
kullanimi, diigiik
iretim
maliyetleridir.

Giiclii isletme
sermayesi ve
katma degeri
yiiksek tirtinlerin
tiretimi.

Biyiikliik
agisindan belli
bir seviyeye
ulagmaktir.
Giiclii dagitim
kanal1 ve itibarli
yerel aktor
olmasidir.
Giiclii finansal
yap1 ve hedef
pazarlarda
6nemli yerel
aktor olmast.

Ayni sektorde
giiclii yerel
aktor.

Diisiik yatirim
maliyeti ve hedef
pazarda itibarli
yerel aktor
olmasi.

Evet, mal
satryorduk,
misterimizdi.

Evet, fason
iretim
yaptyorduk.

Evet, daha 6nce
ticari is
iliskimiz vard,
misterimizdi.

Daha once
pazarlama
konusunda bir is
ilisgkimiz
olmustu.

Evet, daha 6nce
bu alanda
miisteri
temsilcimizdi.

Evet, daha 6nce
de beraber
calistyorduk,
bizim
tedarik¢imizdi.

Evet, simdiki
ortagimiz bizim
rakibimizdi.
Simdi ise bize
kars1 giiglii bir
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ulagsmamiza
sagladi.

Isletme
sermayemizi
giiclendirerek
daha uzun
vadelerde mal
vermeye
basladik.
Maliyetlerde
diisiis sagland1
ve biiyiik bir
oranda kar
saglandi.

Katma degeri
yiiksek ancak
iretimi zor
iriinler lizerinde
yogunlagmamiz
karliligimizi
artirdi.

Tanitim ve
pazarlama
konusunda
avantajlar elde
ettik.

Ileri teknoloji
diisiik maliyetli
iiretim olanagi
saglandu.
Verimlilik
olumlu olarak
etkilendi.
Kendimizi yeni
pazarlarda
tanitma olanagi
sagladik, satis
sonrasi kaliteli
hizmet vermede
basari elde ettik.

Piyasadaki fiyat
rekabetini
azaltabildik ve
verimliligimizi
artirabildik.

karsiladi.

Vade farkimiz
uzatmamiz, pazar
payimizi artirdi.

Finansal yapimizi
olumlu etkiledi
ve faaliyette
bulundugumuz
sektorle ilgili
yeni pazarlara
girme sanst
yakaladik.

Pazar paymin
artis1 sonucunda
iretim
kapasitesinin
artmasi
maliyetlerimizi
disiirdii.

Yeni pazarlara
girme sanst
yakaladik.

Verimlilik
anlaminda
olumlu sonuglar
elde ettik.

Ileri teknoloji
kullanmamiz
maliyetleri
diisiirdii ve
piyasada fiyat
avantaji elde
ettik. Bu da
satiglarimizi
artird1.

Bizim agimizdan
sonuclar
olumluydu.
Uriin/hizmet
kalitesiyle daha
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azaltmak ve
verimliligi
artirmak.

Stratejik isbirligi
yapmamizda
birka¢ nedenimiz
vardi bunlar:
dagitim kanalini
giiclendirmek
daha hizli
biiytimek.

Karliligimizi,
hisse degerimizi,
hissedarlarimizin
memnuniyeti
artirmak ve
riskleri azaltmak
icin stratejik
isbirligine
bagvurduk.

Stratejik isbirligi;
kamuoyunda
taninmak ve giiclii
rakibimizi
yanimiza almak
icin dogru karardi.

Stratejik isbirligi
yapma
nedenlerinden
birisi yerel
aktoriin destegiyle
vergi
avantajlardan
yararlanmak
verimliligi ve
karlilig1 artirmak.

Giiclii finansal
yapi, diisiik
yatirim maliyeti,
giivenilir yerel
ortak.

Farkli
cografyada giiclii
dagitim kanalia
sahip olmaktir.

Farkli
cografyada giiglii
finansal yapiya
sahip itibarli
aktor olmastydi.

fleri teknoloji
yatirimina
uygun, nitelikli
ucuz isgicii.

sekilde
¢ikabilecek
rakip kalmadi
diye
diisiiniiyoruz.

Hayir yoktu,
onceden ayni
sektorde yer
aliyorduk ve
beraber
calismaya
basladigimizda
ikimiz de daha
giicli
oldugumuzu
diistiniiyoruz.
Hayir, daha
onceden de
beraber
calisilmiyorduk
ve hatta simdi
stratejik isbirligi
yaptigimiz
isletmeyi satin
almay1 da
diistinmiistiik,
ancak stratejik
igbirligine
girmek daha az
maliyetli
olacagina
diistinerek boyle
bir fikirden
vazgectik ve iyi
ki de vazgectik.

Arastirtyorduk
Uzun zamandir
gliclli bir ortaga
ihtiyacimiz
vardi.

Tabi, uzun yillar
ayn1 sektorde
calistik ve
stratejik
isbirligine
girerek
irtinlerimizi
¢esitlendirdik.
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Daha fazla
miigteriye
ulasabildik ve
terimlerde
basarili olmamiz
itibarimizi
artird1.

Isletmemiz
rakiplerine
oranla
“pazarlama
ustlinligii” gibi
temel
yetenegimizi
gelistirerek
rekabet avantaji
elde ettik.

Stratejik
isbirligi
siirecinde diisiik
maliyetli
pazarlama
bilgisine sahip
olmak bizim en
biiyiik rekabet
avantajimiz
oldu.

Stratejik
isbirligi bize
diisiik
maliyetlerle
rekabet avantaji
saglamustir.
Miisterilerin
istek ve
taleplerini daha
iyi karsilama

genis bir miisteri
portfoyiine
ulastik. Miisteri
tatminini ve
rekabet avantaji
yakaladik.

Stratejik isbirligi
sonucunda
maliyetlerimizi
diistirdiik, diisiik
maliyetle hizli
biiylime olanagi
elde ettik.

Stratejik igbirligi
genel olarak
beklentilerimizi
kargiladi.

Stratejik igbirligi
sonucunda
isletmemizin
taninirlig: ve
itibarimiz artti,
iirlin ve hizmet
kalitesini olumlu
etkiledi.

Mali yapisi
iizerinde olumlu
etkiler saglandi.
Disiik
maliyetlerle ve
hizli biiyiime
olanag1 saglandi.
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Stratejik isbirligi
yapmamizin
nedeni nihai
tiiketicinin
giivenini
kazanabilmektir.

Ayni sektorde
faaliyette
bulunan giiclii
yerel aktor.

Evet, daha 6nce
bizim
tedarik¢imizdi.
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olanagi
sunmustur.

Farkli
cografyadaki
tesviklerden
yararlana-
biliyoruz ve
boylece
verimliligimiz
ve itibarimiz
ikseliyor.

Farkli bir
cografyada
tiiketicinin
giivenini
kazanmamiz
global
pazarlardaki
yerimizi

saglamlastirmisti.
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TABLO 5: SORULARA VERILEN CEVAPLAR II (KATILIMCILARIN
KURUMSAL YONETIM ANLAYISI)

Yasalar
cercevesinde
gayet
profesyonelce.

Yasalar
gergevesinde
isletmenin
faaliyetleriyle
bilgileri
zamaninda ve
diizenli olarak
alirlar.

Isletmemizde
hisseler esit
oldugundan oy
haklar1 da
esittir. Hesap
sorma ve hesap
verebilme
seffafligina 6zen
gosteriyoruz.

Hissedarlarimiz
a kamuoyunda
aciklamali
olarak
bilgilendirme

Paydaslarimizla
olan iligkilerimiz
gliclii yoniimiiz
olduguna
inaniyoruz ve
isletmeyle ilgili
her konuda
diisiincelerini
dikkate aliyoruz.

Paydas kavrami
bizim i¢in giig
birligi ve
verimlilik
anlamina
gelmektedir.

Isletmemizde
paydaslarin
diisiinceleri
isletme
menfaatleri
dogrultusunda
onceliklidir. Yani
bir hisse esittir bir
oy ilkesini
uyguluyoruz.
Isletmemize giic
katacagina
inantyoruz.

Paydaslarimiz
periyodik olarak
bilgilendirilir. Her
tiirlii raporlama
aciklamasiyla

Yillik faaliyet
raporumuz her
yil basilir ve
web sitemizde
yer alir.

Bu konuyla
ilgili yasal
diizenlemeler
disindaki
uygulamalarin
dezavantajina
yol
acabilecegini
diistiniiyoruz.

Isletmemiz yeni
cikan yasallarla
uyum
cercevesinde
seffaflik ilkesini
tiim kamuoyu
ve hak
sahipleriyle
internet
iizerinde
yaymlan-
maktadir.
Paydaslara kars1
olabildigince
seffaf olmay1
calistyoruz.
Isletmemiz
halka agik
oldugundan
faaliyetlerimiz
on-line internet
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Yabanci sermaye
tizerine kurulu.
Japonya ve
Dubai ortakli
firma. Yonetim
kurulunun yapisi
ve
sorumluluklari
yasalara
uygundur.

Sirketimizde
ABD’de oldugu
gibi biiyiik bir
yonetim kurulu
mevcut degil.
Mevcut olan
yonetim kurulu
tyeleri
birbirleriyle
ortak hareket
eden,
sorumluluklarini
n bilincinde
bireylerdir.

Yonetim
kurulumuz
calisanlarimizda
n olusmaktadir.
Kurul bagkani
bagimsiz olarak
disaridan
atanmaktadir.
Hesap verebilme
ve sorumluluk
ilkesini 6n
planda
tutuyoruz.

Yonetim
kurulumuz
deneyimli ve
profesyonel
yoneticilerden

Kurumsal
yonetim ilkeleri
dogrultusunda
faaliyetlerimizi
gerceklestiriyoru
Z.

Kurumsallagsma
genis bir
kavramdir.
Bizim sirketimiz
adina
kurumsallasmada
n bahsedebilmek
icin konuyu daha
kapsamli ele
almamamiz
gerektigini
distiniiyorum.
Yasalar ve
taahhiitlerimiz
dogrultusunda
kurumsal
yonetim ilkeleri
gercevesinde
faaliyetlerimizi
stirdiiriiyoruz.

Isletmemiz
kurumsal
yonetime onem
vermektedir ve
yonetim
kurulumuz
kurumsal
yonetim
ilkelerine 6nem
verecek
faaliyetlerini
suirdirmektedir.

Isletmemiz
yonetim
kurulunun
yapisina ve
isleyisine dnem
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yapilmakta,
seffaflik
kurallarma
uyulmaktadir.

Hissedarlarimiz
gerekli bilgilere
sahiptirler. Biz
genellikle
onlarin
diisiinceleri
dogrultusunda
hareket ederiz.

Onemli
kararlarla ilgili
tlim siirece
katilirlar.

Miilkiyet
tesciliyle ilgili
giivenli
yontemlere
sahiptir.

Y 6netim kurulu
iyelerini
segebilirler ve
diger konularda
yasada
belirlenmis
haklara
sahiptirler.

bilgilerine
sunulur.

Paydaslarla ilgili
uygularimiz
faaliyet
raporlarimizin
dipnotlarinda
belirtilmistir.

Paydaslarimizin
sorumluklariyla
birlikte sahip
olduklar1 haklar1
biliriz her tirli
kaygilarimi
istedikleri sekilde
dile getirirler.

Paydaslarimizin

bilgilendirmesiyle

tiim belgeler
mevcuttur.

Diisiincelerini
Ozgiirce dile
getirebilir ve her
konuyla ilgili
bilgileri yonetim
kuruluna
sunabilirler.

sitemizde
mevcuttur.

Dogru ve
detayli
raporlama
konusunda her
tirlii seffaflig
gostermekteyiz.

Aylik faaliyet
raporumuz
bastlir ve
kamuoyunun
bilgisine
sunulur.

Faaliyetlerimizl
e ilgili detay
bilgileri
aciklamak
bizim i¢in
dezavantaj
olabilir
diisiincesindeyi
z,bu nedenle
yasalar
gercevesinde
tim
yikiimliiliikleri
mi yerine
getiriyoruz.

Yillik faaliyet
raporumuz her
yil basilir seffaf
bir sekilde ilgili
yerlere
sunulmaktadir.
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olugmaktadir.

Y oneticilerimiz
kendi gorev
alanlarinda

uzman kisilerdir.

Yonetim
kurulumuz
deneyimli
yoneticilerimizd
en olusmaktadir.
Gayet
profesyonelce is
birligi
igerisindedir.

Kurumumuz
islevlerini ve
gorevlerini
olmasi gerektigi
sekilde yasalar
gercevesinde
yerine
getirilmektedir.

Y 6netim
kurulumuz tim
temel islevlerini
yasalar
gergevesinde
yerine
getirmektedir.

Isletmeyi iyi
taniyan
deneyimli
calisanlardan
olusan yonetim
kurulu kurumsal
performansi
gozeterek
biit¢elenmis
hedefler

vermektedir
bizim orgiit
kiiltiiriimiizde yer
almaktadir.
Ilkelere
uyumluyuz.
Kurumsallagsma
diizeyi acisindan
istedigimiz yere
ulagmak i¢in
caba
igerisindeyiz.
Kurumsal
yonetim
ilkelerine 6nem
veriyoruz.
Kurumsallik
anlaminda belli
bir diizeye
gelemedik
kurumsallik
genis bir kavram
ve maliyetlerimiz
izerinde
dogrudan etkili.
Taahhiitlerimiz
dogrultusunda
kurumsal
yonetim
ilkelerine uygun
davraniyoruz.

Kurumsallagsma
acisindan heniiz
ulasmak
istedigimiz yerde
degiliz fakat bu
konuda tutumuz
calisma
giiciimiizle
Ozdestir. Yasalar
gercevesinde
taahhiitlerimiz
arkasindayi1z.

Yonetim
kurulunda tek bir
kisinin bagimsiz
karar1 yoktur tiim
kararlar birlikte
alinir. Kurumsal
yonetim
ilkelerini
benimsiyoruz.
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Hissedarlarimiz
isletmemizle
ilgili her konuda
seffaf bir sekilde
bilgilendirilir.

Hissedarlarimiz
a kars1 tamamen
seffaf bir diizen
vardir,
istedikleri
bilgilere kisa
stirede ulasip
gerekli
konularda
tavsiyede
bulunabilirler.

Hissedarlarimiz
sirketimizin
faaliyetleriyle
ilgili goris
bildirme
hakkina sahiptir.

Hissedarlarimiz
genel
kurulumuzda
konusulan
konularla ilgili
diisiincelerini
dile getirebilir
ve gorisleri
dikkate alinir.
Yasalar

Paydaslarimizin
sahip olduklar1

haklari bilir ona
gore davraniriz.

Paydaslarla olan
diizenli iliskiler
sirketimizin
biiylimesinde
onemli rol oynadi.

Paydaslarimizla
saglam iliskiler
sonucunda
sektorde daha iyi
bir konuma
gelebilecegimize
inantyoruz.

Calisanlarimizin
sorumluluklarmin
yani sira farkli
haklara da sahip
olduklarina
inaniriz ve bu
konuda onlarin 6z
giivenli ve bilingli
hareket etmelerine
ve sirketle ilgili

Yonetim
anlayisimiz ve
politikamiz
dogrultusunda
isletmemizin
donem igi
islemleri isteyen
herkesin kolay
ulasabilecegi bir
seffafliga
sahiptir.

Sirketimizin
faaliyetleriyle
ilgili gerekli
bilgilere web
sitemizden
ulasabilirsiniz.

Isletmemizle
ilgili tim
raporlar ve
sonuglar seffaf
ve kapsamlidir.

Dogru ve
detayli
raporlama
sistemine
sahibiz.
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dogrultusunda
karar verir.
Yapisi ve
sorumluluklar
yasalara
uygundur.
Yonetim
kurulumuz
sirketin tiim
paydaslarimi
diisiiniir ve elde
edilen kurumsal
kazanglarin
isletmenin
paydaslarinin
¢ikarlari
dogrultusunda
kullanilmasima
Onem verir.

2 farkli
isletmenin esit
ortakligryla
kurdugumuz i¢in
tiim yetki ve
sorumluluklar
yonetim
kurulunda esit
olarak
paylasilmistir.

Isletmemizle
ilgili kararlar
alimirken
yonetim kurulu
iiyelerine tam ve
yeterli bilgi
verilir. Ve
onlarin
diisiinceleri
dikkate alinarak
sonuca baglanir.
Yapis1 ve
sorumluluklar1
yasal
diizenlemelere
uygundur.

Kurulumuz
gorev ve
sorumluluklari
yasalar
gercevesinde
yerine getirir.

Genel kurumsal
yonetim
ilkelerine uymak
icin gerekli tim
caba
gosterilmektedir.

Bu konuda
isletme olarak
istekliyiz.

Kurumsal
yonetim
anlaminda ilkeler
agisindan
istikrarl ve
verimli ¢alisma
igerisindeyiz.

Genelde
kurumsal
yonetim
ilkelerine uyumlu
oldugumuzu
diistiniiyoruz.
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dogrultusunda
hareket ederiz.

Isletmemizde
hissedarlara
kars1 adil
davrandigini
diistiniiyoruz.
Isletmemizde,
belirli
hissedarlara
sahip olduklar1
hisselere kiyasla
daha imtiyazl
hisse kontrolii
veren bir
sermaye yapisi
ve/veya
ayarlamalar1
vardir.

Hissedarlarimiz,
miilkiyet tescili
ile giivenli
yontemler
sahiptir,
hissedarlarimiz
hisselerini
kolaylikla
transfer edebilir
veya
devredebilirler.
Hissedarlarimiz
isletmeyle ilgili
bilgileri
zamaninda ve
diizenli olarak
alirlar.

olumlu kararlar
alabilmelerine
ortam hazirlariz.

Paydaslarimizla
ilgili
uygulamalarimiz
yillik faaliyet
raporlarimizda
belirtilmistir.

Paydaslarimizla
ilgili
uygulamalarimiz
yillik faaliyet
raporlarimizda
belirtilmistir.
Sektordeki
isletmelerin
bircogu
paydaslartyla
ilgili sadece
kanunen
gerekenleri
yapmaktadirlar -
hatta bunu bile
yapmamaktadirlar

Isteyen herkes
yillik faaliyet
raporlarimiza
ulasabilir. Yillik
raporumuz web
sitemizde yer
almaktadir.
Yillik faaliyet
raporumuz
seffaf ve
kapsamlidir.

Yillik faaliyet
raporumuz web
sitemizde yer
almaktadr,
raporumuz
seffaf ve
kapsamlidir.
Ciinkii
seffafligin
yatirimeilart
¢ekmek i¢in
onemli
oldugunu
diistiniiyoruz.
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Yonetim
kurulumuz
sadece
hissedarlar1 degil
biitiin paydaslar1
diistindir.
Paydaslarin
menfaatleriyle
kurumsal
menfaatleri
uyumlu hale
getirmek en

o6nemli gorevidir.

Y 6netim
kurulumuz tim
gorev ve
sorumluluklarini
yasalar
cercevesinde
gerektigi gibi
yerine
getirmektedir.

Yonetim
kurulumuz tim
islevlerini
yasalar
gercevesinde
yerine
getirmektedir.
Yo6netim
kurulumuz
sadece
hissedarlar degil
biitiin paydaslari
diisiiniir.

Isletmemiz
genelde kurumsal
yonetim
ilkeleriyle
uyumludur.
Kurumsal
yOnetimin
ilkelerinin
uygulanabilmesi
icin isletmeler
kendiliginden
istekli
olmalidirlar.
Isletmeler her
zaman bir kagis
yolu bulabilirler,
zorlama veya
yonetmeliklerle
bu konuda sonug
almmamayacagini
diistiniiyoruz.

Kurumsal
yonetim
ilkeleriyle
uyumlu olmaya
calistyoruz. Ve
tiziilerek
soylemek
istiyoruz ki,
Tiirkiye’de
hissedarlarin
haklarimin
korunmasina
iliskin kanunlar
ve kanunlardaki
cezalar ¢cok
yetersiz ve zayif.
Yonetim
kurulunun
sorumluluklariyl
a ilgili yeni yasal
diizenlemeleri
olumlu
karsiliyoruz.
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Yatirimei
iligkileri
bolimiimiiz var
ve
hissedarlarimizi
n dogrudan
ulasabilecekleri
ayr1 bir telefon
numaramiz ve
web sitemiz var.

Tim
hissedarlarimiz
isletmemizin
kanuni
degisiklikler,
yeni hisse
basma izni,
olagandist
islemler gibi
temel kurumsal
degisikliklerle
ilgili kararlar
hakkinda yeterli
ve gerekli bilgi
sahibi olabilir.

Stratejik
isbirlikleri,
birlesmeler,
satin almalar,
blok varlik satisi
ve benzeri
konular gibi
olagan dis1
islemler ve
sermaye
piyasalaridaki
kurumsal
kontroliin ele
gecirilmesini
diizenleyen
kural ve
prosediirler agik
ve net olarak

Elimizden geldigi
kadar
bilgilendirmeye
calistyoruz.
Paydaslarimizla
ilgili yazili
isletme
politikalar1 web
sitemizde yer
altyor. Ancak
Tiirkiye’de
alacakli haklarinin
uygulanmastyla
ilgili yeterli
altyapinin
bulunmadigini
diistiniiyoruz.

Isletmemizin
paydaslari
isletmenin faaliyet
konular1 hakkinda
her tiirlii kaygilari
Ozgiirce dile
getirebilir.
Paydaslarimiza
deger veren bir
orgiit kiiltiiriimiiz
var.

Paydas kavramina
ve birlesen
giiclerin daha
verimli bir igletme
yaratacagina
inaniriz. Uzun
vadede, eger tiim
paydaslarimiz
mutluysa, o
zaman daha
verimli bir igletme
ve daha iyi
kurumsal
vatandas olacagiz.

Seffaflik
eksikligi
yatirimcilara
zarar verebilir.
Yillik faaliyet
raporumuz her
yil basiyoruz ve
web sitemizde
acikliyoruz.

Yillik faaliyet
raporumuz web
sitemizde yer
aliyor, her yil
onu bastyoruz
ve herkes
rahatlikla
ulasabilir.

Aciklamalarimi
z yillik faaliyet
raporumuzda
yer alir,
zamaninda
yapilir ve
seffaftir.
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Isletmemizde
faaliyetlerle ilgili
olarak yonetim
kurulu iiyelerine
tam ve yeterli
bilgi veririz.
Yonetim
kurumuzda
yeterli sayida
bagimsiz iiye
bulunmaktadir.
Yonetim
kurulumuz
yasalar
gercevesinde
faaliyetlerini
strdiriir.

Yo6netim
kurulumuz
bagimsizdir ve
bes bagimsiz
iiyeden olusuyor.
Yilda alt1 kez
yonetim kurulu
toplantis1 yapilir.
Yonetim kurulu
iyelerimiz
isletmeye
yeterince zaman
ayiriyorlar.

Yonetim
kurulumuz tim
temel islevlerini
gerektigi gibi
yerine getir ve
yonetim
kurulumuzda
yeterli sayida
bagimsiz iiye
bulunmaktadir.
Bagimsiz
iiyelerde sektorel
bilgi ve denegim
onemlidir.

Isletmemiz
kurumsal
yonetim ilkelere
uyumlu olmaya
calisiyor. Seffaf,
adil, hesap
verebilen isletme
olmanin
paydaslarimizi
daha mutlu
edecegimize
itibarimizi
artiracagini
diistiniiyoruz.

Isletmemizde
kurumsal
yonetim
ilkelerine
uymaya
calistyoruz.
Kurumsal
yonetim
ilkelerinin
uygulanmasinda
i¢in isletmeler
kendiliginden
istekli
olmalidirlar.
Uygulanmamasi
durumunda,
uygulanmamasin
n gerekcesi
olmalidir ve bu
gerekge
agiklanmalidir.

Isletmemiz acik
ve samimiyetli
bir sekilde tim
kurumsal
yonetim ilkelere
uymaya
calistyor.



K18

K19

K20

isletmemiz
tiiziigiinde ifade
edilmektedir.

Isletmemizde
hissedarlar
hisselerinin
vermis oldugu
hakla sadece
yeni yatirim
kararlarinda ve
kar
paylasiminda
yer alirlar.
Bunun diginda,
kurumsal
yapimizda
istlendigi
gorevlerde sahip
oldugu hisselere
bagiml
olmaksizin
profesyonelce
hareket
etmektedirler.

Isletmemizin
hisse sahipleri
hisseleriyle
ilgilenebilirler
ama
faaliyetimizi
konusunda
yeterince bilgi
sahibi
olmadiklari igin
direkt
yonetmezler.

Yatirimei
iliskileri
boliimiimiiz var
ve
hissedarlarimizi
n dogrudan
ulasabilecekleri
ayr bir telefon
ve web-sitemiz
vardir.

Paydaslarla
iligkilerin
isletmemizin
kurumsallagsmasin
da 6nemli rol
oynadigina
inaniyoruz.

Paydaslarimizla
acik iliskiler
igerisindeyiz ve
onlart ilgilendiren
konular1
cevaplamaya her
zaman agigiz.

Tiirkiye’de
alacaklr haklarinin
korunmast
konusunda hukuki
altyapmin
bulundugu
diistiniiyoruz.
Paydaslarimizla
ilgili
uygulamalarimizi
yillik faaliyet
raporumuzda
belirtiyoruz.

Halka agik bir
isletme olarak
yeterince
seffafiz ve
kamuoyunu
yeterince
bilgilendiriyoru
Z.

Biz halka a¢ik
bir isletmeyiz
ve halka agik
isletmenin
seffaflik ve
kamuoyunu
bilgilendirme
konularinda
yasal
diizenlemelere
uyuyoruz.

Kamuoyunda
tatminkar
aciklama
yapmay1
gerektiren yasal
diizenlemeler
vardir.
Faaliyetlerimiz
hakkinda ¢ok
bilgi aciklamak
rekabet
acisindan
dezavantajlara
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Her bir yonetim
kurulu tiyemiz
gorev
dagiliminda
kendisinin
tecriibeli oldugu
ve basariya
ulasabilecegi
konularla
ilgilenmektedirle
r. Yonetim
kurulu
kararlarimiz agik
oylamayla
almirken
alaninda daha
bilgili olan
ilyemizin
calisma ve
sonuglar1 esas
almnir.

Yonetim kurulu,
genel miidiir ve
operasyon
miidiirlerimizin
goriislerini
degerlendirerek
karar almaktadir.
Yasalar
gercevesinde
faaliyete
bulunmaktadir.

Y o6netim
kurulumuz tim
paydaslara kars1
sorumludur.
yonetim
kurulumuz tim
temel islevlerini
yasalar
gercevesinde
zamaninda
yerine getirir.

Yonetim
kurulumuz
kurumsal
yonetim ilkeleri
gercevesinde
¢alismaktadir.
Asirl
kurumsallasmani
n maliyetlerimizi
ve esnekligimizi
zorlayabilecegi
diisiincesindeyiz.

Bir diiriistliige ve
ticaret ahlaka
Onem veriyoruz.
Yasalara
saygiliyiz.
Kurumsal
yonetim
ilkelerini yasalar
cergevesinde
uyguluyoruz.
Yasalar ne kadar
seffaf olmamizi
emrederse o
kadar seffaf
oluruz.

Biz genelde
kurumsal
yonetim
ilkelerini
benimseyerek
uygulamaya
calistyoruz.
Tiirkiye’de
insanlar yapmak
zorunda olduklar1
konularda
mecburiyetten
uyumluluk



yol acabilir. Is
sirlarinin
gizliligi ve
seffaflik
kavramlarini
karistirmamaya
calisiyoruz.
Aciklayamadigi
miz bazi
konular1 neden
aciklayamadigi
mizi
acikliyoruz.

gosterirler. Bu
ilkeler igin de
gecerli. Eger
yasal bir
zorunluluk
yoksa,
uygulamazlar,
uyguluyormus
gibi yaparlar.

TABLO 6: SORULARA VERILEN CEVAPLAR III (KATILIMCILARIN

KURUMSAL YONETIM VE STRATEJIK iSBIRLiGIN ARASINDAKI iLiSKi)

K1

K2

Evet, kurumsal
yonetim
uygulamalarinin
isletmede
gerceklestirilen
faaliyetlerin
acik ve net bir
sekilde
kamyonuna ve
paydaslara
yansitmasina
katkida
bulunduguna ve
stratejik
isbirliklerinde
giiveni
olusturacak
uygun bir zemin
hazirlayacagia
inantyorum.
Evet, ¢iinkii
kurumsal
yonetimde
onemli olan
igletme
yonetiminin
erdemli ve
faziletli bir is
ahlaki ve
diirtistliik
anlayismin
sahip olmasidir.
Boyle bir ahlak
anlayis1 stratejik
igbirlikleri

Evet, artirir, ¢iinkii
isletme biitiin
menfaat sahiplerine
kars1 agik ve diiriist
davraniyorsa, higbir
sey gizlemiyorsa
isletmeye kars1 olan
giiven de artar.

Elbette artirir,
¢linkii kurumsal
yonetim ilkelerini
uygulayan bir
isletme tim
paydaslarma kars1
acik ve seffaftir bu
da giiveni arttirir.

Evet, azaltabilir,
en 6nemli risk,
taraflarin
birbirlerine
kendilerini
olduklarindan
farkls
gostermeleridir.
Ilkeler
dogrultusunda
standart
uygulamalar bu
riskin
baslangicta iyi
analiz edilmesi
saglayabilir.

Bir anlamda
azaltabilir.
Stratejik
isbirligine
girerken taraflar
birbirlerini
yaniltabilirler
Bilgi
eksikliginden
kaynaklanan
riskleri
azaltabilir,
ornegin
ortagmin yillik
faaliyet
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Cevre
kirliligine kars1
tretim
yapiyoruz.
Uretimin
baslangicindan
son ana kadar
enerji tasarrufu
yapilarak
iiretiliyor.

Egitim bursu
verdigimiz
ogrencilerimiz
var.

Sorumlu bir
bolim ya da
yOneticimiz yok,
danismanlik
sirketlerinden
marka ve
kurumsal kimlik
konusunda
destek aliyoruz.

Entelektiiel
sermayenin
yonetimiyle ilgili
bir boliim ya da
yOneticimiz yok.
Ancak
entelektiiel
sermayenin
Oneminin
biliyoruz ve
gesitli
danismanlik
sirketlerden
yardim aliyoruz.



Kesinlikle
inaniyoruz,
kurumsallagsmay
a onem
veriyoruz ve
stratejik
igbirliklerinde
kurumsal
isletmenin daha
avantajlt
oldugunu
diisiiniiyoruz ve
basarmin
bundan
kaynaklandig1
diistiniiyoruz.

Evet, stratejik
igbirligi

Evet, inaniyoruz,

stratejik ortagimizin
bizim gibi kurumsal

yonetime 6nem
vermesi, ayni
diisiincelere ve
¢alisma ilkelerine
sahip olmalart
karsilikli giiveni
artirmaktadir.

Evet, inaniyoruz
¢linkii kurumsal

Kismen olabilir,
ancak bir bu
konuya farkli
bakiyoruz.
Soyle ki,
stratejik
ortagimizin
bizim ¢6ziim
ortagimiz
oldugunu
diistiniiyoruz ve
birlikte ortak
sorunlarimizi
kolay
¢ozebilecegimiz
ive
verimliligimizi
artirabilecegimi
zi diisliniiyoruz.

Evet, kurumsal
yonetim ilkeleri

Her yil diizenli
olarak
bilinyemizde
calisan
personelimizle
Anadolu’da
ihtiyaci olan
koylerinkirtasiy
e ve kitap
ihtiyaglarini
karsilayacak
yardimlart
organize
ediyoruz.

Cesitli kongre
ve

Entelektiiel
sermaye
konusunda
sorumluluk
yonetim kurulu
bagkanimiza ve
genel
miidiiriimiize
aittir. Genel
miidiir
entelektiiel
sermayenin
gelistirilmesinde
n dogrudan
sorumludur ve
bu konuda
gerekli
goriiyorsa cesitli
komisyonlar
olusturarak
faaliyetleri
diizenleme ve
koordine etme
yetkisine
sahiptir.

Entelektiiel
sermaye
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Ko

K7

K8

yaptigimiz
ortagimizdan
kurumsal
yonetim
konusunda ¢ok
sey ogrendik.

Evet, stratejik
ortaklar arasinda
anlasabilmek
icin gerekli
oldugunu
diistintiyoruz.

Evet, stratejik
isbirliginin 21
yy onemini
artirdigini iyi
biliyoruz.
Bir¢ok alanda
ve bolgede
isbirligi
yaptigimiz
isletmeler
bulunmakta.
Stratejik
isbirliginin
yasayabilmesi
icin 6nemlidir.

Evet, taraflarin

yonetim
uygulamalari ilkeler
gergevesinde
sekillendirdiginden
ve ilkeler stratejik
ortaklik i¢in ayni
oldugundan taraflar
arasinda giiven
tahsis edilmektedir.

Evet, kurumsal
yonetim ilkelere
bagl isletme
stratejik isbirliginde
giiveni artirdigim
diisiiniiyorum,
bizde bunu
uyguluyoruz.
Ilkeler tiim diinyada
ayni, yeter ki
uygulamalar ilkeler
gergevesinde
gerceklestirilsin.

Evet, inaniyoruz.
Giiven sozle degil,
gerceklestirilen
faaliyetler
dogrultusunda
kazanilir.
Kurumsallasmanin
verdigi 6z giivenle
basaril
oldugumuzu
diistiniiyoruz.

Evet, kurumsal

dogrultusunda
standart
uygulamalarin
yasalarla
zorunlu hale
getirilmesinin
temelinde bu
diisiincenin
bulundugunuza
inaniyoruz ve
kurumsal
yonetimin
stratejik
igbirliklerinin
basarisiz
olabilme riskini
azaltabilecegini
diisiiniiyoruz.

Evet, en
azindan
birbirlerini daha
1yi tanimalarini
saglayabilir.

Evet, risk
yOnetiminin
Oonemini 1yi
biliyoruz.
Insanlar
birbirlerinin
g0ziiniin igine
bakarak yalan
sOyleyebildikler
ini ve igin
icinde para
oldugunda neler
olabilecegi
tahmin
edebiliyoruz.
Bu yiizden
profesyonel
kisilerle
calistyoruz.
Kurumsal
yonetimin
riskleri
azalttigini
diisiiniiyoruz.
Kurumsallikla
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sempozyumlar
da sponsorluk
gorevi
iistleniyoruz.
Bu kongre ve
sempozyumlari
n faaliyet
konumuzla
ilgili olmasimni
arzuluyoruz..

Sektoriimiizle
ilgili egitim
veren okullarin
ogrencilerine
staj olanag1
taniyoruz.

Her y1l bazi
sosyal yardim
kuruluslarina
bagista
bulunuyoruz.

Sik sik ¢esitli

yonetimi
gerceklestiriyoru
z ama ayr1 bir
boliim ya da
sorumlumuz
yok,. Bu konuya
daha ¢ok insan
kaynaklar1
miidiiriimiiz
ilgileniyor.
Kendisi genel
miidiire
dogrudan
baglidir.

Bu konuda
danigsmanlarimiz
var.

Marka ve patent
calismalarimiz
konusunda
danigsmanlik
hizmeti aliyoruz.

Entelektiiel



K9

K10

K11

menfaatlerinini
m
kollanabilmesi
acisindan
gerekli
oldugunu
diistiniiyoruz.

Evet, inaniyoruz
¢linkii ulagmak
istedigimiz
ortak basarinin
yolu kurumsal
yonetimden

gecer.

Kismi olarak
inaniyoruz,
¢linkii taraflarin
kurumsal
yonetim anlayisi
diizeylerinde
farklilik olabilir.
Bu da stratejik
isbirlikleri
olusturmakta
zorluk
yaratabilir.

Kurumsal
yOnetim
ilkelerine
bagliyiz.
Stratejik
isbirliginde
bulundugumuz
sirketlerde
olmazsa

yonetim
uygulamalar belli
ilkelere dayandigi
i¢in giiven ortami
sagladigini
diistiniiyoruz. Bu
bize stratejik is
yapmamizi
kolaylastirtyor.
Ancak taraflarin
birbirine
giivenebilmeleri
icin zaman da
o6nemli bir olgudur.

Evet, ilkeler
dogrultusunda
gerceklestirilen
standart
uygulamaklalar
giivenin tahsis
edilmesinde
onemlidir

Giiven olmadan is
birligi yapma ve
ylriitme sansimin
olmadigini
diistincesindeyiz.
Giivenin ¢ok zor
kazanildig1 ve
kolayca
kaybedilebilecegi
ogrendik.

Evet, kurumsal
yonetim ilkelerini
uygulayan
isletmelerin
stratejik risk
yonetimi
caligsmalari
yaptigina inancimiz
var. ilkeler

stratejik isbirligi
risk tagimada
paralellik arz
etmektedir. Biri
olmadan
digerinin
Oneminin
azalacagini
distiniiyoruz.
Ve sadece
stratejik
igbirlikleri
acisindan degil,
tiim paydaslar1
agisindan
kurumsal
uygulamalarinin
riskleri 6nemli
Olciide
azaltabilecegi
sOylenebilir.

Evet, ozellikle
finansal riskler
konusunda
onemli
oldugunu
diisiiniiyoruz.

Stratejik is
birligi yaparken
pazarda ve
sektorde genel
itibariyle
firmamiza
uygun kurumsal
yapisi olup
olmadigma
bakiyoruz. Bu
bize is
birliginde
risklerimizi
daha kolay
gormemizi
sagliyor.
Kurumsal
yonetimimiz
stirekli risk
analizleri
yapmaktadir.
Bizim
igbirliklerinde
reislerimizi
onceden tespit
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organizasyonla
ra sponsor
oluyoruz.
Ornegin Enerji
Verimligi
Konferansi,
Ata’nin
Yolunda 57.
Alay Yirtylsii
gibi.

23 Nisanda
¢ocuklar igin
farkl1 gezi
programlari
hazirladik. Hig
deniz
gormemis
¢ocuklari
denizle
bulusturduk.

Tim
calisanlarimiz
ve aile
fertlerine adim
Olger dagittik.
Gilinde
ortalama 8000
adim atilan
ailelerin y1lda
bir kez (yillik
izinde) yurt i¢i
ucak biletlerini
karsiliyoruz.

Dogaya karsi
duyarl
davraniyoruz
kagit
kullanimini
asgariye
indirebilmek
icin projemiz
var.

sermaye
yonetimi
konusunda ayr1
bir boliim ya da
yOneticiye gerek
olmadig1
diistincesindeyiz.
Bu konuda biitiin
yoneticiler basta
yonetim kurulu
baskani ve genel
miidiir olmak
uzere
sorumludur.

Bazi
yoneticilerimiz
bu konuda
egitim aldilar.
TUBITAK
destekli projeler
ve patent
bagvurularimizda
danigsmanlik
hizmet aliyoruz.

Tim
¢alisanlarimizi
entelektiiel
sermaye olarak
gorliyoruz. Bu
nedenle
entelektiiel
sermaye
konusuyla daha
¢ok insan
kaynaklar1
bolimiimiiz
ilgileniyor.

Bu konuda yeni
¢alismalarimiz
var. Sirket
biinyemizde yeni
birim
olusturuyoruz.
Simdilik ise
entelektiiel
sermayeyle ilgili



K12

K13

K14

olmazimiz
kurumsallik.

Evet,
inantyoruz.
Ancak stratejik
isbirliginin
basarili
olabilmesi igin
tek basina
yeterli degildir.

Evet,
inantyorum
kurumsal
yonetim ilkeleri
Mevlana’nin
sOziinl bana
hatirlatiyor, “Ya
goriindigi gibi
ol, ya da oldugu
gibi goriin”.
Benim i¢in
kurumsal
yonetim budur.

Evet, elbette
inantyorum,
¢linkii agik,
diiriist ve
sorumluluklarini
nbilincinde bir
isletmeyle
herkes ¢alismak
ister.

gergevesinde
standart
uygulamalar ayn1
dili konugmaya bu
da anlagmaya ve
giivene zemin
hazirlar.

Stratejik
isbirliklerinde
gilivenin 6nemi
biiyiiktiir. Giivenin
tahsisi konusunda;
stratejik
igbirliklerinde
diisiince s6z ve
davraniglarin
(uygulamalar)arasin
da tutarlilik olmasi
gerektigine
inantyoruz.

Evet, artirir glinkii
kurumsal y6netim
ilkeleri
dogrultusunda
gerceklestirilen
standart
uygulamalar
stratejik ortagimiza
giiven duymamizi
saglar.

Evet, arttirir ¢linkii
kurumsal yonetim
uygulamalari tim
paydaslarimizla
ayni dilden
konusabilmemizi ve
anlasabilmemizi
sagliyor.

etmemizi
sagliyor ve
riskleri
azaltiyor.

Kurumsal
yonetim
ilkelerini
uygulayan
isletmeler daha
giivenilir olurlar
bu da riskleri
azaltabilir.
Ayrica risklerini
de yillik faaliyet
raporlari
dogrultusunda
riskleri analiz
edip, riskleri
azalma yoluna
gidilebilir.
Kismen,
inantyorum
¢linkii stratejik
igbirliklerinde
her zaman bir
isletmenin
firsate1
davraniglar
gosterme
potansiyeli
vardir. Bu
durumda da
kurumsal
yonetim ilkeleri
dogrultusunda
gerceklestirilen
standart
uygulamalarin
riski ne oranda
azaltabilecegi
sorgulanabilir.
Bir yere kadar
azalttigini
diistiniiyorum,
riskler her
zaman ve her
yerde vardir.
Giiven algis1
yiiksek oldugu
bir isbirliginde
risk algisinin da
diistik olacagini
diistiniiyorum.
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Reklam
triinlerinden
kalan tim
iriinleri hayir
kurumlarina
bagishiyoruz.

Ramazan
aymda toplu
iftar veren
belediyelere
sponsorluk
yaplyoruz.
Egitim bursu
verdigimiz
Ogrencilerimiz
ve bu
6grencilerin
basarilarini
degerlendiren
bir burs
komitemiz var.

Tek basimiza
biiytik bir
projeye imza
atmadik ama
siirekli olarak
gesitli
STK’larla
iletisim
icindeyiz ve
maddi destek
sagliyoruz.

faaliyetlerimizde
insan kaynaklari
boliimii
bilinyesinde
ylrtitiiyoruz.

Hayir, ayri bir
departmanimiz
ya da
sorumlumuz
yok, ancak
entelektiiel
sermaye
yOnetimini
Oneminin
farkindayiz ve
bu konuda
pazarlama
boliimiinde
calisan
uzmanlarimiz
var.

Hayir, yok, ama
markalarimizi
konusunda
danismanlik
hizmetleri
aliyoruz.

Ayr1 bir
orgiitlenmemiz
yok, buna gerek
de yok.
Entelektiel
sermayeyle ilgili
tim
faaliyetlerden
yonetim kurulu
baskani1 ve genel
miidiir
sorumludur.



K15

K16

K17

K18

Evet,
inantyorum
kurumsal
yonetim
uygulamalarind
a bir aile
isletmesinde
oldugu gibi
kisinin s6zleri
degil faaliyetler
dogrultusunda
ulagilan
sonuglar
onemlidir.
Boyle bir
isletmeyle
anlagabilmek
daha kolaydir.

Evet,
inaniyorum,
kurumsal
yonetim ilkeleri
dogrultusunda
gerceklestirilen
standart
uygulamalar
stratejik
isbirligine giden
isletmelerin
ortak dilidir.
Birlikte
calismay1
kolaylastirir.

Bizim
stratejimiz
kurumsalliktan
6diin vermeden
faaliyetlerimizi
gerceklestirmek.
Is birliklerinde
kurumsallik
bizim igimizi
kolaylastir-
maktadir
Kurumsal
yonetim
uygulamalarinin
stratejik
isbirlikleri igin
1yi ortam
yarattigina

Giiveni arttirir,
zorunluk nedeniyle
bile olsa agik, seffaf
olmak zorundasin.
Taraflar arasinda
giivenin tahsisinde
tiim diinyada ¢ok
onemli bunlar.

Evet, ¢linkii
kurumsal yonetim
uygulamalarinin
ilkeler
dogrultusunda
gerceklestirilmesin
temel amacin
sadece stratejik
isbirligine giden
isletmeler arasinda
giiveni tahsis etmek
degil, tim
paydaslar arasinda
giiveni tahsis
edilebilmektir.

Birgok uluslararasi
kurumsal sirketle
calistik gliven
problemi
yasamadik.

Stratejik ortagim
stiphe
kompleksinden
kurtulursa evet. Siz
ne kadar kurumsal
yonetim ilkeleri
dogrultusunda

Evet,
azaltabilecegine
inaniyorum,
¢linkii stratejik
ortaklar
getirileri
paylastiklari
gibi riskleri de
paylasirlar. Bu
da bana “bir
elin nesi var, iki
elin sesi var”
diye bir atasozii
hatirlatiyor.

Evet, gliven ve
risk birbiriyle
ters orantilidir.
Giiveni yiiksek
—riskin diisiik
olacagi
Ongoriirsiiniiz.
Kurumsal
yonetim
uygulamalari,
taraflar arasinda
giiveni tahsis
edeceginden,
risk algist da
diisiik
olabilecektir.

Riskleri
yonetmede
basaril1 bir
ekibimiz var.
Kurumsal firma
olmamiz riskleri
kontrol
etmemizi
sagladi.

Stratejik
isbirligimizin
nihai amacina
ulagmakta
dogabilecek
riskleri azaltir,
fakat stratejik
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Evet, var en
biiyiik gurur
kaynagimiz
yenilenebilir
enerji
kaynaklarinin
kullanarak
iiretimde
kullanmastyla
ilgili projemiz
oldu.

Ornek koy
projemizi
yuritiiyoruz.
Hedefimiz 81
ilimizde 81
ornek koy
yapmak. Koyde
cesitli
konularda
egitim
verilmesin
planliyoruz. Bu
projemizin
amact,
kdylerde egitim
diizeyinin
yiikselmesi ve
gevre bilincinin
gelistirmesidir.

Kurumumu
tarafindan
desteklenen
vakif egitim
kuramlar var
duzenli olarak
destek
veriyoruz.

Cesitli sosyal
sorumluluk
projelerinde yer
aliriz, su andaki
planlarimiz
1000 kisilik
kres agmak.

Entelektiiel
sermaye
yonetimi
konusunda
yoneticilerimiz
egitim aldilar

. 6rnegin
pazarlama
bolimii
¢alismalarimizi
marka yonetimi
ve miisteri
memnuniyeti
konusunda
egitimlere
katild1. (kotii ve
eksik yaklasim
ornegi olarak
yorumla)

Ayr1 bir
departmanimiz
yok, ama
entelektiiel
sermayenin
Oneminin
farkindayiz ve
entelektiiel
sermaye
yonetimiyle ilgili
faaliyetleri insan
kaynaklar1
departmant
biinyesinde
gerceklestiriyoru
Z.

Firma olarak
entelektiiel
sermaye
birimimiz var
tiim ¢aligmalari
yapryorlar ve
basaril1 olduklar1
diisiincesindeyim

Entelektiel
sermaye
konusunda
diizenlenen
egitim
programlarina
cesitli



K19

Kesinlikli
inaniyorum,
¢linkii kurumsal
yonetim
uygulamalarinin
finansman
saglamada ve
devlet
ihalelerinde
Onimuzi
actigini
diistiniiyoruz.

Kurumsal yonetim
ilkeleri
dogrultusunda
standart
uygulamalarin
stratejik
isbirliklerinin
yasam siirecini ve
kalitesini
artiracagini ve
taraflarin 6nce
kendilerine sonra da
birbirlerine giiven
duymalarini
kolaylastiracagini
diisiiniiyoruz.

Kismen
inantyorum.
Stratejik
ortagimizla kari
paylastiginiz
gibi riskleri de
paylastyorsunuz
. Ancak risk her
zaman vardir ve
olsa olsa
kurumsal
yonetimle bir
iligki vardir.
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Son ii¢ yilda
onlarca sosyal
sorumluluk
projesi
gerceklestirdik,
bunlarm biiyiik
bir cogunlugu
da egitimi
destekleme
esaslidir.

Entelektiiel
sermaye
yoOnetimi
gergeklestirmede
n gliniimiiz
ekonomisinde
bizim gibi biiyiik
sirketlerin ayakta
kalmasi zordur.
Holdingimizin
konuyla ilgili
baslica kurumu
mevcuttur.




4.4.4. Cevaplarin Analizi

SORU 1: “Stratejik isbirligi altinda yatan nedenleri (derecelerini) belirtebilir

misiniz?”

Isletmeler bircok nedenden dolay: stratejik isbirligi yapmaya yonelebilirler.

Goriismeye katilan isadamlarinin  verdigi cevaplarda stratejik isbirligi nedenleri

dagiliminin asagidaki gibi oldugu tespit edilmistir:

(K1, K7, K8, KI1, KI12) isletmeyi teknoloji ve finansman alanlarda
giiclendirmek igin,

(K2, K3, K8) yeni pazarlara giris yapmak ve (K2, K4, K6, K8, K9, K10, K12,
K14, K18, K20) pazar payim artirmaya yonelik olarak,

(K13 ve K15) verimlilik artigt; (K5, K13, K15, K17) maliyet minimizasyonu
saglamak i¢in,

(K5, K6, K9, K12, K14, K20) isletmenin biiyiimesi; (K9) kapasite artirirmina
yonelik olarak,

(K19) miisteri memnuniyeti ve marka itibarini saglamak i¢in,

(K4 ve K20) iiriin gesitliligini artirmak igin stratejik igbirligini tercih ettiklerini

belirtmislerdir.

SORU 2: “Stratejik isbirligi yapmanizda etkili olan uygunluk kriterleri nelerdir?”

Isletmeler stratejik isbirligi yapacaklar1 stratejik ortaginda gesitli dzellikler

aramaktadir. Gorlismeye katilan isadamlarindan stratejik isbirligi yapmalarinda etkili

olan uygunluk kriterlerini siralamalart istendiginde asagidaki cevaplarin verildigi

goriilmektedir:

(K1, K2, K3, K4, K5, K6, K12, K19) isletmenin aym sektorde faaliyet
gostermesini,

(K1, K15, K16) farkli cografyada itibarl, giiclii bir isletme olmasin,

(K2, K10, K15) giiclii bir dagitim kanalina sahip olmasini,

(K6, K8, K17) ileri teknoloji kullanmasinin veya ileri teknoloji yatirimina uygun

olmasini,
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e (K7, K17) nitelikli ucuz iggiiciine sahip olmasini,

o (K7, K10) belirli bir biiytikliige ulasmis olmasini,

e (K8, K13, K14) diisiik iiretim ve yatirim maliyetlerine sahip olmasini,

o (K9) giiclii isletme sermayesi ve katma degeri yliksek iirline sahip olmasini,

e (K11, K14, K16, K20) isletmenin gii¢lii bir finansal yapiya sahip olmasini,

e (KI1,K10,KI1, K12, K13, K14, K16, K19) isletmenin gii¢lii ve itibarl1 bir yerel
aktor olmasini,

e (K18, K20) isletmenin kurumsal yonetime sahip olmasin1 uygunluk kriterleri

olarak belirtmislerdir.

SORU 3: “Mevcut ortaginizla stratejik isbirligi oncesinde herhangi bir ticari is

iliskisi icerisinde miydiniz?”

Arastirmaya dahil olan isletmelerin stratejik isbirligi Oncesi ortakla ticari

iliskilerinin var olup olmadigina dair cevaplari incelendiginde;

e (K1, K5, K11, K12, K19) bu isletmelerin hem tedarikgileri oldugunu hem de
ticari is iligkilerinin oldugunu,

o (K2, K3, K4, K6, K7, K8, K9, K10, K20) bu isletmelerin hem miisterileri
oldugunu hem de ticari is iliskilerinin oldugunu,

e (KI13) bu isletmelerin hem rakipleri oldugunu, hem de ticari iligkisinin
oldugunu,

o (K14, K15, K17) rakip oldugunu, ancak ticari iliskisinin olmadigini,

e (K16, K18) higbir ticari is iliskilerinin olmadigini belirtmistir.

SORU 4: “Gerg¢eklestirdiginiz stratejik isbirligi cercevesinde hangi konularda

rekabet avantaji elde ettiniz?”

Arastirmaya katilan isletmeler stratejik isbirligi ¢cercevesinde asagida adi gecen

alan veya konularda rekabet avantaji elde ettiklerini vurgulamiglardir:

e (K1) finansman ve teknoloji,

e (K1, K6, K11) ileri teknoloji,
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e (K3) pazara girme,

e (K6) lider konum,

o (K7) giiglii isletme sermayesi,

o (K2,K4,K10,KI12, K15, K16) pazarlama,
e (K5, K8) maliyet minimizasyonu,

e (K8, KI11,K13,K19) verimlilik artis1,

¢ (K9) katma degeri yliksek ama {iretimi zor yeni iiriinleri tiretebilmek,
e (K12) satis sonrasi hizmet,

e (K2, K14) pazar paymin artisi,

o (K14, K20) miisteri memnuniyeti artist,

e (K17, K18) maliyet avantaji,

e (K19) itibar artisi,

e (K13, K20) fiyat rekabeti

SORU 5: “Gergeklestirmis oldugunuz stratejik isbirligi siirecini sonuclar

acisindan degerlendirebilir misiniz? (Elde ettiginiz sonuclar nelerdir)”

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde s6z konusu stratejik isbirlikleri

stireci sonucunda:

e (KI1,K11, K15, K20) verimlilik artisi,

o (KI,K2,K3, K4, K5, K6, K7, K8, K10, K14, K16, K17) isletmenin biiylimesi,

e (K2,K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10, K12, K13, K14, K16, K17, K20) pazar
payinda artis,

¢ (K9) maliyet minimizasyonu,

e (K12, K13) uygun satis fiyati,

e (K12, K14) fiyat avantaji,

o (K15) karlilik artisi,

e (K3, K18) marka degeri artisi,

o (K19) tiiketici giiveni,

e (K20) iiriin cesitliligini saglamustir.
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KATILIMCILARIN KURUMSAL YONETIM ANLAYISININ
DEGERLENDIRILMESI

SORU 6: Isletmenizi, hissedar haklari ve sizin onlara olan davramislar1 acisindan

degerlendiriniz.

Arastirmaya katilan isletmelerin hissedar haklarina ve hissedarlarina yonelik

tutumlar1 incelendiginde, asagidaki bulgulara ulasilmistir:

e (K1, K2, K3, K6, K7, K8, K11, K12, K18, K19) hissedar haklar1 konusunda
yasalar ¢ercevesinde ve ilkeler dogrultusunda hareket ettiklerini,

o (K3,K4,KS5, K9, K10, K16) seffaflik ilkesine uygun hareket ettiklerini,

o (K3,KI15,KI16) hesap verebilirlik ilkesine uygun hareket ettiklerini,

e (K13, K16) adalet ve esitlik ilkesine uygun hareket ettiklerini belirtmislerdir.

SORU 7: isletmenizin paydaslariyla olan iliskilerinizi degerlendirebilir misiniz?

Arastirmaya katilan isletmelerin paydaslariyla olan iligkilerine dair diisiinceleri

asagidaki gibidir:

o (KI1, K2, K3, K17) paydaslarla olan iligkilerin iirettigi sonuca dikkat ¢ekerek
kendilerine gii¢ kattigini, bir gii¢ birliginin olustugunu,
e Bazi isletmeler de paydaslarla iliskilerini neye gore yiiriittiiklerine deginmis, bu
baglamda:
¢ (K3) esitlik ilkesi dogrultusunda iligkilerini diizenlediklerini,
s (K4, K7, K19) seffaflik ilkesi dogrultusunda iliskilerini diizenlediklerini,
% (K4) hesap verebilirlik ilkesi dogrultusunda iligkilerini diizenlediklerini,
(K5, K13, K14, K20) faaliyet raporlariyla iliskilerini diizenlediklerini
(K6, K7, K8) aciklik ilkesi dogrultusunda iligkilerini diizenlediklerini

RS

S

o%

S

belirtmislerdir.
e (K9, K12, K15, K16) paydaslarin haklarina saygililik, calisanlart en 6nemli
paydas olarak gorme, paydaslarla iliskilere dair yazili isletme politikalarina

sahip olma, paydaslara deger veren orgiit kiiltlirlinii benimseme,
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e (K18) kurumsallagma agisindan paydaslarla olan iligkilerin dnemli olduguna

inanma gibi noktalara dikkat ¢cekmislerdir.

SORU 8: Iisletmenizi kamuoyunu bilgilendirme ve seffafik acisindan

degerlendiriniz.

Arastirmaya katilan isletmelerin kamuoyunu bilgilendirme ve seffaflik

konularindaki durumlarina iligkin cevaplarinin incelenmesi neticesinde;

e (K1, K2, K4, K8, K17, K18, K20) yasal mevzuat ve yasadaki hiikiimler
dogrultusunda hareket ettiklerini,

e (K3, K5, K6, K9, K10, K11, K16, K17, K18, K19, K20)kamuoyunu
bilgilendirdiklerini seffaflik ilkesine onem verdiklerini ve seffaf olduklarimi

belirtmislerdir.
SORU 9: Yonetim kurulu yapisi ve sorumluluklardan bahsedebilir misiniz?

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde arastirmaya dahil olan igletmelerde

yonetim kurulu ve yapisina dair su bilgilere ulagilmistir:

o (K1, K2, K3, K5, K6, K7, K8, K11, K12, K14, K15, K20) yonetim kurulu
yapisinin ve sorumluluklarinin yasalardaki diizenlemelere uygun oldugunu,

e (K3) hesap verebilme ve sorumluluk ilkelerinin 6n planda oldugunu,

e (K4, K5, K8, K19) yonetim kurulunun deneyimli yoneticiler ve isletmeyi iyi
tantyan ¢alisanlardan olustugunu,

e (K10) yonetim kurulunun esit temsile 6nem verdigini,

e (K11) yonetim kurulu iiyelerinin yeterince bilgilendirildigini,

e (K16) bagimsiz yonetim kurulu tiyelerine sahip oldugunu,

e (K17) yonetim kurulunun bagimsiz iiyelerinde deneyim ve sektorel bilginin

onemli oldugunu belirtmislerdir.
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SORU 10: isletmenizi kurumsal yonetim ilkelerine uyumluluk acisindan

degerlendiriniz.

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde arastirmaya dahil olan isletmelerin

genelinin kurumsal yonetim ilkelerine uyumlu hareket ettikleri goriilmektedir:

(K1, K4, K4, K5, K9, K12, K13, K18) kurumsal yonetim ilkelerine uyumlu
olduklarini,

(K2, K6, K7, K10, K17) kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglama c¢abast
igerisinde olduklarini,

(K8) kurumsal yonetim ilkelerine uyumlu olmaya 6zen gdsterdigini,

(K20) kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasinda samimi oldugunu, yani

ilkelerin gdstermelik uygulanmadigini belirtmistir.

KATILIMCILARIN KURUMSAL YONETIM VE STRATEJIK iSBIiRLiGIN

ARASINDAKI iLISKiNiN DEGERLENDIRILMESI

SORU 11: Kurumsal yonetim uygulamalarimz, stratejik isbirlig¢ine ortam

yarattigina inaniyor musunuz?

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde:

(K3, K4) kesinlikle kurumsal yonetim uygulamalari ile stratejik isbirlikleri
arasinda bir iligki oldugunu belirtmistir. (K3) “....isbirliklerinde kurumsal
isletmelerle calismaya Ozen gosteriyoruz ve basarinin bundan kaynaklandigi
diisiiniiyoruz” diyerek stratejik igbirliklerinde ortak se¢iminde kurumsal yonetim
ilkelerini uygulayan isletmeleri sectiklerine isaret etmektedir.

(K10) “kurumsal yapiya gegcmemis yeterince kurumsal olamamissaniz stratejik
acidan is birligi saglamanin miimkiin olmadig1 diisiincesindeyiz” diyerek

kurumsal yonetim ilkelerini benimsememis isletmelerin stratejik isbirligi
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yapmasi veya diger kurumsal yonetim ilkelerini benimsemis isletmelerle uyumlu
calismasinin zor hatta miimkiin olmadigina isaret etmektedir.

e Benzer olarak (K11) “...Isbirliginde bulundugumuz sirketlerde olmazsa
olmazimiz kurumsallik” diyerek kurumsal yonetim ilkelerini benimsemis
isletmelerle ¢alistiklarini vurgulamistir.

e (K15, K16) kurumsal yapiya sahip isletmelerle daha kolay stratejik isbirligi

(13

yapildigin1 belirtirken, (K17) nitekim ¢...Is birliklerinde kurumsallik bizim
1simizi kolaylastirmaktadir” diyerek bu diisiinceyi desteklemektedir.

e Muhtemelen daha az kurumsal bir ortakla calisan (K18) kurumsal yonetim
uygulamalarinin ortak iizerindeki etkisini olumsuz olarak degerlendirmistir:
“....ancak bu yapimizin stratejik ortagimizi siktigini diisiiniiyoruz.”

o (K19) ise kurumsal yonetim yapilarinin sagladig stratejik isbirligi avantajini

[3

sOyle belirtmistir: ““...kurumsal yapimiz olmasaydi devlet birimiyle stratejik

isbirligi yapmamiz miimkiin olmazdi.”

SORU 12: Kurumsal yonetimin stratejik isbirliginde giiveni artirdigina inaniyor

musunuz?
Bu soruya katilimci isletmeler tarafindan verilen cevaplar incelendiginde;

e K12 “Stratejik is birliklerinde giivenin 6nemi biiytiiktiir....” derken,

o (K2 ve K20) “elbette artirir” diyerek pekistirmeli bir cevap sunmuslardir.

e (K1, K2) “....biitlin menfaat sahiplerine kars1 acik ve diiriist davranma’nin
giiveni artirdigini,

o (K7) “. .kurumsalligin verdigi 6z giivenle basarili” olduklarin,

e (K13) kurumsal yonetim ilkelerini uygulayarak yatirimeilar i¢in daha giivenilir
olduklarini,

e (K19) “kurumsal yonetim ilkeleri uygulamayan partnerler stratejik isbirligi
yapamazlar.” diyerek kurumsal yoOnetim uygulamalarinin stratejik isbirligi
yapmada giivenin esasini olusturdugunu,

e (K20) kurumsallagmanin “Sadece stratejik isbirliklerinde degil bir¢ok konuda

daha giivenilir olmaya” yol agtigin1 belirtmistir.
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SORU 13: Kurumsal yonetimin stratejik isbirliklerinin riskini azalttigina inaniyor

musunuz?

Arastirmaya katilan isletmelerin kurumsal yonetim uygulamalarinin stratejik
igbirliklerinde riski azaltip azaltmadig1 sorusuna cevaplar1 asagida goriildiigi gibi bir

dagilim gdstermektedir:

e Baz isgletmeler net olmamakla beraber “riski azaltabilir” yanitin1 vermislerdir.
Risk c¢esitlerini (K1, K2, K16) kaynak bagimliligi, belirsizlik, bilgi eksikliginden
kaynaklanan riskler olarak siralamistir.

e (K3) stratejik ortagi riski azaltmaktan ziyade ¢6ziim ortagi oldugunu ve bdylece
kendilerine gii¢ kattigin1 soyle belirtmistir: “Hayir, inanmiyoruz ¢iinkii stratejik
isbirligi  yaptigimiz  isletmeleri  bizim  ¢6ziim  ortaklar1  oldugunu
diistindiigiimiizden bize ayr1 bir gii¢ katmaktadir.”

e Bazi isletmeler de net bir bicimde riski azalttigina vurgu yaparak soruyu
cevaplamislardir. Ornegin, (K4) “Evet, kesinlikle inaniyoruz, kurumsal
sitketlilerin risk yOnetimini uyguladiklarin1  bildigimizden bu konuda
tereddiitimiiz yok.” (K5) ise “.kurumsallikta sistem kendini denetledigi,
bagimsiz denetim mekanizmasini islettigini diislinliyoruz ve riskleri azalttigin
inaniyoruz.” diye belirtmistir.

o (K14) “...riskler her zaman ve her yerde vardir. Giiven algist yiiksek oldugu
isletmede risk algis1 da diisiikk olacagmi diisiiniiyorum.” K16 “...kurumsal
yonetim ilkeleri uygulayan isletme daha giivenilir oldugundan bazi riskleri
azaltabilir.” ve K20 “...Sonugta giiveni artiran uygulamalar kars: tarafin firsatci
davraniglar1 azaltacagi i¢in riskleri de azaltir.” diyerek kurumsal ydnetim
uygulamalarinin giiven algisi dolayisiyla risk algisi iizerindeki etkisine isaret

etmektedir.

SORU 14: Son ii¢ y1l icinde ka¢ adet sosyal sorumluluk projesi gerceklestirdiniz?

Bunlardan bahsedebilir misiniz?

Arastirmaya katilan isletmelerin bu soruya verdikleri cevabin analizi

neticesinde asagidaki bulgulara ulagilmistir:
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(K1) yaptigr iiretim ve tiretimi gerceklestirirken yaptig1 enerji tasarrufunu, (K15)
benzer olarak “yenilenebilir enerji kaynaklarmm1 kullanarak iiretimi
sagladiklarin1”, (K11) “...kagit kullanimmi aylhk 1 koliden 1 topa
diistirdiik’lerini,

(K2, K10, K14) bireysel bir projelerinin olmadigini, (K10) “...yapmay1
planladigimiz birkag¢ projemiz var”, diyerek proje fikirlerinin oldugunu,

(K2, K3, K14, K7, K12) ¢esitli kuruluslara yardim ve bagislarda bulunduklarini,
(K4) “Bircok senlik ve festivallerde organizator firma” olarak calistiklarini, (K5,
KZ8) ¢esitli organizasyonlara sponsor olduklarini,

(K6) ogrencilere part time is imkani sunma, (KI13) yetenekli cocuklara
tiniversite bursu saglama, (K17) vakif egitim kurumlarina destek verme, (K18)
1000 kisilik kres agmak, (K19) egitimi destekleme, (K20) dar gelirli ailelerin
cocuklarma burs saglama,

(K16) ornek koy projesi yiiriiterek “kdylerde egitim diizeyinin ylikselmesi ve

cevre bilincinin gelistirilmesi 'ne katkida bulunduklarini belirtmislerdir.

SORU 15: Isletmenizde entelektiiel sermaye yonetimi gerceklestiriyor musunuz?

Entelektiiel sermaye yonetimi biriminiz (kurumunuz)var m?

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde;

(K5, K6, K8, K12, K16, K20) entelektiiel sermaye yonetimine iligkin ayr1 bir
departmanlarinin olmadigin,
Ancak bazi igletmelerin bu konuda bir ¢aba igerisinde oldugunu, 6rnegin,
s (K11) “...Sirket biinyemizde yeni birim olusturuyoruz”,
o (K16, K20) “...entelektiiecl sermaye yonetimini insan kaynaklari
departmanimiz gergeklestiriyoruz.”
% (K7) “Entelektiiel sermaye bizim iyi yonetemedigimiz eksik kalan
yanimiz. Bu konuda ciddi ¢abalarimiz var.”
< (K1, K2, K8, K9, K13) “...¢esitli danmigmanlik sirketlerinden yardim

altyoruz” diyerek ifade etmistir.
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e (K4, K5, K8, K12, K15, K18, K20) entelektiiecl sermaye ydnetimini
uyguladiklarini,

e (K15, K17, K19) entelektiiel sermaye yonetimi birimlerinin oldugunu,

e (KI18) “Isletmemizde entelektiiel sermaye yonetimi gerceklestiriyoruz, elimiz
mahkim bunun i¢in finans yonetimi birimimiz mevcut, ayrica finans yonetim
degerlendirmeleri i¢in donemsel olarak bagimsiz uzman incelemesi
kurumlarindan kurum almaktayiz.” diyerek entelektiiel sermaye ydnetiminin

finans yonetimi birimi tarafindan gercgeklestirildigini belirtmistir.

4.4.5. icerik Analizi
Katihmecilarin Stratejik Isbirligi Anlayisinin Degerlendirilmesi

Arastirmaya dahil olan yirmi (20) katilimcinin stratejik igbirligi anlayislarini

Olecmek iizere asagidaki bes soru yoneltilmistir:

»Stratejik isbirligi altinda yatan nedenleri belirtebilir misiniz?

»Stratejik igbirligi yapmanizda etkili olan uygunluk kriterleri nelerdir?

*Mevcut ortaginizla stratejik igbirligi dncesinde herhangi bir ticari is iligkisi
icerisinde miydiniz?

*Gergeklestirdiginiz stratejik isbirligi cercevesinde hangi konularda rekabet
avantaji elde ettiniz?

*Gergeklestirmis oldugunuz stratejik isbirligi siirecini sonuglar1 agisindan
degerlendirebilir misiniz? (Elde ettiginiz sonuglar nelerdir)

Katilimcilarin bu sorulara verdikleri cevaplarin igerik analizine tabi tutulmasi

sonucunda her bir soru i¢in asagidaki bulgulara ulagiimistir.
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SORU 1: “Stratejik isbirligi altinda yatan nedenleri belirtebilir misiniz?”

Katilimeilarin stratejik igbirligi anlayislarmin degerlendirilmesine iliskin ilk

soru stratejik igbirligi yapmalarinin altinda yatan nedenleri sorgulamaya yoneliktir. Bu

soruya verilen cevaplar agsagida tabloda goriildiigii gibidir.

TABLO 7: STRATEJIK iSBIiRLiGi NEDENLERINE DAIR iFADELER

K1

K2

K3

K4

KS

K6

K7

K8

K9

K10

K11

K12

K13

K14

K15

K16

K17

K18

Isletmeyi finansal ve teknolojik agidan giiclendirmek igin.

Birlikte sinerji olusturarak yeni pazarlara girmek pazar payimizi artirmak ve dagitim kanalarimi
giiclendirmek.

Stratejik isbirligi yapma nedenlerimiz yeni pazarlara ulagsmak bolgesel risklere karsi gesitliligi
artirmak.

Uriin gesitliligini arttirarak, uluslararasi pazarlarda belirleyici oyunculardan biri haline gelerek
pazar payini biiyiitmek.

Stratejik isbirligi yapma nedenlerimiz, 6l¢ek ekonomilerden yararlanip hizli bir sekilde diisiik
maliyetlerle bilylimek.

Sinerji olusturmak ve biiyiime olanaklari elde etmek dagitim kanalini giiclendirmek.

Isletmeyi yonetsel agidan ve finansal agidan giiglendirmek.

Yeni pazarlara girmek pazar paymi ve verimliligi artirmak isletmemizi yonetsel ve finansal
acidan degerlendirmektir.

Biiyiime olanaklarini elde edip cesitli agilardan sinerji olusturmak igin.

Yurt disinda faaliyette bulunmak rekabet glictimiizii artirmak icin isbirligi yapmaya karar
verdik.

Rekabet edebilmek i¢in stratejik isbirligine gittik.

Biiytime olanaklar1 elde etmek ve gelisme yoniinde basari elde etmek.

Stratejik isbirligi yapma amacimiz pazarda giiclii rakibi yanimiza almak, riskleri azaltmak ve
verimliligi artirmak.

Stratejik isbirligi yapmamizda birka¢ nedenimiz vardi bunlar: dagitim kanalini giiglendirmek
daha hizli biiyiimek.

Karliligimizi, hisse degerimizi, hissedarlarimizin memnuniyeti artirmak ve riskleri azaltmak
icin stratejik isbirligine basvurduk.

Stratejik isbirligi; kamuoyunda taninmak ve giiglii rakibimizi yanimiza almak i¢in dogru
karardi.

Stratejik isbirligi yapma nedenlerinden birisi yerel aktoriin destegiyle vergi avantajlardan
yararlanmak verimliligi ve karlilig1 artirmak.

Stratejik isbirligi yapma nedenimiz farkli cografyada yeni bir pazara girebilmek, giiclii bir yerel
ortakla yatirim tesviklerinden ve nitelikli ucuz isgiiciinden yararlanmak.
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K19 | Stratejik isbirligi yapmamizin nedeni nihai tiiketicinin glivenini kazanabilmektir.

K20  Pazar payiny, iiriin ¢esitliligi artirmak ve biiytimek i¢in stratejik isbirligi yapmaya karar verdik.

Katilimct isletmelerin bu soruya verdikleri cevaplarda toplam 244 kelime
kullanildig1 ve en fazla kullanilan ifadelerin sirasiyla “biiyiime(k), finansal gii¢lenme,
pazar payini artirma, yeni pazarlara girme, risk azaltma, sinerji elde etme, giiclii rakibi
yanina alma, vergi avantaji kazanma, iriin cesitliligini artirma, yonetsel gliclenme,
diisiik maliyet ve nihai tliketicinin giivenini kazanma” seklinde oldugu goriilmektedir.
Katilimer isletmeler yogun olarak biiyiime olanag: elde etmek ve daha hizli biiyiimek

gibi biiyiime isteklerini yansitan cevaplar vermislerdir.

Ikinci siklikla tekrarlanan kelime grubu finansal giiclenmedir. Isletmeler
biiylirken ayni zamanda finansal agidan kendilerini gii¢lii hissetmek ve emin olmak
istemektedirler. Diger siklikla kullanilan kelimeler degerlendirildiginde ifade edilen
stratejik igbirligi nedenlerinin “biiylime ve finansal giiclenme™yi destekleyen alt
nedenler oldugu ileri siiriilebilir. Ornegin isletmenin yeni pazarlara girmesi, pazar
paymi artirmasi, gli¢lii rakibi yanina alarak hareket etmesi ve bdylece bir sinerji
olusturulmasi, bu baglamda kazanilan tim avantajlar (iiriin ¢esitliligini artirma, vergi
avantaji, diisiik maliyetler) isletmenin finansal ve yonetsel anlamda giiclenerek biiyiime

hedefini daha saglam adimlarla gergeklestirmesine hizmet edecektir.

TABLO 8: STRATEJIK iSBiRLIGINE GIRME NEDENLERI

Tekrarlanma Tekrarlanma
Kullanilan ifade Kullanilan ifade
sayis1 sayis1
Biiyiimek Vergi avantaji
7 2

kazanma
Finansal giiclenme 5 Uriin cesitliligini )

artirma
Pazar payin artirma 4 Yonetsel giiclenme 2
Yeni Pazarlara girme 3 Teknolojik giiclenme 1
Risk azaltma 3 Hisse degerini 1
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artirma
Sinerji elde etme 3 Diisiik maliyet 1
Giiglii rakibi yanina ) Nihai tiiketicinin 1
almak giivenini kazanma

Icerik analizi sonucunda bu isletmelerin stratejik isbirligi yapma nedenleri
sOyle siralanabilir: “teknoloji ve finansman a¢isindan giiclenme, yeni pazarlara girme,
pazar paymi artirma, marka itibarmi saglama, biiylime, kapasite artirimi, maliyet
minimizasyonunu saglama, verimlilik, miisteri memnuniyeti ve {rlin ¢esitliligini
artirma”. Bu soruya is adamlarinin vermis olduklar1 yanitlar genel olarak ele alindiginda
ise; “pazar payr ve biliylime” kelimelerinin en c¢ok kullanilan kelimeler oldugu

goriilmektedir.
SORU 2: “Stratejik isbirligi yapmanizda etkili olan uygunluk kriterleri nelerdir?”

Katilimeilarin stratejik igbirligi nedenlerinin incelenmesinden sonra, ikinci
sirada acaba gerceklestirilen igbirliklerinde karsi tarafi tercih etmede rol oynayan
etmenler diger bir deyisle stratejik ortagin uygunluk kriterlerinin neler oldugu sorusu

yoneltilmistir. Bu soruya verilen cevaplar asagida tabloda goriildiigi gibidir.

TABLO 9: STRATEJIK iSBIiRLiIGINE UYGUNLUK KRIiTERLERINE DAIR
IFADELER

K1 | Ayni sektorde faaliyette bulunmak ve farkl cografyada itibarli aktor olmak.

K2 = Ayni sektorde faaliyette bulunmak ve hedef pazarda giiglii bir dagitim kanalina sahip olmak.

Faaliyette bulundugumuz sektor agisindan gelismeye uygun hedef pazarda giiclii bir konuma sahip
bulunmasi.

K4 | Stratejik ortagimizin hedef pazarlarda 6nemli oyuculardan biri olmasi.
K5 | Ayni sektorde faaliyette bulunmamiz ve isletmecilik konusunda, denegim sahibi olmak.
K6  Ileri teknoloji kullanimi ve aymi sektdrde faaliyette bulunmak.

K7 | Biiyiikliik ve deneyimli nitelikli, ucuz isgiici.
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K8  Ileri teknoloji kullanimu, diisiik iiretim maliyetleridir.

K9 | Giiglii isletme sermayesi ve katma degeri yiiksek iiriinlerin tiretimi.

Biiytikliik acisindan belli bir seviyeye ulasmaktir. Giiclii dagitim kanali ve itibarli yerel aktor

. olmasidir.

K11 | Giiglii finansal yap1 ve hedef pazarlarda 6nemli yerel aktor olmasi.
K12 Ayni sektorde giiglii yerel aktor.

K13 | Diisiik yatirim maliyeti ve hedef pazarda itibarli yerel aktor olmasi.
K14 = Giiclii finansal yapi, diisiik yatirnm maliyeti, giivenilir yerel ortak.
K15 | Farkli cografyada giiglii dagitim kanalina sahip olmaktir.

K16 Farkli cografyada giiclii finansal yapiya sahip itibarli aktor olmasrydi.
K17 | Ileri teknoloji yatirimina uygun, nitelikli ucuz isgiicii.

K18 Giigli kurumsal yapi ve farkli temel yetenekler.

K19 | Ayni sektorde faaliyette bulunan giiglii yerel aktor.

K20 ' Sermaye yeterliligi, kurumsal yap1 ve pazar paymin biiyiikliigii bizim igin 6nemlidir.

Katilime1 isletmelerin bu soruya verdikleri cevaplarda toplam 186 kelime
kullanildig1 ve en fazla kullanilan ifadelerin sirasiyla “sektdrel, finansal, hedef pazar,
biiyiikliik, teknolojik, fiziksel kaynaklar, {iriin hizmet agisindan uygunluk, cografi
acidan uygunluk, orgiit kiiltiirii, kurumsal yap1, insan kaynaklar1 uygunlugu, bedel/fiyat
acisindan uygunluk, tamamlayicti olma, sermaye yeterliligi” seklinde oldugu
goriilmektedir. En sik kullanilan ilk iki ifadenin “sektorel ve finansal” ifadeleri olmasi
katilimcr igletmelerin stratejik isbirliginde en fazla sektorel ve finansal uygunlugu 6n
planda bulundurduklarina isaret etmektedir. Hedef pazarlarin benzesmesi, isletme
blytikliigl, teknoloji kullanimi ve sahip olunan fiziksel kaynaklar da stratejik ortak
seciminde bir kriter olarak 6ne siiriilmiistiir. Azzmsanmayacak sayida isletme de iiriin ve
hizmetler, orgiit kiiltiiri, kurumsal yapt ve cografi acidan uygunluga gore bir

degerlendirme yaptigini belirtmistir.
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TABLO 10: STRATEJIK iSBiRLiGINE UYGUNLUK KRiTERLERI

Kullanilan Tekrarlanma Tekrarlanma
Kullanilan ifade
ifade sayisl sayisi
Sektérel 8 Cografi acidan 2
uygunluk
Finansal 5 Orgiit kiiltiirii 2
Hedef Pazar 4 Kurumsal yap1 2
Biyiiklik 3 Insan kaynaklarl 1
uygunlugu
Bedel/fiyat
Teknolojik 3 edel/fiyat acisindan 1
uygunluk
Fiziksel kaynaklar 3 Tamamlayici olma
Uriin hizmet ac¢isindan 2

uygunluk

Sermaye yeterliligi

Genel olarak degerlendirildiginde katilimcilarin stratejik isbirligine dair

kars1 isletmede aradiklari uygunluk kriterlerinin “ayni sektorde faaliyet gostermek,

farkli cografyada itibarli, giiclii bir isletme olmak, giiclii bir dagitim kanalina sahip

olmak, ileri teknoloji kullanmak veya ileri teknoloji kullanimina uygun olmak,

belirli bir isletme biiyiikliigline ulagsmak, nitelikli ucuz isgiicii, diisiik iretim maliyeti

ve yatirim maliyetine sahip olmak, gii¢lii isletme sermayesi ve giiglii bir finansal

yapiya sahip olmak, katma degeri yiiksek iiriin tiretmek, giiclii ve itibarl bir yerel

aktor olmak, kurumsal yonetime sahip olmak” oldugu sdylenebilir.

SORU 3: “Mevcut ortaginizla stratejik isbirlig¢i oncesinde herhangi bir ticari is

iliskisi icerisinde miydiniz?”

Arastirmaya katilan isletmelere mevcut ortaklariyla stratejik isbirligi 6ncesinde

ticari bir iliski igerisinde olup olmadigi sorusu yodneltilmis, bdylece stratejik ortagin

seciminde gegmis is iliskilerinin roliiniin olup olmadiginin ortaya c¢ikarilmasi da

hedeflenmistir. Bu soruya verilen cevaplar asagida tabloda goriildiigli gibidir.
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TABLO 11: STRATEJIK iSBIiRLiGi ONCESi ORTAKLA TiCARI iLiSKiNiN

VAR OLUP OLMADIGINA DAIR iFADELER

K1

K7

K11

K13

Evet, uzun yillardir ticari is iliskimiz vardi. Makinalarimizi satin aldigimiz tedarik¢imizdi.

Evet, ihracat yaptigimiz bir misterimizdi.

Evet, daha 6nce hammadde temi ediyorduk, ticari is iliskimiz vardi.

Evet, mal satiyorduk, miisterimizdi.

Evet, daha Once ticari is iliskimiz vardi, miisterimizdi.

Evet, daha 6nce bu alanda miisteri temsilcimizdi.

Evet, simdiki ortagimiz bizim rakibimizdi. Simdi ise bize kars1 giiclii bir sekilde ¢ikabilecek rakip

kalmadi diye diisiiniiyoruz.

K15

K17

Evet, daha dnceden de beraber galisiyorduk, simdi stratejik isbirligi yaptigimiz isletmeyi satin
almay1 da diisiinmiistiik, ancak stratejik isbirligine gitmek daha az maliyetli olacagina diisiinerek

bdyle bir fikirden vazgegtik. Ve iyi ki de vazgectik.

Tabi, uzun yillar ayn1 sektorde galistik ve stratejik isbirligine girerek iiriinlerimizi ¢esitlendirdik.

Evet, daha 6nce bizim tedarik¢imizdi.
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Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde on bes isletmenin kesin olarak “evet,
birlikte calistik” dedigi goriilmektedir. Calisma konular1 da “pazarlama (3), fason
tiretim (1), halkla iligkiler (1), yonetim (1), miisteri temsilciligi (1), tedarik (1), yatirnm
(1)” olarak belirtilmistir. Sadece bir isletme daha 6nce mevcut ortagini tanimadigini;

tamamlayici bilgi ve glice sahip bir isletmeyi arayarak bulduklarini belirtmistir.

Burada sunu belirtmekte fayda var ki arastirmaya katilan isletmelerin biiytik
cogunlugunun stratejik isbirligi yapacag diger isletmeyi ge¢miste herhangi bir sekilde
ticari iligki kurdugu bir isletmeden se¢gmesi “giliven” unsuruna da dikkat ¢cekmektedir.
Diger secim kriterlerinin yami sira gorlinmeyen ama ¢ok Onemli bir kriter olarak
“giiven” kriteri bu isletmelerin mevcut ortaklarini segmesinde rol oynamis olabilir.
Dolayisiyla piyasadaki veya kendi sektorlerinde faaliyet gosteren ancak daha Once
caligmadiklar1 belki de basarili bir isletmeyle ortaklik kurmaktansa ge¢cmis iliskilerden
yola ¢ikarak ortak se¢imi ger¢eklestirilmis olabilir.

Sorularin tasarim asamasinda bu soruya ilaveten “hangi alanlarda birlikte
calistiniz veya destek aldiniz?” seklinde ek bir soru ifadesi yerlestirilmedigi i¢in bazi
katilimcilar mevcut igbirligi yaptigi isletmeyle kendiliginden hangi alanda ¢alistiklarini

belirtirken bir kism1 sadece birlikte calisip calismadiklarini belirtmekle yetinmislerdir.

Arastirmaya katilan isletmelerin cevaplarinin, stratejik isbirligi ortag: ile daha
oncesinde ticari is iligkileri mevcutsa “tedarik¢i, miisteri ve rakip” rollerinde

gerceklestirildigine isaret etmektedir.

SORU 4: “Gerceklestirdiginiz stratejik isbirligi cercevesinde hangi konularda

rekabet avantaji elde ettiniz?”

Arasgtirmaya katilan isletmelere gergeklestirdikleri bu stratejik isbirligi
neticesinde hangi alanlarda rekabet avantaji veya istiinliigii elde ettikleri sorulmus, bu
sekilde isletmelerin bu stratejik isbirliklerine iligkin bir nevi degerleme yapmalar

istenmistir. Bu soruya verilen cevaplar asagida tabloda goriildiigii gibidir.
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TABLO 12: STRATEJIK iSBiRLiGIiYLE ELDE EDiLEN REKABET
AVANTAJLARINA ILiSKIN iFADELER

K1 | Yatirim finansmani ve ileri teknoloji kullanimu.

I

Pazari girme konusunda rekabet avantaji tanidi bu da bize fiyat ve kalite politikamizi pazara gore

ayarlamamiza katkida bulundu.

K5 | Maliyetlerimizi azaltip hizmet kalitemizde artis1 gibi rekabet avantajlari elde ettik.

K7 | Isletme sermayemizi giiclendirerek daha uzun vadelerde mal vermeye basladik.

&

Katma degeri yiiksek ancak tiretimi zor {iriinler iizerinde yogunlasmamiz karliligimizi artirdi.

K11 | ileri teknoloji diisiik maliyetli iiretim olanag: saglandi. Verimlilik olumlu olarak etkilendi.

K13 | Piyasadaki fiyat rekabetini azaltabildik ve verimliligimizi artirabildik.

K15 Isletmemiz rakiplerine oranla “pazarlama {istiinl{igii” gibi temel yetenegimizi gelistirerek rekabet
avantaji elde ettik.

Stratejik isbirligi bize disiik maliyetlerle rekabet avantaji saglamistir. Miisterilerin istek ve

taleplerini daha iyi karsilama olanag1 sunmustur.

Farkli cografyadaki tesviklerden yararlana-biliyoruz ve bdylece verimliligimiz ve itibarimiz

yiikseliyor.
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Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde s6z konusu stratejik isbirlikleri
sonucunda dokuz isletme ‘“hedef pazar1 tanima, pazar payni artirma ve pazarlama
Ustiinliigii yakalama” konularinda rekabet avantaji elde ettigini; bes isletme
maliyetlerinde diislis yasadigini; ii¢ isletme taninirligi, itibart ve karinin arttigini
belirtmislerdir. Diger isletmeler “fiyati ayarlama, fiyat rekabeti; miisteri memnuniyeti;
hizmet kalitesinde artis, kaliteli hizmet verme; hizli ve diisiikk maliyetli biiylime;
verimlilik artisi; rakiplere karsi rekabet avantaji elde etme” gibi avantajlara isaret

etmislerdir.

TABLO 13: STRATEJIK iSBIiRLIGIiYLE ELDE EDIiLEN REKABET

AVANTAJLARI
Kullanilan ifade Tekrarlanma Kullanilan ifade Tekrarlanma
sayis1 sayisl
Pazar payi, hedef pazari Hizmet kalitesinde
tanima, pazarlama 9 artig, kaliteli hizmet 2
istiinligii verme
Maliyetlerde diisiis 5 rfxlllazllily;]telidl})l E ;ilime 2
Taminrlik, itibar, sektorde
s0z sahibi olma, tiniiniin 3 Verimlilik artist 2
artmast
Rakiplere kars1
Karlhlikta, rantta artis 3 rekabet avantaji elde 2
etme
Fiyat1 ayarlama, fiyat ) Y6netim yapisi 1
rekabeti olumlu etkilendi
Miisteri memnuniyeti 2 Vergi avantaji 1

Sorularin tasarim asamasinda bu soruya ilaveten ‘“stratejik isbirliginden
beklediginizi elde edebildiniz mi?” seklinde bir soru eklenerek igletmelerin ne derece
stratejik  igbirliginden Dbeklentilerini  karsiladiklarini  da  yorumlamak miimkiin

olabilecekti.

Ozetle, isletmeler kurduklar stratejik isbirlikleri neticesinde “finansman ve
ileri teknoloji, pazara giris ve pazarlama, pazar paymin artigi, pazarda veya sektorde

liderlik, isletme sermayesinin giiglenmesi, maliyet minimizasyonu, maliyet avantaji,
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katma degeri yiliksek ama tretimi zor yeni iriinleri iiretebilmek, fiyat rekabeti,
verimlilik ve miisteri memnuniyeti ve itibar artisi, satis sonrast hizmet” konularinda

rekabet avantaji elde ettiklerini dile getirmislerdir.

SORU §: “Gergeklestirmis oldugunuz stratejik isbirligi siirecini sonuclari

acisindan degerlendirebilir misiniz? (Elde ettiginiz sonuclar nelerdir)”

Arastirmaya katilan isletmelere gergeklestirmis olduklar1 stratejik isbirligi
stirecini  sonuglart agisindan degerlendirmeleri istendiginde asagidaki cevaplari

vermisglerdir.

TABLO 14: STRATEJIK iSBIiRLiGi SURECININ SONUCLARINA iLiSKIN
IFADELER

K1 | Hizh biiyiime ve yeni katma degeri yiiksek piyasaya siirme olanagi saglandi.

Yeni pazarlara girme olanagi yakaladik ve azar payimizda artis oldu. Yeni iiriin

K2 ve hizmet olanagin1 miisteriye tanitma olanag yakaladik.

Yeni pazarda biiyiime ve satis kolaylig1 sagladi. Marka degeri tizerinde ¢ok
1 etkili oldu. Miisterilere daha kolay hizmet vermemizi sagladi.
K4 Hedef pazar daha saglikli olarak degerlendirildigi i¢cin mevcut ve potansiyel

firsatlarin kazanimi saglandi, pazar payi ve bilinirlilik artt1.

K5 | Hizmet sektdriimiizdeki itibarimiz ve tanriligimiz artti.
K6  Genel beklentilerimizin tamamini karsiladi.

K7 | Vade farkimiz uzatmamiz, pazar payimizi artirdi.

K8 Finansal yapimizi1 olumlu etkiledi ve faaliyette bulundugumuz sektorle ilgili
yeni pazarlara girme sansi yakaladik.

. Pazar payinin artis1 sonucunda iiretim kapasitesinin artmasi maliyetlerimizi
K
diistirdii.

K10 Yeni pazarlara girme sans1 yakaladik.

K11  Verimlilik anlaminda olumlu sonuglar elde ettik.
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K12

K13

K14

K15

K16

K17

K18

K19

Ileri teknoloji kullanmamiz maliyetleri diisiirdii ve piyasada fiyat avantaji elde
ettik. Bu da satiglarimizi1 artirds.

Bizim acimizdan sonuglar olumluydu. Uriin/hizmet kalitesiyle daha genis bir
miisteri portfoyiine ulagtik. Miisteri tatminini ve rekabet avantaji yakaladik.
Stratejik igbirligi sonucunda maliyetlerimizi diisiirdiik, diisiik maliyetle hizli
biiylime olanagi elde ettik.

Stratejik isbirligi genel olarak beklentilerimizi karsiladi.

Stratejik igbirligi sonucunda isletmemizin taninirlig1 ve itibarimiz artti, iiriin ve
hizmet kalitesini olumlu etkiledi.

Mali yapisi tizerinde olumlu etkiler saglandi. Diisiik maliyetlerle ve hizli
biiylime olanagi sagland.

Hedefledigimiz cografyada itibarimiz yiikseldi finansal yapimizdaki olumlu
gelisme pazardaki yerimizi saglamlastirdi markamizin degeri artti.

Farkl1 bir cografyada tiiketicinin glivenini kazanmamiz global pazarlardaki
yerimizi saglamlastirmist.

Uriin cesitliligini artirarak farkli gelir gruplarindaki tiiketicilere ulasabildik ve

pazar payimizdaki artig verimliligimizi olumlu yonde etkiledi.

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde s6z konusu stratejik isbirlikleri

stireci sonucunda 11 isletme pazar ile ilgili sonuglara yogunlasarak “hedef pazarin daha

saglikli analizi, yeni pazarlara girme olanagi, yeni pazarda biiyiime ve satig kolayligi,

pazar pay1 ve taninirlik, bilinirligin artmasi, pazar lideri olma” konularinda elde ettikleri

olumlu sonuglar1 vurgulamislardir. Dort isletme bu stratejik isbirligi siireci sonucunda

yeni pazarlarda hizli ve diisiik maliyetlerde biiylime sagladigini; dort isletme de “genis

miisteri portfoyiine ulasma, miisterilere daha kolay hizmet verme, yeni {iirlin ve

hizmetlerin miisteriye tanittimi ve miisteri tatmini” gibi misteri iliskilerini gelistiren

sonuclar elde ettiklerini belirtmislerdir.
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TABLO 15: STRATEJIK iSBIiRLiGi SURECININ SONUCLARI

Tekrarlanma | Kullanilan | Tekrarlanma
Kullanilan ifade
sayis1 ifade sayis1
Hedef pazarin daha saglikli analizi, 11 Yeni iirlin 2
yeni pazarlara girme olanagi, yeni ve
pazarda biiylime ve satis kolayligi, hizmetleri
pazar pay1 ve taninirlik, bilinirligin piyasaya
artmasi, pazar lideri olma slirme
4 Uriin ve 2

Hizli bir sekilde biiyiime, yeni pazarda hizmet
biiylime, diisiik maliyetle biiytime kalitesini

artirma
Genis miisteri portfoyiine ulasma, 4 2
miisterilere daha kolay hizmet verme, Karlilik
yeni {iriin ve hizmetlerin miisteriye artist
tanitim1 ve miisteri tatmini
Marka degeri 1 Smerjl' 1

avantaji

Dolayisiyla s6z konusu stratejik isbirlikleri siirecinin isletmelere “verimlilik

artis1, bliylime, pazar payinda artis, liriin ¢esitliligi, maliyet minimizasyonu, uygun satis

fiyat1 ve fiyat avantaji, karlilik artisi, tiiketici giiveni ve marka degeri artis1” olarak

yansidigi sOylenebilir.
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Katihmcilarin Kurumsal Yonetim Anlayisinin Degerlendirilmesi

Arastirmaya dahil olan yirmi (20) katilimcinin kurumsal yonetim anlayiglarini

Olcmek iizere asagidaki bes soru yoneltilmistir:

«Isletmenizi, hissedar haklar1 ve sizin onlara olan davranislariniz agisindan
degerlendiriniz.

«Isletmenizin paydaslariyla olan iliskilerinizi degerlendirebilir misiniz?

+Isletmenizi kamuoyunu bilgilendirme ve seffaflik acisindan degerlendiriniz.

*Yonetim kurulunun yapis1 ve sorumluluklardan bahsedebilir misiniz?

«Isletmenizi kurumsal yonetim ilkelerine uyumluluk agisindan degerlendiriniz.

- CECE (- 4

Katilimcilarin bu sorulara verdikleri cevaplarin icerik analizine tabi tutulmasi

sonucunda her bir soru i¢in asagidaki bulgulara ulasilmstir.

SORU 6: Isletmenizi, hissedar haklar1 ve sizin onlara olan davramslarimz

acisindan degerlendiriniz.

Arastirmaya katilan isletmelerden kendilerini hissedarlarina sunduklar1 haklar
ve hissedarlara davraniglar agisindan degerlendirmeleri istenmistir. Bu soruya verilen

cevaplar asagida tabloda goriildiigii gibidir.
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TABLO 16: iISLETMENIN HiSSEDAR HAKLARINA VE HISSEDARLARA

K1

K2

K3

K 4

KS

K6

K7

K8

K9

K10

K11

K12

K13

K 14

K15

K16

K17

K18

K19

K20

YONELIK TUTUMUNA ILISKIN iFADELER

Yasalar gercevesinde gayet profesyonelce.

Yasalar gercevesinde isletmenin faaliyetleriyle bilgileri zamaninda ve diizenli olarak alirlar.

Isletmemizde hisseler esit oldugundan oy haklar1 da esittir. Hesap sorma ve hesap verebilme
seffafligina 6zen gosteriyoruz.

Hissedarlarimiza kamuoyunda agiklamali olarak bilgilendirme yapilmakta, seffaflik kurallarina
uyulmaktadir.

Hissedarlarimiz gerekli bilgilere sahiptirler. Biz genellikle onlarin diisiinceleri dogrultusunda
hareket ederiz.

Onemli kararlarla ilgili tiim siirece katilirlar.
Miilkiyet tesciliyle ilgili giivenli yontemlere sahiptir.
Yonetim kurulu tiyelerini secebilirler ve diger konularda yasada belirlenmis haklara sahiptirler.

Hissedarlarimiz isletmemizle ilgili her konuda seffaf bir sekilde bilgilendirilir.

Hissedarlarimiza karsi tamamen seffaf bir diizen vardir, istedikleri bilgilere kisa siirede ulasip
gerekli konularda tavsiyede bulunabilirler.

Hissedarlarimiz sirketimizin faaliyetleriyle ilgili goriis bildirme hakkina sahiptir.

Hissedarlarimiz genel kurulumuzda konusulan konularla ilgili diisiincelerini dile getirebilir ve
goriigleri dikkate alinir. Yasalar dogrultusundahareket ederiz.

Isletmemizde hissedarlara kars1 adil davrandigini diisiiniiyoruz. Isletmemizde, belirli hissedarlara
sahip olduklar1 hisselere kiyasla daha imtiyazli hisse kontrolii veren bir sermaye yapisi ve/veya
ayarlamalar1 vardir.

Hissedarlarimiz, miilkiyet tescili ile giivenli yontemler sahiptir, hissedarlarimiz hisselerini
kolaylikla transfer edebilir veya devredebilirler. Hissedarlarimiz isletmeyle ilgili bilgileri
zamaninda ve diizenli olarak alirlar.

Yatirimer iligkileri boliimiimiiz var ve hissedarlarimizin dogrudan ulasabilecekleri ayr1 bir telefon
numaramiz ve web sitemiz var.

Tiim hissedarlarimiz isletmemizin kanuni degisiklikler, yeni hisse basma izni, olagandisi islemler
gibi temel kurumsal degisikliklerle ilgili kararlar hakkinda yeterli ve gerekli bilgi sahibi olabilir.
Stratejik isbirlikleri, birlesmeler, satin almalar, blok varlik satis1 ve benzeri konular gibi olagan
dis1 islemler ve sermaye piyasalarindaki kurumsal kontroliin ele gegirilmesini diizenleyen kural
ve prosediirler agik ve net olarak isletmemiz tiiziiglinde ifade edilmektedir.

Isletmemizde hissedarlar hisselerinin vermis oldugu hakla sadece yeni yatirim kararlarinda ve kar
paylasiminda yer alirlar. Bunun diginda, kurumsal yapimizda iistlendigi gorevlerde sahip oldugu
hisselere bagimli olmaksizin profesyonelce hareket etmektedirler.

Isletmemizin hisse sahipleri hisseleriyle ilgilenebilirler ama faaliyetimizi konusunda yeterince
bilgi sahibi olmadiklar1 i¢in direkt yonetmezler.

Yatirime iligkileri boliimiimiiz var ve hissedarlarimizin dogrudan ulasabilecekleri ayr1 bir telefon
ve web-sitemiz vardir.

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde arastirmaya dahil olan isletmelerin

hissedar haklar1 ve hissedarlara yaklagimlar konusunda 6ne ¢ikan cevaplarinin soyle
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oldugu goriilmektedir: yedi isletme, seffaf bilgilendirmeye vurgu yapmis ve “seffaf bir
sekilde bilgilendirme yaptiklarini, hissedarlarin bilgileri zamaninda ve diizenli aldigini,
istenilen bilgiye kisa siirede ulastiklarini, hissedarlarin temel kurumsal degisiklikler
hakkinda yeterli ve gerekli bilgiye sahip oldugunu” belirtmiglerdir. Dort isletme karar
verme siirecinde hissedarlarin roliine dikkat ¢ekerek “ hissedarlarin 6nemli kararlar ile
ilgili karar verme siirecine katildigini, genel kurulda disilincelerini dile
getirebildiklerini, yeni yatirnm kararlarinda ve kar paylasiminda yer aldiklarmi”
sdylemislerdir. Iki isletme hissedarlarin miilkiyet tescili ile ilgili giivenli yontemlere
sahip oldugunu; iki isletme ise hissedarlar1 bilgilendirmek icin “yatirimci iliskiler
boliimiine, hissedarlarin dogrudan ulasabilecegi ayr1 bir telefon numarasi ve web

sitesi”’ne sahip olduklarini vurgulamiglardir.

TABLO 17: iISLETMENIN HiSSEDAR HAKLARINA VE HISSEDARLARA

YONELIK TUTUMU
Tekrarlanma Tekrarlanma
Kullanilan ifade Kullanilan ifade
sayisl sayisl
Seffaf bir sekilde
bilgilendirme, hissedarlarin Yatirimce iligkiler
bilgileri zamaninda ve boliimii, hissedarlarin
diizenli almasi, istenilen 7 dogrudan )
bilgiye kisa silirede ulagmasi, ulasabilecegi ayri bir
temel kurumsal degisiklikler telefon numarasi ve
hakkinda yeterli ve gerekli web sitesi
bilgi sahibi olmasi
Onemli kararlar ile ilgili Bel}rll hissedarlara
.. sahip olduklar1
karar verme siirecine .
hisselere kiyasla daha
katilma, genel kurulda o .
- S o 4 imtiyazli hisse 1
diisiincesini dile getirebilme, .
. kontrolii veren
yeni yatirim kararlarinda ve
kar paylasimin da yer alma SCrmaye yapisi
ve/veya ayarlamalari
Miilkiyet tescili ile ilgili
. . . Hesap sorma ve hesap
giivenli yontemlere sahip 2 . y 1
verebilme seffafligi
olma
Profesyonel yaklasim 2
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Arastirmaya katilan isletmelerin cevaplar1 dogrultusunda hissedar haklaria ve
hissedarlarina yonelik tutumlarinin genel olarak “yasalar ¢ercevesinde, seffaflik, hesap

verebilirlik, adalet ve esitlik ilkelerine” uygun olarak gergeklestirildigi belirlenmistir.

SORU 7: isletmenizin paydaslariyla olan iliskilerinizi degerlendirebilir misiniz?

Arastirmaya katilan isletmelerin kurumsal yonetim anlayisin1 degerlendirmeye
yonelik ikinci soru, paydaslarla iliskilerini yorumlamalar {izerine olmustur. Bu soruya

verilen cevaplar asagida tabloda goriildiigii gibidir.

TABLO 18: PAYDASLARLA OLAN ILISKILERE ILISKIN iFADELER

Paydaslarimizla olan iligkilerimiz gii¢lii yoniimiiz olduguna inantyoruz ve isletmeyle ilgili her

= konuda diistincelerini dikkate aliyoruz.

K2 | Paydas kavrami bizim i¢in gii¢ birligi ve verimlilik anlamina gelmektedir.

Isletmemizde paydaslarim diisiinceleri isletme menfaatleri dogrultusunda dnceliklidir. Yani bir
hisse esittir bir oy ilkesini uyguluyoruz. Isletmemize gii¢ katacagina inaniyoruz.
Paydaslarimiz periyodik olarak bilgilendirilir. Her tiirlii raporlama ag¢iklamasiyla bilgilerine
sunulur.

K3
K4

K5 | Paydaslarla ilgili uygularimiz faaliyet raporlarimizin dipnotlarinda belirtilmistir.

Paydaslarimizin sorumluklariyla birlikte sahip olduklari haklari biliriz her tiirlii kaygilarim

B istedikleri sekilde dile getirirler.

K7  Paydaslarimizin bilgilendirmesiyle tiim belgeler mevcuttur.
K8  Diisilincelerini 6zgiirce dile getirebilir ve her konuyla ilgili bilgileri yonetim kuruluna sunabilirler.
K9 @ Paydaslarimizin sahip olduklart haklar1 bilir ona gére davraniriz.

K10 Paydaslarla olan diizenli iliskiler sirketimizin bilyiimesinde 6nemli rol oynadi.

Paydaslarimizla saglam iligkiler sonucunda sektdrde daha iyi bir konuma gelebilecegimize
inantyoruz.

Calisanlarimizin sorumluluklarinin yani sira farkli haklara da sahip olduklarina inaniriz ve bu
K12 konuda onlarin 6z giivenli ve bilin¢li hareket etmelerine ve sirketle ilgili olumlu kararlar
alabilmelerine ortam hazirlariz.

K11

K13 | Paydaslarimizla ilgili uygulamalarimiz yillik faaliyet raporlarimizda belirtilmistir.

Paydaslarimizla ilgili uygulamalarimiz yillik faaliyet raporlarimizda belirtilmistir. Sektordeki
K14  isletmelerin birgogu paydaslariyla ilgili sadece kanunen gerekenleri yapmaktadirlar -hatta bunu
bile yapma-maktadirlar.
Elimizden geldigi kadar bilgilendirmeye calisiyoruz. Paydaslarimizla ilgili yazili isletme
K15 | politikalar1 web sitemizde yer aliyor. Ancak Tiirkiye’de alacakli haklarinin uygulanmasiyla ilgili
yeterli altyapinin bulunmadigini diistiniityoruz.
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K16

K17

K18

K19

K20

Isletmemizin paydaslar1 isletmenin faaliyet konular1 hakkinda her tiirlii kaygilar1 dzgiirce dile
getirebilir. Paydaslarimiza deger veren bir 6rgiit kiiltiirimiiz var.

Paydas kavramina ve birlesen giiglerin daha verimli bir igletme yaratacagina inaniriz. Uzun
vadede, eger tiim paydaslarimiz mutluysa, o zaman daha verimli bir isletme ve daha iyi kurumsal
vatandas olacagiz.

Paydaslarla iligkilerin igletmemizin kurumsallasmasinda 6nemli rol oynadigina inaniyoruz.

Paydaslarimizla agik iliskiler igerisindeyiz ve onlar ilgilendiren konular1 cevaplamaya her zaman
ac181z.

Tiirkiye’de alacakli haklarimin korunmasi konusunda hukuki altyapinin bulundugu diisiiniiyoruz.
Paydaslarimizla ilgili uygulamalarimizi yillik faaliyet raporumuzda belirtiyoruz.

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde arastirmaya dahil olan isletmelerin

paydaslarla iliskilerinde iki temel noktay1 vurguladiklar1 goériilmektedir. Birincisi bu

isletmeler “paydaslarin (6rnegin, ¢alisanlarin) diisiince ve kaygilarimi dile getirmesine

olanak tanimakta ve diisiincelerini dikkate almakta” olduklarimi belirtmislerdir. Ikincisi

isletmeler “paydaslarla diizenli ve saglam iligkilere destek vermekte, paydaslarla giicleri

birlestirdiklerinde daha verimli ve basarili olacaklarina” inanmaktadirlar. Dort isletme

paydaslarla ilgili iliskileri konusunda bir yorum yapmaktansa, “paydaslarla ilgili

uygulamalar1 yillik faaliyet raporunda sunduklarini” belirtirken, ii¢c isletme de

paydaslart (periyodik) bilgilendirdiklerini sdylemistir. Sadece bir isletme paydaslari

destekleyen sirket kiiltiirline kapali bir gonderme yaparak “calisanlarin sirketle ilgili

olumlu karar alabilmelerine yol hazirladiklarina” isaret etmistir.

TABLO 19: PAYDASLARLA OLAN ILiSKiLER

Tekrarlanma Tekrarlanma
Kullanilan ifade Kullanilan ifade
sayis1 sayisi

Paydaslarin (6rnegin,
calisanlarin) diisiince ve Calisanlarin haklarini
kaygilarini dile getirme ve 5 bilip ona gore 2
diisiincelerinin dikkate davranma
alinmasi
Paydaslarla diizenli ve
saglam iligkilere inanan
destek veren, paydaslarla 5 E?{g?jrlaﬂa agik 2
giigleri birlestirdiginde daha ?
verimli ve basarili olma
Paydaslarla ilgili Isletme paydaslari ile

. 4 e ! 1
uygulamalarin yillik faaliyet ilgili yazili resmi
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raporunda belirtilmesi isletme politikalarinin
web sitesinde yer
almasi

Calisanlarin sirketle
Paydaslar bilgilendirme, ilgili olumlu kararlar
periyodik bilgilendirme alabilmelerine yol
hazirlama

Aragtirmaya katilan isletmelerin cevaplar1 dogrultusunda paydaslarla olan
iligkiler denildiginde, “paydaslarin bir giic unsuru olarak algilandig, esitlik, seffaflik,
aciklik ve hesap verebilirlik gibi ilkeler dogrultusunda iligkilerini diizenlediklerini,
paydaslara deger veren bir orgiit kiiltiiriinli benimseme ¢abas1 igerisinde olduklar1”

goriilmektedir.

SORU 8: Iisletmenizi kamuoyunu bilgilendirme ve seffafik acisindan

degerlendiriniz.

Arastirmaya katilan isletmelerin kurumsal yonetim anlayisin1 degerlendirmeye
yonelik iiclincli soru, kamuoyunu nasil bilgilendirdikleri ve seffaflik konusundaki
yaklagimlarini degerlendirmeye yonelik olmustur. Bu soruya verilen cevaplar asagida

tabloda goriildiigl gibidir.

TABLO 20: KAMUOYUNU BiLGILENDIiRME VE SEFFAFLIGA DAIR
IFADELER

K1 | Yillik faaliyet raporumuz her yil basilir ve web sitemizde yer alir.

Bu konuyla ilgili yasal diizenlemeler disindaki uygulamalarin dezavantajina yol agabilecegini
diistiniiyoruz.

Isletmemiz yeni ¢ikan yasallarla uyum cergevesinde seffaflik ilkesini tiim kamuoyu ve hak
K3  sahipleriyle internet {izerinde yaymlan-maktadir. Paydaslara kars1 olabildigince seffaf olmay1
calistyoruz.

K2

K4  Isletmemiz halka agik oldugundan faaliyetlerimiz on-line internet sitemizde mevcuttur.
K5 | Dogru ve detayli raporlama konusunda her tiirlii seffafligi gostermekteyiz.

K6  Aylik faaliyet raporumuz basilir ve kamuoyunun bilgisine sunulur.
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K7

K8

K9

K10

K11

K12

K13

K14

K15

K16

K17

K18

K19

K20

Faaliyetlerimizle ilgili detay bilgileri agiklamak bizim i¢in dezavantaj olabilir diisiincesindeyiz,
nedenle yasalar gercevesinde tiim yiikiimliiliiklerimi yerine getiriyoruz.

Yillik faaliyet raporumuz her yil basilir seffaf bir sekilde ilgili yerlere sunulmaktadir.

Yonetim anlayisimiz ve politikamiz dogrultusunda isletmemizin donem i¢i islemleri isteyen
herkesin kolay ulagabilecegi bir seffafliga sahiptir.

Sirketimizin faaliyetleriyle ilgili gerekli bilgilere web sitemizden ulasabilirsiniz.
Isletmemizle ilgili tiim raporlar ve sonuglar seffaf ve kapsamlidir.

Dogru ve detayl raporlama sistemine sahibiz.

Isteyen herkes yillik faaliyet raporlarimiza ulasabilir. Yillik raporumuz web sitemizde yer
almaktadir. Yillik faaliyet raporumuz seffaf ve kapsamlidir.

Yillik faaliyet raporumuz web sitemizde yer almaktadir, raporumuz seffaf ve kapsamlidir. Clinki
seffafligin yatirnmcilart gekmek i¢in 6nemli oldugunu diistiniiyoruz.

Seffaflik eksikligi yatirimeilara zarar verebilir. Yillik faaliyet raporumuz her yil basiyoruz ve web
sitemizde agikliyoruz.

Yillik faaliyet raporumuz web sitemizde yer aliyor, her yil onu bastyoruz ve herkes rahatlikla
ulagabilir.

Aciklamalarimiz yillik faaliyet raporumuzda yer alir, zamaninda yapilir ve seffaftir.

Halka acik bir isletme olarak yeterince seffafiz ve kamuoyunu yeterince bilgilendiriyoruz.

Biz halka acik bir isletmeyiz ve halka acik isletmenin seffaflik ve kamuoyunu bilgilendirme
konularinda yasal diizenlemelere uyuyoruz.
Biz halka agik bir isletmeyiz ve halka agik isletmenin seffaflik ve kamuoyunu bilgilendirme
konularinda yasal diizenlemelere uyuyoruz.

Bu soruya verilen cevaplar incelendiginde arastirmaya dahil olan isletmelerin

onemli bir kisminin yillik faaliyet raporu yayinladigi, bir boliimiiniin sadece faaliyet

raporlarint basmakla kalmayip ayn1 zamanda web sitelerinde de yer verdigi, tiim rapor

ve yayinlarda seffaflik ilkesine riayet ettikleri, halka acik isletme statiisiinde olduklari

icin seffaf faaliyet gosterdikleri ¢ikarimi yapilabilir. Kamuoyu ile isletme bilgilerini

seffaf bir bicimde paylastigini ileri siiren isletmelerin yani sira, ii¢ isletme, isletmeye

dair tiim bilgilerin veya ¢ok bilginin kamuoyuna sunulmasinin dezavantaja yol agtigini

belirtmigtir.
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TABLO 21: KAMUOYUNU BIiLGILENDIiRME VE SEFFAFLIK

Tekrarlanma Tekrarlanma
Kullanilan ifade Kullanilan ifade
sayisl sayis1

Yillik faaliyet Tiim bilgileri sunmak
raporlarinin 8 veya ¢ok bilgi vermek 3
yayinlanmasi dezavantaja yol agabilir
Faaliyet 1
. ag 1 ye':vrapc?r e.1r1 Ve Halka agik isletme
ilgili diger bilgilere web 6 y . 2

e oldugumuz i¢in seffafiz
sitesinde yer verme
Raporlama ve diger 6
yaymlarda seffaflik

Arastirmaya katilan isletmelerin bu soruyu cevaplarken en fazla vurguladiklari
kavram ve konular sOyledir: “yasal mevzuat ve yasadaki hiikiimler dogrultusunda
hareket ettikleri, yani yasaya aykiri davranmadiklari; kamuoyunu bilgilendirdikleri,

bilgilendirme islemini yaparken de seffaflik ilkesine 6nem verdikleri” dir.

SORU 9: Yonetim kurulunun yapisi ve sorumluluklardan bahsedebilir misiniz?

Arastirmaya katilan isletmelerin kurumsal yonetim anlayisin1 degerlendirmeye
yonelik dordiincii soru, bu igletmelerin yonetim kurulu yapilarinin ve sorumluluklarinin
ne sekilde oldugu seklindedir. Bu soruya verilen cevaplar asagida tabloda gorildiigii

gibidir.

TABLO 22: YONETIM KURULU YAPISI VE SORUMLULUKLARINA DAIR

IFADELER

K1 Yabanci sermaye lizerine kurulu. Japonya ve Dubai ortakli firma. Yonetim kurulunun yapisi ve
sorumluluklari yasalara uygundur.

K2 Sirketimizde ABD’de oldugu gibi biiyiik bir yonetim kurulu mevcut degil. Mevcut olan yonetim
kurulu iyeleri birbirleriyle ortak hareket eden, sorumluluklarmin bilincinde bireylerdir.

K3 Yonetim kurulumuz ¢alisanlarimizdan olugmaktadir. Kurul bagkani bagimsiz olarak disaridan
atanmaktadir. Hesap verebilme ve sorumluluk ilkesini 6n planda tutuyoruz.

K4 Y 6netim kurulumuz deneyimli ve profesyonel yoneticilerden olusmaktadir. Yoneticilerimiz kendi

gorev alanlarinda uzman kisilerdir.
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Yonetim kurulumuz deneyimli yoneticilerimizden olusmaktadir. Gayet profesyonelce is birligi

LS icerisindedir.
K6 Kurumumuz islevlerini ve gorevlerini olmasi gerektigi sekilde yasalar cercevesinde yerine
getirilmektedir.

K7 @ Yonetim kurulumuz tiim temel islevlerini yasalar ¢ercevesinde yerine getirmektedir.

Isletmeyi iyi tantyan deneyimli calisanlardan olusan yonetim kurulu kurumsal performansi
K8 gozeterek biitgelenmis hedefler dogrultusunda karar verir. Yapisi ve sorumluluklar yasalara
uygundur.
Yonetim kurulumuz sirketin tiim paydaslarini diistiniir ve elde edilen kurumsal kazanglarin
isletmenin paydaslarinin ¢ikarlari dogrultusunda kullanilmasina 6nem verir.
2 farkli isletmenin esit ortakligiyla kurdugumuz i¢in tiim yetki ve sorumluluklar yonetim
kurulunda esit olarak paylasilmistir.
Isletmemizle ilgili kararlar alinirken yonetim kurulu iiyelerine tam ve yeterli bilgi verilir. Ve
K11 | onlarin diisiinceleri dikkate alinarak sonuca baglanir. Yapisi ve sorumluluklar: yasal
diizenlemelere uygundur.

K9

K10

K12 Kurulumuz gérev ve sorumluluklari yasalar ¢er¢evesinde yerine getirir.

Yonetim kurulumuz sadece hissedarlari degil biitiin paydaslar diisiiniir. Paydaslarin menfaatleriyle
K13 = kurumsal menfaatleri uyumlu hale getirmek en dnemli gorevidir. Yo6netim kurulumuz tiim gorev
ve sorumluluklarini yasalar gergevesinde gerektigi gibi yerine getirmektedir.
Yonetim kurulumuz tiim islevlerini yasalar ¢ercevesinde yerine getirmektedir. Yo6netim kurulumuz
sadece hissedarlar1 degil biitiin paydaslar diisiiniir.
Isletmemizde faaliyetlerle ilgili olarak yonetim kurulu iiyelerine tam ve yeterli bilgi veririz.
K15 @ Yonetim kurumuzda yeterli sayida bagimsiz iiye bulunmaktadir. Yonetim kurulumuz yasalar
cercevesinde faaliyetlerini stirdiiriir.
Yonetim kurulumuz bagimsizdir ve bes bagimsiz iiyeden olusuyor. Yilda alt1 kez yonetim kurulu
toplantist yapilir. Yonetim kurulu tiyelerimiz isletmeye yeterince zaman ayirtyorlar.
Yonetim kurulumuz tiim temel islevlerini gerektigi gibi yerine getir ve yonetim kurulumuzda
K17 | yeterli sayida bagimsiz iiye bulunmaktadir. Bagimsiz iiyelerde sektorel bilgi ve denegim
onemlidir.
Her bir yonetim kurulu iiyemiz gorev dagiliminda kendisinin tecriibeli oldugu ve basarrya
K18 ulasabilecegi konularla ilgilenmektedirler. Yonetim kurulu kararlarimiz agik oylamayla alinirken
alaninda daha bilgili olan iiyemizin ¢alisma ve sonuclari esas alinir.
Her bir yonetim kurulu iiyemiz gorev dagiliminda kendisinin tecriibeli oldugu ve basariya
K19  ulasabilecegi konularla ilgilenmektedirler. Yonetim kurulu kararlarimiz agik oylamayla alinirken
alaninda daha bilgili olan tiyemizin ¢alisma ve sonuglari esas alinir.
Yonetim kurulu, genel miidiir ve operasyon miidiirlerimizin goriislerini degerlendirerek karar
almaktadir. Yasalar cercevesinde faaliyete bulunmaktadir.

K14

K16

K20

Arastirmaya katilan isletmelerin cevaplarinin degerlendirilmesi neticesinde
genel olarak bu isletmelerde “yonetim kurulunun var oldugu, yonetim kurulunun
deneyimli yoneticiler ve isletmeyi iyi taniyan g¢alisanlardan olusturuldugu, yonetim
kurulu yapisinin ve sorumluluklarinin yasalardaki diizenlemelere uygun oldugu”

belirlenmistir.
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SORU 10: Isletmenizi kurumsal yonetim ilkelerine uyumluluk acisindan

degerlendiriniz.

Arastirmaya katilan isletmelerin kurumsal yonetim anlayisin1 degerlendirmeye

yonelik son soru, bu isletmelerin kurumsal yonetim ilkelerine ne derecede uyumlu

olduklarin1 veya uyumlu faaliyet gosterdiklerini anlamaya yoneliktir. Bu soruya verilen

cevaplar agagida tabloda goriildiigii gibidir.

TABLO 23: KURUMSAL YONETIM iLKELERINE UYUMLULUGA DAIR

K1

K2

K3

K4

KS

K6

K7

K8

K9

K10

K11

K12

K13

K14

iFADELER

Kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda faaliyetlerimizi ger¢eklestiriyoruz.

Kurumsallagma genis bir kavramdir. Bizim sirketimiz adina kurumsallagmadan bahsedebilmek i¢in
konuyu daha kapsamli ele almamamiz gerektigini diisiiniiyorum. Yasalar ve taahhiitlerimiz
dogrultusunda kurumsal yonetim ilkeleri ¢cergevesinde faaliyetlerimizi siirdiiriiyoruz

Isletmemiz kurumsal yonetime 6nem vermektedir ve yonetim kurulumuz kurumsal yonetim ilkelerine
onem verecek faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Isletmemiz yonetim kurulunun yapisina ve isleyisine dnem vermektedir bizim 6rgiit kiiltiiriimiizde yer
almaktadr. Tlkelere uyumluyuz.

Kurumsallagsma diizeyi acisindan istedigimiz yere ulagmak icin ¢aba igerisindeyiz. Kurumsal yonetim
ilkelerine 6nem veriyoruz.

Kurumsallik anlaminda belli bir diizeye gelemedik kurumsallik genis bir kavram ve maliyetlerimiz
iizerinde dogrudan etkili. Taahhiitlerimiz dogrultusunda kurumsal yonetim ilkelerine uygun
davraniyoruz.

Kurumsallagsma agisindan heniiz ulagsmak istedigimiz yerde degiliz fakat bu konuda tutumuz ¢alisma
giicimiizle 6zdestir. Yasalar cer¢evesinde taahhiitlerimiz arkasindayiz.

Y onetim kurulunda tek bir kisinin bagimsiz karari yoktur tiim kararlar birlikte alinir. Kurumsal yonetim
ilkelerini benimsiyoruz.

Genel kurumsal yonetim ilkelerine uymak i¢in gerekli tiim ¢aba gosterilmektedir.
Bu konuda isletme olarak istekliyiz.
Kurumsal yonetim anlaminda ilkeler agisindan istikrarli ve verimli ¢aligma igerisindeyiz.

Genelde kurumsal yonetim ilkelerine uyumlu oldugumuzu diisiiniiyoruz.

Isletmemiz genelde kurumsal yonetim ilkeleriyle uyumludur. Kurumsal yénetimin ilkelerinin
uygulanabilmesi icin isletmeler kendiliginden istekli olmalidirlar. Isletmeler her zaman bir kagcis yolu
bulabilirler, zorlama veya yonetmeliklerle bu konuda sonug alinamayacagini diisiiniiyoruz.

Kurumsal yonetim ilkeleriyle uyumlu olmaya ¢alisiyoruz. Ve iiziilerek sdylemek istiyoruz ki,
Tiirkiye’de hissedarlarin haklarinin korunmasina iligkin kanunlar ve kanunlardaki cezalar ¢ok yetersiz
ve zayif. Yonetim kurulunun sorumluluklariyla ilgili yeni yasal diizenlemeleri olumlu karsiliyoruz.
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K15

K16

K17

K18

K19

K20

Isletmemiz kurumsal y&netim ilkelere uyumlu olmaya calisiyor. Seffaf, adil, hesap verebilen isletme
olmanin paydaslarimizi daha mutlu edecegini ve itibarimizi artiracagini diistiniiyoruz.

Isletmemizde kurumsal yonetim ilkelerine uymaya calistyoruz. Kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanmasinda i¢in isletmeler kendiliginden istekli olmalidirlar. Uygulanmamasi durumunda,
uygulanmamasinin gerekgesi olmalidir ve bu gerekce agiklanmalidir.

Isletmemiz acik ve samimiyetli bir sekilde tiim kurumsal yonetim ilkelere uymaya calistyor.

Y 6netim kurulumuz kurumsal yonetim ilkeleri gergevesinde caligmaktadir. Asirt kurumsallasmanin
maliyetlerimizi ve esnekligimizi zorlayabilecegi diisiincesindeyiz.

Bir diiriistliige ve ticaret ahlaka onem veriyoruz. Yasalara saygiliyiz. Kurumsal yonetim ilkelerini
yasalar ¢ercevesinde uyguluyoruz. Yasalar ne kadar seffaf olmamizi emrederse o kadar seffaf oluruz.
Biz genelde kurumsal yonetim ilkelerini benimseyerek uygulamaya calistyoruz. Tiirkiye’de insanlar
yapmak zorunda olduklari konularda mecburiyetten uyumluluk gosterirler. Bu ilkeler i¢in de gegerli.
Eger yasal bir zorunluluk yoksa, uygulamazlar, uyguluyormus gibi yaparlar.

Arastirmaya katilan igletmelerin cevaplarinin degerlendirilmesi neticesinde bu

isletmelerden “bazilarinin  kurumsal yonetim ilkelerine uyumlu ¢alistigi, diger

bazilarinin ise kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglama cabasi igerisinde olduklar1”

anlasilmaktadir.
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Katiimeilarin Kurumsal Yénetim ve Stratejik Isbirligi
Arasindaki Iliskilerin Degerlendirilmesi

Arastirmaya dahil olan yirmi (20) katilimcinin kurumsal yonetim ve stratejik

igbirlikleri arasindaki iliskiyi 6l¢mek {izere asagidaki bes soru yoneltilmistir:

N
*Kurumsal yonetim uygulamalarinizin, stratejik igbirligine ortam yarattigina inantyor
musunuz?

*Kurumsal yonetimin stratejik igbirliginde giivenin artirdigina inantyor musunuz?

*Kurumsal yonetimin stratejik igbirliklerinin riskini azalttigina inantyor musunuz?

*Son ii¢ y1l i¢inde kag¢ adet sosyal sorumluluk projesi gerceklestirdiniz? Bunlardan
bahsedebilir misiniz?

«Isletmenizde entelektiiel sermaye yonetimi gergeklestiriyor musunuz? Entelektiiel
sermaye yonetimiyle ilgili bir biriminiz (bdliimiiniiz veya yoneticiniz) var mi1?

€€C€E€C

Katilimeilarin bu sorulara verdikleri cevaplarin icerik analizine tabi tutulmasi

sonucunda her bir soru i¢in agagidaki bulgulara ulagilmistir.

SORU 11: Kurumsal yonetim uygulamalarmmzin, stratejik isbirligine ortam

yarattigina inaniyor musunuz?

Bu boliimde arastirmaya katilan isletmelere kurumsal yonetim uygulamalari ve
stirdlirdiikleri stratejik isbirlikleri arasindaki iligkiyi ortaya g¢ikarmak iizere sorular
yoneltilmistir. Bu baglamda birinci soruda kurumsal yonetim uygulamalarinin stratejik
isbirligi yapmalarinda ortam veya bir diger deyisle destekleyici bir rol oynayip

oynamadigi sorulmustur. Bu soruya verilen cevaplar asagida tabloda goriildigii gibidir.
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TABLO 24: KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARININ STRATEJIK
ISBIRLIGINE ORTAM YARATIP YARATMADIGINA DAIR iIFADELER

Evet, kurumsal yonetim uygulamalarinin isletmede gergeklestirilecek faaliyetlerin agik ve net bir
K1 | sekilde yansitacagi sekilde stratejik isbirligi gliveni olusturacak uygun bir zemin hazirlayacagina

inantyorum.

Evet, ¢iinkii kurumsal yonetimde dnemli olan sirket ortalarinin erdemli ve faziletli bir ahlak ve
K2  diirGistliik anlayigina sahip olmasidir. Boyle bir ahlak anlayisi stratejik igbirlikleri olusturmak igin
uygun bir ortamdir.
Kesinlikle inaniyoruz, kurumsallik bizim isimiz, isbirliklerinde kurumsal isletmelerle ¢alismaya
0zen gosteriyoruz ve basarinin bundan kaynaklandigi diistiniiyoruz.
Kesinlikle evet, kurumsallik bize stratejik isbirligi yapmanin gerekli oldugunu ve bu yonde
kurumsal paydaslarimizla isbirligini gelistirdik.

K3
K4
K5  Evet, stratejik igbirligi yaptigimiz firma bize kurumsallik adina birgok sey katt1.

K6  Evet, stratejik is birliginin 6nemini sonradan anladik. Kendimizi bu yonde gelistirdik.

Evet, stratejik igbirliginin 21 yy 6nemini artirdigini iyi biliyoruz. Bir¢ok alanda ve bolgede
isbirligi yaptigimiz isletmeler bulunmakta.

Kurumsal yonetim uygulamalarimiz stratejik igbirliginin hazirlik alanlari olarak diisiinmekteyiz.
K8  Kurumsal yonetime gegmeden isbirligini kalici hale getirmenin miimkiin olmadigini
distiniiyoruz.

K7

K9  Evet, inantyoruz ¢iinkii ulagmak istedigimiz basarilarin yolu kurumsal bir yonetimden geger.

Kurumsal yapiya gecmemis yeterince kurumsal olamamigsaniz stratejik agidan ig birligi
saglamanin miimkiin olmadig: diisiincesindeyiz

Kurumsallik ilkesine bagliyiz. Isbirliginde bulundugumuz sirketlerde olmazsa olmazinz

K10

Kil kurumsallik.
Kurumsal bir isletmemiz var yonetim uygulamalarimizla stratejik is birligi yaptigimiz kuruluslar

K12 . L Te
karakteristik olarak ayni bu da bizim isimizi kolaylastirtyor
Evet, inantyorum kurumsal yonetim ilkeleri Mevlana’nin soziinii bana hatirlatiyor, “Ya

K13 o e e L .
goriindiigii gibi ol, ya da oldugu gibi goriin”. Benim igin kurumsal yonetim budur.

K14 Evet, tabi ki de inantyorum ¢iinkii acik, diiriist ve sorumluluklari yerine getiren bir isletmeyle
herkes ¢aligmak ister.

K15 Evet, inaniyorum kurumsal yapiya sahip isletme bir aile igletme gibi bir kisinin s6zlerine bakmaz,
belli bir yere ulagmus bir isletmedir. Boyle bir isletmeyle daha kolay stratejik isbirligi yapilabilir.

K16 Tabi ki inantyorum, kurumsal yonetim ilkeleri yerine getiren bir isletmeyle ¢alismak daha
kolaydir.

K17 Bizim stratejimiz kurumsalliktan 6diin vermeden riskleri azalmak. Is birliklerinde kurumsallik
bizim isimizi kolaylagtirmaktadir

K18 Kurumsal yonetim uygulamalar stratejik isbirligi i¢in iyi ortam yarattigina inantyoruz ancak bu
yapimiz stratejik ortagimizi siktigini diisiiniiyoruz.

K19 Kesinlikli inantyorum, ¢iinkii kurumsal yapimiz olmasaydi devlet birimiyle SIB yapmamiz
miimkiin olmazdi.

K20 Kurumsal yonetimin zorunluk hale getirdigi bazi uygulamalar yatirimcilar i¢in avantajli bir

durum yaratiyor bu da stratejik isbirligi olusturmaya yardime1 oluyor
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TABLO 25: KURUMSAL YONETIM UYGULAMALARININ STRATEJIK
ISBIRLIGINE ORTAM YARATIP YARATMADIGI

Tekrarlanma Kullanilan Tekrarlanma
Kullanmilan ifade
sayis1 ifade sayisl
Kurumsal 24 Stratejik 13
Kurumsal yonetim 9 .Str?te.{l.k 8
isbirligi

Kurumsallik 7 Kolay 4
Kurumsal yonetim ) Basari )
uygulamalari

Acik 2 Diiriist 2

Arastirmaya katilan isletmelerin cevaplarinin degerlendirilmesi neticesinde bu
isletmelerin “kurumsal yonetim uygulamalan ile siirdiirdiikleri stratejik isbirlikleri
arasinda bir iliski oldugunu, kurumsal yonetim uygulamalarinin bu tiir isbirliklerine

zemin hazirladigin belirttikleri” goriillmektedir.

SORU 12: Kurumsal yonetimin stratejik isbirliginde giivenin artirdigina inaniyor

musunuz?

Aragtirmaya  katilan igletmelere kurumsal yOnetim uygulamalarinin
stirdiirdiikleri veya kurulacak stratejik isbirliklerinde “gliven” duygusu {lizerinde bir
artisa neden olup olmadig1 sorulmustur. Bu soruya verilen cevaplar asagida tabloda

goriildiigi gibidir.
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TABLO 26: KURUMSAL YONETIMIN STRATEJIK iSBiRLiGINDE GUVENI

K1

K2

K3

K4

KS

K6

K7

K8

K9

K10

K11

K12

K13

K14

K15

K16

K17

K18

K19

K20

ARTIRIP ARTIRMADIGINA DAIR iFADELER

Evet, artirir ¢linkii isletme biitiin menfaat sahiplerine karsi acik ve diiriist davrantyorsa, hicbir sey
gizlemiyorsa isletmeye karsi olan giiven de artar.

Elbette artirir, ¢iinkii kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan bir isletme yatirimeilara karsi agik ve
seffaftir bu da giiveni arttirir.

Evet, inaniyoruz, paydaslarimizin igletmemiz gibi kurumsalliga 6nem vermesi stratejik
isbirligimizde ayni diisiincelere ve calisma prensiplerine sahip olmalar1 karsilikli giiveni
artirmaktadir.

Evet, kurumsallikla giivenin i¢ i¢e oldugunu diisiiniiyoruz.

Evet, inaniyoruz ¢linkii yonetim agisindan kurumsallik ve strateji uyum iginde oldugunu gordiik.
Bu da giiveni arttirir.

Evet, kurumsal yonetim ilkelere bagl isletme stratejik isbirliginde giiveni artirdigimi
diisiiniiyorum, bizde bunu uyguluyoruz.

Evet, kurumsalligin verdigi 6z giivenle basarili oldugumuzu diisiiniiyoruz.

Evet, kurumsal yonetim uygulamalarimizin giiven ortami sagladigini diisiiniiyoruz. Bu bize
stratejik is yapmamizi kolaylastiriyor.

Evet, daha seffaf ve anlasilir bir ortamda ¢alisma imkani saglar.

Giiven olmadan is birligi yapma ve yiiriitme sansinin olmadig: diisiincesindeyiz

Evet, kurumsal isletmelerin risk ve stratejik ¢aligmalar1 yapma inancimiz var. Bu bize giivenin
olmasi gerektigini hatirlatmaktadir.

Stratejik is birliklerinde giivenin 6nemi bilyiiktiir. Bu giiveni karsi tarafa kabul ettirmenin
kurumsallikla saglanacag diisiincesindeyiz.

Evet, artirir ¢linkii kurumsal yonetim ilkeleri uygulayan bir isletme yatirimeilar i¢in daha
giivenilir oldugunu diistintiyoruz

Evet, arttirir ¢iinkii kurumsal yonetim uygulamalar paydaslara kars1 adil davranmasini zorunlu
kiliyor. Bu da giivenin bir unsurudur.

Giiveni arttirir, zorunlu olarak olsa da agik olmak zorundasin. Boyle bir isletmeye daha ¢ok
giivenirsin.

Evet, ciinkii yatirimcilara karsi seffaf, diiriist, adil olan isletme giiveni artirdigini diistiniiyoruz.
Birgok uluslararasi kurumsal sirketle ¢alistik giiven problemi yasamadik.

Stratejik ortagim siiphe kompleksinden kurtulursa evet.

Kurumsal yonetimi ilkeleri uygulamayan partnerler stratejik isbirligi yapamazlar. Dolayisiyla
giiveni artirmaz, glivenin esasidir.

Elbette artirir. isletme ne kadar kurumsallasmissa o kadar menfaat sahiplerinin goziinde giivenilir
olur. Sadece stratejik igbirliklerinde degil birgok konuda daha giivenilir olur.

Arastirmaya katilan isletmelerin cevaplarinin degerlendirilmesi neticesinde bu

isletmelerin genelinin “kurumsal yoOnetim uygulamalarinin stratejik isbirliklerinde

giiveni artirdigina inandig1” goriilmektedir.
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SORU 13: Kurumsal yonetimin stratejik isbirliklerinin riskini azalttigina inaniyor

musunuz?

Arastirmaya katilan isletmelere kurumsal yOnetim uygulamalarinin stratejik
igbirliklerinde yasadiklar1 veya yasamalar1i olasi olan riskleri azaltip azaltmadigi

sorularak, asagidaki cevaplara ulagilmigtir:

TABLO 27: KURUMSAL YONETIMIN STRATEJIK ISBIRLIKLERI RiSKINi
AZALTIP AZALTMADIGINA DAIR iFADELER

Evet, azaltabilir, 6rnegin hayati bir 6neme olan kaynak bagimlilig1 ortadan kaldirdig1 i¢in boyle
bir riski de azaltabilir.

Bir nevi azaltabilir. Stratejik isbirligine girerken ortam ¢ok belirsiz olur. Bilgi eksikliginden
K2 kaynaklanan riskleri azaltabilir, ¢iinkii ortagin yillik faaliyet raporunda yeterince kadar bilgiye
sahip olabilirsin.

Hayir, inanmiyoruz ¢ilinki stratejik isbirligi yaptigimiz isletmeleri bizim ¢6ziim ortaklari

K1

S oldugunu diistindiigiimiizden bize ayr1 bir gii¢c katmaktadir.

K4 Evet, kesinlikle inaniyoruz, kurumsal sirketlilerin risk yonetim uyguladiklar: bildigimizden bu
konuda tereddiitliimiiz yok.

K5 Evet, kurumsallikta sistem kendini denetledigi, bagimsiz denetim mekanizmasini islettigini
diistiniiyoruz ve riskleri azalttigini inaniyoruz.

K6 Evet, bir kurumsal isletme gibi bizde risk yonetimine 6nem veriyoruz ve kurumsal yonetimin
riskleri azaltir.

K7 Evet, risk yonetiminin dnemini iyi biliyoruz. Profesyonel kisilerle ¢alisiyoruz. Kurumsal
yonetimin riskleri azalttigini diisiiniiyoruz.

KS Kurumsallikla stratejik isbirligi risk tasimada paralellik arz etmektedir. Biri olmadan digerinin

oneminin azalacagini diisiiniiyoruz.
K9 Bizim sektoriimiizde diisiik maliyetle hizl bir sekilde biiylimeyi saglad.

Stratejik is birligi yaparken pazarda ve sektorde genel itibariyle firmamiza uygun kurumsal
K10  yapisi olup olmadigina bakiyoruz. Bu bize is birliginde risklerimizi daha kolay gérmemizi
sagliyor.
Kurumsal yonetimimiz siirekli risk analizleri yapmaktadir. Bizim isbirliklerinde reislerimizi

L onceden tespit etmemizi sagliyor ve riskleri azaltiyor.
K12 Kurumsal sistem yonetimi uyum i¢inde ¢alistig1 zaman stratejik isbirligi yaptigimiz kurulusa
Ozgiiven olarak yansiyor bu da riskleri azaltir.
Evet, inantyorum ¢iinki isletmeler arasinda her zaman bir isletmenin firsatg1 davraniglart
K13 gosterme potansiyeli vardir. Burada da kurumsal yonetim ilkeleri devreye giriyorlar, halka agik
bir isletme olarak kanunlarin getirmis oldugu seffaflik, adillik gibi ilkeleri uygulamak
zorundasin.
Bir yere kadar azalttigini diisiniiyorum, riskler her zaman ve her yerde vardir. Giiven algis1
K14 . . . . . o I
yiiksek oldugu isletmede risk algisi da diisiik olacagini diistiniiyorum.
Evet, azaltabilecegine inaniyorum, ¢iinkii isletmeler karini paylastig1 gibi riskleri de paylasirlar.
K15 . o . S L g
Bu da bana “bir elin nesi var, iki elin sesi var” diye bir atasdzii hatirlatiyor.
K16 Evet, kurumsal yonetim ilkeleri uygulayan isletme daha giivenilir oldugundan bazi riskleri
azaltabilir.
K17 Riskleri yonetmede basarili bir ekibimiz var. Kurumsal firma olmamiz riskleri kontrol

etmemizi sagladi.
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Stratejik isbirligimizin nihai amacina ulasmakta dogabilecek riskleri azaltir, fakat stratejik IB

Lk boyunca ortagimizin yaklagimimdan dogabilecek riski yaratir.

K19 Tabi ki inar.lllyorum. Stratejik ortaglmléla kar1 paylasacag gibi riskleri de paylasiyorsun ve
tagima ve ¢6zme konusunda daha az yiik aliyorsun.

K20 Azaltir diye diisiiniiyorum. Sonugta giiveni artiran uygulamalar kars1 tarafin firsatc1 davranislar

azaltacagi icin riskleri de azaltir.

Arastirmaya katilan isletmelerin cevaplarinin degerlendirilmesi neticesinde bu
isletmelerin “kurumsal yonetim uygulamalarinin stratejik igbirliklerinde riski azalttigina
inandi1g1” goriilmiistiir. Buradan yola ¢ikarak, kurumsal yonetim uygulamalarina sahip
isletmelerin disaridan daha az riskli faaliyet yiirliten isletmeler olarak algilandiklarini,

bu sebeple stratejik isbirlikleri olusturmada avantajli olduklar ileri siiriilebilir.

SORU 14: Son ii¢ y1l icinde ka¢ adet sosyal sorumluluk projesi gerceklestirdiniz?

Bunlardan bahsedebilir misiniz?

Arastirmaya katilan isletmelerden son ii¢ yil i¢inde herhangi bir sosyal
sorumluluk projesi gerceklestirip gerceklestirmedikleri; eger bdyle bir proje veya
projeler gercgeklestirilmisse kisaca iceriginden bahsedilmesi istenmistir. Bu soruya

verilen cevaplar asagida tabloda goriildigi gibidir.

TABLO 28: SOSYAL SORUMLULUK PROJELERINDE DAIR iFADELER

Cevre kirliligine kars1 iiretim yapiyoruz. Uretimin baslangicindan son ana kadar enerji tasarrufu
yapilarak iretiliyor.

Bireysel olarak bir proje olusturmadik ama diizenli olarak cesitli kuruluslara yardimda
bulunuyoruz.

Her yil diizenli olarak ¢evre bilincini olusturmak icin biinyemizde ¢aligan personelimizle

K3 | Anadolu’da ihtiyaci olan kdylere okul ve kiitiiphane ihtiyaclar1 karsilayacak yardimlari organize
ediyoruz.

K1

K4  Birgok senlik ve festivallerde organizator firma olarak gorev almaktayiz.
K5 | Her yil diizenli olarak bir¢ok organizasyona sponsorluk yapiyoruz.
K6  Genellikle bu sektdrde dgrencilere part time ig imkani sagliyoruz

K7 | Her yil bilinen bazi kuruluslara bagista bulunuyoruz.

Sik stk gesitli organizasyonlara sponsor oluyoruz. Ornegin Enerji Verimligi Konferansi, Ata’nin

%) Yolunda 57. Alay Yiiriiyiisii gibi.
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K9 | 23 Nisanda gocuklar i¢in farkli gezi programlari hazirladik.
K10  Herhangi bir projemiz olmadi yapmay1 planladigimiz birka¢ projemiz var
K11 | Dogaya karsi duyarli davraniyoruz kagit kullaniminda aylik 1 koliden 1 topa diistirdiik.

K12  Reklam iiriinlerinden kalan tiim tirtinleri hayir kurumlarina bagisliyoruz.

Isletmemiz her zaman sosyal sorumluluk projelere dnem verir. Tiirkiye’nin cesitli illerde as

1l evleri kurduk. Yetenekli cocuklar i¢in tiniversitede okumak i¢in burs sagliyoruz.

K14 Tek basimiza ¢ok biiyiik bir projeye imza atmadik ama siirekli olarak ¢esitli kuruluslara
yardimda bulunuyoruz.

K15 Evet, var en biiyiik gurur kaynagimiz yenilenebilir enerji kaynaklarini kullanarak tiretimi

sagliyoruz.

Omek kdy projemizi yiiriitiiyoruz. Hedefimiz 81 ile 81 6rnek kdy yapmak. Koyde cesitli
K16 konularda egitim verilmesin planltyoruz. Projesi’ndeki amaci, koylerde egitim diizeyinin

yiikselmesi ve ¢evre bilincinin gelistirmesidir.

K17  Kurumumu tarafindan desteklenen vakif egitim kuramlari var diizenli olarak destek veriyoruz.

K18  Cesitli sosyal sorumluluk projelerinde yer aliriz, su andaki planlarimiz 1000 kisilik kres agmak.

Son ii¢ yilda onlarca sosyal sorumluluk projesi gerceklestirdik, bunlarin biiyiik bir cogunlugu da
egitimi destekleme esaslidir.

Sadece son ii¢ yil degil, kurumsallasmis bir igletme olarak sosyal sorumluk 6neminin

K20 farkindayiz. Kendimiz birkag tane proje yiiriitiiyorum ayrica dar gelirli ailelerin ¢ocuklarma
burs olanaklar1 saglyoruz.

K19

Arastirmaya katilan isletmelerin cevaplarinin degerlendirilmesi neticesinde bu
isletmelerin biiyiik bir ¢cogunlugunun cesitli sosyal projelerde yer aldigi, bizzat sosyal
proje gerceklestirmeyen ama yesil liretime destek veren birka¢ isletmenin yaptiklari
iiretim ve enerji tasarrufunu topluma karsi bir sosyal sorumluluk olarak degerlendirdigi,
sosyal sorumluluk denilince isletmelerin daha c¢ok “egitim” ile ilgili projelere
katiliminin s6z konusu oldugu gorilmektedir. Ayrica isletme yoOneticileri sosyal

sorumlulugu hayir isleri olarak gérmektedir.

SORU 15: isletmenizde entelektiiel sermaye yonetimi gerceklestiriyor musunuz?
Entelektiiel sermaye yonetimiyle ilgili bir biriminiz (boliimiiniiz veya yoneticiniz)

var m1?

Arastirmaya katilan isletmelere son olarak ydneltilen soru, isletme biinyesinde

entelektiiel sermaye yonetiminin gerceklestirilip gerceklestirilmedigi, eger boyle bir
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yonetim uygulamasi varsa entelektiiel yonetim biriminin olup olmadigini anlamaya

yoneliktir. Bu soruya verilen cevaplar asagida tabloda goriildiigi gibidir.

TABLO 29: ENTELEKTUEL SERMAYE YONETIMI VE BIRIMINiN

K1

K2

K4

KS

K6

K7

K8

K9

K10

K11

K12

K13

K14

K15

K16

K17

K18

K19

K20

VARLIGINA DAIR iFADELER

Yok, ayri bir birimizim yok, ancak danismanlik sirketlerden bu konuda yardim aliyoruz.
Bu konu bir isletme i¢in 6nemli bir konu oldugunu diisiiniiyoruz.

Yok, kendimize 6zgii bir entelektiiel sermaye yonetimi birimimiz yoktur. Ancak
entelektiiel sermayenin bir isletme i¢in ne kadar 6nemli oldugunu biliyoruz ve ¢esitli
danismanlik sirketlerden yardim aliyoruz.

Isletme biinyemizde entelektiiel sermaye yonetim birimimiz isletmemizin marka yonetimi
olarak ulusal ve uluslararasi alanlarda tanitim projeleri gelistirmektedir.

Entelektiiel sermaye yonetimi gergeklestiriyoruz, bu konuda birka¢ yabanci kurulusla
calisma i¢indeyiz.

Entelektiiel sermaye yonetimi gergeklestiriyoruz ama ayri bir departmanimiz yok.

Heniiz bu konuda ayr1 bir birim olusturmadik

Entelektiiel sermaye bizim iyi yonetemedigimiz eksik kalan yanimiz. Bu konuda ciddi
¢abalarimiz var.

Entelektiiel sermaye yonetimi ger¢eklestiriyoruz, ayri departmanimiz yok, danisman
firmadan yardim aliyoruz.

Danismanlik sirketinden destek aliyoruz. Diizenli olarak degerlendirmeler yapiyoruz.

Pazarda marka degerimizin yiiksek oldugunu biliyoruz. Onu korumak degerine deger
katmak i¢in yazili bazin ve gorsel medyada ciddi ¢alismalarimiz var

Bu konuda yeni ¢aligmalarimiz olacak. Sirket biinyemizde yeni birim olusturuyoruz.

Hayir, ayri bir departmanimiz yok, ancak entelektiiel sermaye yonetimini neminin
farkindayiz ve bu konuda ¢aligmalar1 yapiyoruz.

Hayir, yok ama marka y6netimi konusunda danismanlik hizmetleri aliyoruz.

Ayr1 bir birimimiz yok, ancak bu konunun ne kadar 6nemli oldugunun farkindayiz ve
cesitli iyilestirmelerde bulunuyoruz.

Evet, gergeklestiriyoruz, entelektiiel sermayemiz olmasaydi biz de olamazdik. Entelektiiel
sermaye yonetimi birimiz ¢ok biiyiik olmasa da var.

Ayr1 bir departmanimiz yok, ama entelektiiel sermayenin 6neminin farkindayiz ve
entelektiiel sermaye yonetimi insan kaynaklari departmanimi gergeklestiriyoruz.

Firma olarak entelektiiel sermaye birimimiz var tiim ¢aligmalar1 yapryorlar basarili
olduklar diisiincesindeyim.

Isletmemizde entelektiiel sermaye ydnetimi gergeklestiriyoruz, elimiz mahkiim bunun igin
finans yonetimi birimimiz mevcut, ayrica finans yonetim degerlendirmeleri i¢in donemsel
olarak bagimsiz uzman incelemesi kurumlarindan kurum almaktayiz.

Entelektiiel sermaye yonetimi gergeklestirmeden giliniimiiz ekonomisinde bizim gibi biiyiik
sirketlerin ayakta kalmasi zordur. Holdingimizin konuyla ilgili baslica kurumu mevcuttur.
Evet, entelektiiel sermaye yonetimi gerceklestiriyoruz, ancak ayri bir departmanimiz yok,
bu isi bizim IK departmanimiz gerceklestiriyor.
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Arastirmaya katilan isletmelerin cevaplarinin degerlendirilmesi neticesinde bu
isletmelerden bazilarmin entelektiiel sermaye yonetimi yaptiklari halde heniiz
entelektiiel sermaye yonetimine iliskin ayr1 bir departmanlarinin olmadigi, bu gorevin
isletmede var olan Insan Kaynaklari veya Finans departmanlari tarafindan
gerceklestirildigi, aynm1 zamanda bazi danmismanlik sirketlerinden destek alindigi
goriilmektedir. Katilimcilarin entelektiiel sermayeye calisanlar agisindan yaklastiklar:

saptanmistir. Entelektiiel sermayenin diger boyutlari tizerinde yeterince durmamislardir.

4.5. ARASTIRMANIN DEGERLENDIRILMESi

Aragtirma kapsamina giren isletmelerin yetkilileriyle yaptigimiz goriismeler
dogrultusunda; standart faaliyet raporlar1 hazirladiklarini, ancak ilkelerden c¢ok,
hazirlanmasi yasal olarak zorunlu olan standart faaliyet raporlar tizerinde durduklarini,
¢linkili bu raporlarin uluslararas1 ve ulusal bankalarin kredi alabilmek (borg¢lanabilmek)
icin gerekli oldugunu, ayrica devletin tesviklerinden ve yatirim indirimlerinden
yararlanabilmeleri i¢in 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Genel kanimiz, standart faaliyet
raporlarini hazirlayan bu igletmelerin faaliyetlerinde gayri resmi degil, resmi olduklari,
ancak vergiden kagmmma konusunu iyi takip ettikleri yoniindedir. Yaptigimiz
goriismelerde ilkeler ve ilkelerin ne anlam ifade ettikleri konusunda katilimeilar, tatmin
edici cevaplar vermek yerine; dogruluk, diirtistliik, i ahlaki gibi kavramlart kullanmay1
tercih etmislerdir. Ote yandan, kurumsallasma acisindan arastirma kapsamina giren
isletme yoOneticilerinin yeterli diizeyde olmadiklar1 kanisi tarafimizdan diistiniilmektedir.
Bunun nedeni; kurumsal yonetim ile kurumsallagsma arasindaki farki agik ve net
olarakortaya koyamamis olmalarindan kaynaklanmaktadir. Kurumsal yonetimin
stratejik isbirliklerini destekleyip desteklemedigi konusunda sordugumuz sorulara

verilen cevaplar dogrultusunda edindigimiz intibasudur:

e Stratejik isbirliklerinin baslamasinda kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda
hazirlanan standart raporlarin taraflar arasinda ayni dili konusmaya yardimci
olabilecegi iizerinde daha ¢ok durulmus, ancak stratejik isbirliklerinin taraflar

icin kalict ve verimli olmasini saglayabilecek entelektiiel sermaye birikimi,
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kurumsal risk yoOnetimi, giiven, uyumlu Orgiit kiiltiiri, sosyal sorumluluk
anlayis1 gibi konularin yeterince lizerinde durulmadig: diistiniilmektedir. Bu da
stratejik isbirliklerinin baslangicta taraflar acgisindan verimli ve uzun Omiirli
olmasi agisindan yeterince degerlendirilmedigi; kisa siirede maksimum kazangh
olmasi lizerinde duruldugunu diisiinmemize neden olmustur.

Yaptigimiz arastirmada saptadigimiz bir diger bulgu da, kurumsal yonetimin
tiim paydaslar agisindan ele alinmamasidir. Béyle bir sonuca varmamizin nedeni
arastirma kapsaminda goriistiigiimiiz yoOneticilerin sosyal sorumlulugu hayir
isleri olarak gormeleri, entelektiiel sermayeye de c¢alisanlar agisindan
yaklagmalaridir. Bu anlamda entelektiiel sermayenin diger boyutlari iizerinde

yeterince durulmadigi goriilmektedir.
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SONUC

Isletmelerin degisen kiiresel ekonomi dogrultusunda daha iyi rekabet edebilmek
icin cesitli yontemlere basvurduklar1 goriilmektedir. Isletmelerin bagvurduklari

yontemlerden birisi ise ortaklik yapilarini degistirmek olmustur.

Isletmelerin ortaklik yapilarmni degistirerek ¢ok ortakli halka acik sirketler haline
gelmesi  dogrultusunda kurumsal yonetime iliskin  uygulamalar incelenmeye
baslanmigtir. Cok ortaklt halka agik isletmelerdeki yoOnetim yapisit uluslararasi

literatiirde kurumsal yonetim (corporategovernance) olarak adlandirilmistir.

Tiirkiye’de ‘corporategovernance’ kavraminin Tiirkge karsiligi olarak 2000’11
yillarin basinda ‘kurumsal yonetisim’ ve ‘kurumsal yonetim’ kavramlar kullanilmistir.
S6z konusu kavramlardan ‘kurumsal yonetim’ kavrami genel kabul gérmeye baslamis

ve yapilan hukuki, idari ve akademik ¢alismalarda daha ¢ok kullanilmaya baslanmistir.

Tiirkiye Sanayiciler ve Isadamlari Dernegi (TUSAID) Kurumsal Yonetim
Calisma Grubu tarafindan hazirlanarak Aralik 2002 tarihinde yaymlanan ‘Kurumsal
Yonetimin En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim Kurulu Yapist ve Isleyisi’nde Diinya
Bankasi kaynak gosterilerek kurumsal yonetim; en genis anlamda modern yasamda
insanlarin amaca ulagabilmeleri dogrultusunda herhangi bir kurumun yo6netiminin
diizenlenmesi; dar anlamda ise bir kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢ekmesine, etkin
caligmasina ve bdylece ait oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken uzun
donemde ortaklarina ekonomik katma deger yaratmasina olanak taniyan her tiirlii

kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar olarak tanimlanmustir.

Genis anlamda kurumsal yonetim; yonetim kurulu, pay sahipleri ve lst diizey
yonetim arasindaki iliskileri diizenleyen bir sistemdir. Isletmeler tarafindan
gerceklestirilen kurumsal yonetim uygulamalarinin basaris1 degerlendirilirken, bu {i¢

kesim arasindaki iligkilerin ¢ercevesi net olarak ortaya konulmalidir.

Kurumsal yonetime etki eden teorik yaklasimlar; ekonomi, muhasebe, finans,

sosyoloji, psikoloji, hukuk, yonetim ve organizasyon gibi farkli alanlardan
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kaynaklanmaktadir. Bu alandaki baslica teoriler; vekalet (agency) teorisi, islem maliyeti
ekonomisi (transactioncosteconomics) teorisi, hizmetkarlik (stevardship) teorisi,
yonetim hegemonyasi (managerialhegemoni) teorisi, paydas (stakeholder) teorisi ve
kaynak bagimliligi (resourcedependency) teorisidir. Bununla birlikte, vekalet teorisi,
islem maliyeti ekonomisi teorisi ve paydas teorisi bu alan1 en derinden etkileyen baslica

teorik yaklagimlardir.

Kurumsal yonetim ilkeleri, igletmelerin iist diizey yonetiminin, isletmelerinin
faaliyetlerine iliskin kararlar1 verirken nelere dikkat etmeleri, bunlar1 nasil ve hangi
mekanizmalar icerisinde ele almalari, kararlar1 nasil, ne zaman ve kimlere agiklamalar1
ile ilgili kurallar toplamidir. Genel kabul goren yaklasimlar cergevesinde kurumsal
yonetim ilkeleri; seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve sorumluluk olmak tizere dort
ana ilkeden olusmaktadir. Kurumsal yonetim ilkelerinin en etkin uygulandig: iilkeler,
basta ABD olmak iizere Ingiltere, Fransa, Almanya, Hollanda, Japonya ve Asya iilkeleri

olarak siralanabilir.

Tiirkiye’de aile isletmelerinin kurumsal yonetim ile ilgili uygulamalar1 ileri
diizeyde degildir. S6z konusu isletmelerin bircogu patron isletmesi olarak faaliyetlerini
sirdiirmektedir. Ancak, halka acilarak BIST’te hisse senetleri islem goren aile
isletmelerinde kurumsal yonetim uygulamalarimi gérmek miimkiindiir. S6z konusu
uygulamalarin  birgogunun diizenleyici ve denetleyici kurumlarin yaptiklar
diizenlemelere uyum saglayabilmek amaciyla yapildigi sdylenebilir. Bunun disinda,
kurumsal yonetimin tiim gereklerini yerine getirmek konusunda istekli ve bu konuda

oldukca mesafe almis Tiirk isletmelerini de gérmek miimkiindiir.

Kurumsal yonetim anlayiginin ortaya ¢ikmasi ve dneminin artmasiyla birlikte bu
konuda yapilan akademik ¢alismalar artmistir. Bu ¢aligmalarin sonucu olarak bir¢ok
tilkede kurumsal yonetimle ilgili standartlar belirlenmis ve kurumsal yonetim ilkeleri
veya kodlar1 adi altinda hukuki diizenlemelere gidilmistir.  S6z konusu {ilke
diizenlemeleri disinda bir¢cok ulusal ve uluslararasi kuruluslar da kendi kurumsal
yonetim ilkelerini yayinlamiglardir. Uluslararasi diizeyde en ¢ok kabul goren ve tilkeler

tarafindan en fazla referans kaynagi olarak kullanilan kurumsal yonetim ilkeleri OECD
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tarafindan 1999 yilinda yayinlanan ve 2004’te tekrar gézden gecilerek vize edilen

kurumsal yonetim ilkeleri olmustur.

Kurumsal yoOnetimin O6nem kazanmasinin nedenlerini asagidaki gibi

siralayabiliriz:

e Biiyiik isletmelerde yasanan yolsuzluklarin ve iflaslarin nedenleri arasinda, bu
isletmelerin kotii yonetilmesinin ilk sirada yer almasi,

e Emeklilik fonlar1 ve sigorta isletmeleri gibi kurumsal yatirimcilarin fonlarini
sermaye piyasasinda yer almak istemelerin hisse senetlerine yoneltmesi, yani
pay sahipleri iginde kurumsal yatirimeilarin oraninin giderek artmasi,

e Kurumsal yatirimcilarin, yatirirm yapmak i¢in kendilerini giivende hissettikleri
isletmeleri tercih etmeleri,

e Aile sirketlerinin, kusaklar boyu yasayabilmesi icin kurumsallasmalari
gerektiginin bilincine varmalari,

e Iletisim teknolojileri dogrultusunda kurumsal ydnetim kapsaminda olusan bilgi
birikiminin tiim diinyaya hizla yayilmasi,

e Ulkelerinde ekonomik istikrar isteyen kamu otoritelerinin, kurumsal ydnetim

alaninda zorlayici diizenlemeler yapmalari.

Kurumsal yonetimin; pay sahipleri, hak sahipleri ve s6z sahipleri acisindan da
cesitli faydalar1 bulunmaktadir. Ornegin, yetki ve sorumluluklarin belli oldugu ve
calisan haklarinin giivence altinda oldugu bir isletme calisanlar i¢in cazibe merkezidir.
Boyle bir isletmede ¢alismak {icretin yani sira bilyiikk bir tatmin diizeyi de
saglayabilecektir. Kurumsal yonetimin isletmeler agisindan faydalarini agagidaki gibi

siralayabiliriz:

e Diisiik maliyetli finansman olanaklari,

e Kaynaklarin etkin kullanimi,

¢ Finansal hedeflere ulagsmada yiiksek basari,
e Isletmenin uzun siire yasayabilmesi,

e Orgiit ici yolsuzluklarin énlenmesi.
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Uluslararasi yatirimcilarin yatirim yapmak i¢in aradiklart sartlarin basinda, ilgili
isletmenin kurumsal yonetim ilkelerine baglilig1 gelmektedir. Bu baglamda, uluslararasi
yatirrmcilarin - genellikle kurumsal yonetim ilkelerini uygulamayan isletmelere
yatirnmdan kagindiklar1 ya da bu isletmelerde sahip olduklar1 hisse miktarlarini

azalttiklar1 saptanmustir.

Kurumsal yonetimin faydalarii iilke ekonomisi agisindan asagida gorildiigii

gibi degerlendirebiliriz:

e Ulke imajinin iyilesmesi,

e Yerli fonlarn yurt digina ¢ikisinin 6nlenmesi,

e Yabanci dogrudan yatirimlarin artmast,

e Sermaye piyasalarinin gelismesi ve ekonominin rekabet giiclinlin artmast,
e Kirizlerin daha az hasarla atlatilmasi,

e Kaynaklarin daha etkin dagilimi ve

e Daha yiiksek bir refah seviyesine ulagilmasi.

Yeni teknolojilere gegislerin ve teknolojik gelismelerin hizla artmasi birgok
sektorde stratejik isbirliklerini basari i¢in kagmilmaz kilmistir. Bu da, maliyet temelli
geleneksel igbirliklerinin (costdriven) bilgi yogun (knowledgeintensive) isbirlikleriyle
yer degistirmesine neden olmustur. Bu isbirliklerinin baglica amaci, diger tarafin
organizasyon yapisini ve isleyisini 6grenmektir. Isletmenin bagimsizhigini ve drgiitsel
kimligini kaybetmemesi igin gegici bir siire icin stratejik isbirliklerine basvurmasi
gerektigi dislincesi giinlimiizde artik gecerli degildir. Giiniimiizde gerceklestirilen
stratejik isbirliklerinin ¢ok kiiglik bir oran1 satin almalara veya birlesmelere
doniismektedir. Bu nedenle stratejik isbirlikleri yeni ekonominin pargasi ve drgiitlenme
tiirlerinden biri haline gelmistir. Ornegin; Toyota, otomotiv sektdriinde yer alan parca
tedarikcileriyle yapmis oldugu uzun siireli stratejik igbirlikleri i¢in bir ag (network)

kurmustur.

Stratejik igbirligi; iki veya daha fazla isletmenin karsilikli {stlinliiklerini
siirdiirebilmeleri i¢in belli maddi ve maddi olmayan varlik ve kaynaklarmi

birlestirmeleri konusunda anlagmalaridir. Diinya genelinde en iyi 500 isletmeden her
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birinin ortalama 60 stratejik isbirligi olusturdugu saptanmistir. Giris ve ¢ikislarin hizh
oldugu sektdrlerde yaygin olarak stratejik isbirliklerine bagvuruldugu belirlenmistir.
2002 yilinda General Electric farkli alanlarda 100°den fazla, IBM 400’den fazla, Oracle
ise, 15.000’den fazla stratejik isbirligine girmistir.

Isletmelerin stratejik isbirligi olusturma nedenleri dissal ve igsel olmak iizere iki
ana baslhk altinda toplanabilir. Isletmeleri stratejik isbirliklerine yonlendiren digsal
nedenler; ekonomilerin serbestlesmesi, teknolojilerin tiim diinyaya yayilmasi, iiriin ve
hizmetlere olan miisteri talepleri ve rekabet baskisi gibi isletmenin disinda yani
cevresindeki zorlayict etkenlerden kaynaklanmaktadir. Igsel nedenler ise sdyle
ozetlenebilir. Isletmeler yeni pazarlara girmek, yeni teknolojiler edinmek veya yeni
teknolojileri kisa siirede kullanilir hale getirmek, iretim maliyetini diisiirmek, sinerji
yaratmak (stratejik isbirlikleri gerceklestirerek tek basina elde edebilecekleri basaridan
daha fazlasini elde etmek) veya bazi ticari engelleri agmak gibi nedenlerle stratejik

isbirlikleri olugturmaktadirlar.

Tim stratejik igbirlikleri i¢in gegerli olabilecek ortak ozellikler asagidaki gibi

siralanabilir;

e Tiim stratejik igbirlikleri iki veya daha fazla isletme arasinda ortak fayda elde
edebilmek icin kendi kaynaklarini ortak kullanima sunduklari anlagmalardir.
Ortak kullanima sunulan baslica kaynaklar; teknoloji, is giicli, miisteriler,
markalar, sermaye, techizat olarak irdelenebilir.

e Stratejik isbirliginin baslangicinda higbir surette yeni veya ayri bir igletme
meydana getirilmez. Bunun yerine, taraflar sadece ihtiya¢ duyduklar1 konulari
veya gergeklestirmek istedikleri faaliyetleri birbiriyle paylasirlar.

o Stratejik isbirliklerinde isletmeler stratejik amaclarina ulagmayi isbirlikleri
araciligiyla gerceklestirmeye ¢aligirlar.

e Isi yonetmek ve kazanci paylasmak icin ortak kararlarin alinmasi gereklidir.

e Stratejik igbirligine giren igletmeler, igbirligi tiiriine bagli olmaksizin bagimsiz
kalirlarken, isbirligi yapilan konuda siirekli olarak karsilikli birbirine bagiml

olma &zelligine sahiptirler. Karsilikli bagimli olma denetim ve yOnetim isinin
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paylasilmasina yol agmaktadir. Bu nedenle, stratejik isbirliklerinin yOnetimi
giictiir ve bu da, dnemli yonetim ve koordinasyon giderlerine neden olur.

e Ortaklardan (stratejik igbirligine giren taraflardan) her biri kendi
yiiklimliiliiklerini digerinden bagimsiz olarak yerine getirmektedir.

o Stratejik isbirlikleri sadece biiylik projeler ve/veya islerle ilgili olarak yapilmaz.
Biiyiime, c¢esitlendirme, rekabet, verimlilik veya miisteri tatmini nedenleriyle,
isletmeler i¢in 6nemli Ustilinliik saglayabilecek biiylik ya da kiiglik her faaliyet, is
ve ¢esitli yonetim diizeylerindeki stratejilerin gerceklestirilmesinde de isletmeler
arasi stratejik isbirligi yapilabilir.

e Stratejik isbirlikleri kisa veya uzun siireli olabilir.

Hizli degisimlere sahne olan diinyamizda, stratejik isbirliklerinin degisime
gereken hizda cevap verebilmesi ve kiiresel yayilmanin saglanabilmesi icin en etkin yol
oldugu diisiiniilmektedir. Bu avantajlarin yani sira; belirsizliklerin ¢ok olmasi, taraflar
arasinda ¢ikabilecek olasi gatigmalar ve/veya sdzlesmeye uygun hareket edilmemesi
nedeniyle ortaklarinin kurumsal performanslarimin olumsuz ydnde etkilenmesi yeni
rakiplerin ¢ikmasi ve tam anlamiyla denetimin saglanamamasi gibi dezavantajlari da

bulunmaktadir.

Stratejik isbirliklerinde kurumsal yoOnetimin Onemi; kurumsal risk yonetimi,
orgiitsel giiven, kriz yonetimi, kurumsal sosyal sorumluluk ve siirdiirebilirlik,

entelektiiel sermaye agisindan ele alinarak incelenmistir.

Kurumsal Risk Yonetimi; isletmeyi etkileyebilecek potansiyel olaylar
tanimlamak, riskleri isletmenin kurumsal risk alma profiline uygun olarak yonetmek ve
isletmenin hedeflerine ulasmasi, finansal raporlamanin giivenirligi, faaliyetlerin
etkinligi ve verimliligi ve uygulanabilir yasa ve diizenlemelere uygunluk amaclartyla
ilgili olarak kabul edilebilir giivence saglamak dogrultusunda olusturulmus, isletmenin
yonetim kurulu, yoneticileri ve diger tiim calisanlar1 tarafindan kabul edilmis ve i¢
kontrolii de kapsayan belirli bir strateji c¢ergevesinde tiim isletmede uygulanan

sistematik bir siiregtir.
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Stratejik igbirligi anlagsmalar1 genellikle bir belirsizlik ve istikrarsizlik ortaminda
kurulurlar ve bugiin anlagsma imzalayarak birlikte is yapmaya baslayan isletmelerin bir
siire sonra birbirlerine rakip olduklarimi gérmek miimkiindiir. Bu igbirliklerinde
belirsizlik; ticari risk, teknolojik risk veya bilgi eksikliginden kaynaklanan riskler gibi
farkl1 tlirden risklerin ortaya c¢ikmasmma yol ag¢maktadir. Yoneticiler stratejik
isbirliklerinin bazi riskler tasidiginin farkinda olmali ve bu riskleri azaltacak, ortadan
kaldiracak koruyucu yonetsel onlemler almali yani risk yonetimi {izerinde onemle

durmalidirlar.

Isletmeler siirekli degisim, artan rekabet, ekonomik dalgalanmalar, yasal
zorunluluklar, gelisen teknoloji, kiiresellesme gibi faktorlerin yarattigr belirsizlikler ile
miicadele etmek icin etkin stratejik isbirliklerine ihtiya¢ duymaya baslamistir. Stratejik
igbirlikleri, yeni yatirim yapmanin yiiksek riskini azaltarak kurumsal risk ydnetimi
yapisinin  kurulmasimna ve uygulamasmna katkida bulunurlar. Stratejik isbirlikleri
kapsaminda kurumsal risk yonetiminin faydalar1 4 farkli eksende ele alinabilir:

sermayeye katilma, teknolojik yenilik, yonetime katilma, kiigiik isletme / hizl1 biiylime.

Ust diizey orgiitsel giiven yaratan isletmelerde genellikle, orgiit yapilarmin daha
uyumlu, stratejik igbirliklerinin daha giiclii, takim ¢aligmalarinin daha etkin oldugu ve
daha etkin kriz yoOnetimi gergeklestirdikleri goriilmektedir. Yiiksek giivene sahip
orgiitlerin, diisiik giivene sahip orgiitlere gore daha basarili, uyumu kolay ve yenilik¢i
orgiitler oldugu gozlemlenmektedir. Orgiitsel giiven, orgiitiin tiim ¢aliganlarinin is[]
tatminine ve algilanan oOrgiitsel etkinlige baglidir. Bu baglamda; isbirlik¢i davranis
gelistirme, performans degerleme, amag¢ olusturma, liderlik, takim ruhu olusturma
orgiitsel baglilik ve is tatminine katkida bulunma gibi orgiitsel faaliyetler ve siireglerde
onemli rol oynamaktadir. Tiim bunlar, stratejik isbirliklerinin basarisini destekleyen

ozelliklerdir.

Stratejik isbirliklerinde taraflar arasindaki giiven isbirligi yaratir. Isbirligi her
zaman giiven ortaminda gergeklesmeyebilir; Ornegin cezalandirma gibi caydirici
onlemler nedeniyle de, stratejik igbirliklerinde igbirligine gitme zorunlulugu yasanabilir.
Bu nedenle, her isbirligi davranigi giiven ortaminda olusur denemez, ancak, igbirliginin

niteligi ve siirekliligi stratejik igbirligine giden isletmeler arasindaki giiven iligkisiyle
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belirlenmektedir. Ciinkii taraflarin birbirlerine giivenmeleri veya giivenilir bulmalari,
onun yararl bir seyler yapacagina veya en azindan zararli bir seyler yapmayacagina
inanmaktir ve boyle bir degerlendirme o isletme ile isbirligine girmek i¢in yeterli
olabilmektedir. Stratejik isbirliklerine islerin etkili bir bi¢imde gergeklestirilebilmesi
i¢cin Orgiit Uiyelerinin igbirligine ne zaman ve ne sekilde gidecegi bigimsel prosediirlerle
belirlenir ki bu da kurumsal yonetimin bir geregidir. Ancak bu prosediirler istenen
isbirliginin garantisi degildir. Stratejik igbirliklerinin yasaminin uzun siirebilmesi igin,
taraflarin degerleri daha yogun paylasmalari, olumlu tutumlart ve sosyal iliskileri
gelistirmeleri, yardim etme ve isteme davranislarini yayginlagtirmalar1 gerekmektedir.
Sonugta tiim bunlar, dogrudan ve dolayli olarak stratejik isbirliginin performans
gostergelerinde somutlasir. Sinirlt bir gliven ortaminda, taraflarin ancak isbirligini
sirdiirmeye yetecek kadar isbirligine gidebilecekleri; ozellikle yetersiz olduklar
konularda yardim arama davranisindan, karsi tarafa bagli kalmayi tehdit olarak
gordiiklerinden kaginabilecekleri géz oOnilinde bulundurmalidir. Bu da dogal olarak,

stratejik isbirliginin beklenen performansinin diisiik olmasina neden olabilecektir.

Yonetim becerisi yliksek olan isletmeler daha az hasarla krizden c¢ikabilirler.
Isleme krizden ciktig1 zaman, yasanmis olan sorunlarmn 1siginda kriz yonetim plani
gozden gecirilerek gerekli degisiklikler yapilmali, karsilasabilecek yeni bir kriz
oncesinde kullanilacak kriz yonetim stratejilerinin islerligi artirilmalidir. Krizin
siddetinin artmasinda veya azalmasinda etkili olabilecek yOnetim stratejilerinin
uygulanmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Bunlardan birisi ve belki de en yaygin olarak
uygulanan stratejik isbirlikleridir, ¢iinkii kriz donemlerinde stratejik isbirligi

uygulayarak igletmeler krizi daha kolay olarak atlatabilmektedirler.

Sosyal sorumluluk faaliyetleriyle kurumsal yonetim arasinda dogrusal bir iligki
oldugu ve kurumsal yonetim diizeyi yiiksek olan igletmelerin stratejik isbirliklerine daha
acik olduklar diistiniilmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk iilkemizde, genellikle “iyi

niyetli” ve “hayirsever” girisimler olarak uygulanmaktadir.

Isletmenin kisa dénemde maksimum kar yerine uzun dénemde optimal kar
anlayisinin benimsemesinin ya da siirdiiriilebilirlik anlayisi dogrultusunda stratejilerini

ve politikalarin1 olusturarak hedeflerini belirlemesinin kurumsal sosyal sorumluluk
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anlayisina katkida bulunacagi ve bunun da isletmenin kurumsallasma diizeyiyle
dogrudan iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Kurumsal yonetim diizeyi yiiksek olan

isletmelerin genellikle stratejik igbirliklerine daha ¢ok 6nem verdikleri goriilmektedir.

Entelektiiel sermaye giinlimiizde artan belirsizlik, bilgi ihtiyaclar1 ve degisimle
basa ¢ikmanin temel araclarindan biri olarak goriilmektedir. Gergekten de, glinlimiizde
rekabet Ustlinligii, isletmelerin maddi ve mali kaynaklarindan ¢ok entelektiiel
sermayelerini nasil yonettiklerine baghdir. Bir isletmeyi gelecege tasimak; insan
kaynag tarafindan yaratilan degerlerin, isletme stratejilerinin, 6rgiit yapisinin, sistem ve
stiregleri ile isletmenin miisterileri ve toplumla kurdugu iliskilerin toplamindan olusan
entelektiiel sermayesinin etkin yOnetimi ile miimkiin olmaktadir. Entelektiiel
sermayenin etkin yonetimi ve gelistirebilmesiyle isletmenin kurumsallasma diizeyi

arasinda anlamli bir iligki bulundugu goriilmektedir.

Aragtirmanin amact kurumsal yonetimin stratejik isbirliklerine olan etkisini
anlamaya ¢aligmaktir. Kurumsal yonetim ve stratejik igbirligi arasinda dogrusal bir iligki
oldugu ongoriilmekle birlikte, kullanilan aragtirma yonteminden (nitel aragtirma) dolay1
s6z konusu dogrusal iligki test edilememektedir. Bununla birlikte, arastirma icin
ozellikle Tirkiye’nin en biiyiik sanayi kuruluslarinin ve séz konusu kuruluslarin iist
diizey yetkili kisilerine ulasilmaya ¢alisilmistir. Boylece, hem Tiirkiye ekonomisine yon
veren ve kurumsal yapinin sekillenmesinde nispeten belirleyici; hem de binlerce kisiyi
istthdam eden sanayi kuruluslarimizin st diizey yetkililerinin kurumsal yonetimin

stratejik isbirliklerine bakis acis1 anlasilmaya calisilmigtir.

Bu ¢alisma nitel bir arastirma 6zelligi tasimaktadir. Nitel arastirmalar gozlem,
goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yOntemlerinin, algilarin ve olaylarin
dogal ortamda gercekci ve biitlinciil bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir

siirecin izlendigi arastirmalardir.

Arastirmanin ana kiitle ¢ergevesi Borsa Istanbul’da (BIST) 2012 - 2013 Yilinda
islem goéren 353 Biiyilk Sanayi Kurulusu’ndan, Istanbul’da faaliyet gdsteren

kuruluglarin Yonetim Kurulu Baskani ya da sirketi temsil yetkisine sahip en iist diizey
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yoneticileridir. Kamuya ait olup, Istanbul’da faaliyet gdsteren sanayi kuruluslari

arastirma kapsami disinda birakilmastir.

BIST’te islem goren 353 biiyiik sanayi kurulusundan 101 tanesi (kamu harig)
Istanbul’da faaliyet gostermektedir. Arastirmanin orneklemi, goriisme talebini kabul
eden 20 is diinyasinin temsilcisidir. Gorlisme yapilan 20 is adamu igerisinde yOnetim
kurulu baskani olup ayni1 zamanda BIST igerisinde farkli isimler altinda sirketi olan is
adamlar1 da yer almaktadir. Dolayisiyla, 20 is adaminin 20 isletmeden ¢ok daha fazla

sirketi temsil ettigini 6zellikle vurgulamak gerekir.

Nitel arastirma yoOnteminin kullanildigi bu arastirmada, ‘goriisme formu
yaklagimi1’ kullanilmistir. Goriisme formu yaklagimi, daha dnceden hazirlanmis sorular
sorma hem de bu sorular konusunda daha ayrintili bilgi almak amaciyla ek sorular
sorma Ozgiirliigline sahip olunan bir goriisme tiiriidiir. Sorular hazirlandiktan sonra,
konusunda uzman olan kisilerle miilakat yapilmis ve sorularin yeterliligi hakkinda

goriisleri alinarak; son sekline getirilmistir.
Bu arastirmanin kisitlart sunlardir:

1. Arastirmanin kapsamu, Istanbul ilinde faaliyet gosteren101 adet BIST’te islem
goren igletme ile sinirhidir.

2. Bu isletmelerde calisan yoneticilerle yapilan miilakat kayitlar1 sirasinda elde
edilen verilerle sinirhidir.

3. Kurumsal yonetimin stratejik isbirliklerine olan etkisini kapsayan sorular,
miilakatta yer alan degiskenler miilakatta alinan verilerle sinirlidir.

4. Arastirmanin bir baska kisiti da, miilakat yapilan katilimcilarin faaliyette
bulunduklar1 sektorlerin, gruplandirma yapmak acisindan yeterli olmamasidir.
Aragtirmada her sektorden katilimciya ulagilamadigi gibi, ulasilanlar ise kendi
iclerinde gruplandirilmak ve daha sonra birbiriyle sektorel olarak
karsilastirilmak agisindan yeterli degildir.

5. Sorulara verilen cevaplar ses kayit cihaziyla kaydedilmistir, daha sonra sorulara
verilen cevaplar yaziya aktarilirken Tirk dili ve yazim kurallar1 agisindan

tarafimizdan konusma dilinden yazi diline aktarilmistir.
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Arastirmaya dahil olan yirmi (20) katilimcinin stratejik isbirligi, kurumsal
yonetim anlayislarini, kurumsal yonetim ve stratejik isbirlikleri arasindaki iligkiyi
Olemek tlizere 15 soru yoneltilmistir. Bu sorulara verilen cevaplarin igerik analizine tabi

tutulmasi sonucunda asagidaki bulgulara ulagilmistir:

e Bu isletmelerin stratejik igbirligi yapma nedenleri s0yle siralanabilir: “teknoloji
vefinansman agisindan giiclenme, yeni pazarlara girme, pazar paymi artirma,
marka itibarin1 saglama, biiylime, kapasite artirimi, maliyet minimizasyonunu
saglama, verimlilik, miisteri memnuniyeti ve urlin ¢esitliligini artirma”. Bu
soruya is adamlarinin vermis olduklar1 yanitlar genel olarak ele alindiginda ise;
“pazar pay1 ve biiyiime” kelimelerinin en ¢ok kullanilan kelimeler oldugu
goriilmektedir.

e Katilmecilarin stratejik isbirligine dair karsi isletmede aradiklari uygunluk
kriterlerinin “ayn1 sektdrde faaliyet gostermek, farkli cografyada itibarli, giiglii
bir isletme olmak, giicli bir dagitim kanalina sahip olmak, ileri teknoloji
kullanmak veya ileri teknoloji kullanimina uygun olmak, belirli bir isletme
biiytlikliigiine ulagsmak, nitelikli ucuz isgiicii, diisiik liretim maliyeti ve yatirim
maliyetine sahip olmak, giiclii isletme sermayesi ve giiglii bir finansal yapiya
sahip olmak, katma degeri yliksek iiriin tiretmek, giiclii ve itibarli bir yerel aktor
olmak, kurumsal yonetime sahip olmak™ oldugu sdylenebilir.

e Isletmelerin cevaplarmin, stratejik isbirligi ortagi ile daha dncesinde ticari is
iliskileri mevcutsa “tedarik¢i, miisteri ve rakip” rollerinde gergeklestirildigine
isaret etmektedir.

e Isletmeler kurduklar stratejik isbirlikleri neticesinde “finansman ve (ileri)
teknoloji, pazara giris ve pazarlama, pazar payimnin artisi, pazarda veya sektorde
liderlik, isletme sermayesinin gliglenmesi, maliyet minimizasyonu, maliyet
avantaj1, katma degeri yiiksek ama iiretimi zor yeni iirlinleri liretebilmek, fiyat
rekabeti, verimlilik ve miisteri memnuniyeti ve itibar artisi, satis sonrasi hizmet”
konularinda rekabet avantaji elde ettiklerini dile getirmislerdir.

e So6z konusu stratejik igbirlikleri siirecinin isletmelere “verimlilik artisi, biliylime,

pazar payinda artis, lirlin ¢esitliligi, maliyet minimizasyonu, uygun satis fiyati ve
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fiyat avantaji, karlilik artigi, tiiketici giiveni ve marka degeri artis1” olarak
yansidig1 sOylenebilir.

Isletmelerin cevaplar1 dogrultusunda hissedar haklarina ve hissedarlarina yénelik
tutumlarinin genel olarak “yasalar c¢ercevesinde, seffaflik, hesap verebilirlik,
adalet ve esitlik ilkelerine” uygun olarak gerceklestirildigi belirlenmistir.
Paydaglarla olan iligkiler denildiginde, “paydaslarin bir giic unsuru olarak
algilandig1, esitlik, seffaflik, agiklik ve hesap verebilirlik gibi ilkeler
dogrultusunda iliskilerini diizenlediklerini, paydaslara deger veren bir Orgiit
kiiltiirinli benimseme ¢abasi igerisinde olduklar1” goriilmektedir.

Isletmelerin kamuoyunu bilgilendirme ve seffaflik konularindaki durumlarina
ilisgkin cevaplarinin incelenmesi neticesinde;“yasal mevzuat ve yasadaki
hiikiimler dogrultusunda hareket ettikleri, yani yasaya aykir1 davranmadiklari;
kamuoyunu bilgilendirdikleri, bilgilendirme islemini yaparken de seffaflik
ilkesine 6nem verdikleri” dir.

Bu isletmelerde “yonetim kurulunun var oldugu, yonetim kurulunun deneyimli
yoneticiler ve isletmeyi iyi taniyan ¢alisanlardan olusturuldugu, yonetim kurulu
yapisinin ve sorumluluklarinin yasalardaki diizenlemelere uygun oldugu”
belirlenmistir.

Bu isletmelerden “bazilarinin kurumsal yonetim ilkelerine uyumlu g¢alistigi,
diger bazilarinin ise kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglama ¢abasi igerisinde
olduklarini” anlasilmaktadir.

Bu isletmelerin “kurumsal yonetim uygulamalari ile siirdiirdiikleri stratejik
igbirlikleri arasinda bir iliski oldugunu, kurumsal yénetim uygulamalarinin bu
tiir igbirliklerine zemin hazirladigini belirttikleri” goriilmektedir.

Bu isletmelerin genelinin “kurumsal yonetim uygulamalarinin stratejik
isbirliklerinde giiveni artirdigina inandi81” goriilmektedir.

Bu isletmelerin “kurumsal yonetim uygulamalariin stratejik igbirliklerinde riski
azalttigina inandig1” goriilmiistiir. Buradan yola c¢ikarak, kurumsal ydnetim
uygulamalarina sahip isletmelerin disaridan daha az riskli faaliyet ytiriiten
isletmeler olarak algilandiklarini, bu sebeple stratejik isbirlikleri olusturmada

avantajli olduklari ileri stiriilebilir.
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e Bu isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunun ¢esitli sosyal projelerde yer aldigi,
bizzat sosyal proje gergeklestirmeyen ama yesil liretime destek veren birkag
isletmenin yaptiklar1 iiretim ve enerji tasarrufunu topluma karsi bir sosyal
sorumluluk olarak degerlendirdigi, sosyal sorumluluk denilince isletmelerin
daha c¢ok “egitim” ile ilgili projelere katilimmin s6z konusu oldugu
goriilmektedir.

e Bu isletmelerden bazilarinin entelektiiel sermaye yonetimi yaptiklari halde
heniiz entelektiiel sermaye yonetimine iliskin ayr1 bir departmanlarinin olmadigi,
bu gorevin isletmede var olan Insan Kaynaklari veya Finans departmanlari
tarafindan gerceklestirildigi, aym1 zamanda bazi danismanlik sirketlerinden

destek alindig1 goriilmektedir.

Aragtirmamizdan elde ettigimiz sonuglar sunlardir: arastirma yaptigimiz
isletmelerde kurumsallagma diizeyi diisiik fakat buna karsilik kurumsal yonetimle ilgili
standart uygulamalarin yapildiginm1 saptadik. Bu durumda karsimiza sdyle bir soru
cikiyor: kurumsallagsma diizeyi diisiik isletmelerde kurumsal yonetim uygulanabilir mi?

Bu sorunun cevabi Tiirkiye’de evet.

Arastirmamizdan elde edilen bir diger 6nemli sonug; kurumsallagsma, kurumsal
yonetim ve stratejik isbirlikleri arasinda dogrudan bir iligski var m1? Bu sorunun cevabi,
arastirma yaptigimiz isletmelerde kurumsallagsma ile stratejik isbirlikleri arasinda
dogrudan bir iliski saptanamamustir, ancak kurumsal yonetim ile stratejik isbirligi
arasinda bir iligki oldugu goriilmiistiir. Bunun nedeni bizce stratejik isbirlikleri
yapabilmek icin bu isletmelerin kurumsal yonetim uygulamalarini1 gerekli gérmesinden
kaynaklanmaktadir. Devlet de kurumsal yonetim ile ilgili standart uygulamalar
konusunda yatirim tesvikleri, tahsisler ve benzeri gibi konularda israrcidir. Bize gore
Tiirkiye’de isletmelerin kurumsal yonetim diizeyi zorunlu olarak devlet tarafindan
diizenlendigi icin isletmeler kurumsallasma {izerinde degil kurumsal yonetim {lizerinde
durmaktadir. Bu durumda sdyle bir soru karsimiza cikiyor: Stratejik isbirliklerinin
diisiik kurumsallagma diizeyi ve zorunluluk nedeniyle gerceklestirilen kurumsal

yonetim uygulamalari ¢er¢evesinde gerceklestirilmesi ne derecede sagliklidir?
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Yaptigimiz arastirmada saptadigimiz bir diger bulgu, kurumsal yonetimin tiim
paydaslar acisindan ele alinmamasidir. Bdyle bir sonuca varmamizin nedeni arastirma
kapsaminda gorlistiigiimiiz yOneticilerin sosyal sorumlulugu hayir isleri olarak
gormeleri, entelektiiel sermayeye de calisanlar agisindan yaklasmalaridir. Bu anlamda

entelektiiel sermayenin diger boyutlari lizerinde yeterince durmadiklar1 goriilmektedir.
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