GELISMEKTE OLAN ULKELERDE KURULAN ULUSLARARASI
COK ORTAKLI GIRISIMLERDE BILGI EDINiMi VE YEREL
ORTAGA YANSIMASI

Ali SAYILIR®

OZET

Bu ¢caliyma uluslararast  ¢ok ortakli  girisimlerin  a¢iklanmast  ve burada bilgi
olusumuna  katkida  bulunan  unsurlarin  ortaya konmast ve bu unsurlarla
bagsarim ve yerel ortaga bilgi transferi arasindaki iliskinin ortaya konmasina
yoneliktir.  Calisma  bahsedilen  iliskileri  bir model ¢er¢evesine  oturtmus ve
bunlara iliskin savlart ortaya koymustur.

Anahtar kelimeler: Uluslararast ortak girigimler, bilgi edinme, basarim.

GIRIS

Eger uluslararas1 ¢ok ortakli girisimlerde (UCOG) birden fazla isletmenin ortak
yatirimi ve bu ortaklardan en az birinin de bagka bir lilkeden olmasi s6z konusu
olmasaydi, isletmede bilgi transferi veya bilginin edinilmesi veya olusmasi
herhangi bir isletmede oldugundan farkli olmayacakti. Herhangi bir isletmeden
farkli olarak, UCOG'de en az iki isletmenin farkli kiiltiirlerinin, yapilarmin,
yonetim bicimlerinin veya karar alma bicimlerinin bir sekilde isletmede
karsilasmas1t s6z konusu olacaktir. Farkli igletmelerden ortakliga gerek
bahsedilen alanlarda bir transfer olmasi1 gerekse iiretim faktorleri ile ilgili girdi
saglantyor olmasi, ortaklikta yonetim anlayisi, Orgiit yapisi, karar alma siireci,

vb. alanlarda yeni bilgilerin olugsmasina yol agacaktir.

Yukarda yapilan aciklamalardan anlasilacagi iizere, uluslararasi ¢ok ortakli
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girisimde (UCOGQG) en az ii¢ taraf sz konusudur: ortakligin kendisi, yerel ortak,
ve yabanci ortak. Biz bu calismada yabanci ortagin bu iligski sebebi ile elde
edecegi bilgi veya Ogrenme anlaminda katkiyr ele almayacagiz. Ancak,
ortakliga olan bilgi transferini, ortakliktaki 6grenmeyi ve bunlarin yerel ortaga
yansmmasint ele alacagiz. Bu nedenle sunacagimiz model ortakliktan yabanci
ortaga katkiyr aciklamayir disarida birakmaktadir. Sanayilesmeyi tamamlamig
batili ve diger iilkelerin uluslararasi isletmelerinin kurduklar1 ortak girisimlerle
ilgi, bu isletmelerin bakis acgisindan inceleme yapan pek cok calisma literatiirde
mevcuttur. Ancak, sanayilesmesini tamamlamamus iilkelerin ortak girisim kuran
isletmeleri agisindan inceleme yapan calismalarin sayist ¢ok sinirhdir. Bu
nedenle makale UCOG'in kendisine ve yerel ortakla olan iliskisine

yogunlasacaktir.

Uluslararasi1 Cok Ortakh Girisim Kavrami

Uluslararas1 ¢ok ortakli girisim (International Joint Ventures) kavraminin
aciklanmasina ge¢cmeden Once ortak girisim (joint venture) ve stratejik ittifak
kavramlarinin agiklanmasi gerekmektedir. Zira, genellikle literatiirde ortak
girisim kavrami, stratejik ittifak kavrami kapsaminda (Rangan ve Yoshino,
1996; Simonin, 1997; Glaister ve Tatoglu, 1997) ele alinmaktadir. Ortak girisim
yerel isletmeler arasinda olabilecegi gibi, iki veya cok sayida uluslararasi
isletme ya da yerel ve ¢ok uluslu isletmeler arasinda da olabilir. Burada
uluslararas1 ¢ok ortakli girisim kavrami, ¢alismanin amacina uygun olarak, hem
yerel ortaklar arasinda yapilan ortak girigimleri disarida birakmakta hem de ev
sahibi lilkede yabanci iilke menseli sirketler arasinda yapilan ve yerli ortak
icermeyen (Ornegin ABD’de Japon ve Alman sirketlerinin ortak yatirimi)

sirketleri de icermemektedir.
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Isletmeler arasi stratejik ittifak, iki veya daha fazla isletmenin fiziksel ve insani
kaynaklarin1 ortak amaclar i¢in bir araya getirmesi olarak tanimlanabilir
(Walters, Peters, ve Dess, 1994). Stratejik ittifaklar1 tanimlamaya yonelik diger
bir yaklasim ise bir stratejik ittifakin es anli olarak su karakterleri tagimasi
gerektigini sdylemektedir: 1.1ki veya daha fazla isletme iizerinde anlastiklar1 bir
grup amact gerceklestirmek {iizere bir araya gelecek, ancak birligin
olusturulmasmin akabinde bu isletmeler bagimsiz kalacak, 2. Ortaklar ittifaka
iliskin verilmis olan gorevleri basarma ve bu basarimdan elde edilen faydalar
iizerindeki kontrolii paylasiyor olacak, 3. Ortaklar siirekli olarak ittifaka katkida
bulunuyor olacak. (Rangan ve Yoshino, 1996).

Yukaridaki tanimlamalardan anlagilacagi gibi, stratejik ittifak yeni bir
isletmenin kurulusunu zorunlu kilmaz. Ornegin iki isletme bir {iriin gelistirmek
izere bir ittifak olusturabilir ve ittifak {irlin gelistirildiginde sona erebilir. Bagka
bir drnekte isletmelerin bir araya gelerek ortak bir proje iizerinde ¢aligmalaridir.
Ornekler ¢ogaltilabilir, ancak burada ortak girisimi (joint venture) stratejik
ittifakin diger tiirlerinden farkli kilan, onun bagimsiz bir varligin kurulmasmi
zorunlu kilmasi ve sermaye katilimini gerektirmesidir. Yani, ortak girisimde
taraflar mevcut varliklarindan ayr1 olarak yeni bir varlik olusturmaktalar ve bu
isletmede sermaye payina sahip olmaktalar. Oysa stratejik ittifak taraflarin

zimni olarak aralarinda bir yazili veya sozli anlasma yapmalarini da.

Ortak girisim, baska bir yaklagimda, isletmeler arasi isbirligi diizenlemelerinin
bir tiirli olarak ifade edilmektedir. Contractor ve Lorange’a gore (1988), iki
isletme arasinda bir kereye mahsus islemlerle, iki isletmenin tam olarak
birlesmesi arasinda, birka¢ tane isbirligi diizenlemeleri tiirii yer alir. Yazarlar
iki oOrgiit arasinda i¢sel baghlik yaratma derecesine gore bu diizenleme tiirlerini

sOyle siralamaktalar:
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Teknik egitim ve is baglangicinda yardim verme anlagmalari;

Uretim veya montajdan sonra geri alma anlasmalarr;

Patent ruhsat1 verme (patent licencing);

Imtiyaz verme (franchising);

Know-how ruhsat1 verme;

Yonetim veya pazarlama hizmet anlagsmalart;

Sermaye katilimli olmayan kesif, arastirma ortakligi, ve ortak iiretim veya
gelistirme anlagmalart;

Sermaye katilimli ortak girisim (equity joint venture).

Anlasildig1 tizere, belirtilen isbirligi diizenlemeleri tiirleri arasinda isletmeler
arast bagmmlilik derecesi en fazla olan sermaye katilimli ortak girisim
olmaktadir. Zira, ortak girisim digerlerine gore genelde daha fazla uzun
donemli olma ozelligi taswr ve taraflarin siirekli katkisini gerektirir. Ancak
yukarida belirtilen isbirligi diizenlemelerinin stratejik etkilerinin olmas1 bir
zorunluluk degildir. Buna karsin ortak girisimin taraflar i¢in stratejik etkisi s6z

konusudur ve bir isbirligi diizenlemesidir.

Ortak girisimin cercevesi bu sekilde ¢izildikten sonra, literatiirde yer alan
tanimlardan bahsedebiliriz. Bu konuda Glaister ve Tatoglu (1997) yaptiklari
calismada ayrintili bilgiler saglamaktalar (tanim konusunda daha fazla bilgi i¢in

bkz. a.g.e., s.386-87):

Bir ortak girigim, stratejik amaglarla iki ya da daha fazla farkli orgilitge kendi
bagimsizliklar1 korunarak olusturulan, bagimsiz bir isletme doguran ve ortaklik
paylarini, operasyonel sorumluluklari, ve mali riskleri ve odiilleri her bir liyeye

tahsis eden isbirlik¢i bir isletme girisimidir (Lynch, 1989).
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Ortak girigim, iki ya da daha fazla partinin, sermayesinde ve yonetim kurulunda
temsil edildikleri yeni bir isletmeyi kurmak i¢in giiclerini bir araya
getirmeleridir (Killing, 1988).

Ortak girisimler, bagimsiz taraflar arasindaki igbirlik¢i oOrgiit bigimleridirler.
Eger boyle olmasaydi s6z konusu taraflar arasinda rekabet veya rekabet

potansiyeli mevcut olacakti (Lyons, 1991, 133).

Verilen tanimlardan ortak girisimle ilgili su unsurlar 6ne ¢ikmaktadir:
Isbirliginde bulunan iki veya daha fazla taraf,
Taraflarin, olusturulan girisimden bagimsiz olarak varliklarini siirdiirmeleri,

Ortaklar arsinda sermayenin, gorev ve sorumluluklarin paylagilmasi.

Ancak yukarda ortak girisimle ilgili olarak belirtilen tanimlar sermaye katiliml
ortak girisimleri kapsamaktadir. Contractor ve Lorange’m siralamasinda
belirtildigi lizere ortak girisim sermaye katilimli ve sermaye katilimli olmayan
olarak ikiye ayrilmaktadir. Benzer bir ayrimda Uluslararas1 Muhasebe
Standartlar1 31°e (IAS 31) gore yapilmaktadir: Bir ortak girisim bir sozlesmesel
diizenlemedir. Dolayisiyla, iki veya daha fazla taraf bu sozlesmeye
cercevesinde ortak kontrole tabi ekonomik bir faaliyet yiiritiirler. Aynt madde
ortak girisimleri, ortak olarak kontrol edilen operasyonlar, ortak olarak kontrol
edilen varliklar, ve ortak olarak kontrol edilen hiikmi sahislar olarak Tlice

ayirmaktadir:

Baz1 ortak girisimlerin operasyonlari, hiitkmi bir sahisin olusturulmasindan
ziyade, ortak girisimcilerin varliklarinim veya kaynaklarinin = kullanimini
gerektirir. Her bir girisimci operasyonda kendi sahsi malini, fabrikasini,
ekipmanini, vb. kullanir ve kendi stokunu tutar. Her girisimci ayni zamanda

kendi giderlerini, sorumluluklarini iistlenir ve kendi finansmanini kendi saglar.
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Ancak ortak iiriinden kendine diisen hasila paymi alir. Ornegin A ve B gibi iki
girisimei bir ¢amasir makinesini ortak iiretmeye karar verebilirler. Aralarinda
yapilan sozlesmeye gore A camasir makinesinin motorunu, B’de geriye kalan
kismini tretecektir. A tarafindan kendi tesislerinde iretilen motor, B tarafindan
kendi tesislerinde iiretilen diger pargalarla birlestirilecektir. Makinelerin
satiglarindan elde edilen hasilat soézlesmede belirtilen oranlarda taraflar
arasinda paylasilacaktir. Boyle bir girisimde sadece operasyon ortak olarak

yapilmaktadir. Ortada girisimcilerden ayr1 hitkmi bir sahis yoktur.

Baz1 ortak girisimler ise girisimcilerin kendi amaglari dogrultusunda
maliyetlerine ve kontrollerine belli oranda katildiklar1 ortak olarak sahip olunan
ve kullanilan varliklar1 gerektir. Ornegin, A, B, ve C gibi ii¢ girisimci bir petrol
boru hattina 1/3 oraninda ortak olarak sahip olabilirler. Her bir girisimci boru
hattinin maliyetine 1/3 oraninda katilmistir ve petroliin kendi rafinerisine
tasimmasimda kendi kullanim hakk:i oraninda faydalanmaktadir. Burada da bir
hitkmi sahisin varlig1 s6z konusu degildir, ve fakat bir varliga ortak olarak sahip

olma s6z konusudur.

Ortak olarak kontrol edilen bir igletme, girisimcilerin her birinin ¢ikarinin
oldugu bir anonim sirket, kolektif sirket veya diger bir sirket tilirli olarak
kurulan, bir ortak girisimdir. Bu tiir isletmelerde diger isletmelerden farkli

olarak ekonomik faaliyetler iizerindeki kontrol bir s6zlesmece belirlenir.

Calismamizin konusu sadece uluslararast ¢ok ortakli girisimleri icerdigi i¢in
ortak girisim kavrammi bu manada netlestirmek gerekir; ortaklarindan en az
birinin genel merkezi ev sahibi ililkeden farkli bir {ilkede bulunan ve mensei ev
sahibi iilkeden farkli olan ortak girisim, uluslararas1 ortak bir girisimdir (Inkpen ve

Beamish, 1997).
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Uluslararas1 ¢ok ortakli girisimler (UCOG) kavramui ile ilgili aciklamalar bu
sekilde noktalandiktan sonra, calisma bu girisimlerin agiklanmasi ile ilgili

teorik yaklagimlarin degerlendirilmesi ile devam edecektir.
Uluslararasi1 Cok Ortakh Girisimlere Teorik Yaklasimlar

Ortak girisimlerin olusumu konusunda genel gegerliligi olan bir teori heniiz
gelistirilememistir. Boyle bir yaklasimim, yani bu alanda meydana gelen biitiin
olaylar1 tek teoriye dayali olarak agiklama yoluna gitmenin dogrulugu da
tartismalidir. Zira, ortak girisimler konusunda mevcut olan yaklasimlar (¢esitli
ekonomik, oOrgiitsel, sosyolojik, ve psikolojik teoriler) tek baslarina bu
isletmelerin ~ olusumu, varliklarin1  silirdiirmeleri, ve sona ermelerini
aciklayamamaktalar. Ancak mevcut modeller birbirlerini tamamlayici

olmaktalar.

Oligopoli Modelleri Uluslararasi isbirlik¢i girisimlerle ilgili ilk calismalar, ¢cok
uluslu sirketlerle yerel isletme veya hiikiimetler arasindaki sermaye paylagimli
girisimlere yogunlagmislar ve olusturulan diisiinceler, endiistriyel orgiit veya
rekabetin oligopolistik giic modeli icinde kavramlastirilmiglardir (Tallman ve

Shenkar, 1994, s.2).

S6z konusu c¢aligmalar sermaye paylasimli ortak girisimleri yerel hiikiimetle ¢ok
uluslu sirketler arasindaki pazarligin bir sonucu olarak gormiislerdir. Boyle
olmas1 dogaldir. Zira, uluslararas1 ortak girisimlerin ilk Orneklerine baktigimiz
zaman bunlarin az gelismis iilkelerdeki ham maddenin c¢ikarilmas: ve
islenmesiyle ilgili olduklar1 gériiliir. Ornegin daha sonralar1 British Petrolium’a

doniisecek olan Anglo-Persian Oil sirketi 1907’de kurulmustur (Yerasimos,
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1995, 5.125) ve bu Iran hiikiimeti ile bir Ingiliz sirketi arasinda olusturulmus bir
sirkettir.

Oligopoli modelinde sermaye paylagimli veya hisseli ortak girisimin olusumu,
endiistri yapisinin, pazar payma dayali rekabetin, ve hiikiimet politikas1 gibi
digsal giiclerin bir sonucu olarak goriiliir. Oligopoli modeline gore, hiikiimet
politikas1 tek basina yatirim yapmayi1 imkansiz kildiginda, ya da elverissiz
kosullarda karsilasmak yerine, stratejik bir adim olarak ortakligi kendi subesine
doniistiiriinceye kadar veya sz konusu pazarda bulunmak gereksiz oluncaya

kadar, ortak girisime gitme gecici en iyi ikinci alternatif olarak kabul edilir.

Ancak son zamanlarda oligopoli modeli ¢ok uluslu sirketleri igeren uluslararasi
isbirlik¢i ortakliklari, endiistride rekabeti azaltarak karlari arttirmanin dolayli

bir kontroliinii olusturma yontemi olarak gérmeye baslamistir.

Islem Maliyeti Ekonomisi Modelleri Bu model isletmenin smir kosullarini
betimler. Bu teori, ortak girisimin hangi kosullar altinda tam hisseli yatirirmdan
ya da pazar islemlerinden daha etkili bir alternatif olabilecegini agiklamada
kullanilmistir (Beamish ve Banks 1987; Buckley ve Casson, 1988; Hennart
1991; Kogut, 1988).

Bu modele gore isletmenin 6nemli sahsi know-how’nin diger isletmelere ifsa
olunacagi durumlarda, isletme bu Onemli stratejik kaynaklarini igsellestirmek
yoluyla korumaya c¢alisir (Mjoen ve Tallman, 1997, s.259). Uluslararas1 ortak
girisimin olusumunun islem maliyet modelleri, biiylik oranda soyut bilgi ya da
know-how’a dayanir. Islem maliyet modeline gore eger pazar ara mallar1 etkin
olarak saglayamiyor ve soyut bilgi de icsellestirilemiyorsa, uluslar arasi ortak

girisime gitmek en uygun yoldur. Cilinkii kaynaklarin1 bir araya getirmek isteyen
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isletmelerin bu kaynaklar1 Orgiitte Oylesine viicut bulmuslardir ki, onlar1
transfer etmek miimkiin degildir ya da ¢ok maliyetlidir (Hennart 1991; Mjoen
ve Tallman, 1997 i¢inde).

Burada su diisiince ileri siiriilebilir: eger ¢ok uluslu sirket miistakbel ortagin
sahip oldugu kaynaklar transfer edemiyorsa, onu ele gecirme yoluna gidebilir.
Hennart (a.g.e) bunun arzu edilmedigi veya taraflarin digerinin kaynaklarini
tam olarak elde etme giiclinde olmadiklar1 zaman, veya zaman yetersizligi
nedeniyle ele gecirme segeneginin uygulanamamasi durumunda, hisseli
ortakligin (ortak girisimin) tercih edilecegini One siirmektedir. Bu savi ¢ok
uluslu sirket-yerel ortak agisindan degerlendirirsek, pek de yanlis olmadigim
gOriirliz. Zira, ¢ok uluslu sirket yerel ortagin yerel pazar bilgisini, dagitim
kanallarini, yasal islemler ile ilgili baglantilarmi, iilkenin kiiltiirii gibi pek g¢ok
alandaki bilgisini kisa zamanda elde edemez veya kendisine lazim gelen
bilgilere kisa zamanda ulasamaz. Bu tiir kaynaklarin ya da bilgilerin ¢ok uluslu
isletmece elde edilmesinin giicliigli ortadir. Diger taraftan, yerel ortagin,
muhtemelen c¢ok uluslu sirketin sahip oldugu ileri diizey teknik bilgiye, daha
etkin yonetim veya pazarlama tekniklerine, vb. kaynaklara ihtiyac1 vardir. Her
ne kadar belirtilen kaynaklarin bazilarinin diger isbirlik¢i diizenlemelerle
(lisans anlagmalari, egitim anlagsmalari, know-how anlagsmalari, vb.) saglamak
miimkiinse de, digerlerini, 6zellikle Orgiitte zimni veya soyut olarak var olan
(6rnegin, yonetsel bilgi, nasil-yapacagini bilme) teknolojilerin transferi

miimkiin olmayabilmektedir.

Stratejik Davrams Modelleri Islem-maliyet ekonomisi yaklasiminin aksine,
stratejik davranis yaklagimi ortak girisimin tercih edilmesini, en diisiik maliyetli
kurum oldugundan degil ve fakat kar1 maksimize eden segenek oldugundan

tercih edildigini ileri siirer (Kogut, 1988, s. 175). Ortak girisime gitmenin
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stratejik davranis giidiileri pek ¢oktur: ornegin, rekabeti Onleme, pazara giris
engellerini bertaraf etme, miisteriyi izleme, {retim kaynaklarina ulasma,
maliyetleri azaltma, risk azaltma,dlgek ve saha ekonomilerinden yararlanma,
vs.. Bu tiir giidiilerle hareket eden isletmenin amaci stratejik pozisyon almak ve
boylece karin1 maksimize etmektir. Her ne kadar bu yaklasim kar
maksimizasyonu ile stratejik pozisyon arasinda iligkiyi agiklasa da, neden ortak
girisimin 0rnegin bir lisans anlagmasina veya satis anlasmasina tercih edildigini

aciklayamamaktadir.

Pazarhk Giicii Modelleri ve Kaynaga Dayali Modeller Pazarlik giicii
kavrami bir goriismeye taraf olan sahsin diger taraftan veya taraflardan tavizler
elde etme ve miizakerenin sonuglarina etki edebilme kabiliyetini ifade eder.
Pazarlik giiclinii olusturan faktorlerden biri miizakereye konu olan c¢ikarin
bliytikligii ve bir digeri de mevcut segeneklerdir. Cikarin 6nemi ya da
bliytikligli pazarlik edenin miizakere iligskisine veya miizakere sonuglarina
baglilik derecesinin bir islevidir. Eger miizakereye konu olan ¢ikar biiyiikse, bu
cikar sahibinin pazarlik giiciinii azaltir. Diger taraftan, miizakereye konu olan
belirli amaglarin elde edilmesi icin ¢ok sayida secenek varsa, bu durum
seceneklere sahip olan tarafin pazarhik giiciinii arttirir. Cikarin biiyikligi ve
seceneklerin ¢okluk derecesi pazarlik giiciiniin ortama bagh kaynaklaridirlar

(Yan ve Gray, 1994, s. 1481).

Diger taraftan, kaynaga baglilik teorisi (Pfeffer ve Salancick, 1978; Yan ve
Gray, 1994 i¢inde) orgiitler arast iliskilerde giice sahip olmayr kritik
kaynaklarin kontrolii veya onlara sahip olmanin belirledigini ileri siirer. Eger
bir isletme ortak bir yatwrma diger ortak veya ortaklardan daha fazla kritik
kaynak sagliyorsa, isletmenin bu durumun farkinda olmasi varsayimiyla, o

isletmenin pazarlik giici daha fazladir. Belirli alanlarda kontrol, isletmede hisse
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orant % 50’nin altinda kalsa da, kritik kaynaga sahip olan tarafin kendi
acisindan gerekli kontrol ve performans icin yeterli olmaktadir (Mjoen ve

Tallman, 1997).

Omegin Honda ile Anadolu Grubu arasinda yapilan ortaklikta kritik kaynaga
Honda sahiptir. Zira ortakliga teknolojik katkiyr Honda saglamaktadir. Honda
ortaklikta %51 veya daha fazla sermayeye sahip olmasa bile, iiretim konusunda

kontrol Honda’da olacaktir.

Pazarlik giici ve kaynaga bagimlilik yaklasimlar1 gerek ortak girisimlerin
olusumunu ve kontrol giiciiniin dagilimini, gerekse zaman ic¢inde gii¢ ve
dolayisiyla igletme kontroliindeki kaymalar1 agiklamakta etkilidirler (Inkpen ve
Beamish, 1997). Ancak gii¢ ve kontrol alanlarinda meydana gelen degisiklikleri
aciklamak icin girisimde gergeklesen bilginin taraflarca elde edilmesinin
roliiniin goz Oniine alinmas1 gerekir. Hamel’e (Inkpen ve Beamish, 1997 iginde)
gore goreli pazarlhik giiciindeki degisimde en Onemli rolii bir tarafin 6grenme
kabiliyeti oynar ve buda o isletmenin inisiyatifinde olan bir seydir. Zaman
icinde taraflardan birinin 6nemli miktarda bilgi edinmesi, diger tarafin bilgi
anlaminda katkisin1 azaltabilir ve bu taraflar arasindaki mevcut pazarlik giicii
iliskisini bozar. Dolayisiyla, bir partnerin bilgi ve beceri edinmesi, yani
O0grenmesi, o ortagin pazarlik giiciinde degisime neden olur ve onun diger

ortaga olan bagimliligini ortadan kaldirmasina olanak saglayabilir.

Bir onceki paragrafin isaret ettigi lizere bilgi ve beceri edinme ortak girisimin
taraflar1 icin 6nem arz etmektedir. Zira taraflardan birinin 6grenme neticesinde
diger tarafin gorece katkisinin 6nemini azaltmasi, ortak girisimin bagh sirkete
doniismesine veya gorece katkis1 azalan tarafin aleyhine bir durumun

olusmasma yol acar. Geligmekte olan iilkelerde son on yilda pek ¢ok ortak
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girisim yaratildi. Ortak girisime gitmenin pek cok sebebi vardir. Biz bu
sebepleri burada siralamayacagiz, merak eden okuyucular bunlarin genis bir
listesini Contractor ve Lorange ile Glaister ve Tatoglu’nun bahsedilen
eserlerinde bulabilirler. Biz bu ortakliklarda bilgi edinmeye etki ettigi
diistiniilen orgiit 6zelliklerini ve bilginin yerel ortaga yansimasi ile bilgi edinme

ile performans arasindaki iligkileri agiklamaya calisacagiz.

Bilgi Edinme

Bilgi (knowledge) temel olarak insan eylemleriyle ilgilidir. Bilgiyi bireyler
yaratir, ancak oOrgiitler bireylerin bilgiyi yaratacagi ve zenginlestirecegi ortami
yaratmalidirlar (Nonaka ve Takuchi 1995; Lyles ve Salk, 1996 icinde).Yabanci
bir ortaktan elde edilen bilgi cesitli bicimlerde olabilir: 1-Yazili veya kayith
olan kaynaklardan, 2- Gorerek ve tecriibe ederek. Bilgi edinme sosyallesme,
icsellestirme, veya farkli yazili kaynaklarin sentezi sonucunda yeni bilgi elde
edilmesi seklinde UCOG'me asilanabilir (Nonaka 1994, Nonaka ve Takuchi
1995; Lyles ve Salk, 1996 icinde). Yazarlara gore kayitli bilginin Orgiitte
yayllmasi egitim ve Ogretimle yakindan ilgilidir. Yazili hale donistiiriilen
bilginin Ogretilmesi ve bundan faydalanilmasi, yazili olmayan yeni bilgi
yaratabilecegi gibi, tersi de gecerlidir. Yani, orglitte calisanlarin akillarinda yer

alan ve igin yapilmasi ile disa vuran bilgi kayitli ya da yazili hale getirilebilir.

Yeni bilgi edinme, Orgiit iiyelerinin mevcut bilgilerine, gegmiste dgrendiklerine,
ve tecriibelerini paylasmalarina bagl olarak gerceklesir (Prahald ve Bettis
1986; Lyles ve Schwenk 1992; von Krogh, Roos ve Slocum 1994; Lyles ve
Salk, 1996 icinde). Ust ydnetim, bilgi yapisinin belirlenmesinde nemli bir rol
iistlenir. Yoneticinin temel inanglar seti nosyonu, mevcut bilgi yapisi ile yeni

bilgi edinmenin degerlendirilmesi i¢in legal bir islev goriir. Dolayisiyla, st
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yonetim, UCOG yoneticileri de dahil, kendi kimliklerini olusturmada ve bilgi
yapilarmin insasinda 6nemli gorevler istlenirler. Bu durum o6zellikle kiiciik ve
orta Olcekli igletmeler i¢in deha da gecerlidir. Ciinkii, bu isletmeler genelde
daha merkezidir ve karar verme ile bunlarin uygulanmasinda {ist yonetim daha

aktiftir.

Bilgi edinme Orgiit ve Orgiit iyelerinin dogrudan tecriibeleri sonucu elde
edilebilir (Fiol ve Lyles 1985; Huber 1991; Lyles 1988, 1994; Lyles ve Salk,
1996 i¢inde). Bu nedenle geg¢mis, bilgi gelistirmenin 6nemli bir baslangic
noktasidir. Orgiitler ve onlarn iiyeleri, bilgiyi diger kuruluslardan ve
insanlardan da elde edebilirler. Diger taraftan, oOrgiit biinyesine alman iist
yoneticiler veya uzmanlar orgiitte katalizor islevi gorebilirler. Orgiitler diger
orgiitlere bakarak da bilgi yaratabilir veya Ogrenebilirler (Miner ve Mezias,

1996, 5. 93).

Zihinsel yonelimlerin (yeniliklerin) yonetsel ve teknik islemlere asilanmasi
yoluyla Ogrenme, sosyallesme ve igsellestirme veya kurumsallastirma ile
yakindan ilgilidir. Sosyallesme, referans almman birey, grup, veya orgiitlerle
temasa gelinme neticesinde, bilingli ya da bilingsiz bir sekilde kiiltiirel olarak
viicut bulmus bilginin edinilmesini igerir. Dolayisiyla, UCOG'de de
sosyallesme neticesinde yabanci ortaktan bilgi edinilebilir. I¢sellestirme siireg
icerisinde edinilen tecriibelerin, ana sirketlerden elde edilen kayitli bilgi ile
birlikte UCOG'in bir parcasina doniismesi ve ona yon vermesi ile olusur.

Kurumsallagsmada bilgi artik orgiitte viicut bulmustur.
Teknik teknolojinin transferi, UCOG'in kurulus safhasinda gergeklestirilmis

olabilir. Ancak, bunun kullanilmasi i¢in gerekli bilginin o6gretilmesi veya

yonetsel bilginin ¢alisanlara kazandirilmasi zaman i¢inde miimkiin olabilir.
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UCOG'DE YABANCI ORTAKTAN BIiLGi VE BECERi EDINILMESINE
ETKIi EDEN FAKTORLER VE BiR MODEL

Asagidaki sekilde yer alan faktdrlerin UCOG'de gerceklesen bilgi ve beceri
edinmeye etki ettikleri Ongoriilmektedir. Sekilde yer alan UCOG'in
ozelliklerinin Orgiitte var olma derecesi arttikca, girisimde bilgi ve beceri

edinme derecesi de artacaktir.

Modelde yer alan bagimsiz degiskenler UCOG’in ozellikleri ve yerel ortagin
tutumundan olusmaktadir. UCOG’de bilgi ve beceri edinimi basarim ile
edinilen bilgi ve becerinin yerel ortaga yansitilmasi arasinda araci roliinii
istlenmekte, ve araci ile iki bagimli degisken arasindaki iliskinin pozitif olacagi
ongoriilmektedir. Catisma ise bir kontrol degiskeni olarak modelde yer
almaktadir. Modelin olusturulmasinda Lyles ve Salk’in bahsi gegen eserinden
onemli lgiide faydalanilmustir. ilerleyen kisimda degiskenlerle ilgili agiklamalar

yer almaktadir.
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UCOG’da Bilgi ve Beceri Edinimi ve Bunun Basarim ve Yerel Ortaga

Yansimasi
UCOG Ozellikleri Kontrol Basarim (Performans)
Edilemez
Ogrenme Kapasitesi Catisma - Yarar1 Direkt goriilebilen
- Mevcut Yetenekler basarim
- Yoneticilerin Yetenekleri - Yarar1 Dolayli Olan
Basarim
Orgiit Amaglarimin Netligi v
Yabanci Ortagin Girisimde Aktif Olarak » UCOG ‘de Bilgi ve
Yer Almasi Beceri Edinimi
- Orgiit Yapilandirilmas: ve Yordamin
Olusturulmast
- Is Egitimi
- Sosyallesme
Yerel Ortagin Tutumu
- Stratejik Niyet
- Elemanlarim Rotasyonu Bilginin
- Yerel Ortagin veya Y dneticilerin P»{ Yerel Ortaga
UCOG’i Ziyaretleri Transferi

Bilgi edinmeye yol agacagi ongoriillen UCOG o6zellikleri seklin sol tarafinda
belirtilmistir. Bu ozellikler {ic mekanizma etrafinda toplanmaktadir: 1-6§renme
kapasitesi, 2- amaglarin netligi, 3- yabanci ortagin aktif katilimi. Bu
mekanizmalar sadece bilgi edinmeye etki etmemekte ve fakat Orgiitiin
basarimina da etki etmektedir. Her ne kadar bilgi edinmeyle basarim arasinda
bir iligki s6z konusu ise de, bu iliskinin her zaman direk olacagi, ve bilgi
edinmenin mutlaka basarima yansiyacagi sdylenemez, ¢ilinkii 6grenme siireci ile
basarim siireci birbirinden farklidir (Tarpy, 1997, s. 31-32) . Yani, bilgi edinimi
ile basarim arasinda bire-bir bir iliski yoktur. Bu nedenle bilgi ve beceri edinimi

ile basarim arasindaki iliski kesikli ¢izgiyle gosterilmistir.
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Orgiitte kontrol edilemez bir catijmanmn varhgi, belirtilen ozellikler orgiitte
mevcut olsa da, hem bilgi edinmeyi hem de basarimi olumsuz etkileyecektir.
Zira, bahsedilen bicimde bir catisma iletisim aksakligina ve iglerin aksamasina
yol acar. Dolayisiyla, catisma bir kontrol degiskeni olarak modelde yer

almaktadir.

Basarimi sadece bir boyut acisindan Olgiilmesi yeterli olamayacagindan
(Simonin, 1997, s. 1154) iki degisik basarim boyutu modele konmustur. Yarari
direk olarak dlgiilebilen basarimlar, stratejik ve mali faydalar1 olan; ek kar elde
etme, pazar paymin arttirilmasi, rekabet giiciiniin korunmasi, vb. gibi,
basarimlardirlar. Yarar1 direk olarak oOlgiilemeyenler ise, belli yetenek veya

becerilerin edinilmesi gibi bilgi merkezli basarimlardirlar.

Son olarak, modelde UCOG'e transfer edilen ve burada olusan bilginin yerel
ortaga transferi yer almaktadir. Model, yerel ortagin stratejik bir niyetle hareket
etmesi ve kendi sagladig1 yoneticileri rotasyona tabi tutmasi, ve de kendisinin
UCOG’la yakindan ilgilenmesi hailinde, UCOG'den yerel ortaga bilgi transferi

olacagini 6ngérmektedir.

Ogrenme Kapasitesi

Isletmenin 6grenme kapasitesi, Orgiitiin yapisi, yapilan isin karmasikhigi, ve

isletmede calisanlarin artyetisimine bagli olarak degisecektir. Orgiit yapis1 ve

yonetim tarzi esnek (biirokratik ve hiyerarsik olmayan) olan, c¢alisanlarinin

artyetisimleri iyi olan, kompleks islerle istigal eden isletmelerin, bu o6zelliklere

sahip olmayan isletmelere gore bilgiyi daha kolay absorbe edecegi ve

kullanacagi soylenmektedir (Dodgson 1993; Lyles and Baird 1994; Lyles ve
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Salk, 1996 icinde). Dolayisiyla, bir isletmede bilgi edinme ve onu kullanma
kapasitesi ne kadar yliksek olursa, yabanci ortaktan bilgi edinme derecesi de o

kadar ytiksek olur.

(")rgiit Amaclarimin A¢ik ve Anlasilir Olmasi

Isletme misyonu, vizyonu veya stratejik amaglarinin acik ve anlasilir olmasi
calisanlarin  motivasyonunu ve c¢abalarmin belirlenen amaglara kanalize
edilmesini kolaylastirir (Yan and Gray, 1994). Ikinci olarak yazili amaglar ve
planlar, hem orgiite kendi alt ama¢ ve planlarini olusturma olanagi saglarlar,
hem de bireysel ve kolektif eylemlerin 6lgiilecegi ve ayarlanacagi enstriimanlar
saglarlar. Ugiincii olarak, yazali amaglar ve planlar, eylemlerin etkililigini ve
kolektif kavrama halini, yazili amaglarla planlar arasindaki tutarsizligi, belli bir
anda ulagilan ilerlemeyi, ve etkisizligi veya giicliikleri giderecek yeni bilgiyi
degerlendirmek i¢in mekanizmalar saglarlar. Orgiitin  amaglarmin  ve
planlarmin yazili ve agik olmasi, orgiit ¢alisanlarinin segici bir sekilde yabanci
ortaktan elde edilebilecek yararli bilgilere yogunlasmasini saglayabilir.
Dolayisiyla, yazili amag¢ ve planlara sahip olan UCOG'ler, bu amag¢ ve planlar1

yazili olmayanlara gore daha fazla bilgi edindigini bildireceklerdir.

Yabanci Ortagin Aktif Katilmi

Eger yabanci ortak sanayilesmis {iilke menseli ise, ortak girisime teknik
teknoloji saglamas1 yaninda, ona 6nemli bir genel yonetim katkisi saglamasi da
muhtemeldir. Zaten yabanci isletme sadece iiretim teknolojisini saglayacaksa,
yani teknolojisini kaldira¢ olarak kullanip kar elde etmeyi diisiiniiyorsa, ortak
girisime gitmeye ihtiya¢ duyulmaz. Ciinkii, lisanslama yoluyla teknolojisini

kullandirabilir. Bu nedenle, yabanci isletmenin, politikalarin olusturulmasi, is
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yordamlarinin gelistirilmesi, yonetim tekniklerinin gelistirilmesi, vb. gibi pek ¢cok
alanda ortakliga kaynaklik etmesi beklenir. Gerek teknik teknolojinin
aktarilmas1 gerekse bahsedilen alanlarda yabanci oraktan katki olmasi, bilgi
edinme miktarmi arttiracaktir.  Dolayisiyla, 0Orgiit yapisinin  olusmasi,
politikalarin olusturulmasi, yordamlarin olusturulmasi yonetsel bilgi sistemi,
vb. gibi alanlara yabanci ortagin katkisi ne kadar fazla olursa, kayith bilginin

UCOG e aktarilmasi da o derecede fazla olur.

Kayith bilginin transfer edilmesine direkt etki eden diger bir faktdr de yabanci
ortakca is egitiminin saglanmasidir. Orgiit cahsanlarinin  yabanci ortak
personeli tarafindan egitim programlarina tabi tutulmasi, yabanci ortak¢a
gelistirilmis olan isle ilgili bilgilerin UCOG c¢alisanlarina aktarilmasi anlamina
gelir. Bu nedenle Orgiitte yabanci ortakca saglanan is egitiminin olmasi, bilgi

edinme miktarmi olumlu yonde etkileyecektir.

Bilgi edinilmesine, 6zellikle de kayitli olmayan bilginin edinilmesine etki eden,
bir diger faktérde sosyallesmedir. Sosyallesme neticesinde referans alinan
birey; grup, veya oOrgiitle temasa gelinir. UCOG'de yerel g¢alisanlarla yabanci
ortak arasmnda bir sosyallesmeden bahsedebilmek ig¢in, yabanci ortagin
kendisinin yetistirdigi elamanlarin ortak girisimde rol almasi gerekir. Ornegin
yabanct yoOnetici ile birlikte faaliyet yiiriitiiliyor, karar almiyor veya grup
calismas1 yapiliyorsa sosyallesme imkani vardir. Dolayisiyla, ortak girisimde
yabanct yoOnetici olmasi ve bunlarla ortak faaliyetler yiiriitiilmesi ile bilgi

edinme miktar1 arasinda pozitif bir iligki olmasi gerekir.

Catisma

Catisma herhangi bir isletmede oldugu gibi, UCOG'de de bilgi edinme ve

ogrenmeyi engelleyici bir rol oynayabilir. Ancak UCOG'de ¢atigma olma
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olasiligi, farkli uluslardan kimselerin bir arada calismasi, farkli isletme
kiiltiirlerinin bir araya gelmesi, ortaklarin ve ortak girisimin ¢ikarlarinin ¢atigma
ihtimali gibi nedenlerden dolayr daha fazladir. Ozellikle ortak paylarmnin
%50'ye %50 oldugu girisimlerde catisma konusu daha fazla hassasiyet kazanir.
Boyle bir ortaklikta sorumluluk ve kontroliin dengeli dagilacagi beklenir.
Yonetimde uyumsuzluk olmasi halinde, basarisizlik ihtimali yiiksek olur.
Dolayisiyla catisma ne kadar fazla olursa, bilgi edinme ve 6grenmenin de o

kadar az olmasi beklenir.

UCOG'de Basarim

Basarim konusu literatiirde en fazla arastirilan ve iizerinde ¢alisma yapilan alan
olmustur. Zira, bir Orgiitin nihai degerlendirmesi, o Orgiitlin basariminin
Olgiilmesi ile miimkiindiir. Ancak Orgiit basarimimn 06l¢lilmesi i¢in kullanilan
kriterler farkliik gostermekte, tek basma bir kriter yeterli olmamaktadir. Bu
nedenle basarim Simonin’de oldugu gibi ikiye ayrimustir: 1- Yarar1 direk olan

(somut) bagarim, 2- Yarar1 dolayli olan (direk gézlemlenemeyen) basarim.

UCOG'de Yerel Ortaga Bilgi Transferi

Yerel ortagin UCOG'den bilgi edinebilmesi i¢in, her ikisi arasinda etkilesim ve
degisim olmasi gerekir. Bunun olmasi yaninda stratejik niyet de ortaga dogru
bilgi  transferinde Onemli bir rol oynar. Eger tecriibe bilgiye
doniistiiriilemiyorsa, oOgrenme gerceklesmis sayillmaz. Yerel ortak yabanci
ortakla ortak yatirima giderken ne derecede bilingli ve stratejik davranirsa, bilgi

edinme miktar1 da o derece fazla olur.

Bilindigi tizere Orgiitsel Ogrenmenin gergeklesmesi ajan  hiiviyetindeki

bireylerin 0grenmesine bagli olarak gerceklesir (Argyris, 1995). UCOG'de
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gorev alan elamanlarin yerel ortakca kendisine ait diger isletmelere transferi, bu
elamanlarin  buralarda  6grendikleri  bilgileri s6z konusu isletmelere
aktarmalarma yol acabilir. Dolayisiyla, Orgiit elemanlarinin yerel ortakca
rotasyona tabi tutulmasi, yerel ortagin bilgi edinmesini arttirir: Daha Oncede
bahsedildigi iizere, Ogrenme tiplerinden bir tanesi de diger Orgiitleri
gozlemleme yoluyla Ogrenmedir. Literatirde bu tip Ogrenme en c¢ok
“benchmarking” olarak yer almaktadir. Ortak girisimde iki veya daha fazla
orgiitin  ¢esitli 0Ozelliklerinin karsilasma olasiligi oldugundan, goézlemleme
yoluyla 6grenme olanagi dogar. Bu nedenle ortaklarin UCOG’i ziyaretleri ve

onunla yakin iligkide bulunmalari, buradan edinilecek bilgiyi arttirr.

SONUC

Uluslararas1  ¢ok  ortakli  girisimler, son yillarda sikca rastlanilan
isletmelerdirler. Bu isletmeler en az iki farkli tilkeden orgiitleri bir araya
getirdiklerinden, taraflar bu karsilasmadan veya ortakliktan elde edecekleri
diger yararlar yaninda bilgi ve becerilerini arttirma olanagini da elde ederler.
Gelismekte olan iilkelerin isletmeleri agisindan bilgi ve becerileri arttirma

globallesen diinyada rekabet giiciinii olusturma bakimindan ¢ok daha 6nemlidir.

Dolayisiyla, yerel ortak UCOG’e bilgi ve beceri aktarimimi arttirict faktorleri
g6z Oniinde bulundurarak ortakligi dikkate almali ve bu transferin kendisine
saglayacagl katkilar1 kendi tutumunu da bilingli bir sekilde ydnlendirerek
maksimize etmelidir. Onerdigimiz modelde, ortak girisime bilgi transferini
kolaylastirict faktorler olarak; kurulus asamasinda mevcut olan yetenekler,
yOneticilerin yetenekleri, Orgiit amaclarmin netligi, yabanci ortagm Orgiit
yapilandirmasi, yordamlarin olusturulmasi, is egitimi ve sosyallesemeye katkisi,

siralanmaktadir.  Elbette, bilgi transferine etki eden faktorler, siralanan
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faktorlerle sinirli olmayabilir. Diger bir dngdriim de, yerel ortakta 6grenme igin
stratejik niyet olmasi, elemanlarin rotasyonu ve yerel ortak sahip veya
yOneticilerinin ortak girisimi ziyaretlerinin, ortak girisimden yerel ortaga bilgi

transferini arttiracagl yondedir.

Bu calisma modeli destekleyecek ampirik bir calisma icermemektedir. ilerde
yapilacak calismalarin, ortaya konan modelin simanmasina yonelik olmasi
gerekmektedir. Gelecek caligmalarin, ayni zamanda, modelde yer alan
degiskenler disindaki olas1 degiskenleri ortaya koymasi ve aralarindaki iliskileri

detaylandirmas1 faydali olacaktir.
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