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rastlanan olgular olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.
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ve temel motivasyonlarin Kaynak Bagimliligi Teorisi, Firma Teorisi, Yapisal — Stratejik —
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ABSTRACT

MOTIVES FOR JOINT VENTURES AND ACQUISITIONS
BETWEEN TURKISH CASTING INDUSTRY FIRMS AND THEIR
FOREIGN PARTNERS: AN EVALUATION FROM THE
PERSPECTIVE OF RESOURCE DEPENDENCE THEORY AND
COMPETING VIEWS

Mergers, acquisitions and joint ventures (equity based entry strategies to foreign countries)
between companies have been encountered worldwide as more frequently occuring phenomena
especially for the last two decades.

The leading corporations (enterprises) of Turkish Casting Industry which are operating as the
component and system providers of main domestic industries have made an important
contribution to the Turkish economy by coming to the fore in the field of heavy industry
production with the export they realized during 1970°s and 1980°s and with the equity based
relationship forms they have established with multinational casting firms operating worldwide
since 1990°s.

Through the medium of case studies covering three casting firms which pursue their operations
after being involved in newly established structures by joint ventures between foreign and
national companies, it is aimed to reveal the underlying main reasons and motivations
considered as responsible for the joint venture phenomena in the light of the hypotheses derived
from Resource Dependence Theory, Firm Theory, Structural — Strategic — Cultural Factors
Approach and Environmental — Institutional Factors Approach. Accordingly, the explanatory
power of the Resource Dependence Theory in explaining joint venture phenomena with foreign
partners as a single theory in Turkish Casting Industry has been tested.

As a result of the undertaken research, we have concluded that the explanatory power of the
Resource Dependence Theory wasn’t strong enough to explain by itself the joint venture
phenomena in question and that the propositions of the Firm Theory have found the strongest
support among these four theoretical frames. However, it was stated that the Firm Theory
explains the joint venture phenomena within our sample firms in Turkish Casting Industry only
when supported by other theories.

il



Bu tezin hazirlanmasinda ve tiim akademik ¢calismalarimda en biiyiik

destegim olan, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas: konularina olan ézel ilgimi

kesfetmemi saglayan, tiim akademik formasyonumda biiyiik katkis1 bulunan, engin bilgisi ve
idealist kisiligini kendime ornek aldigim ¢ok degerli hocam Sayin Prof. Dr. Ibrahim Anil’a ve
Marmara Universitesi 'nde gecirdigim yillar boyunca her konuda destegini esirgemeyen

Isletme ve Ekonometri Anabilim dallarindaki ¢ok degerli hocalarima
sonsuz tesekkiirler ...

il



ICINDEKILER

Sayfa No.
TABLO LISTESI cccvvvuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieneccccrtecceee et v
| SONYEN B BT 2N D7 R vi
(€] 1 21 1 S PSR PURRPPRRRRRPPIN 1
1. YABANCI ULKELERE YATIRIM TEMELLI GIRIS STRATEJILERININ

NITELIGT «.evvviiiiiiiiiiiiiietttcccee ettt 4
1.1. Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimi Temelli Stratejiler ................. 4

1.2. Yabanci Firmalarla Kurulan Ortak Girisimler : Tanimi, Kapsami ve
T L 1 3 5

1.3. Tiirkiye’deki Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlarmin Niteligi ..... 10

2. KAYNAK BAGIMLILIGI TEORIiSi VE DiGER TEORILERIN FIRMALARIN
DOGRUDAN SERMAYE YATIRIMI TEMELLI DAVRANISLARINA BAKIS
Yol 1 7N 2§ PR 13

2.1. Kaynak Bagimlihig1 Teorisi’nin Temel Varsayimlar: ve Satin Alma,
Birlesme, Ortak Girisim Olgularina Bakis ACISI c.cccvvveiinreinriinrecnrennns 13
2.2. Kaynak Bagimhhg: Teorisi’nin Satin Alma, Birlesme ve Ortak
Girisimlerle Ilgili Boyutuna Getirilen Elestiriler ve Saglanan Katkilar .. 29
2.3. Firma Teorisi’nin Satin Alma, Birlesme ve Ortak Girisimlere

BaKIS ACIST cuviiinniiiiniiiiniieieniieiesioseasiosessescsstosssssssssscsesssssnssassnse 33
2.4. Yapisal, Stratejik ve Kiiltiirel Etkenlerin Satin Alma, Birlesme

ve Ortak Girisim Karar1 Uzerindeki EtKileri ........c.ceevuvvunernennnnnn. 48
2.5. Cevresel ve Kurumsal Etkenlerin Satin Alma, Birlesme ve Ortak

Girisim Karar1 Uzerindeki EtKileri .........cccvueevueerneeeneenneeeneeennnnnn. 55

3. TURK DOKUM SANAYINDE FAALIYET GOSTEREN FiIRMALARLA
YABANCI FIRMALAR ARASINDA KURULAN ORTAK GIiRISIMLERIN
NEDENLERINi BELIRLEMEYE YONELIK ORNEK OLAY

UYGULAMALARI ...cciniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiintnenienesnescaseasnaeanne 61
3.1. Arastirmanin Amaci, Evreni ve Orneklemi ..........ccceevevnerunnennnnnnnnns 61
3.2. Arastirmanin Sorunsali ve Hipotezleri .........c.cccoveviiiiiiiiiiiiiiiiinne, 62
3.3. Arastirmanin Tasarimi ve Arastirmada Kullanilan Yontem ............... 64
3.4. Teorik Cergeve, Evren, Orneklem ve Metodoloji Seciminin
L) T LT ) o 67
3.5. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligine Yonelik Onlemler ............... 70
3.6. Arastirmamn Smmrhhklan ve Gelistirilmesine Yonelik Oneriler ............ 75

v



Sayfa No.

3.7. Degerlendirme Kriterleri ....c.ccccevveiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiinnn 77

LIV B 417/ (S ) 1175111 ) B 77

3.7.2. Puanlama YONtemi ........ovvvinriniiniineerteeieeieeieeeeeeenns 77

3.8. Arastirma Bulgularimin Sunumu ve Yorumlanmasi ...................ooe. 78

3.8.1. anek Olay I : X — X, Ortak Giri$imi........o.evveerenrennennennnnnns 80
3.8.2. anek Olay I : Y; — Y, Ortak Girigimi........oovvevnivninninnennnnn. 109
3.8.3. Ornek Olay III : Z; — Z, Ortak Girigimi .............ccvvvveveveneeene. 137
4. SONUC, TARTISMA VE YORUMLAR ....cccovtiiiiieiiaiiaiiaciacinccnsanss 165

4.1. Arastirma Sonucu, Tartisma ve Yorumlar.........ccceeieeiiiieiiiannnnne. 165
4.2. GENEl SONMUC t.uvviiiniiiieiiiietiitesterssscsssssosessesssssossnssossssssssssssasessons 182
EKLER ...coiiiiiiiiiiiiiitieteeeieeneeeeeeesessensansossassossansansansansssssnssnsansansansnnns 186
EK 1 : Arastirma Sorularina Verilen Yanitlar .. 187
EK 2 : Arastirma Sorularina Verilen Yanitlarin Karsllastmlmam ........................... 211
EK 3 : Degerlendirme (Yiizde YOntemiile) .......oo.vvvivriininniiniiiiieeieieeeenenn, 216
EK 4 : Kombinasyonlar .........c.oiiuiiiiiiiiiiii i 218
EK 5 : Teorilerin Onermelerinin Puanlamasi ve Stralamast..................cc..oevuevenennnnn. 219
EK 6 : Teorilerin Onermelerinin Buldugu Destek ................ccooouiiiiiiiiiiiiiiiiaiin, 226
EK 7 : Kombinasyonlarin Hesaplanma Yontemi ..............cooiiiiiiiiiiiiiiiiiniie, 227
KAYNAKG CA ...coiiiiiiiiiiititttententanrensensensensensansansensensensensonsansansansansone 228



TABLO LIiSTESI

Sayfa No.
Tablo 1 : Onermelerin Agirliklandirilmis Desteklenme Diizeyleri ................. 79
Tablo 2 : Farkli Teorilerin Onermelerinin Desteklenme Diizeyleri ................ 183

vi



AB
ABD
AFS

a.g.e.

CAEF
CK
DPT
drl.
DYSY
ed.
EMU
FDI
FT
GDP
GSYIH
41 4
iso
KBT

OLI

SS.

KISALTMALAR

Avrupa Birligi

Amerika Birlesik Devletleri
American Foundry Society

Ad1 Gegen Eser

Cilt No.

European Foundry Association
Cevresel ve Kurumsal Etkenler
Devlet Planlama Teskilati
Derleyen(ler)

Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimi
Editor(ler)

European Monetary Union

Foreign Direct Investment

Firma Teorisi

Gross Domestic Product

Gayri Safi Yurt i¢i Hasila
International Joint Venture (Uluslararas1 Ortak Yatirim)
Istanbul Sanayi Odasi

Kaynak Bagimlilig1 Teorisi

Ownership — Location — Internalization (Miilkiyet — Kurulus Yeri
— I¢sellestirme)

Sayfa Araligi

vii



TDS
TIM
TUDOKSAD
UNCTAD

YSK

Tirk Dokiim Sanayii

Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi

Tirkiye Dokiim Sanayicileri Dernegi

United Nations Conference on Trade and Development

Yapisal — Stratejik — Kiiltlirel Etkenler

viil



GIRIiS

Yabanci sermaye yatirimi temelli stratejilerden ortak girisimlerin son on yillar
icerisinde tiim sektdrlerde gittikge daha sik rastlanan olgular olarak karsimiza g¢iktigi
gozlenmektedir. Gergeklestirilen calisma kapsaminda, ilk boliimde firmalarin yabanci
pazarlara girig stratejilerinden ortak girisimin Ozellikleri ele alindiktan sonra,
Tiirkiye’ye yapilan yabanci sermaye yatirimlarmin niteli§ine kisaca deginilmistir. Ikinci
boliimde Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’ne (KBT) genel bir bakigin ardindan, teorinin satin
alma, birlesme ve ortak girisim olgularina yaklagimi irdelenmistir. Bunu miiteakiben,
firmalarin yabanci partnerlerle ortak girisim kurma olgusu, Kaynak Bagimliligi Teorisi
(KBT) ve diger goriisler [ Firma Teorisi (FT), Yapisal - Stratejik - Kiiltiirel Etkenler
(YSK), Cevresel - Kurumsal Etkenler (CK) ] 1s18inda aciklanmaya calisilmistir. Bu
baglamda, Tiirk Demir — Celik Dokiim Sektorii’ndeki yerli firmalarin yabanci firmalarla
ortak girisim kurma nedenleri ele alinarak, her iki partner agisindan degerlendirilmesi
ve s6z konusu olusumlarin nedenlerinin hangi goriise yakin durdugunun ortaya

cikartilmasi amacglanmistir.

Tiirk Dokiim Sektdriinde yabanci sermayenin dort kurulusta varolmasi ve
bunlardan birinin sifirdan dogrudan yabanci yatirim yontemiyle kurulmus olmasindan
dolay1, ornek olay calismasi uygulanabilecek firma sayisi li¢ ile smirli olmustur.
Yabanci bir firmayla ortak girisim kurmus olan sektérdeki s6z konusu ii¢ biiyiik isletme
ornek olay yontemi ile incelenmis ve veri toplamada yar1 yapilandirilmis miilakat ile

dokiiman inceleme teknikleri kullanilmistir.

KBT’nin satin almalar, sirket birlesmeleri veya ortak girisimler ile ilgili
onermeleri, temel olarak s6z konusu olgularin birincil glidiisiiniin karlilik ve verimlilik

arayisindan ¢ok firmanin faaliyetini slirdiirmesi agisindan kritik olarak goriilen



kaynaklar1 kontrol altina almak ve / veya bagimliliklarin yapisin1 degistirmek suretiyle
orgiitiin ¢cevresel unsurlar {izerinde hakimiyet saglamak ve varligin1 idame ettirmek icin
istikrar arayisi oldugunu savunmaktadir. Bu baglamda, dokiim firmalarinin endiistri
genelinde, kendi sektorlerinde ve literatiirde kritik olarak kabul edilen kaynaklara ne
kadar bagimlilik hissettikleri, i¢cinde faaliyet gosterdikleri piyasalarda neleri tehdit
olarak algiladiklari, nelere kars1 ortaya ¢ikabilecek olasi bir bagimliligi olusmadan 6nce
engellemek i¢in stratejiler gelistirdikleri ve bu diisiincenin bagimliliklarin yapisinm
yeniden diizenlemenin yollarindan biri olan ortak girisim karar1 tizerinde ne kadar etkili
oldugu arastirilarak, farkli teorilerin Onermeleri ile kiyaslanarak agiklanmaya

calisiimustir.

Kars1 cephede yer alan teorilerden Firma Teorisi’nin 6nermeleri, firmalarin
birincil gilidiisiiniin 6lgek ve kapsam ekonomileri sayesinde karlilik ve verimlilige
ulasmak oldugudur'. Bu iki yaklasimin disinda, literatirde ortak girisimi i¢inde
bulunulan kurumsal ¢evre ile endiistrinin kosullar1 ve dayatmalarinin bir sonucu olarak
ele alan durumsallik yaklagimi ve firmanin yapisal, stratejik, kiiltiirel unsurlarinin ortak
girisim karar1 {izerindeki etkilerini hesaba katan aciklamalarin yami sira, ortak
girisimleri yoneticilerin kisisel hesaplariyla hirslar1 sonucu ortaya ¢ikan olgular olarak
ele alan Vekalet Teorisi’ne yakin duran agiklamalar da mevcuttur. Ancak arastirma
cercevesinde ele alacagimiz firmalarin vekiller yerine firma sahibi yoneticiler tarafindan
yonetiliyor olmasindan ya da firma sahibi yoneticilerin de yonetim kurulunda yer

almasindan dolay1 calismamizda Vekalet Teorisi’nin dnermeleri kullanilmayacaktir.

Buradan yola ¢ikarak, Kaynak Bagimliligi Teorisi, Firma Teorisi, Yapisal —
Stratejik — Kiiltiirel Etkenler ve Cevresel — Kurumsal Etkenler onermelerinin
hangilerinin ele alinan firmalarin kararlari iizerinde etkili oldugunun saptanmasi ve elde
edilecek sonuclarin teorik genellemeye ulasilacak bicimde degerlendirilmesi

amaclanmistir. SO0z konusu teorik c¢atilar olusturulurken, yapi, strateji ve kiiltiir

! Antoine Augustin Cournot, (1801-1877), Alfred Marshall, (1842-1924), (i¢inde) O.E. Williamson, (1964) The
Economics of Discretionary Behaviour : Managerial Objectives in a Theory of the Firm. Englewood Cliffs, N.J.



Ogelerinin firmalarin biiylik Olgiide kendi kontrollerinde oldugu varsayilan igsel
nedenler oldugu kabul edilerek s6z konusu unsurlardan kaynaklanan 6nermeler YSK
Etkenler catis1 altinda, firmanin yakin ve uzak cevresinde gerceklesen olaylarin ve
kurumsal baskilarin firmanin kendi iradesi disinda gelisen etkenler oldugu kabul
edilerek bu unsurlardan tiireyen énermeler ise CK Etkenler catis1 altinda toplanmustir.
KBT ve FT, deterministik oOzellikleriyle ortak girisim karar1 {izerindeki etkilerini

irdeledigimiz diger iki teorik ¢atiy1 olusturmaktadirlar.

Bu baglamda, arastirmamiz ¢ercevesinde KBT, 6nermeleri yanlislanacak ya da
dogrulanacak ana teori olarak ele alinmis ve literatiirde KBT ne rakip tiim goriisler 3
ayr1 teorik gerceve altinda toplanarak ayni olgulart KBT’ ye gore ne kadar agikladiklari
kesfedilmeye c¢alisilmistir. Buna goére, KBT nin ortak girisim olgusunu tek basina ve
giiclii bicimde aciklayabildigine dair argiimanlarinin Tiirk Dokiim Sanayi diizleminde
gecerliligini test etmek amaclanmistir ve arastirma sorumuz da bu amagtan yola
cikilarak olusturulmustur. KBT nin ortak girisimin nedenlerini tek basina giiclii bir
sekilde agiklayamadigi durumlar da goz onilinde bulundurularak, diger yaklasimlarla
birlikte acikladigi bir “kombine (biitiinlestirici) yaklasim” secenegi de olusturulmustur.
Teorilerden ve mevcut literatiirden yola ¢ikilarak Onceden olusturulan Onermeler,
goriismelerden ve dokiimanlardan elde edilen veriler araciligi ile ulastigimiz sonuglarla

eslestirilerek, her bir teorinin agiklayicilik diizeyi saptanmaya ¢alisilmistir.



I. BOLUM

1. YABANCI ULKELERE SERMAYE YATIRIMI TEMELLI
GIRIS STRATEJILERININ NITELiGI

1.1. Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirnmi Temelli Stratejiler

Firmalar, yabanci iilkelerdeki pazarlara girmeye calisirken, isletmenin
hedefleri, isletmenin biiyiikliigii ve kapasitesi, {iriin ve hizmetlerin say1 ve ozellikleri,
rekabet giicii, hedef pazarlarin sayilar1 ve biiytikliikleri, tahmini satis potansiyelleri,
tahmini kar hedefleri, esneklik, teknoloji, siyasi kosullar, yonetsel kosullar gibi bir cok
alt baghiga indirgeyebilecegimiz ekonomik, sosyal ve politik nedenlerden otiirli pazara

girisin farkl tiirlerini benimseyebilirler”.

Bu calismada, uluslararasi pazarlara giris stratejileri yabanci bir {ilkede
dogrudan sermaye yatirimi temelli olanlar ve olmayanlar olarak iki temel grup altinda
ele alinmustir. Yabanci bir lilkeye dogrudan sermaye yatirimi temelli olmayan stratejiler
arasinda dogrudan ve dolayli ihracat, lisans anlagmalari, franchising, s6zlesmeli {iretim,
yonetim sozlesmesi, dogrudan sermaye yatirimi temelli stratejiler arasinda ise montaj
operasyonlari, konsorsiyum, anahtar teslim projeler ve yap-islet-devret modelleri, ortak
girisimler, sirket birlesmeleri ve satin almalarin yani sira yabanci iilkede sifirdan bir
isletme kurmayi1 hedefleyen “Sifirdan Yabanci Sermaye Yatirnmi” (greenfield

investment) stratejisi yer almaktadir.

2 Vern Terpstra ve Ravi Sarathy, International Marketing, Orlando : Dryden Press, 1994, 5.317 ; J.P. Jeannet ve D.
Hennessey, Global Marketing Strategies, Boston : Houghton Co., 1995, $.317. Aktaran : Esin Can Mutlu,
Uluslararasi Isletmecilik : Teori ve Uygulama. 2. Baski. Istanbul : Beta Yayincilik, 2005,.s.101.



Yabanci bir iilkeye dogrudan sermaye yatirimi, Cengiz ve dig. tarafindan su
sekilde tanimlanmistir : “Yurtdisinda dogrudan yatirim, bir isletmenin kendi {ilkesi
disinda sifirdan yeni tesisler insa ederek (greenfield investment strategy), mevcut
tesisleri satin alarak (acquisition veya brownfield strategy) veya yerel bir firmayla ortak
girisimde bulunarak (joint venture) hedef aldig1 pazara a¢ilmasidir’. Bu ¢alismada esas

alinacak tanimlama da bu olacaktir.

Calismamizda, orneklemimizin o6zelliklerinden dolay1 yurtdisinda dogrudan
sermaye yatirimi temelli stratejiler arasinda yer alan ortak girisim (joint venture)

stratejisi lizerinde durulacaktir.

1.2. Yabanci Firmalarla Kurulan Ortak Girisimler : Tanimi, Kapsami ve
Nedenleri

Yabanci firmalarla kurulan ortak girisim, yerel bir firmanin yabanci
yatirimcilarla yerel pazarda is yapmak amaciyla giiclinii birlestirerek, miilkiyet ve
kontrol paylasimi ile ortaklik kurmasidir. Yabanci firma, yerel firmanin bir payimni satin
alabilir veya her iki firma esit bir pay ile ortaklik kurarak yeni bir girisimde bulunabilir®.
Yabanci partnerlerle yapilan ortak girisimde genellikle yerel bir firma ile yabanci firma
veya bazi durumlarda iki yabanci firma arasinda ortaklik olusturulmakta ve yeni bir

isletme yaratiimaktadir’.

Yabanci firmalarla yapilan ortak girisimler, 6zel bir amacla kurulabilir veya
taraflarin  giicli olduklari, deger yaratabildikleri &zelliklerinin birlestirilmesiyle
olusturulabilir. Ozel bir amag gergevesinde olusturuldugunda, taraflar pazarlama ve

tiretim gibi farkli fonksiyonlar: iistlenerek en iyi olduklari alanlarda uzmanlasabilirler.

3 Ricky W. Griffin ve Michael W. Pustay, International Business : A Managerial Perspective, 2.Baski, Addison-
Wesley, 1999, s.437. Aktaran : Cengiz ve dig., Uluslararas1 Pazarlara Giris Stratejileri, Istanbul : DER Yaynlari,
2003, s.191.

* Philip Kotler, Gary Armstrong, John Saunders ve Veronica Wong, Principles of Marketing, 3™ European Edition,
UK : Prentice Hall, 2001, s.171. Aktaran : Cengiz ve dig., s.139.

> Hans Miihlbacher, Lee Dahringer ve Leelmuta Leihs, International Marketing : A Global Perspective, 2™
Edition, UK : International Thomson Business Press, 1998, 5.466. Aktaran : Cengiz ve dig., s.140.



Deger paylasimli bir ortaklik kuruldugunda ise taraflar her tiirlii faaliyette ortak hareket
ederler ve isbirligi icerisinde olurlar. Ornegin, iiriin tasarimlar1 icin her iki firmanin

¢alisanlarini yer aldig1 bir yaratic1 ekip kurulmas: buna 6rnek gosterilebilir®,

Yabanci firmalarla yapilan ortak girisimlerin amaci her iki tarafin bu
ortakliktan fayda saglamasi yoniindedir. Ozellikle gelismis ve gelismekte olan
ekonomiler arasinda kurulan ortak girisimlerde, her iki taraf da farkli konularda beceri
sahibi oldugundan taraflarin ortak girisime katkilar1 farkli olmakta ve birbirini
tamamlayict giiclerin birlesimiyle ortaya saglam ve rekabet¢i bir yapinin ¢ikmasi
olanakli hale gelmektedir’. Gelismis iilke firmalarinin katkisi pazarlama sistemleri,
finansal yonetim, gelecege yoOnelik tahmin ylriitme, planlama, teknoloji, bilgi
sistemleri, sermaye, know — how, insan kaynaklari, finansal tesvikler gibi entelektiiel ve
maddi sermaye unsurlarinin bir karisimi iken, gelismekte olan {ilke firmalarinin katkilari
daha ziyade arsa, binalar ve techizat, dagitim aglari, beceriler, diisiik iiretim maliyeti,
uygun iscilik Ttcretleri, uygun vergi oranlari, devlet tesviklerine erigim, siyasi
baglantilar, komsu iilke pazarlari tiirlinden somut ve soyut unsurlarin bir karigimi

olmaktadir®.

Yabanci firmalarla ortak girisim kurma sebebi ekonomik veya siyasi
olabilmektedir. Bazi durumlarda yabanci bir firmanin belirli bir {ilkenin pazarina
girebilmek i¢in ortak girisim disinda baska bir secenegi bulunmayabilir. Kanunlarla tam
olarak engellenmiyor olsa dahi, yatirimer firma belirli bir iilkede karsilastigi ve alisik
olmadig1 yasal ve kiiltiirel sorunlar1 asmak i¢in ortak girisimi diger dogrudan yatirim
tiirlerine tercih edebilir. Bunun yani sira, yabanci bir pazara girerken yeterli finansal,

fiziksel ve yonetsel kaynagi olmayan bir firma da kendi basina yeni bir girisimde

6 Gerald Albaum, Jesper Standskov ve Edwin Duerr, International Marketing and Export Management, 4"
Edition, UK : Prentice Hall, Financial Times, 2002, s.355. Aktaran : Cengiz ve dig., s.140.

7 Isabel Doole ve Robin Lowe, International Marketing Strategy Analysis, Development and Implementation,
2" Edition, UK : International Thomson Business Press, 1999, 5.342. Aktaran : Cengiz ve dig., s.140-141.

8 1. Florescu ve M. Scibor-Rylski, “Making a Success of Joint Ventures in Eastern Europe”, CBI Initiative Eastern
Report. London, 1993. Aktaran : Cengiz ve dig., s.140.



bulunmak yerine ortak girisime yonelebilir. Ortak girisimde risk paylasildigi i¢in, mali

acidan zayif isletmeler bir araya gelerek yeni bir projeyi finanse edebilmektedirler’.

Yabanci firma i¢in ortak girisimin en énemli avantajlarini yerel sirketin piyasa
bilgisi, mevcut iligskileri ve yerel pazarda {iretim yapabilme olanaklar teskil
etmektedir'®. Cogu yabanci firma yatirim yaptiklar iilkenin yerel tiiketicisi tarafindan
daha kolay benimsenmek i¢in piyasada iyi taninan bir yerel firma ile ortak girisim
kurarak pazara giris yapmay1 tercih etmektedir. Bunun yam sira ortak girisim kurarak
yatirim maliyeti, risk, yonetim ve karlilik da paylasilmaktadir. Her ne kadar ortak
yatirim, ylizde yliz miilkiyetle pazara dogrudan giris stratejilerinden sonra (yerli bir
firmanin tamamini satin alma ya da sifirdan dogrudan yatirim) en riskli giris yontemi
olsa da, yerel ortak sayesinde siyasi belirsizliklere karsi durabilme giicii ve risk
paylasimi nedeniyle yabanci lilke piyasalarina giriste siklikla tercih edilen bir yatirim

temelli giris stratejisidir''.

Yabanc1 pazarlara giriste ortak girisimin tercih edilmesini gerektiren durumlar
arasinda, yerel kanunlarin yilizde yiliz miilkiyete izin vermedigi, yerel devletin tavrinin
yabanci yatirimcilara karst olumlu olmadigi ve yasalarca yasaklanmamasina ragmen
satin almanin ya da sifirdan yatirnmin yabanci yatirimciya cazip goriinmedigi, kisa siire
icerisinde yerel pazar bilgisine ve dagitim agina sahip olmanin gerekli oldugu,
potansiyeli olan tiim pazarlara girebilmek igin yeterli finansal kaynagin mevcut
olmadigi, yonetsel ve insan kaynaklarinin smirli oldugu, siyasi ve ekonomik
belirsizliklerin yatirim risklerinin sinirlanmasinmi sart kostugu, tiretici firmanin tedarik
kaynaklarim1 (hammadde kaynaklarin1) giivende bulundurmak istedigi durumlar

sayilmaktadir'?,

° Murat Ozcan, Uluslararasi Pazarlama, istanbul : Tiirkmen Kitabevi, 2000, s.180. Aktaran : Cengiz ve dig., s.141.
1% Omer Baybars Tek, Pazarlama flkeleri Global Yonetimsel Yaklasim ve Tiirkiye Uygulamalari, Gelistirilmis
7.Baski, Izmir : Cem Ofset, 1997, 5.267. Aktaran : Cengiz ve dig., s.141.

" Cengiz ve dig., s.141.

121, S. Walsh, International Marketing, 2™ Edition, London : Pitman Publishing, 1988, s.86. Aktaran : Cengiz ve
dig., s.142.



Yabanci firmalarla ortak girisim kurmanin avantajlart arasinda riskin
paylasilmasi, yabanci firmanin yerel piyasa sartlarin1 6grenme imkani bulmasi,
ortaklarin farkli deger zincirlerini birlestirerek sinerji yaratmasi, devlet ihalelerinde
yerel firmalarin tercih edilmesi riskinin agilmasi, glimriik vergilerinin yiiksekliginden ya
da yasal engellerden kaynaklanan bariyerleri asma firsati yakalanmasi ilk akla
gelenlerdir'. Bu avantajlarin yam sira ortak girisimler firmalarin pazarda tek baslarina
hareket ettikleri zaman girisemeyecekleri yeni olanaklar ve firsatlar yaratir. Boylelikle
yerel ortagin iilke kiiltlirtinii ve ¢evresini iyi tantyor olmasindan dolay1 pazarda ortaya
cikan degisik ihtiyaglara karsi daha esnek davranabilmek olanakli hale gelmektedirm.
Ortak girisimlerin bir diger faydasi da, yerel iiretim daha ucuz oldugu ve ithal {riinlere
uygulanan vergi, giimriilk gibi sorunlar ortadan kalktig1 i¢in yabanci firmalarin bu

sayede fiyat konusunda rekabet avantaj1 yakalayabilmeleridir'”.

Firmalar arasinda kurulan iligkinin bigimsel benzerligi nedeniyle bir ortak
girigim tiirli olarak ele alacagimiz kismi satin almalarda, hisseleri satin alinan tarafin da
elde ettigi bir takim avantajlar s6z konusudur. Bu avantajlarin arasinda sahiplerin
hisselerini veya isletmenin degerini artirmak, satin alan isletmeden saglanacak
kaynaklarla isletmenin biliylime oranini artirmak, elde edilecek kaynaklarla faaliyeti
diizenlemek ve daha verimli kilmak, satin alan isletmenin portfoylinde bulunan
isletmelere katilarak giiclii bir ¢esitlendirme stratejisine yardimei olmak, girisimci
sifatiyla satin alan isletmenin tepe yonetimine girmek ve onlarla tepe yOnetimi
sorunlarint ¢6zmek, durumu koétiiye giden isletmeyi tekrar yasama ve gelisme sansina
kavusturmak bulunmaktadir. Dolayisiyla, kismi satin almalar, satict sirketin degerinin
artirilmasinin yami sira alicinin saglayacagi kaynaklar araciligiyla rekabet¢i avantajin

yakalanmast ve siirdiiriilmesini de kolaylastirmaktadir'®.

13 Warren J. Keegan ve Mark S. Green, Global Marketing, 2" Edition, New Jersey, Upper Saddle River : Prentice
Hall, 2000, ss.312-313. Aktaran : Cengiz ve dig., s.143.

'4 Michael D. Hutt ve Thomas W. Speh, Business Marketing Management — A Strategic View of Industrial and
Organizational Markets, 5" Edition, International Edition, Texas : The Dryden Press, 1995, 5.265,267. Aktaran :
Cengiz ve dig., s.143.

15 Philip R. Cateora ve John L. Graham, International Marketing, 11" Edition, Int. Edition, USA : Mc Graw Hill,
2002, s.336. Aktaran : Cengiz ve dig., s.143.

16 Cengiz ve dig., s5.167-168.



Harrigan tarafindan yabanci firmalarla kurulan ortak girisimlerin kullanim
alanlar1 i¢sel kullanim, rekabet¢i kullanim ve stratejik kullanim olmak iizere ii¢ genis
sinif altinda tammlanmstir. I¢sel kullanim alaninda firma genellikle maliyet diisiirme ve
kaynak paylasimi arayisindadir. Rekabetci kullanim alaninda firma uluslararasi ve yerel
pazarlardaki stratejik konumunu giiclendirmeye ¢alisirken, stratejik kullanim alaninda
yeni teknolojiler ve gesitlendirme aracihiftyla yeni sahalara girmeye calismaktadir'’.
Dogru sekilde olusturulduklarinda ortak girisimler rekabet¢i avantaj yakalamaya hizmet
etmektedirler'®. Keskin rekabet ortaminda firma, ortak girisim sayesinde tek basina
basaramayacagi bir bicimde rekabet¢i stratejik konumunu da koruma altina almaktadir.
Ortak girisimler, her ortagin uzman oldugu konulara egilerek, onlara ¢ekici gelen fakat
vakif olmadiklar1 bir is alanma ortaklari sayesinde girmelerine ve cesitlendirme
stratejisi uygulamalarina olanak tanimaktadir. Ortak girisimler bu 6zellikleriyle kiiresel

rekabete karsi koymada etkili bir stratejik araci teskil etmektedirler'.

Yabanci firmalarla kurulan ortak girisimlerin sagladigi faydalar1 6zetleyecek
olursak, teknolojinin yeni pazarlara transferi, yerel iilke kaynaklarina ve pazarlarina
erisim, yeni girilen pazarda siyasi riskin azaltilmast ve rekabet¢ci konumun
tyilestirilmesinden bahsedebiliriz. Tiim bu avantajlar sayesinde firmalar yeni bir pazara
hizli ve kolay erisim elde etmekte ve yatirimlarinin amortismanini daha kisa siirede
gerceklestirmektedirler. Bu tlirden ortak girisimler her tirli kaynaga erisimi
kolaylastirirken, ozellikle uygun egitim ve niteliklere sahip kit insan kaynaklarina
erisme avantaji saglamaktadir. Sermaye de erisilen kaynaklar arasinda en Onemli
unsurlardan biridir. Yerel ortaklar ise ortak girisimin pazara erisimini kolaylastirict rol

oynamaktadirlar®.

7K R. Harrigan, Strategies for Joint Ventures, Massachusetts, Lexington : Lexington Books, D.C. Health & Co.,
1985, 5.28 (i¢inde) Stephen Young, James Hamill, Colin Wheeler ve J. Richard Davies, International Market Entry
and Development Strategies Management, New Jersey : Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1989, s.219. Aktaran :
Cengiz ve dig., s.143.

'8'S Young ve dig., a.g.e., 5.215, Aktaran : Cengiz ve dig., s.145.

19 Cengiz ve dig., s.145.

2 Cengiz ve dig., s.145.



1.3. Tiirkiye’deki Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirnmlarinin Niteligi

Tiirkiye’de son 40 y1l zarfinda ekonomi giindemini olusturan konularin basinda
enflasyon, issizlik ve Odemeler dengesi gelmektedir. Bu nedenle goreve gelen
hiikiimetler bu li¢ sorunun ¢oziimi i¢in g¢aba gostermeye Oncelik vermislerdir.
Yoneticiler, iktisatcilar, aragtirmacilar ve konuyla ilgili herkes iilkemize yapilan yabanci
yatirimlarin, ihracatin ve doviz kazandirici faaliyetin artirilmasinin bu sorunlarin
¢Oziimiinde 6nemli rol oynayacagi konusunda hemfikirdirler. Bu dogrultuda, ilk olarak
1980 ve sonrasindaki yabanci yatirimlari tesvik amaciyla mevzuat ve idari acgilardan
etkin Onlemler alinmis ve neticede 1980°li yillar ve izleyen donemlerde yabanci
sermaye yatirimlarinda 6nemli bir artig kaydedilmistir®'. 1980 yilinda, 24 Ocak kararlar1
olarak bilinen ekonomik istikrar Onlemleri c¢ergevesinde, 6224 sayili “Yabanci
Sermayeyi Tesvik Kanunu”, 12.02.1986 tarih ve 86/10353 sayili kararname ile
ylriirliige konan “Yabanci Sermaye Cergeve Kararlar1” ve 25.05.1986 tarih 19117 sayili
resmi gazetede yaymnlanan “Yabanci Sermaye Cergeve Kararlart Hakkinda 1 no.lu
Devlet Planlama Teskilati (DPT) Tebligi” ¢ercevesinde Tiirkiye’de yapilacak yabanci
sermaye yatirimlari, ortak isletme kurulmasi, yabanci kuruluglarin Tiirkiye’de sube ve
irtibat biirosu a¢malari, Tiirkiye’deki 6zel sektor kuruluslarinin yabanci personel
istthdami, kamu ve 6zel kuruluslarin lisans ve teknik yardim anlagmalari, yabanci
sermayeli kuruluslarin uzun ve orta vadeli dis yatirnm kredisi gibi talepleri ile ilgili
konulardaki  bagvurular DPT Yabanci Sermaye Bakanligi’nca incelenerek
degerlendirilmeye baslanmistir”. Tim bu gelismeler neticesinde Tiirkiye’ye yapilan
yabanci sermaye yatirimlari, yabanci firmalarla ortak girisimler, lisans ve know-how

sOzlesmeleri her gecen yil artarak giiniimiizdeki seviyesine ulagmistir.

DPT raporlarina istinaden, Tiirkiye’de en fazla yatinm yapan iilkeler,
Tiirkiye’nin ayn1 zamanda en ¢ok dis ticaret iliskisi oldugu AB diilkeleridir. Yabanci
sermayenin biiyiik oranda imalat sanayi ve hizmet sektoriinde yogunlastig1 gozlenmekte

olup, imalat sanayi icinde tasit araglari, kimya, c¢imento ve gida sanayi, hizmet

*'E. C. Mutlu, 5.29. ,
22 Nuray Eksi, Uluslararasi Ticaret Hukukuna Iliskin Mevzuat ve Anlasmalar, istanbul : Beta Yaynevi, 1999,
s.687. Aktaran : E. C. Mutlu, ss.29-30.
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sektoriinde ise otel, pansiyon, kamping gibi alt sektorlerde yabanci sermaye
yatirimlarmin agirhkli oldugu gériilmektedir > . Tiirkiye’ye yabanci sermaye akisi,
Tiirkiye’ nin yerel pazarlarinin artis gosteren potansiyeli ve Avrupa, Orta Asya ve Orta
Dogu pazarlart arasindaki stratejik konumundan da kaynaklanmaktadir. Ozellikle
Tirkiye’nin yabanci firmalarin Tiirk partnerlerle ortak girisimler olusturarak Orta Asya
pazarlarina giris yapma firsati sunmasi, iilkeyi yabanci sermaye i¢in ¢ekici bir yer
konumuna getirmektedir’*. ABD hiikiimeti Tiirkiye’yi ortaya ¢ikan potansiyeli ve diinya
genelindeki dogrudan yatirimlari kendine ¢ekmedeki pazar cazibesi nedeniyle Cin,
Hindistan, Rusya ve Brezilya’yla birlikte yiiksek ekonomik biiylime hiz1 ve hizla artan
niifusu da goz Oniine alarak diinyadaki gelismekte olan biiyiik pazarlar kategorisine
dahil etmistir”. Tiirkiye’nin AB ile giimriik birligine gitmesiyle Tek Avrupa pazarina
erisim sagladig1 ve AB’nin ¢ogu ticaret ve rekabet kuralin1 Tiirk ekonomisine entegre
ettigi gbz Oniine alinarak 21. yy.’daki en yiiksek ticari biiylime firsatlar1 sunan
cografyalar arasinda yer alacagi belirtilmistir. Tiirkiye’nin bir donemler yiiksek koruma
duvarlariyla korunan pazarlarinin AB {irlinlerine uygulanan tarife ve kotalarin
kaldirilmasiyla etkin bir isleyise kavustugu ve bu durumun da Avrupa’dan Tiirkiye’ye
gelen dogrudan yabanci yatirnmlara ivme kazandirdigi batili ¢evrelerce belirtilen

e 26
goriisler arasindadir™.

Tirkiye’ye yapilan yabanci sermaye yatirimi formlar1 arasinda, yatirim temelli
ortak girisimlerin (equity joint venture) en sik rastlanilanlar oldugu belirtilmistir.
Tatoglu ve Glaister, 1947 — 1995 yillar1 arasinda gerceklesen 2,888 yabanci sermaye
yatiriminin  %53’°linti ortak girisimlerin, %43’lini de tamami satin alinan bagh
birimlerin olusturdugunu rapor etmislerdir >’ . Tatoglu ve Glaister, Tiirkiye’deki

dogrudan yabanci yatirrmin dortte iigiinden fazlasinin Avrupali ve ABD’li firmalar

*E. C. Mutlu, s5.31-33.

2 3. Passow, “Turkey : Poisitioned for Growth”, Institutional Investor, Vol.17, No.2, ss.4-9. Aktaran : Ekrem Tatoglu
ve Keith W. Glaister, Dimensions of Western Foreign Direct Investment in Turkey, Westport, Connecticut :
Quorum Books, 2000, ss.3-4.

» Jeffrey E. Garten, “The Big Emerging Markets”, Columbia Journal of World Business, Vol.31, No.2, ss.7-31.
Aktaran : Tatoglu ve Glaister, s.4.

% Tatoglu ve Glaister, s.4.

2 Tatoglu ve Glaister, s.4.
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tarafindan yapildigin1 géz Oniine alarak, arastirma Orneklemini yalnizca Tirkiye’ye

yatirim yapan batili firmalarla simirli tutmuslardir®.

Tatoglu ve Glaister’in, batili firmalar1 Tiirkiye’de DYSY yapmaya iten
Tiirkiye’ye Ozel yerel unsurlarin hangileri oldugu, bu firmalar1 Tiirkiye’ye DYSY
yapmaya tesvik eden motivasyonlar, Dunning’in OLI Paradigmasi’na gore Tiirkiye’deki
batil1 yatirnmlarin sahiplik, yer ve i¢sellestirme belirleyicileri gibi bir ¢ok baghigi ele alip
boliimler halinde inceledikleri kapsamli ve detayli calismasi, batili sermayenin
Tiirkiye’deki  yatiim temelli hareketlerini irdeleyerek, s6z konusu alanda

gergeklestirilecek arastirmalara 151k tutabilecek niteliktedir.

Bu boliimde dogrudan yabanci sermaye yatirimi temelli stratejilerin neler
olduguna agiklik getirildikten ve bir siniflandirmasi1 yapildiktan sonra, yerel firmalarin
yabanci firmalarla kurdugu ortak girisimlerin tanimi yapilarak kapsami ve nedenleri
tizerinde durulmus ve Tirkiye’ye yapilan dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinin
niteligi iizerine bilgi verilmistir. izleyen boliimde, ilk sirada Kaynak Bagimlilig1 Teorisi
olmak {izere, dort farkl teorik cati altinda diizenledigimiz teorilerin bakis agilarina gore
firmalarin sermaye yatirnmi temelli iliski tiirlerinden satin alma, birlesme ve ortak
girisim olgular1 ele alinacak ve teorilerin s6z konusu olgular1 agiklamak i¢in hangi

nedenleri One siirdiigii acikliga kavusturulacaktir.

3 Tatoglu ve Glaister, s.6.
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II. BOLUM

2. KAYNAK BAGIMLILIGI TEORISI VE DiGER
TEORILERIN FIRMALARIN DOGRUDAN SERMAYE YATIRIMI
TEMELLI DAVRANISLARINA BAKIS ACILARI

2.1. Kaynak Bagimhilig1 Teorisi’nin Temel Varsayimlari ve Satin Alma,

Birlesme, Ortak Girisim Olgularina Bakis Ac¢isi

Literatirde KBT ne ii¢ farkli yoniiyle rastlanmaktadir *° :

Ik yoniiyle drgiitlerin gevreye bagimlilig1 ve buna cevaben ne yaptiklariyla ilgili
varsayimlarda bulunan yaklasim, ¢evreyle iliskileri merkez almakta ancak bagimlilik ve
giic arasindaki iliskiyi orgiitiin c¢evreyle olan iliskilerinin merkezine oturtmaktadir.
Orgiitler aras1 iligkiler, ¢evreye yonelik stratejiler, orgiitsel yapilar, yonetim kurullari,
siyasal davraniglar, satin alma ve birlesmeler gibi konular incelenirken kaynak
bagimlilig1 bu yiiziiyle kendini gosterir ve KBT nin en yaygin goriilen yiizii de budur.
KBT’nin ikinci yont, orgiit i¢i iligkileri bir gii¢ ve bagimlilik sistemi olarak ele alir. Bu
acidan birey ve gruplarin farkli ¢ikar, hedef ve beklentileri, birbirlerini, orgiitiin karar
alma siireglerini ve amaclarini etkileme gayreti, 6rgiitiin kaynaklarindan daha fazla pay
alma ¢abasi1 ve siyaset konular1 giindeme gelmektedir. KBT nin {igiincii yonii, orgiitlerin
girisimcei ve sekillendirici rolii lizerine odaklanmigtir. Buna gore orgiitler, i¢lerinde olup
biten olaylar1 sekillendirir, smirlarini belirler, ¢ikarlar1 dogrultusunda davranarak

inisiyatifi ele alir ve ¢evresini yonetir.

Baslangigta Pfeffer ve Salancik teoriyi isletmenin iginde, c¢evresinde ve

cevresiyle iliskilerinde gozlemlenen olgular1 tek basina ve giiclii bir bicimde agiklamasi

» {Jsdiken B. (2007), “Cevresel Baski ve Talepler Kargisinda (")rgi.itler : Kaynak Bagimlilig1 Yaklasimi”, ss.127-132;
ed. Sargut A. Selami ve Ozen Siikrii, Orgiit Kuramlari, Ankara : Imge Kitabevi, May1s 2007, ss.77-132.
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amaciyla gelistirmis olsalar da, KBT’ni tek kuramsal temel olarak alan arasgtirmalarda
on yillar itibariyle bir azalma, diger yaklasimlarla agiklayici giigleri kiyaslanarak ve
ozellikle birlikte kullanilarak yapilan incelemelerde de artis gdzlenmistir. Yaklasim
olusturulurken ele alinan bazi konularin yeni sekillenen baz ilgi alanlar i¢inde de yer
almasi yaklasimmn giiniimiizde de ragbet gdrmesine neden olmaktadir *° . Son
donemlerde orgiit kurami alaninda ABD’den farkli kurumsal ve kiiltiirel ortamlara ilgi
duyulmasi da kuranun farkli cografyalarda uygulama sahasi bulmasini tesvik etmistir’'.
IKY konularina 1980°1i yillarda niifuz edilmis olmas: da kuramsal temel arayis1 i¢indeki
bu alanda KBT’ne sik¢a bagvurulmasina neden olmustur’’. KBT ni diger yaklasimlarla
birlikte kullanma egiliminin artmasinda, yakin dénemlerde orgiit kurami alaninda

birlestirici arayislar icine girilmesinin de katkisi 6nemlidir®.

Her ne kadar Aldrich® bundan béyle egilimin KBT nin diger yaklasimlara bir
“yardimci kuram” niteligine biiriinecegini iddia etse de, yakin donemde giindeme yeni
gelen konularda KBT’nin tek kuramsal temel olarak da kullanilabilecegine isaret
edilmektedir®”. Palmer ve Barber®® zaman, Keister>’ da mekéan agisindan KBT’ni
baglami igerisinde ele alip incelemeyi onermektedir. Pfeffer de 1978 tarihli kitabinin

2003 baskisina yazdig1 6nsdzde benzer bir oneriye yer vermektedir.

3% Hillman A. J. ve Dalziel T., (2003) “Boards of Directors and Firm Performance : Integrating Agency and Resource
Dependence Perspectives”, Academy of Management Review, Vol.28, No.3, s5.383-396, Aktaran : Usdiken, Behliil.
(ed.) Sargut ve Ozen, s.129.

' Kim vd., 2004 ; Davies H. ve Walters P., (2004) “Emergent Patterns of Strategy, Environment and Performance in
a Transition Economy”, Strategic Management Journal, Vol.25, No.4, ss.347-364, Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.)
Sargut ve Ozen, 5.129.

32 Wright P.M. ve McMahan G.C. (1992), “Theoretical Perspectives for Strategic Human Resource Management”,
Journal of Management, Vol.18, No.2, s5.295-320. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.129.

33 Barringer M.W. ve Milkovich G.T. (1998), “A Theoretical Exploration of the Adoption and Design of Flexible
Benefit Plans : A Case of Human Resource Innovation”, Academy of Management Review, Vol.23, No.2, s.311,
Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.131.

3% Aldrich H.E., Organizations Evolving, London : Sage, 1999, s.67. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve
Ozen, s.131.

3% Frooman J. (1999), “Stakeholder Influence Strategies”, Academy of Management Review, Vol.24, No.2, ss.191-
205 ; Hillman A.J., Cannella Jr. A.A. ve Paetzold R.L. (2000), “The Resource Dependence Role of Corporate
Directors : Strategic Adaptation of Board Composition in Response to Environmental Change”, Journal of
Management Studies, Vol.37, No.2, s5.235-255. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.131.

3% palmer D., ve Barber B. M. (2001), “Challengers, Elites and Owning Families : A Social Class Theory of
Corporate Acquisitions in the 1960s”, Administrative Science Quarterly, Vol. 46, No.1, s.108-109; Aktaran :
Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.132.

37 Keister L.A. (2004), “Capital Structure in Transition : The Transformation of Financial Strategies in China’s
Emerging Economy”, Organization Science, Vol.15, No.2, ss.145,148. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve
Ozen, s.132.
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KBT ilk kez 1970’lerin ilk yarisinda Pfeffer’in tek basma ™ ve diger
akademisyen arkadaslariyla®® kaleme aldigi makaleler araciligiyla adim duyurmustur.
Aldrich ve Pfeffer’in 1976°da yaymladigi makalede®’, Kaynak Bagimliligi konusunda
diger makalelerde ortaya atilan ¢ogu fikir simnanarak bir araya getirilmis, Pfeffer ve
Salancik’in 1978 yilinda yayinlanan kitabiyla yaklasimin perspektifi daha ac¢ik ve tam
olarak ortaya konmus, ilgili deneysel ¢alismalar tartilmis ve orgiitsel tasarim i¢in fikirler

gelistirilmistir.

Pffeffer ve Salancik’in bahsi gegen eserinde Orgiit — gevre iliskileri ozellikle
vurgulanmistir. Yazarlara gore bir kaynaklar koalisyonu niteligindeki Orgiit, ¢cevresel
sartlar tarafindan kontrol edilir ve g¢evreye stratejik kaynaklar agisindan bagimlidir.
Orgiitiin bakis agisindan g¢evre, orgiit i¢in énemli olan kaynaklari elinde bulunduran
ilgili taraflar toplulugudur. Cevreler, bolluk — kitlik, yogunlagma, kaynaklarin birbirine
bagimhiligi gibi konularda farkliliklar sergilerler. Orgiit, kendi onceliklerine gore
cevredeki kaynaklar1 degerlendirir, varligini siirdiirebilmesi ve isleyisini aksatmamasi

icin gerekli derece kaynak akisini garantilemeye calisir*'.

Yonetim bazen cevresel taleplere karst uyumcul davranig sergiledigi gibi,

bazen de uyum gostermeyi gerektirecek sartlardan kaginan (6r. oto-regiilasyon, reklam

3 Pfeffer J. (1972), “Size and Composition of Corporate Boards of Directors : The Organization and Its
Environment”, Administrative Science Quarterly, Vol.17, No.2, ss.218-228. (AN 3980511) ; Pfeffer, J. (1972),
“Merger as a Response to Organizational Interdependence”, Administrative Science Quarterly, Vol.17, No.3,
$8.382-394. (AN 3991623) ; Pfeffer, J. (1972), “Interorganizational Influence and Managerial Attitudes”, Academy
of Management Journal, Vol.15, No.3, ss.317-330. (AN 4297434); Pfeffer J., (1973) “Size, Composition and
Function of Hospital Boards of Directors : A Study of Organization-Environment Linkage”, Administrative Science
Quarterly, Vol.18, No.3, 349-364 (AN 4010123); Pfeffer, J. (1976), “Beyond Management and the Worker : The
Institutional Function of Management”, Academy of Management Review, Vol.1, No.2, s5.36-46. (AN 4408661).
Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, 5.132.

39 Pfeffer, J. ve Leblebici, H. (1973), “Executive Recruitment and the Development of Interfirm Organizations”,
Administrative Science Quarterly, Vol.18, No.4, s5.449-461. (AN 3991692); Pfeffer J. ve Salancik G.R. (1974),
“The Bases and Use of Power in Organizational Decision-Making : The Case of a University”, Administrative
Science Quarterly, Vol.19, No.4, s5.453-473. (AN 3980534); Salancik G.R. ve Pfeffer J. (1974), “Organizational
Decision Making as a Political Process : The Case of a University Budget”, Administrative Science Quarterly,
Vol.19, No.2, ss.135-151. (AN 4013803); Pfeffer J. ve Nowak P. (1976), “Joint Ventures and Organizational
Interdependence”, Administrative Science Quarterly, Vol.21, No.3, s5.398-418. (AN 4014380). Aktaran : Usdiken,
Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.132.

0 Aldrich H.E. ve Pfeffer J. (1976), “Environments of Organizations”, Annual Review of Sociology, Vol.2, ss.79-
105. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, ss.77-132.

41 Ppfeffer J., Salancik G.R., (1978) The External Control of Organizations : A Resource Dependence
Perspective, New York : Harper and Row. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, ss. 77-132.
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gibi talep olusumunu kontrol eden veya dikkat ¢cekmeme siyaseti giiden) bir tutum
sergileyebilir. Talep geldiginde ise uyumcul davranistan orgiitsel bagimlilik azaltilarak
(kritik kaynaklar icin ikadmeler bulunarak ya da tek bir kaynaga veya pazara
bagimhiliktan kaginilarak) kagmilabilir. Orgiitler, cevresel sartlar iizerinde kontrol
saglamaya calisan bir tutum da takinabilir. Dikey birlesmeler kritik kaynak ya da pazar
sorununu azaltabilir. Yatay birlesmeler kaynaklar ve pazarlara karsi orgiitiin elini
giiclendirebilir. Farklilasgtirma, kritik bir pazar ya da kaynagin goreceli Onemini
azaltarak karsilikli bagimliliktan kagimmak icin uygulanan bir stratejidir. Cevreyi
kontrol etme yollarindan biri de ¢evreyle pazarlik etmektir. Ortak girisimler (JV), ortak
tiyeleri olan ydnetim kurullari, meslek ve ticaret birlikleri ve karteller, kooperasyon,
kooptasyon ve her ikisinin karisimi araciligiyla belirsizligin azaltilmasi, ¢evresel kontrol
stratejileri olarak goriilmektedir. Ayrica orgiitler hiikiimetin sosyal giiclinii ¢evrelerini
olumlu yonde etkilemek icin kullanmaya kalkisabilirler. Regiilasyonlar ve hiikiimet

tarafindan taninan sosyal mesruiyet drgiitlerin lehine olusturulabilir*.

Yazarlarin ¢evre ile ilgili goriisiine deginmek, KBT’nin bakis acisini
anlamamiz agisindan 6zellikle 6nemlidir. Yazarlar, orgiitiin ¢evrenin varolan seklinden
degil, kendi kurguladig1 ¢evreden etkilendigini belirtmektedirler. Orgiit, kendi algiladig1

=9

ve yorumladigi sekliyle “yarattig1” ¢evresine tepki verir. Ayrica, dikkati mevcut sekliyle

cevreye degil, daha 6nce olup bitmis olana, yani ge¢mise yoneliktir®.

KBT’nin bakis acistyla orgiitler, varliklarini siirdiirebilmek i¢in ayni anda
ozerklik ve istikrar arayisi igerisine girerler. Orgiitlerin yasantilarim siirdiirebilmeleri,
ihtiya¢ duyduklarn kaynaklar1 saglamalarina ve korumalarina, kaynak teminini istikrara
kavusturabilme ve orgiite kaynak saglayanlarin destegini siirdiirebilmelerine baglidir.
Kaynak saglayanlarin destegi, onlarin beklenti ve taleplerini karsilamakla siirdiiriilebilir.

Orgiitiin basaris1, amaclara gore degil, faaliyetiyle ilgili grup ya da &rgiitlerin taleplerine

2 pfeffer ve Salancik, 1978, Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, ss. 77-132.
4 pfeffer ve Salancik, 1978, Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, ss. 77-132.
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karsilik verebilme derecesiyle tammlanir*. Orgiitlerin iki temel giidiisii basari elde
etmek ve kararlariyla hareketlerinde serbest davranabilmektir. Bu ¢abalarinin neden ve
ne denli giicliikklerle karsilasacagi iginde faaliyet gdsterdikleri g¢evreyle yakindan

iliskilidir.

Kaynak Bagimlilig1 diisiincesinde orgiit, genellikle bagka orgiitlerden olusan
yakin cevresiyle siirekli temas halindedir®. Cevre belirsizdir ancak cevrenin 6nemi
orgiitiin pesinden kostugu kit kaynaklari barindiran yer olmasindan kaynaklanir*®. Orgiit
icin ¢evreden kaynak edinme ihtiyaci tek basina ¢evreyi dnemli kilmayip, 6nemli olan

kaynak saglamak i¢in kurulan iliskilerin bir bagimlilik hali yaratabilmesidir*’.

Orgiitiin gevresiyle iligkilerinde bagimlilik iki durumdan kaynaklanir : 1. Bagka
bir 6rgiit ya da ¢evresel unsurla (6r. bireysel miisteriyle) aligverisin veya aligverise konu
olan kaynagin orgiit icin ne denli 6nemli oldugu : a) Kaynagin (liretim girdisi) orgiitiin
faaliyetini slirdiirmesi agisindan ne denli elzem oldugu ; b) S6z konusu aligverisin
orgiitiin girdi ve ciktilar1 icerisindeki payinin ne kadar oldugu. (Kaynagin ve aligverisin
tasidigr Onemin birbirinden tam bagimsiz olmayan iki belirleyicisi bunlardir.) 2. Bir
kaynagi temin edebilmek i¢in segeneklerin sinirli olmasi : Kaynagi elinde ya da
denetiminde bulunduran ulagilabilir orgiit, grup ya da birey sayist az ise bagimlilik

artacaktir™®,

S6z konusu kaynaga bagimliligin dogmasi i¢in yukaridaki iki kosulun da bir
arada mevcut olmasi gerekmektedir. Yalnizca bir tanesinin var olmasi durumunda

kaynak bagimliligindan s6z edilememektedir.

4 pfeffer ve Salancik, 1978, s.11. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.84.

4 pfeffer ve Salancik, 1978, s.63. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.84.

* H.E. Aldrich ve S. Mindlin (1978), “Uncertainty and Dependence : Two Perspectives on Environment”, (ed.) L.
Karpik, Organization and Environment : Theory, Issues and Reality, ss.149-170, Londra : Sage. Aktaran :
Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.85.

47 Pfeffer ve Salancik, 1978, ss. 43-52. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.85.

8 pfeffer ve Salancik, 1978, ss. 51-52. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, ss.85-86.
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Kaynak Bagimliligi iligkileri genellikle tam bir denge igerisinde olmayip
taraflardan biri daha az, digeri daha ¢ok bagimlidir®. Daha az bagimli olan taraf daha
giicliidiir ; giiclii olan bu giicli digerinin islerine karigmak, karar ve hareketlerini
kisitlamak, kendi ¢ikarlar dogrultusunda taleplerde bulunmak i¢in kullanabilir™. Dissal
taleplere itaat etme durumundan kaginmaya c¢alisan orgiitler, ayn1 zamanda farkli ve
birbiriyle ¢elisen taleplerle karsi karsiya kalmak da istemezler. Zira, siirekli bir tarafin
talebini karsilamaya calisan Orgiit, bu nedenle diger taraflarla olan iligskisine zarar

verebilir".

Bagimlilik ve gii¢ iliskileri haricinde ¢evreyi Orgiit i¢in 6nemli kilan ikinci
unsur, ¢evrenin Ozellikleri nedeniyle oOrgiit icin belirsizlik yaratabilecek olmasidir.
KBT’nde belirsizlik, gelecekteki durumlarin 6nceden goriilebilirligi ve dogru tahmin
edilebilirliginin ne 6lgiide oldugudur™. Belirsizlige neden olan gevresel 6zelliklerin ana
boyutlar1 sdyledir : 1. Cevrenin yogunlagsma derecesi ; 2. Kaynaklarin kitlig1 / bollugu ;

3. Orgiitlerin birbiriyle baglantililig:.

Pfeffer ve Salancik, bahsedilen 6zelliklerin o ortamdaki aktorler (Orgiitler ve
bireyler) arasindaki birbirlerine bagimlilik ve beraberindeki ¢ekismeyi sekillendirdigin,,
bunlarin artmasinin da belirsizligi arttirdigin1 savunmaktadirlar. Ancak, KBT’nde
belirsizlik, orgiit i¢in kendi basina bir sorun teskil etmez ve Orgiit icin 6énemli olan
kaynaklarin temini durumunda énem kazanir™. Pfeffer ve Salancik’e gore belirsizlik,
orgiitiin cevre hakkinda bilgi edinme ve tahmin yapabilme kapasitesine de baglidir.
Yazarlara gore cevre, disarida nesnel olarak vardir ama ¢evrenin bu sekilde varolusu,
orgiit tarafindan aynen o sekilde kavrandigi ve hissedildigi anlamma gelmez. Orgiitiin
cevreye bakis acgist 6znel olup neye dikkat ettiklerine, gdzlemlerine ve algilamalarina

gore gevrelerini kendilerince canlandirirlar ve hareketlerini de bu canlandirisa gore

4 Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 41. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.86.
>0 pfeffer ve Salancik, 1978, ss. 53-54. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.86.
3! pfeffer ve Salancik, 1978, ss. 94-95. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.87.
32 Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 68., Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.87.
53 Pfeffer ve Salancik, 1978, 5.68., Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.88.
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sekillendirirler™, Orgiitiin algis1 disinda kalan nesnel dissal kosullar ise elde edilecek

sonugclari, basariy1 ve basarisizligi etkiler.

KBT’ne gore orgiitler, Durumsalcilik ya da Popiilasyon Ekolojisi’nde
oldugunun tersine ¢evre karsisinda tamamen edilgen degildirler™. Cevre — orgiit
iligkileri daha gevsek bir bag niteligi tasir'®. KBT ne gore aym ortamda farkli 5zellikler
ve yollarla ayakta kalmabilir ve orgiitiin tercih olanag mevcuttur. Orgiitler cevreye
karsilik verir ve degisirler. Tiim bunlar planli bir sekilde ve oOrgiitiin kendi ¢ikarlar

dogrultusunda yapailabilir.

Orgiitlerin cevreyle iliskilerini diizenlemekte basvuracaklar1 iki yoldan sdz
edilmektedir : 1. Cevre veri olarak kabul edilir ve 6rgiit ona uymaya ¢alsir ; 2. Orgiit

cevreyi kendi ¢ikarlarina ve olanaklarina uyduracak sekilde degistirmeye yonelir.

Bu iki yonlii etkilesim anlayisiyla orgiitlerin hem uyum cevreye gosterme, hem
de kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda cevreyi etkileme c¢abasiyla®’ i¢ biinyelerinde ve
stratejilerinde ortama ayak uyduracak diizenlemeler yaparlar. Orgiit, faaliyet alanlarimn,
tirlinlerini, teknolojisini veya yoOnetim usullerini ¢evreye uyumlu hale getirir,
istikrarsizliga care bulmak igin stok tutar, uzun vadeli sdzlesmeler yapar’®, yonetimde
yer alacaklarin seciminde cevresel unsurlarla iliskiler goz oniinde bulundurulur®.
Cevrenin daha zorlayict oldugu durumlarda : 1. Orgiitiin bagimliliklarinin yapisini
degistirme ; 2. Orgiitler arasi koordinasyonu arttirma ; 3. Cevrenin sekillenisinde

siyaseti ve kamu kuruluslarini etkileme tiiriinden formiillere bagvurulabilir®.

5% pfeffer ve Salancik, 1978, 5.62-63., Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.88.

35 Aldrich ve Pfeffer, 1976. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.88.

% K.E. Weick, (1976) “Educational Organizations as Loosely Coupled Systems”, Administrative Science
Quarterly, Vol.21, No.1, ss.1-19. (AN 4018432), Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.88.

37 Pfeffer ve Salancik, 1978, 5.106. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.89.

38 pfeffer ve Salancik, 1978, ss.106-108. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.91.

% Pfeffer ve Salancik, 1978, 5.236, s.251. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.91.

89 pfeffer ve Salancik, 1978, ss.108-110. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.91.
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Orgiitiin bagimliliklarinin yapisimi degistirmenin dort seklinden bahsedilebilir

(6rgiitiin hem kendisinde hem de ¢evresinde degisiklik yaratmasi suretiyle):

l.a. Orgiitin kendisine girdi saglayan veya c¢iktilarim alanlar iizerinde
dogrudan denetimini saglayacak bigimde sinirlarini genisletmesi ( ileri — geri dikey

entegrasyon )

1.b. Orgiitiin rakipleriyle birlesmesi ( yatay entegrasyon ) : - Birleserek girdi —
cikt1 aligverisinde bulunduklart diger orgiitler lizerindeki istiinliiklerini arttirirlar ; -
Kaynak teminindeki rekabet yiiziinden birbirleri igin yarattiklart belirsizlikleri
birlesmeyle azaltirlar. Pfeffer ve Salancik’e gore yatay biitiinlesmenin bunu saglamasi,
orgiitlerin faaliyet gosterdikleri sektdrlerdeki yogunlagsma derecesine baghidir ve en
etkilisi, yogunlasmanin orta seviyelerde oldugu endiistrilerde yatay birlesmeler

yapmaktir®'.
1.c. Faaliyetlerini ¢esitlendirip yeni alanlara girmek.
Yukarida saydigimiz {i¢ segenek de orgiitsel biiylime ile iliskilidir.

1.d. lIgsel biiyiime, bagimhliklarn yapisini degistirmekle kendi basina
dordiincii segenegi teskil etmektedir. Zira, biliylimeyle, aligveris igerisinde bulunulan
cevresel unsurlar iizerindeki istiinliik arttigir gibi, orglitlerin mevcudiyetini siirdiirme
ihtimali de artmaktadir. Cok sayida kisi ve grubu ilgilendirdiklerinden biiyiik orgiitler

bir nevi vazgegilemez nitelik kazanmaktadirlar®.

KBT, iktisattan ve diger alanlardan farkli olarak, bu seceneklerin hepsini, daha
fazla kar veya verimlilik arayisina degil, bagimliliklar1 yeniden yapilandirma c¢abasina

baglar®.

8! pfeffer ve Salancik, 1978, s.124. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, 55.91-93.
62 Pfeffer ve Salancik, 1978, s.131. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, $.93.
83 Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, 5.93.
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Orgiitler, bagimliliklar, baski ve belirsizliklerle basa ¢ikmak i¢in kendilerini
daha az degistiren ama birbirleri arasindaki koordinasyonu arttiran ve ¢evredeki diger
unsurlara karsi birlikte hareket etme imkani sunan baglar insa edebilirler.*®*. Orgiitler
arasinda dogrudan kurulan baglar, orgiitler aras1 orgiitler ve orgiitler arasi iligki aglaridir.
Bunlarin arasinda : 1. Ortak sirket kurma girisimleri (yogunlagmanin orta seviyede
oldugu sektdrlerde en sik rastlanmaktadir) ; 2. Ortiisen ydnetim kurulu iiyelikleri (Daha
az resmi, baglar daha uzak ve dolayli, daha genis aglarin olugsmasina olanak verecek
diizenleme. Cevresel unsurlarin orgiitte temsil edilmesinin saglanmasi kaynak edinmeyi
kolaylastirabilir, orgiitleri birbirine yakinlastirabilir, bilgi aligverisi ve mesruiyet
kazanmaya da katkida bulunur) ; 3. Resmi olarak dernek ve birlikler, gayri resmi olarak
da karteller orgiitler aras1 bilgi alisverisi, baglar1 giiclendirme ve cevresel unsurlar
tizerinde etki gosterip iistiinlilk kurma c¢abalar1 olarak goriilmektedir. Tiim bu ¢abalarin
altinda cevreyi denetim altina alma ve miizakere edilebilir bir ortam haline getirme

¢abasi yatmaktadir®.

Yasalar ve kamu kuruluglarinin kararlariyla olusan kurallar da ¢evrenin bir
boliimiinii olusturur. Bunlara kars1 orgiitlerin siyaseti etkileme gayretleri ve siyasi aktor

haline gelmeleri s6z konusudur®.

KBT’ne gore yoneticilerin baslica iki gorevi, Orglitii yonetmek ve cevreyi
yonetmektir © : 1. Cevre tamamen belirleyici degildir ve &rgiitiin yasantisini
stirdlirebilmesi agisindan ydneticinin davraniglarinin énemi vardir. Ancak yoneticiler
orgiitlin kaderinin tek belirleyicisi olamazlar. Yoneticilerin yapabilecekleri orgiitteki
diger insanlar tarafindan smirlandirilir. Cevreden gelen kisitlamalar da mevcuttur. Igsel
— digsal ortamdan gelen bu kisitlar, yoneticinin Orgiitiin faaliyeti ve elde ettikleri
sonuglar iizerindeki etkisini azaltir®®. Aslinda, yoneticiler ne tamamen 6rgiitiin kaderini

tayin edebilirler ne de gevreye kars1 cgaresizdirler : Orgiitlerin ¢evre karsisinda neler

84 pfeffer ve Salancik, 1978, ss.147-152. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, 5.93.
85 pfeffer ve Salancik, 1978, s.175. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.94.

5 pfeffer ve Salancik, 1978, s.188-191. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, s.95.
87 Aldrich ve Pfeffer, 1976; Pfeffer, 1976. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, 5.96.
88 pfeffer ve Salancik, 1978, s.15, 5.267. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, 5.97.
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yapabilecekleri ve yoneticilerin sonuglar iizerindeki etkisi bir degiskendir ® ; 2.
Yoneticiler her zaman ve mekanda muktedir degildir ve yOnetici iyiyse her seyi basarir
diisiincesine kars1 ¢ikilmaktadir. Yonetici tamamiyla aciz de degildir ve sonuglart belirli
bir 6l¢giide etkileyebilir. KBT nde yoneticinin rolii genellikle sembolik olarak algilanir.
Orgiitiin basarisi ya da basarisizligi genellikle yoneticiye atfedilmektedir’®. Cevreyle
ilgili olarak yoneticinin iki rolii 6n plana ¢ikar : a. Yonetici disaridan gelen baski ve
talepleri degerlendirir, orgiitiin nasil uyum saglayabilecegini belirler ve bunu uygular.
KBT nesnel bir ¢evreyi ongdrdiigiinden, ¢evrenin dogru canlandirilmasi bu agidan 6nem
tasimaktadir ; b. Cevreye yon ve sekil verecek hareketlere girisir ; 3. KBT ne gore
yoneticilerin se¢imi de gevreye bagimlidir’'. Alt birimlerin hangisi giiglityse, drgiitiin

basina kendisine uyan iist yoneticiyi getirtmektedir.

KBT’nin satin alma, birlesme ve ortak girisim olgularina bakis agis1 ve sinir
asir1 yatirim temelli stratejileri agiklamak icin one siirdiigii iddialar, kaynagini Pfeffer’in
tek bagina ve diger arastirmacilarla gerceklestirdigi ¢alismalardan almaktadir. Pfeffer ve
onu izleyen arastirmacilara gore bir isletmenin smir asir1 dogrudan yatirim temelli
stratejileri ic ana neden tarafindan yonlendirilmektedir. Bu {ic ana nedenin ilki
“bagimliliktan kurtulma”, diger ikisi ise “belirsizligi azaltma” amaclarinin altinda ele
almabilir : 1. Firmanin deneyimledigi mevcut kaynak bagimliligini agsmak ; 1.a. Kritik
kaynaklarin miilkiyetini ele gegirerek ; 1.b. Kritik kaynaklarin kontroliinii ele gecirmek
suretiyle bagkalarinin erisimini engelleyerek ya da kisitlayarak ; 2. Firmanin gelecekte
deneyimleyebilecegi olas1 bir kaynak bagimliligina kars1 firmay1 glivence altina almak ;
3. Pazarda gii¢ kazanarak ve hakimiyet saglayarak uzun vadede isletmenin varligin

stirdiirmesini, istikrara kavusmasini ve rekabetten etkilenmemesini saglamak.

%D.C. Hambrick ve S. Finkelstein, (1987) “Managerial Discretion : A Bridge Between Polar Views of Organizational
Outcomes”, Research in Organizational Behavior, Vol.9, ss.369-406. (AN 6815420), Aktaran : Usdiken, Behliil.
(ed.) Sargut ve Ozen, ss.97.

70 pfeffer ve Salancik, 1978, 5.245, 5.263. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, 5.97.

! Pfeffer ve Salancik, 1978, ss.236-237. Aktaran : Usdiken, Behliil. (ed.) Sargut ve Ozen, .98.
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Yukarida bahsedilen bu ii¢ strateji oOrgiitiin c¢evresiyle olan bagimlilik
kosullarini yeniden yapilandirma ¢abasinin araglar1 olarak ele alinabilir. Her ii¢ strateji
de kendilerini genellikle birlesme veya satin alma (merger or acquisition) yoluyla
gergeklestirilen orgiitsel biiylime (organizational growth) olarak ortaya koymaktadirlar.
Pfeffer, dikey entegrasyonun orgiitsel kontrolii orgiitiin isleyisi icin hayati olan
aligverisler Tlizerine dogru genisletmeyi; yatay genislemenin Orgiitiin alisveris
iligkilerindeki giiclinii ve hakimiyetini artttrmanin yani sira rekabetten kaynaklanan
belirsizligin azaltilmasini; c¢esitlendirmenin ise Orgiitin hakim konumdaki diger
orgiitlere olan bagimhiliginin azaltilmasini temsil eden yontemler oldugunu ileri
siirmektedir 2. Kaynak Bagimmliligi okulu g¢ercevesinde Pfeffer’in sirket birlesmeleri
konusundaki temel savi, sirket birlesmelerinin ¢ogu zaman iddia edildigi tizere karlilik
ya da verimlilik elde etme nedeniyle degil, orgiitiin karsilikli bagimliliklarini yeniden

yapilandirmak ve orgiitiin ¢evresinde istikrar1 saglamak amaciyla gerceklestirildigidir.

Bu baglamda KBT nin temel iddiasi, yatirim temelli giris stratejilerinin Klasik
Firma Teorisinin iddia ettigi lizere yalmizca karlilik ve verimlilik motivasyonu ile
aciklanamayacagi, dahasi Vekalet Teorisi, asinalik arglimani gibi daha bir ¢ok
yaklagimin da Klasik Firma Teorisi gibi agiklayiciliklarinin sinirl oldugudur. Bir 6nceki
boliimde bahsi gectigi lizere, KBT iizerine ¢alisan arastirmacilar, satin alma, birlesme
ve ortak girisimin karlilik amaciyla yapilmis olsa dahi bunu gergeklestirmekte basarisiz
oldugunu savunmaktadirlar. Buradan yola c¢ikarak KBT, orgiitlerin yabanci ortakli
yatirimlart gergeklestirme nedenlerini 6ncelikli olarak orgiitiin varligin1 idame ettirmesi
giidiisii ¢ercevesinde gii¢ ve istikrar arayisina dayandirmakta ve KBT nin satin alma,
birlesme ve ortak girisim olgusunu agirlikli olarak tek basina ve giiclii bir sekilde
aciklayabilecegini, diger teorilerin de ancak KBT’yi destekleyici olarak

kullanilabilecegini iddia etmektedir.

72 Pfeffer ve Salancik, 1978, ss.113-114.
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Orgiit — ¢evre iliskilerinde artan Slciide istikrar ve dngériilebilirlik saglamanin
bir yolu da “6rgiitsel biiyiime”den gegmektedir . Biiyiimenin bir sekli de, baska
firmalarin ya da oOrgiitlerin ele gecirilmesini igeren sirket birlesmeleri — satin
almalaridir*. Sirket birlesmesi (merger) tipik olarak oOrgiitsel bagimliligin yeniden
yapilandirilmasimi igerir. Orgiitler arasinda gerceklesen baslica ii¢ birlesme tipi
mevcuttur : Dikey entegrasyon, yatay entegrasyon ve ¢esitlendirme ya da y1gisim. Her
ne kadar bu ¢ tiir birlesme farkli karsilikli bagimlilik tiirlerine yonelik olsalar ve farkli
davranis kaliplar1 ortaya koysalar da, hepsi de karsilikli bagimliligi yonetmeye
odaklidirlar. Sirketler iiretim silirecinde karsilikli sembiotik bagimlilik (birbirine
benzemeyen organizmalar arasindaki karsilikli bagimlilik) iliskisini yonetmek i¢in ileri
dikey veya geri dikey birlesmelere gidebilirler™. Pfeffer’a gore yatay birlesmeler
rekabetci karsilikli bagimlilig1 azalttikca s6z konusu endiistrinin yapisi giderek daha
yogunlasmis bir nitelik kazanir. Benzer orgiitler arasinda gergeklesen birlesmeler
yalmizca rekabetci kargiliklt bagimliligi absorbe etmekle kalmaz, ayni zamanda daha
bityiik olan 6rgiitiin sembiotik iliski i¢indeki giiciinii de arttirir’”. Pfeffer, birlesmenin
orgiitler tarafindan kritik olarak goriilen aligverisleri istikrara kavusturmak icin karsilikl
bagimliliklar1 yeniden yapilandirmada kullanilan bir mekanizma oldugunu iddia
etmektedir. Pfeffer, cesitli sektorlerden topladigi verilere istinaden, sirket
birlesmelerinin karlihigi arttirmak ya da 6l¢ek ekonomilerini gergeklestirmek igin

yapildig1 hipotezini desteklemedigini iddia etmektedir’.

Pfeffer, firmalar arasinda gerceklestirilen dogrudan sermaye yatirimi temelli
sozlesmelerin c¢evreyle karsiliklt bagimliligi kontrol etmeye yardimci olup olmadigini
arastirmak icin orgiitlerin aligveriste bulunduklar1 endiistrilerdeki sirketlerle kurduklari
iliski formlarini incelemigtir /. Ayrica, sirketler arasinda kurulan bu iligki formlarinin

rastgele gerceklestigi, karli endiistrilerin bu iligski formlarina yakin olan firmalari1 daha

¥ D. Katz ve R.L. Kahn, (1966) The Social Psychology of Organizations, New York : Wiley, Aktaran : Pfeffer ve
Salancik, 1978, s.114.

* Birlesme (merger) : 1ki ayr sirketin hukuki varligimn sona ermesi suretiyle birlikte tek bir birim olusturmalari.
Satin alma (acquisition) : Bir sirketin bagka bir sirket tarafindan hisselerinin ¢ogunlugunun satin alinmasi suretiyle
satin alan sirketin bilinyesine dahil edilmesi.

™ AH. Hawley, (1950) Human Ecology, New York : Ronald Press, .36, Aktaran : Pfeffer ve Salancik, 1978, s.114.
7 Pfeffer ve Salancik, 1978, s.115.

7 Pfeffer ve Salancik, 1978, ss.115-140.

77 Pfeffer ve Salancik, 1978, ss.116-117.
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fazla ¢ektigi, az sayida biiyiik firmadan olusan endiistrilere girisin bir ¢ok kiiclik
firmadan olusanlara gore daha zor oldugu i¢in bu iliski formlarmin benimsenmesi
gerektigi gibi iddialar da giindeme gelmistir’®. Yapilan analizlerin sonucunda her ne
kadar iki firma arasindaki aligverigin sikligi, sayisi ve hacmiyle ilgili 6l¢iitler birlesme
faaliyetinin kaliplar1 hakkinda anlam ifade etse de, diger endiistri karakteristikleri pek
aciklayict olmamistir. Hem karlilik hem de endiistri yogunlugu birlesme davranisiyla
bagintisiz ¢cikmistir. Biiylik firmalarin sayisi ile ilgili korelasyonlar istatistiksel olarak
anlamli olsa da bu degisken kaynak bagimliligi olgiitlerine gore daha az kestirim
yapabilir ozelliktedir 7 . Dogrudan sermaye yatirmm temelli iliski formlarinin
kaliplarinin genel analizinin sonuglari, satin alma yoluyla karsilikli bagimlilig1 ortadan
kaldirmak suretiyle orgiitlerin bagimliliklarini yonettikleri saviyla tutarli ¢ikmustir.
Pfeffer, endiistrileri tek tek ele alarak firmalar arasi1 sermaye yatirimi temelli iliskilerin
kaliplarin1 ve baglantili olgular1 incelemistir. Buna gore endiistriler yogunluk ve diger
karakteristikler acisindan birbirlerinden farklilagsmaktadirlar * . Gergeklestirilen
analizlerin sonucunda hemen hemen her endiistride dogrudan sermaye yatirimi temelli
davranislarin kalib1 anlamli bir sekilde en azindan bir kaynak bagimlilik dl¢iitiine bagh
cikmistir®’. Satin alan firmanin is yaptig1 endiistrilerde gergeklesen satin alma sayisi, is
yapmadig1 endiistrilere gére daha fazladir. G6z Oniine alinan diger degiskenler birlesme

davramisindaki degisimleri bu kadar iyi agiklayamamaktadir®.

Bunun yam sira, firmalarin aligveriste bulunduklar1 diger firmalarla
gerceklestirdikleri s6zlesmelerin sikligi, sayisi ve hacminden bagimsiz olarak, birlikte is
yaptiklar1 ve kendilerine agina olan firmalarla dogrudan sermaye yatirimi temelli iliski
formlar1 kurmalariin miimkiin oldugu savi ortaya atilmistir. Bununla birlikte aginalik
argliman1 ile satin alma, birlesme ve ortak girisimlerin problemli karsilikli

bagimliliklarla basa ¢ikmak i¢in yapildigini ayirt eden bazi hipotezler mevcuttur. Bu

78 Pfeffer ve Salancik, 1978, ss.117-118.
7 Pfeffer ve Salancik, 1978, s.118.
8 pfeffer ve Salancik, 1978, s.119.
81 pfeffer ve Salancik, 1978, 5.120.
82 pfeffer ve Salancik, 1978, s.120.
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hipotezler satin alma, birlesme ya da ortak girisimlerin satis ya da satin alma

bagimliliklari kaliplarim ne derece takip ettikleri ile ilgilidirler™.

Pfeffer, firmanin yogunlagsmis bir ortamda faaliyet gosterdigi Olgiide girdi
tedarikgileriyle karsilikli bagimliliginin miisterilerle olandan daha 6nemli ve problemli
olacagin1 iddia etmektedir. Bu argiimanla tutarli olarak veriler, daha yogun
endistrilerde faaliyet gosteren firmalarin aligveris bagimliligi ile basa ¢ikmak igin
girdilerini saglayan orgiitlerle geriye dogru dikey entegrasyona daha sik basvurduklarimi

gostermektedirler®.

Dogrudan sermaye yatirimi temelli iliski formlarinin 6nceden 6ngoriilemeyen
satiglar1 desteklemek amaciyla piyasa giiclinii arttirmak i¢in gergeklestirilmeleri
gerektigi iddias1 da giindeme gelenler arasindadir. Stern ve Morgenroth®’un da dile
getirdigi gibi satis belirsizligi endiistri yogunlugunun deger olarak orta seviyede oldugu
durumlarda en fazladir ve bu kosullar altinda dogrudan yatirim temelli iliskiler en ¢ok
karsilikli satis bagimliligim1 kontrol etmek amaciyla kurulmaktadir®. Bu éngorii aymi
zamanda verilerle de tutarlidir. Verilerin analizi sonucunda karsilikli satis bagimliliginin
orta derecede yogunlasma gozlenen endiistrilerde dogrudan sermaye yatirimi temelli

iliski formlariyla daha fazla baglantili oldugu gozlenmistir®’.

Her ne kadar firmalar kendileri i¢in en fazla problem yaratan endiistrilerde
dogrudan sermaye yatirimu temelli iliski formlarini benimseseler de®, bazi birlesmeler
aynit endiistride yer alan Orgiitler arasinda ger¢eklesmektedir. Bu tiirden endiistri ici
birlesmeler, endiistri i¢i sdzlesmelerde oldugu gibi ya birlikte is yapilan Orgiitler

tizerinde hakimiyeti saglamak i¢in (ileri — geri dikey entegrasyon) ya da firmanin

8 Ppfeffer ve Salancik, 1978, s.121.

8 pfeffer ve Salancik, 1978, s.121.

% L.W. Stern ve W.M. Morgenroth, (1968) “Concentration, Mutually Recognized Interdependence and The
Allocation of Marketing Resources”, Journal of Business, Vol.41, No.1, ss.56-67. (AN 4584750)

8 pfeffer ve Salancik, 1978, 5.122.

87 pfeffer ve Salancik, 1978, 5.123.

88 pfeffer ve Salancik, 1978, s.123.
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aligveris 1iliskilerindeki hakimiyetini arttirmak i¢in rakip orgiitler iizerinde kontrol
saglamak amaciyla yapilmaktadir (yatay entegrasyon). Arastirmacinin kullandigi veri
kaynaklarma gore kayda deger sozlesmelerin ayni endiistri firmalar1 arasinda
gergeklestirildigi gdzlenmis ve sembiotik karsilikli bagimlilik yonetiminin, endiistri i¢i
birlesmelerin siklig1 hakkinda ongoriiler olusturmada rekabet belirsizliginin yonetimi ile

birlikte g6z Sniine alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmustir™.

Bunun yani sira, aym endiistride faaliyet gosteren ve birbirleriyle karsilikli
sozlesmeler yapmak suretiyle siirekli iligski icerisinde olan firmalarin birbirleriyle
dogrudan sermaye yatirimi temelli bir iliski kurmalarimin o kadar olasi olacag:
diisiincesinden yola ¢ikilarak bu hipotezin gegerliligi sinanmigtir. S6z konusu hipotez,
dogrudan sermaye yatirimi temelli s6zlesmelerin sembiotik karsilikli bagimliligi kontrol
etmek amaciyla gergeklestirildigini ileri stirmektedir. Ayni endiistri i¢inde gergeklesen
dogrudan sermaye yatirimi temelli sozlesmeler bagimli degisken olarak ele alinarak
incelendiginde, iligkiler ¢cok giiclii olmasa da endiistri i¢i dogrudan sermaye yatirimi
temelli sozlesmelerin kaynak aligverisi kaliplariyla anlamli bigimde iliskili oldugu
gorlilmiistiir. Bununla birlikte, endiistri yogunlagsmast seviyesi firmalarin kendi
enddistrileri igerisinde ne derece yogunlastiklarim1 ongorememektedir ve karhilik da
dogrudan sermaye yatirnmi temelli soézlesmelerle anlamli bir bagmti iginde
goriilmemektedir. Karlilik ile olan negatif korelasyon, ekonomik teoriden yola ¢ikilarak
yapilacak kestirimin aksine, daha az karli olan endiistrilerde endiistri i¢i dogrudan
sermaye yatirimi temelli s6zlesmelerin daha siklikla goriilmesi seklinde bir egilime
isaret etmektedir. Bu neticeler dogrudan sermaye yatirimi temelli iliskinin
aciklanmasinda asinalik argiimaninin islerlik ihtimalini azaltmaktadir. Yalnizca ayni
endiistride gerceklesen dogrudan yabanci sermaye yatirimi temelli sdzlesmeler goz
Oniine alinarak, her bir endiistrideki aginalik derecesinin sabit oldugu iddia edilmektedir.

Bu durumda, endiistri i¢i dogrudan sermaye yatirimi temelli sdzlesme oranlarindaki

8 Ppfeffer ve Salancik, 1978, s.123.
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farkliliklarin, karsilikli kaynak bagimliligi gibi asinaliktan daha bagka degiskenlerle

baglantilandirilabilecegi ortaya ¢ikmustir’”.

Dogrudan sermaye yatirimi temelli sozlesmeler ve kaynak aligverisi arasindaki
daha zayif baglantilar baska faktorlerin isbasinda olabilecegini akla getirmektedir. Bu
faktorlerden biri karsilikli rekabet bagimliligidir. Firmalar, ayni endiistri igindeki
firmalarla rekabetten kaynaklanan belirsizligin bir kismini azaltmak ic¢in dogrudan
sermaye yatirimi temelli sozlesmeler yapabilirler. Firmalar ayni zamanda ayni
endiistrideki baska firmalarla rekabete bagli belirsizlik problem arz etmedigi
zamanlarda da rekabete bagli belirsizligi yonetmek igin bu tiirden sozlesmelere

gidebilirler’.

Stigler”® bir endiistride daha az sayida firma oldugunda standard endiistri
uygulamalarindan ya da standard fiyatlandirmadan sapmalari ortaya ¢ikarma ihtimalinin
daha yiiksek oldugunu bulmustur. Bu durumda yogunlagma ve belirsizlik arasindaki ige
doniik U seklindeki iliskinin iki faktorden kaynaklandig diigiiniilmektedir. Yogunluk
arttikca herhangi bir firmanin faaliyetinin digerleri iizerindeki etkisi de artar. Benzer
olarak, yogunlasma arttik¢a, orgiitler arast yapilar ya da firmalar arasi baglarin eksik
oldugu durumlarda bile firmalar arasi faaliyeti koordine etme yetenegi artar. En biiylik
belirsizlik, bir endiistride birbiri iizerindeki biiyiik etki yaratacak yeteri kadar biiyiik
firmanin var oldugu ancak aralarinda gizli koordinasyon kurmanin miimkiin olmayacagi

sekilde ¢ok sayida dagimik firmanin da var oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir’.

% Ppfeffer ve Salancik, 1978, s.124.

! Daha 6nce yapilan arastirmalar (Stern ve Morgenroth, 1968 ; Pfeffer, 1972 ; Pfeffer ve Leblebici, 1973, Pfeffer ve
Salancik, 1978, s.12) belirsizligin endiistri yogunlagmasiyla egrisel ters U seklindeki bir iliskiyle baglantili oldugunu
ortaya koymustur. Endiistride ¢cok sayida firma oldugunda yogunlagma goreceli olarak azdir ve herhangi bir firmanin
faaliyeti yalnizca toplam endiistrinin kiiciik bir oranini temsil etmektedir. Bu nedenle de herhangi bir firmanin
digerleri iizerindeki sonugsal etkileri azdir. Yogunlagsma arttik¢a firmalarin birbirinin iizerinde artan bir etkisi olan
oligopolistik bir pazar yapisina ulasilir. Yogunluk daha da fazla arttiginda belirsizlik azalmaya baslar. Faaliyet
gostermekte olan birkag biiyiik firma arasinda gizli koordinasyon kurmak miimkiin hale gelir ve bu firmalarin her biri
digerlerinin davranislarina dair sabit beklentiler icerisine girerler (Pfeffer ve Salancik, 1978, s.124).

%2 G.J. Stigler, (1964) “A Theory of Oligopoly”, Journal of Political Economy,Vol.72, ss.44-61, Aktaran : Pfeffer
ve Salancik, 1978, s.124.

93 pfeffer ve Salancik, 1978, s.125.
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Yapilan analizler sonucunda sembiotik ve rekabet¢i karsilikli bagimliligin
dogrudan sermaye yatirimi temelli iligki kaliplarinin kayda deger bir kismini agikladigi
ortaya cikartilmistir, ancak agiklanamayan bir varyans ya da model tarafindan goz
online alimmamis bir takim dogrudan sermaye yatirimi temelli iligki tlirlerinin de var
oldugu belirtilmistir. Gergeklestirilen arastirmalarda temsil edilmeyen bu tiirden
iligkiler, firmanin faaliyet gosterdigi ya da sozlesme yaptigr endiistriler disindaki
endistrilerdeki firmalarin satin alinmasi, bunlarla birlesilmesi ya da birlikte ortak
girisim kurulmasidir. Sozlesme kaliplar1 disinda gergeklesen bu tiir iligkiler, farkl
alanlarda daha kapsamli arastirmalara konu olabilecek niteliktedir. Cesitlendirme
yaparak firmalar daha 6nceki bagimlilik kaliplarindan kacinabilirler ya da bu kaliplarin
Onemini azaltabilirler. Hiikkmedici kaynak aligverisleriyle karsi karsiya olan firmalar
baski gormeye daha acik oldugundan ve hayatta kalmak i¢in gerekli 6zerklikten yoksun
bulunduklarindan, hayatta kalmalarin1 6nceki hakim aligverislere karsi bagimliliklarini
yeniden yapilandirmak suretiyle saglamaya ¢alisabilecekleri arastirmacilarin

diisiinceleri arasindadir™.

2.2. KBT’nin Satin Alma, Birlesme ve Ortak Girisimlerle ilgili Boyutuna

Getirilen Elestiriler ve Saglanan Katkilar

KBT’nin satin alma, birlesmeler ve ortak girisimlerle ilgili goriislerine getirilen
elestiriler agisindan KBT’nin séz konusu boyutunu irdeleyen ve katki saglayan tek
onemli arastirma, Finkelstein’in 1997 tarihli calismasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
S6z konusu ¢aligma, Pfeffer’in endiistriler aras1 dogrudan sermaye yatirimi temelli iligki
kaliplarini inceleyen klasiklesmis arastirmasini tekrarlamanin yani sira, Pfeffer’in elde
etmis oldugu bulgular1 genisleterek derinlik kazandirmistir. Pfeffer kaynak
bagimliliklarinin dogrudan sermaye yatirimi temelli iliski kaliplarin1 agikladigini iddia
etmis ve endistriler aras1 gerceklesen ekonomik soézlesmeler acgisindan Olctimler
yaparak bu sonuca ulasmistir. Arastirmanin tekrarlanmasi, temel olarak Pfeffer’in

olusturdugu veri setinin yeniden yaratilarak buna daha belirli, kesin ve tam metodlar

%4 Pfeffer ve Salancik, 1978, 5.126.
% Sydney Finkelstein, (1997) “Interindustry Merger Patterns and Resource Dependence : A Replication and
Extension of Pfeffer (1972)”, Strategic Management Journal, Vol.18, No.10, ss.787-810 (AN 12496711)
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tatbik edilmesi durumunda Kaynak Bagimliligi’nin endiistriler aras1 sermaye yatirimi
temelli iliski kaliplarina getirdigi aciklamalarin ne kadar giiclii oldugunu saptamaya

yoneliktir.

Finkelstein, Pfeffer’imn mevcut arastirmasim1 uzantilandirarak, kaynak
bagimlilig1 etkisinin zaman karsisindaki direncini 6l¢gmeyi amaglamis ve bu etkinin hem
uzunlamasina hem de kesitler arasi1 degiskenliklerini a¢iklamay1 amaglayan hipotezler
sunmustur. Sonuglar, kaynak bagimlilig1 etkisinin anlamlihigim1 bir kez daha
gézlemlememize yardimci olmus, ancak verilere daha rafine analitik metodlar
uygulandiginda kaynak bagimliliginin agiklayici giiciiniin 6nemli dl¢lide azaldigr dikkat
cekmistir. Finkelstein’e gore buna ek olarak, kaynak bagimlilig1 etkisinin giicliyle ilgili
kaydedilen degiskenlik, teoriye, en azindan endiistriler aras1 sermaye yatirimi temelli
iliski kaliplar1 hakkinda 6ngoriide bulunma yetenegi konusunda, bir takim sinirlayici

kosullar getirilmesi gerektigine igaret etmektedir.

Pfeffer ayrica benzerliklere dayali karsilikli bagimhilik (commensalistic
interdependence) olgusunu test ettigi bir ¢aligmada ayni endiistri icerisinde yer alan
firmalarin satin alinmasi, birlesmesi ya da ortak girisim kurmasiyla olusan yatay
entegrasyonlart da irdelemistir °° . Finkelstein’a gdre bu cercevede Pfeffer
farklilastirmay1 kisaca tartigsa da, rapor ettigi deneysel analiz {istlinkorii nitelikte olup
sembiotik ya da benzerliklere dayali (commensalistic) karsilikli bagimliligin
arastirilmasiyla dogrudan karsilastinilabilir nitelikte degildir *” . Bu nedenle
Finkelstein’in yiiriittigli analiz Pfeffer’in dikey ve yatay entegrasyonlarla ilgili temel

calismasinin tekrarlanmasi ve uzantilandirilmasi ile sinirli kalmustir.

Finkelstein, Pfeffer’in arastirmasini tekrarladigi ve uzantilandirdigi calisma ile

bir ¢ok 6nemli sonuca ulasmistir. Oncelikle 45 yili kapsayan bir dénem igerisinde

% Ppfeffer, 1972b, s.384.
7 Finkelstein, s.788.
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gerceklesen ekonomik sézlesmeler ve birlesmelerle ilgili veriler toplandiktan ve orijinal
analize metodolojik pekistirme uygulandiktan sonra, endiistriler aras1 sozlesmeler ve
birlesmeler arasindaki temel iliski dogrulanmistir. Ancak bulunan destegin dogasinin
niteligi, kaynak bagimlilig1r goriigiiniin endiistriler aras1 birlesmeleri agiklama yetenegi
lizerine bir takim sorular olusmasina neden olmaktadir. Bu baglamda, yiiriitiilen
arastirmanin sinirliliklart bir kenara birakildigi takdirde, KBT nin 6ngérdiigiiniin aksine,
yapilan analizler endiistriler arasi sdzlesme kaliplarinin endiistriler arasi birlesmeler

konusunda énceden diisiiniildiigii kadar 6ngdriicii olmadigini ortaya koymaktadir™.

Ikinci olarak, kaynak bagimliliginin éngdriicii giiciiniin smirli oldugu élgiide,
en azindan endiistriler arasi birlesme kaliplarini agiklamaya uygunlugu konusunda
teorinin sinir kosullarin1 arastirmak o©Onem kazanmaktadir. Yiriitilen c¢alismanin
sonuclart bu konuda bir takim bulgular ortaya koymaktadir. Ayrica, devletin tekel
karsit1 uygulamalarinin en yogun oldugu donemlerde firmalarin sézlesme bagimliligina
birlesme yoluyla tepki vermekte daha ¢ekimser davrandigi saptandigindan, kurumsal
cevrenin belirsizlik azaltici stratejilerin uygulanmasinda sinirlayici rol oynayabilecegi
ileri siirlilmiistiir. Buna ek olarak, kaynak bagimliligi etkisinin endiistriler arasi
farkliliklar1 da gézlenmistir. Elde edilen veriler, hem yerlesik endiistri tepki kaliplarinin
hem de bazi endiistrilerdeki firmalarin sinirlamalarin azalmasindan ne kadar fayda
saglayacaginin bagimliliklar1 azaltmak i¢in kurgulanan stratejilerin  kullanilip
kullanilmayacagini etkiledigini gostermektedir. Arastirmaci, firmalarin baska tiirden
belirsizlikleri azaltmak icin harekete gegmesinde ayni faktorlerin benzer roller oynayip

oynamadiginin arastirilmasmin ilging olabileceginin de altmi gizmistir®.

Aragtirmaci son olarak, bu analizle ortaya ¢ikarilan sonug¢ kaliplarinin kaynak
bagimliligin1 sinayacak ilerideki calismalar gercevesinde kullaniminin daha karmasik
deneysel formiilasyonlar gerektirebilecegini vurgulayarak, Pfeffer’in ve Finkelstein’in

calismasinda oldugu gibi, spesifik bir tip kaynak smirlamasiyla belirli bir yanit

%8 Finkelstein, s.808.
% Finkelstein, s.808.
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stratejisinin arasindaki iligkinin arastirilmasinin bir orgiitiin ¢evresiyle olan iligkilerini
oldugundan eksik degerlendirmeye yol agabileceginin altin1 ¢izmistir. Firmalar belirli
bir kaynaga olan bagimliliga bir ¢ok strateji ile karsilik verebilecekleri gibi, ayn1 anda
bir ¢cok farkl: tiirde kaynak bagimliligini deneyimleyebilmektedirler. Bu tiir bir karmagsik
durumu modellemeye cabalayan calismalar tasarlamadan kaynak bagimlilig1 iizerine

yapilacak arastirmalarin ok smirh bir alanda gergeklesme riski yiiksektir'™.

Arastirmaci tarafindan bu ¢abay1 zorlastirabilecek sorunlar, firma bazinda bir
analizin gerceklestirilmesi gerekliligi (6rnek olay yontemi), daha uygun kaynak
bagimlilig1 Slgiitlerinin bulunmasi ve belirsizlik azaltict stratejilerin sonucglarint goz
Online alan ¢alismalarin yiiriitilmesi zorunlulugu olarak siralanmistir. Boylelikle,
Pfeffer ve Salancik’in 1978 tarihli eserinde ve diger kaynaklarda da deginildigi tizere,
kaynak bagimliligi {izerine yapilacak arastirmalar daha karmasik deneysel
formiilasyonlarin hayata gecirilmesinden fayda gorebilecektir. Pfeffer’mm ilk kez
1972°de saptadigi iizere endiistriler aras1 sdzlesmeler ve birlesmeler anlamli bir bigimde
iliskili oldugu halde bu iliskinin ilerideki caligmalarla ortaya konulabilecek bir c¢ok

farkl1 etkiye agik oldugunun da géz dniinde bulundurulmasi gerekmektedir'®".

KBT 1s1ginda firmalar arasi iligkileri incelemis olan mevcut ¢alismalara
getirilen bir baska elestiri de, KBT’nin test edilmesinde firmalar aras1 diger iligki
formlarindan (ortak girisim, tedarik¢i ya da dagitimcilarla pazar sézlesmeleri, stratejik
isbirlikleri vs.) ¢ok ortiisen yonetim kurulu tiyelikleri (interlocking boards) ve satin

alma ve birlesme olgularinin hakim iligki bi¢imi olarak ele alinmasidir'*%.

'% Finkelstein, 5.808.

19 Finkelstein, s.808.

192 B R. Barringer ve J.S. Harrison, (2000) “Walking a Tightrope : Creating Value Through Interorganizational
Relationships”, Journal of Management, Vol.26, No.3, ss.367—403 ; J. Child ve D. Faulkner, (1998). Strategies of
Cooperation : Managing Alliances, Networks, and Joint Ventures. New York : Oxford University Press. Aktaran
: Xia, s.157.
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Uluslararasi isletmecilik literatiiriinde de yabanci iilkelerdeki pazarlara giris
stratejilerinde KBT 1s1ginda yapilmis c¢aligmalara pek rastlanmadigi ve genellikle
KBT’nin 6nermelerinin belli bir iilke ya da bolge icerisindeki firmalar arasindaki
iligkiler nezdinde siandig1 da belirtilen goriisler arasindadir'®. Pffeffer ve Salancik’in
de belirttigi tizere (1978 / 2003, s.xvi), KBT’ ni ve baslica dayanaklarini net bir sekilde
uzantilandiran ve test eden sinirli sayida deneysel ¢alisma bulunmaktadir. Bu durum
Ozellikle de kiiresel pazarlar baglaminda gecerlidir. Tiim bu saptamalar, Kaynak
Bagimlilig1 Teorisi’nin dogrudan yabanci sermaye yatirimi temelli firma davraniglariyla
ilgili iddialarmin agiklayiciliginin farkli cografyalarda ve endiistrilerde arastirilmasi
Onemini vurgulamaktadir ve arastirmamiz da bu alana katki saglamak iizere

sekillendirilmistir.

2.3. Firma Teorisi’nin Temel Varsayimlari ve Satin Alma, Birlesme, Ortak

Girisim Olgularina Bakis Agisi

Firma Teorisi, girdileri, liretim yontemlerini, ¢iktilar1 ve fiyatlar1 inceleyen
firmalarin davranisinin analizine dayanmaktadir. Firmalar1 bu baglamda inceleyen ilk
kisi Fransiz iktisatgt Antoine Augustin Cournot’dur (1801-1877) ve bu izlenimler daha
sonra aralarinda Ingiliz siyasi iktisat¢1 Alfred Marshall’m (1842-1924) da bulundugu bir
coklar tarafindan gézden gecirilmistir. Klasik Firma Teorisi, firmanin amacinin kar
maksimizasyonu oldugunu savunur. Daha yeni tarihli analizler satis maksimizasyonu ya
da pazar payinin tatmin edici diizeydeki karla birlesince biiyilik endiistriyel kuruluslarin
ana amaci oldugunu savunmaktadirlar. Bu baglamda Firma Teorisi, satin alma, birlesme
ve ortak girisim fenomenlerinin ardinda yatan ana motivasyonun sinerji arayisi, 6lgek
ve kapsam ekonomilerine ulasma (economies of scale and scope) ve kar

maksimizasyonu oldugunu savunmaktadir'®*.

Firma Teorisi’nin kar maksimizasyonu argiimaniyla ortak girisim olgusu

arasindaki iliskiyi net bir sekilde ortaya koyabilmek amaciyla literatiirde gerceklestirilen

103 Xia, a.g.e.,s.157.
104 pfeffer, 1978.
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caligmalardan biri, Kwoka’nin {iiretim sektoriinde kurulan ortak girisimlerin ana
firmalarin  karlihg1 ve toplam endiistri c¢iktist {izerindeki etkilerini inceledigi
aragtirmasidir'®. Arastirma sonucunda, bagli olduklari ana firmalarin da ayni endiistri
icerisindeki karlar1 artis egilimi gosterdigi i¢in, yeni liretim birimlerini temsil eden bu
ortak girisimlerin diger firmalarla rekabetciden ziyade isbirlik¢i iliskiler igerisinde
olduklar1 tespit edilmistir. Ayni endiistri icerisinde faaliyet gdsteren birbirine rakip
firmalar arasinda gergeklesen bu yatay ortak girisimler hem yerel hem de uluslararasi
pazarlarda gittikce Onem kazanmaktadirlar. Kar maksimizasyonu ve sinerji arayisi
gilidiisiiyle hareket eden firmalar, mevcut bir rakip iizerinde kontrol saglamak i¢in
rakiple ortak girisim kurma stratejisini kullanmay1 tercih etmektedirler. Arastirmaciya
gore, gerceklestirilen analizlerin sonuglari ortak girisimlerin hukuki agidan “kismi
birlesmeler” olarak tanimlanmasim destekler niteliktedir'®®. Arastirmaci aynmi zamanda
ortak girisimlerin rekabet¢iden ziyade isbirlik¢i davranig sergileyen endiistrilerde daha

fazla goriildiigiinii de ileri siirmektedir.

Hem yerel hem de simir asir1 sozlesmelerin sinerji Ongoriileri ile motive
edildiklerini iddia eden yaklagima gore sinerji, tedarikc¢ilere karsi daha fazla pazarlik
giici edinmekten, iiretimde 6lgek ekonomilerine ulagmaktan, ayni faaliyetin miikerrer
kez yapilmasindan kurtulmaktan, yonetim kaynaklarinin ortak bir havuzda
toplanmasindan ya da yenilik¢i yetenekleri ortaya ¢ikarmak igin birbirini tamamlayan
kaynaklarla yeteneklerin eslestirilmesinden kaynaklanabilmektedir'®’. Sinerjiler aym
zamanda marka isimleri, teknik bilgi ve AR-GE harcamalar1 gibi bilgi kaynakli
varliklardan da dogabilmektedir. Bilgi tabanli varliklar1 igeren sézlesmelerin cografi
cesitlendirme yoluyla igsellestirilmesi, bu varliklarda 6lgek ve kapsam ekonomilerinden

faydalanilmasini saglamaktadir'®.

195 John E. Kwoka Jr., “The Output and Profit Effects of Horizontal Joint Ventures”, The Journal of Industrial
Economics, Vol. 40, No.3, September 1992, 5.325.

106 Kwoka, s.325.

197 UNCTAD World Investment Report, 2000, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.40.

1% Robert Conn, Andy Cosh, Paul Guest ve Alan Hughes, “The Impact on UK. Acquirers of Domestic, Cross-
Border, Public and Private Transactions”, 2003; ESRC Centre for Business Research, University of Cambridge,
www.cbr.cam.ac.uk. Aktaran : Mangold ve Lippok, s.40.
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Bilgi sinerjileri, birlesmeden sonra ortaya g¢ikan firmanin degeri tek tek iki
firmanin bireysel degerinden fazla oldugunda ortaya cikar. Bilgi sinerjileri, zayif
yatirim kapasitesi olan bir firmanin 6ne ¢ikan biiyiime potansiyeli gosteren bir firmay1
satin almasi, onunla birlesmesi ya da ortak girisim kurmasi yoluyla bir i¢ sermaye
yaratilmas1t ve soOzlesme maliyetiyle iflas maliyetinin asgariye indirilmesinden
kaynaklanmaktadir'”. Sinerji hipotezine gore satm alan firmanm hissedarlar1 satin
almanin ilan edilmesinden pozitif yonde etkilenmekte ve kazang saglamaktadirlar. Bu
yaklagimda firmanin biiylimesinin motivasyonu, tekellesmeyi arttirmak ya da bagka bir
firmanin tekel giicii kazanmasin1 engellemektir. Ornegin dikey entegrasyon monopol
giiciinii arttirict rol oynamaktadir. Benzer olarak, reklam yapmak ya da {iriin

farklilastirmasina gitmek de giris engeli yaratma yollar1 olarak goriilmektedir' ™.

Firma teorisinin temelinde yatan sinerji arayis1 hakkinda da literatiirde muhtelif
goriisler mevcuttur. Mukherjee ve digerleri''’ tarafindan iist diizey finans yoneticileri
arasinda birlesme nedenleri lizerine ylriitilen bir anket calismasinda bu anketi
yanitlayanlarin sinerjiyi satin alma, birlesme ve ortak girisimlerin ana nedeni olarak
gordiikleri ve gerceklesen tasarrufun sinerjinin en 6nemli kaynagini olusturdugunu
diistindiikleri ortaya c¢ikmistir. Finans yoneticilerine gére en dnemli ikinci neden ise

cesitlendirme (farklilastirma, y1gisimlilik) olarak goriilmektedir.

Wiibben’e gore "2 satin alma, birlesme ve ortak girisimleri yonlendiren
nedenler hissedar degeriyle iliskili ya da yonetimle iligkili olarak iki grupta tasnif
edilebilir. Hissedar degeriyle iliskili motivasyonlar altinda degerlendirilebilecek sinerji
hipotezi, satin alma, birlesme ve ortak girisimlerin, s6zlesmeden sonra ortaya ¢ikan yeni
firmanin her bir bireysel firmanin degerlerinin toplamini astigi durumlarda yapildigini

savunmaktadir'"®. Ornegin, sinerji, tedarikgilere karsi artan pazarlik giiciinden, iiretimde

1% Goergen ve Rennebog, 2003, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.40.

10 Conner, s.125.

"' T K. Mukherjee, H. Kiymaz ve HK. Baker, (2004) “Merger Motives and Target Valuation : A Survey of
Evidence from CFOs”; Social Science Research Network, www.ssrn.com. Aktaran : Mangold ve Lippok, s.34.

2 Wiibben, 2007, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.34.

'3 Seth ve dig., 2000, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.
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erisilen 6lcek ekonomilerinden, birbiriyle ayni nitelikteki faaliyetten kaginilmasindan,
yonetsel kaynaklarin ortak bir havuzda toplanmasindan ya da birbirini tamamlayici
nitelikteki kaynak ve yeteneklerin yenilik¢i yetenekleri destekleyici sekilde birbirleriyle

eslestirilmesinden kaynaklanabilir Hh

. Farkli sinerji kaynaklar1 genellikle finansal,
operasyonel ve yonetsel sinerji olarak ii¢ baslik altinda toplanir''”®. Seth ve digerleri''®
tarafindan sunulan sonuclar sinir asir1 sozlesmelerden elde edilen kazanclarin 6ncelikli
olarak sinerji hipotezi ile agiklandigini gostermektedir. Berkovitch ve Narayanan''’ da
¢ogu satin alma, birlesme ve ortak girisim ile pozitif kazang kaydeden sonuglarin
ardinda sinerji hipotezinin yattigin1 bulmuslardir. Takip eden ¢alismalarinda Seth ve
digerleri''®, sinerjiden fayda saglama beklentisiyle yapilan simr asiri sézlesmelerde

deger yaratma kaynaklarimin finansal ¢esitlendirme, varlik paylasimi ve degerli soyut

varliklarin tersine i¢sellestirilmesi oldugu dogrultusunda bulgulara ulagsmiglardir.

Firma Teorisi’nin temelinde yatan tim bu goriisleri sistematik bir bigimde
teorik catilar altinda toplayarak daha net bir bicimde ifade etmek ve ele alacagimiz
dogrudan yabanci sermaye yatirimi temelli iliski formlarindan ortak girisimler
tizerindeki iddialarim1 bigimlendirebilmek i¢in Conner’in makalesindeki biitiinlestirici
yapiya bagvurmakta fayda gériilmiistiir''”. Conner, Kaynak Temelli Firma Goriisii niin
endistriyel organizasyon geleneginin tarihsel gelisiminde Onemli rol oynayan diger
yaklagimlardan hangi yoOnlerden ayrildigin1i ve bu yaklagimlarla hangi yo&nlerinin
benzestigini inceledigi ¢alismasinda, s6z konusu yaklagimlari “Firma Teorileri” olarak
bes farkli cat1 altinda siniflandirmistir : 1. Neo-klasik teorinin tam rekabet modeli ; 2.
Bain tipi endiistriyel organizasyon ; 3. Schumpeter tarzi tepki ; 4. Chicago tarzi tepki ; 5.
Islem Maliyeti Teorisi. Arastirmaci, bu yaklasimlara yeni bir firma teorisi olarak
Kaynak Temelli Firma Goriisii’'nii de eklemistir ve boylece alt1 farkli goriisiin ortak

yanlarini i¢eren genel bir “Firma Teorisi’ne ulasilmistir.

" UNCTAD World Investment Report, 2000, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.

15 Friedrich Trautwein, (1990) “Merger Motives and Merger Prescriptions”, Strategic Management Journal,
Vol.11, No.4, ss.283-295, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.

116 Seth ve dig., 2000, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.

7 Berkovitch ve dig., 1993, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.

'8 Seth ve dig., 2002, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.

!9 Kathleen R. Conner, “A Historical Comparison of Resource-Based Theory and Five Schools of Thought Within
Industrial Organization Economics : Do We Have a New Theory of the Firm ?”, Journal of Management, Vol.17,
No.1, 1991, s.121.
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Holmstrom ve Tirole’iin tammlamasina gére'?, bir firma teorisinin iki temel
soru ¢evresinde sekillenmesi gerekir : a. Firmalarin varolus amaci nedir ? ; b. Firmalarin
Olceginin ve kapsaminin belirleyicileri nelerdir ? Arastirmacilar, iyi bir firma teorisinin
hem firmalarin neden varoldugunu, hem de piyasadaki tiim islemlerin neden tek bir

firma dahilinde gerceklesemedigini agiklamasi gerektigini belirtmislerdir.

Firmalarin neden var oldugu sorusuyla ilgili olarak, bu ¢er¢cevede ele alinacak
tiim firma teorilerinin, firmanin nihai amacinin “kar maksimizasyonu” oldugunu kabul
ettiklerinin altin1 ¢izmekte fayda vardir. Bu nedenle s6z konusu teoriler firmanin nihai
amacinin gelir elde etmek oldugunu tartigmamakta, firmanin bu nihai amaca ulasmada
hangi araglar1 kullanmaya oncelik verdiklerini tartigmaktadirlar. Bu agidan, her bir
firma teorisi normalin iizerinde gelir saglamak i¢in firmanin ¢6zmesi gereken sorunlari
belirlemekte ve bu problemi c¢ozerken firmanin hangi sinirlar dahilinde hareket
edecegini tartigmaktadir. Bizim arastirmamizda Firma Teorisi’nin bakis agis1 olarak
kabul edilen goriis de dogrudan yabanci sermaye yatirimi temelli iliski formlarinin
kurulma nedeninin teorinin “kar maksimizasyonu” goriisiine dayandigidir. Bu baglamda
Firma Teorisi’nin inceledigimiz ortak girisimlerin nedenini “kar maksimizayonu’na

bagladigi kabul edilmistir.

Burada ele alinan teorilerin her biri firmanin performansini digerlerine gore
¢ok daha fazla etkileyen tek bir problem iizerine odaklanmustir'*'. Arastirmacinin ilk
sirada ele aldig1 Neo-klasik Tam Rekabet Teorisi, firmay1 “girdilerin bagdastiricist”
(combinator of inputs) olarak gérmektedir. Tam rekabet modelinde firma, nihai bir {iriin
tiretmek i¢in kaynaklar1 harmanlayici bir rol iistlenmistir. Bu nedenle firma takim
halinde calisilarak iiretimin gergeklestigi merkez olarak algilanir. Firma, bir cok

girdinin ortak bir havuzda toplanarak bir ¢iktiyr olusturdugu yerdir ve neo-klasik

120 B R. Holmstrom ve J. Tirole, “The Theory of the Firm”. iginde : R. Schmalensee ve R.D. Willig (ed.), Handbook
of Industrial Organization, No.1, 1989, s.65. Aktaran : Conner, s. 123.
121 Conner, s.123.

37



modelde isgiicii ile sermaye olarak nitelenen iki girdinin bir araya getirilmesiyle {iretim

gergeklestirilirlzz.

Bununla birlikte tam rekabet teorisi su goriisleri kabul etmektedir : (a) Dogru
girdi karisimi 6nceden belirlenebilir ; (b) Her bir girdinin marjinal katkis1 kolaylikla
hesaplanabilir ; (c¢) Tiim ilgili taraflar tam ve kusursuz bilgiye sahiptir ve (d) Kaynaklar
tamamen yer degistirebilir ve bdliinebilir niteliktedir ve boylelikle engelsiz bir sekilde
en fazla deger yaratacaklar1 kullanima dogru yonlendirilirler. Firmalar birbirleriyle
0zdes yapilar sergilerler, zira belirli bir iiretim fonksiyonuyla kusursuz bilgi bir araya
geldiginde her firma {iriin teknolojisine esit sartlarda erisim saglayabilir. Kusursuz bilgi
ve kaynaklarin yer degistirebilir olmasi her firmanin tam olarak ayni girdileri elde
edebilmesini garantiler. Bir girdinin fiyati, firma i¢in o girdinin marjinal iiretken

degerine esittir'>.

Firmalar, bu yaklasimda tekil {irtinler iireten kiiciik birimler olarak goriildiikleri
icin, kapsam (lirlin yelpazesinin genisligi) sorun teskil etmemektedir. Ancak ortalama
maliyetin, pazarin boyutuna gore degiskenlik gosteren diisiik bir iiretim diizeyini
gectikten sonra artacagi genel varsayimina dayanarak, firmanin boyutunun (iiretim
hacminin) teknolojik, yonetsel, ve 6lgek ekonomisi faktorlerince sinirlandirildigi kabul
edilmektedir'?*. Dolayisiyla, s6z konusu kisitlar1 asmak icin firmalar dogrudan sermaye
yatirrmi temelli iligki tiirlerinden birini benimseyebilir ve yabanci firmalarla kurulan
ortak girisimler de tiim girdilerin, teknolojik ve yonetsel yetkinliklerin bir araya

toplanmasini saglayarak firmanin 6lgek ekonomilerine ulagsmasini kolaylastirabilir.

Arastirmacinin Bain Tipi Endiistriyel Organizasyon Teorisi olarak adlandirdig:
ikinci yaklasima gore, firmalarin rolii “ciktilar1 siizgegten gecirmek™tir (output

restrainer). Bu yaklagimda firmanin monopol giiciinii kullanarak ya da bagka firmalarla

122 Conner, 5.123.
123 Conner, s.124.
124 Conner, s.124.
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gizlice anlagarak iiretken ¢iktilar1 sinirlandirmak i¢in var oldugu goriisii hakimdir.
Firmalar, iiriinlerin pazar fiyatinin artmasi i¢in ¢iktry1 sinirlandirmak isterler. Boylelikle
basarili firmalarin kari, suni olarak yiikseltilmis bir pazar fiyat1 ile maliyeti arasindaki
fark olmaktadir. Bir ¢cok ekonomistin benimsedigi sosyal refah bakis agisiyla bu olguya
egilirsek, normalin {izerindeki getiriler, tiiketicinin aleyhine ¢ikarci bir firma
davranisina isaret etmektedir, zira normalin {izerindeki getiriler dogrudan ya da dolayh

yoldan firmalarin aralarinda anlasarak fiyat belirlemis olduklarinin bir géstergesidirlzs.

Bu diisiince okulunda firma boyutunun kazang iizerindeki etkilerine 6zellikle
onem verilmistir. Bu mantik yiiriitme bigimi, biiylik firmalarin endiistri ¢iktisinin
onemli bir bolimiinii kontrol altinda tutabildigi diisiincesine dayanmaktadir ve bu
firmalarin tekelci ya da gizli anlagmalara yonelik davraniglar gostermek icin en fazla
firsat1 olanlar olduklar diisliniilmektedir. Buradaki en énemli vurgu, Bain’in “yap1 —
davranis — performans” hipotezinin ampirik olarak test edilmesi iizerindedir. Bu
hipoteze gore, endiistri yapisi (Or. satict ve alicilarin sayisi, lirtin farklilastirma, giris
engelleri, sabit / degisken giderlerin miktari, dikey entegrasyon) firmanin davranigini
(Or. fiyatlandirma, reklam) belirlemektedir. Firma davranisi da, ekonomik performans
iizerinde etkilidir (6r. sosyal yiikiimliiliikleri karsilama etkinligi ve firma karliligr)'*°.
Firma davraniginin enddiistri yapisi tarafindan belirlendigi kabul edildigi i¢in, ampirik
aragtirma yiiriitenler siklikla yap1 ve performans arasindaki iliskiyi incelemislerdir'?’.
Ozellikle de firma boyutu ve endiistri yogunlugu oranlari iizerinde durulmustur.
Bununla birlikte ampirik sonuglar kesin bir yargiya varilmasi icin yetersiz kalmis ve
zayif bir baglanti ortaya koymuslardir ' . Bain tipi endiistriyel organizasyon
yaklagiminda firma boyutu ve kapsami iizerine getirilen en O6nemli sinirlandirma,
hiikiimet miidahalesidir. Bunun yani sira, firmalar arasindaki gizli anlagmalar da firma

15129
boyutunu sinirlandirabilir .

125 Conner, s.124.

126 F M. Scherer, Industrial Market Structure and Economic Performance (2nd ed.), Chicago : Rand — McNally,
1980, s.4. ; J. Tirole, The Theory of Industrial Organization, Cambridge : MIT Press, 1988, ss.1-2. Aktaran :
Conner, s.124.

127 Scherer, 1980, 5.267. Aktaran : Conner, s.124.

128 Conner, s.124.

129 Conner, ss.124-125.
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Aslinda Bain tipi goriisiin bu boyutu bizim arastirmamizda ele alinan Cevresel
— Kurumsal Etkenler teorik catisinin altina girmektedir. Ancak, Firma Teorisi goriisii’nii
teskil eden alt1 farkli teoriden birinin temelinde yatan goriisii temsil ettiginden bu
boyuttan bu baslik altinda bahsedilmesi uygun goriilmiistiir. Bain tipi yaklagimin
yabanci firmalarla kurulan ortak girisimler acisindan ortaya atabilecegi iddia, soz
konusu ortak girisimlerin piyasadaki rekabete cevaben tekelci amaglarla
gerceklestirildigi ve gerceklestirilen yatay entegrasyon sayesinde piyasaya hakim olarak

pazar payinin biiyiik bir kismini ele gegirmeye yonelik bir davranig oldugudur.

Kararsiz ampirik sonuglara ve cevapsiz kalan 6nemli bir takim sorulara ragmen
Bain tipi endiistriyel organizasyon goriisii halen ragbet gorenler arasindadir ve
yaklagimin temelindeki inan¢ zaman igerisinde degisime ugramamistir : pazar giicli elde
ederek kontrol saglama ve rekabetten caydirma ekonominin merkezi giiclerinden olup,
miisterilerin talep ettigi bir {lriinii daha dusiik fiyatla iiretmek icin rekabet etmek
diisiincesi ayn1 oranda destek gormemektedir. Bu nedenle bir ¢ok iilkede endiistri
yogunlagsmasinin Oniine gegmek i¢in hiikiimetler tarafindan bir c¢ok tedbir

almmaktadir'°.

Arastirmacinin iigiincii sirada ele aldig1 yaklasim olan “Schumpeter’in Tepkisi
Teorisi” (Schumpeter’s Response), firmalarin yeni rekabet sekilleri bulmak igin
miicadele ettigini ileri siirmektedir ve dinamikler {lizerine 6zellikle odaklanmaktadir.
Schumpeter, 6zellikle yogunlagmig endiistrilerde, iiriinler ve siiregleri degismez kabul
ederek fiyat belirlemeye dayali sabit bir rekabet goriisiiniin firmay1r basariya

ulastiramayacagini iddia etmistir'*’.

Bu baglamda, Schumpeter’in goriisiine gore, firmalarin varolus amaci,

rakiplerinin konumlarin1 modasi gegmis, atil ve islevsiz kilacak yenilikler iireterek ya da

130 Conner, 5.127.
B! Conner, s.127.
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bunlar1 biinyelerine katarak rekabet firsat1 yakalamaktir. Schumpeter, varolan iirtinler
lizerinden fiyat miicadelesi vermek yerine bu tlirden bir rekabet anlayisinin ¢ok daha

etkili olacagim savunmaktadir >

. Bununla birlikte Schumpeter, radikal yenilik¢ilik
arayigindaki firmanin 6lgek ve kapsamini, tekel giicii olup olmamasina baglamaktadir.
Bunu yapmaktaki amaci, Bain tipi endiistriyel organizasyon yaklagimimin monopol
giicliniin toplumsal refah iizerinde her zaman negatif sonuglari oldugu varsayimin
tersine dondlirmektir. Schumpeter, radikal yenilik¢ilige yatirim yapmanin, altina
girilecek finansal taahhiitler ve mevcut rekabet tehdidi nedeniyle dogal olarak riskli
oldugunun da altim ¢izmektedir. Schumpeter’e gore tekel giicii kullanabilen firmalar

devrim niteligindeki yenilikleri gergeklestirmek icin harekete gecmeye daha fazla

meyillidirler.

O halde bu goriise istinaden yabanci partnerlerle ortak girisim kurmanin
nedenleri firmanin Olgegini biiyliterek ve iki ana firmanin giiclerini birlestirerek
piyasadaki pazar payinin biiyiilk kismini ele gecirmenin Otesinde, rekabeti devre dist
birakabilecek yenilik¢i iirlinleri piyasaya siirebilmek ic¢in yeni teknolojileri, fikirleri ya
da bunlar1 gelistirecek ekipleri biinyesine katmak veya iki firmanin giiglerini

birlestirerek bunlar birlikte sifirdan yaratmaktir.

Arastirmacinin dordiincii sirada ele aldigr “Sikago Tepkisi Teorisi’ne gore
(The Chicago Response), firmalarin iiretim ve dagitim verimliligi (6l¢cek ve kapsam
ekonomileri) arayisinda olmalarinin temel varolus nedenleri oldugu ve bu yaklagimin
Fiyat Teorisi’nin yeniden dogusunu temsil ettigi ileri siiriilmektedir. Bu teori baslangic¢
ivmesini isletmeler iizerindeki yasal kisitlama mantig1 ve piyasalarda goézlemlenen is

uygulamalarmi  anlama g¢abasindan  almustir '**

Sikago gelenegini izleyen
akademisyenler, refah arttirici amaglara erismede pazar mekanizmalarinin yararlarini,
fiyat teorisini yeniden uyguladiklar1 arastirmalar araciligiyla teyid etmislerdir. Sikago

gelenegi icerisinde icsellesmis olan firma teorisi, firmalarin tretim ve dagitimda

132 J A. Schumpeter, Capitalism, Socialism and Democracy (3rd ed.). New York : Harper and Row, 1950, s.84.
Aktaran : Conner, s.127.
133 Conner, s.128.
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verimlilik pesinde olduklarini iddia etmektedir. Ancak, Sikago yaklasimina goére bu
ama¢ firma acgisindan ancak ikinci sirada gelmektedir. Stigler’in ifade ettigi lizere,
birinci sirada ise gizli anlagsmalar araciligiyla oligopol konumundaki firmalarin
gruplagarak ortaklaga bir sekilde karlarimi yiikseltmeleri disiincesi gelmektedir.
Boylelikle tekel benzeri bir yapi olusturan firmalarin bilesik karliligi azami diizeye
ulasacaktir'**. Ancak Stigler etkin bir gizli anlasmanin 6nlenemez derecede yiiksek
izleme ve uygulama maliyetini beraberinde getirdigini ve bu nedenle her iki tarafin da
anlasmadan caymaya meyilli olacagini hatirlatmistir. Bu yiiksek maliyet nedeniyle
Sikago yaklasimi, etkin bir gizli anlasmanin uzun vadeli olmayacagini ya da hig
yapilamayacagini iddia etmektedir. Bu nedenle yaklasima gore gozlemlenen firma
biiyiikliigii ve normalin lizerindeki getiriler, rakipleriyle karsilastirildiginda bir firmanin

{iretim ve dagitim asamalarindaki verimlilik diferansiyelinden kaynaklanmalidir'>”,

Sikago yaklasimi, tam rekabet modelinin birkag¢ kritik varsayimini bir kenara
birakarak, neo-klasik Fiyat Teorisi’nin temel kavramlarmmi ve bunlarin arasindan
ozellikle de kir maksimizasyonu davramsi ve rekabetciligi esas almaktadir ¢ .

Yaklagimin temel varsayimlarindan biri de bilgiye ulasmanin maliyetli oldugudur'’.

Sikago yaklasimi, Bain tipi endiistriyel organizasyon geleneginin tekelci olarak
adlandirdig1 bir ¢ok farkli uygulamaya da verimlilik temelli agiklamalar getirmistir.
Ornegin, dikey entegrasyon derecesi, {iriin yasam egrisinin farkli asamalar1 boyunca dis
tedarik¢ilerin firmaya etkin bir bicimde mal ya da hizmet tedarik etmeleri ya da
edememeleriyle iliskilendirilmistir'*®. Hatta kamu hizmetleri gibi “dogal tekellerin”
diizenlenmesi i¢in hiikiimet miidahalesi ihtiyaci bile sorgulanmistir. Sikago goriisiinde

firmanin boyutu ve kapsami verimliligi tarafindan belirlenmektedir. Eger firma

134 G.J. Stigler, “A Theory of Oligopoly” (i¢inde) G.J. Stigler, The Organization of Industry. Homewood : Irwin,
1968, s5.39-63. (1964 yilinda Journal of Political Economy’nin 72. sayisinda yayinlanan makalesinden tekrar basim).
Aktaran : Conner, s.128.

135 Conner, s.128.

136 Conner, s.128.

137 G.J. Stigler, “The Economics of Information” (i¢inde) G.J. Stigler, The Organization of Industry, Homewood :
Irwin, 1968, ss.171-190. Aktaran : Conner, s.129.

138 G.J. Stigler, “The division of labor is limited by the extent of the market” (iginde) G.J. Stigler, The Organization
of Industry, Homewood : Irwin, 1968, ss.129-141. Aktaran : Conner, s.129.
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verimlilik kazanclar1 saglayabilirse biiyiiyebilir ; aksi takdirde rakipler firmanin avantaj
kaynagim tiiketecekler ve firma kiigiilme siirecine girecektir'**. Bu yaklasim bazi
durumlarda da verimlilik kazanglarinin birincil olarak 6lgek ekonomilerinden

kaynaklandigim savunmaktadir'*.

Sikago yaklagimmin bakis acisiyla ilgili bir diger 6nemli nokta ise, bir
endiistrideki mevcut firmalara verimli olma zorunlulugu getiren ve uzun vadedeki
kazang potansiyelini belirleyen yeni rakiplerin piyasaya girisidir. Her ne kadar bu goriis
verimlilik temelli kazanclarin rekabet tarafindan kisa siirede ortadan kaldirilmamasi
gerektigini desteklese de'"!, piyasaya taklit¢i girisler uzun vadede firmanin karlarini
sifira indirgeme riski tagimaktadir. Stigler de bu konuda, pazara giris engelleri tartismasi
cercevesinde bir ¢cok endiistriye giriste etkin ve siireklilik arz eden engeller oldugunun

142

savunulmasinin yanlis yonlendirmeden ibaret oldugunu iddia etmistir Bu nokta da

Sikago yaklasiminin, mevcut irlinleri degil, yenilik¢i {irlinleri iireterek ve satarak

verimlilik diferansiyeli elde etmek olan odak noktasmi vurgulamaktadir'®.

Sikago yaklagiminin goriislerinden yola ¢ikarak yabanci bir firmayla ortak
yatirrm kurma davraniginin nedenlerinin firmanin operasyonunun hacmini biiyiiterek
iiretim ve dagitim verimliligine ulagsmak, kendisine rakip olabilecek bir firma ile belirli
alanlarda iiretim yapmak icin bilgi ve yeteneklerini bir havuzda toplayip ortak olarak
giic birligi gerceklestirmek ve oligopol yapisi gosteren bir pazar icerisinde gizli
anlagmalar yapildigi durumda ortaya cikan birbirinin hareketlerini kontrol etme ve
izleme maliyetini azaltmak ya da ortadan kaldirmak ve yeni girecek rakiplere bu yeni

yapilanma sayesinde giris engeli yaratmak oldugunu soyleyebiliriz.

139 Conner, ss.129-130.

140 Conner, s.130.

I H. Demsetz, (1973) “Industry Structure, Market Rivalry and Public Policy”, Journal of Law and Economics,
No.16, ss.1-9. Aktaran : Conner, s.130.

142 G J. Stigler, The Theory of Price (3rd ed.). New York :Mcmillan, 1966. Aktaran : Conner, s.130.

43 Conner, s.130.
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Arastirmacinin  besinci sirada ele aldign “Coase ve Williamson’un Islem
Maliyeti Teorisi”, firmalarin pazar sdzlesmeleri ve hizmet ya da {iriiniin el degistirmesi
sirasinda ortaya ¢ikan maliyetten kaginma giidiisiiyle hareket ettiklerini savunmaktadir.
Ronald Coase, firmalarin ve pazarlarda gergeklesen takasin iiretimi diizenlemek igin
farkli yontemler teskil ettikleri kavraminin ortaya ¢ikisinin onciiliigiinii yapmistir. Ona
gére bir firmanin aywirt edici Ozelligi, pazardaki fiyat mekanizmasinin yerine
gegmesidirm. Buna gore, firmalarin varolus nedenini anlamak i¢in sorulmasi gereken
soru, alternatifler arasindaki bu se¢imin pratikte neye dayanarak yapildiginin

belirlenmesidir'®.

Coase’un analizinin temelinde bir pazar operasyonunun belirli bir maliyeti
oldugu, bir firma kurarak ve bir otoritenin (bir girisimcinin) kaynaklar1 yonetmesine
izin vererek bir takim pazarlama maliyetinden tasarruf edilebilecegi diisiincesi
yatmaktadir. Girdiler i¢in yapilan sézlesme pazarligindan kaynaklanan maliyet tizerinde
de 6zellikle durulmustur'*. Bu nedenle islem maliyeti teorisyenleri, firmalarm s6zlesme
yapacak 0zerk birimler yerine ayn takasi gergeklestirerek, takas maliyetinden kaginmak
ya da maliyetten tasarruf etmek i¢in var olduklarinmi iddia etmektedirler. S6z konusu
duruma uygulanan marjinal analiz, bir firmanin kendi biinyesi icerisinde ekstra bir
sOzlesme olusturmasinin maliyeti, ayn1 sdzlesmeyi serbest piyasada ya da bagka bir
firma bilinyesinde gergeklestirmenin maliyetine esit olana dek biiyiime egiliminde

oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir'®’.

Her ne kadar Coase’un firmalarin pazar fiyatt mekanizmasini kullanmanin
maliyetinden kag¢immak i¢in var olduklarini savunan goriisiinii desteklese de,

Williamson, firmalar tarafindan islem maliyetinden kaginma arayisinin asirilik

144 R H. Coase, The Nature of the Firm (i¢inde) G.J. Stigler ve K.E. Boulding (ed.), Readings in Price Theory,
1952, ss.334. Aktaran : Conner, s.130.

4 R H. Coase, 1952, s.335. Aktaran : Conner, s.130.

146 R H. Coase, 1952, s.338. Aktaran : Conner, s.130.

Y7 R H. Coase, 1952, s.341. Aktaran : Conner, s.131.
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gosterdigi 6zel durumlart analiz ederek bu icgoriileri genisletmistir'*®.  Williamson,
firsatc1 potansiyelin anlamli seviyede var oldugu durumlarda gerceklesen takaslara
ozellikle dikkat etmistir. Bu tiirden bir potansiyel iic kosul es zamanli olarak var
oldugunda ortaya g¢ikmaktadir : Varhigin ozgilliigii (asset specificity), az sayida
potansiyel sozlesmecinin varligt ve kusurlu bilgi. Firmalar arasinda ortaklasa kar
maksimizasyonu tutumu ve sonucu beklentisi oldugu varsayimina dayanarak
Williamson, firmalarin anlamli bir seviyede firsat¢i potansiyel var oldugunda bu
potansiyeli azaltmak i¢in kurulma egiliminde olduklari ; varlik 6zgiilliigiiniin, az sayida
s0zlesmeci olmasinin ve kusurlu bilginin 6nemsiz oldugu durumlarda ise 6zerk taraflar

.. N . . - 149
arasinda gerceklestirilecek sozlesmelerin pazara hakim olacagi sonucuna varmistir .

Williamson’un bakis acgisiyla firmanin boyutu ve kapsami, aym girdi
hizmetlerini pazar sdzlesmesi ile elde etme davranisinin aksine, tasarrufa ya da firma
icerisinde bir sozlesmeyi gerceklestirmenin maliyetindeki artisa bagli olacaktir. Bu
cer¢evede irdelenen boyut ve kapsam konularina dair ornekler arasinda i¢ hiyerarsi,

dikey entegrasyon ve farklilastirma (y1gisimlilik) verilebilir'°.

Bu baglamda Islem Maliyeti Teorisi yabanci partnerle ortak girisim kurma
olgusunun, iki firmanin ortaklik kurmayip pazar sozlesmeleri cergevesinde
aligverislerini siirdiirmiis olmalar1 durumunda olusabilecek islem maliyetinden kaginma

amaciyla gerceklestirildigini savunmaktadir.

Arastirmaci, firma teorilerinin tarihsel evrimi siirecinde son olarak Kaynak
Temelli Teori’ye yer vermistir. Bu teoriye gore firmalar, iiretim ve dagitimda bagkalari

tarafindan taklit edilmesi maliyetli olacak girdileri elde etme pesindedirler’'. Yukarida

148 0.E. Williamson, Markets and Hierarchies : Analysis and Anti-Trust Implications. New York : Free Press,
1975 ; O.E. Williamson, “Transaction Cost Economics” (i¢inde) R. Schmalensee ve R.D. Willig (ed.), Handbook of
Industrial Organization. Amsterdam : North Holland, 1989, ss. 136-182. Aktaran : Conner, s.131.

149 0.E. Williamson, 1975, s.29. Aktaran : Conner, s.131.

150 Conner, s.131.

51 Conner, s.132.
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bahsi gecen diger firma teorilerinde oldugu gibi, kaynak temelli goriise gére de firmanin
nihai amaci normalin {izerinde getiri elde etmektir. Kaynak temelli goriise gore bu
tirden getirilere kavusmanin yolu : (a) firmanin {rettigi iirliniin alicilarin goziinde
digerlerinin trettiklerinden farkli olmasi ya da (b) rakipleriyle ayni {iriinii satiyorsa

bunun daha diisiik fiyatli olmasindan ge¢mektedir' .

Bu baglamda firmanin kars1 karsiya oldugu kritik sorun, {irlinliniin ayricalikli
olmasini nasil saglayacagi ya da digerlerininkine benzer iiriinler iirettiginde diisiik fiyat
konumunu nasil koruyacagi ve tiim bunlar1 yaparken de normalin iizerinde getiri elde
etmesini saglayan mekanizmay1 zedelememek adina fazla yatirnm yapmadan durumu
nasil dengeleyecegidir'>. Uriiniin ayricalikli olmas1 ya da fiyat avantajmi korumak da
firmanin tretimde kullanacag1 kaynaklarla (girdilerle) dogrudan baglantilidir. Bu
nedenle kaynak temelli goriisiin kalbinde firmay1 girdi biitiinlestiricisi olarak géren neo-
klasik firma teorisi yer alir. Kaynak temelli gorlis ayn1 zamanda, Bain tipi endiistriyel
organizasyon gorisiinde oldugu gibi, istikrarli bir bicimde normalin iistiinde getiriler
elde etmenin miimkiin oldugu inancin1 tasimaktadir. Ancak kaynak temelli goriis, bu tiir
kazanglar1 tekel giliciinii kullanma ya da gizli anlagsmalar araciligiyla ¢iktiy1
siirlandirma mantigiyla agiklayan Bain’den farkli olarak, taklit edilemez varliklardan

saglanan rantlar olarak algilamaktadir'™*.

Kaynak temelli goriis, Schumpeter’in da ileri siirdiigii gibi, pazar konumunu
degistirmekte devrimci yeniliklerin giiciinii g6z ardi etmemektedir ' , ancak
Schumpeter’in aksine bu tiir girisimleri desteklemek icin 6nceden edinilmis tekelci

kazanglarin gerekliligine karsi ¢ikmaktadir ve devrimci yeniliklerin yani sira pazar

152 Conner, s.132.

153 Conner, s.132.

13* R.P. Rumelt, “Theory, Strategy and Entrepreneurship” (i¢inde) D. Teece (ed.), The Competitive Challenge.
Cambridge : Ballinger, 1987, ss.137-158. Aktaran : Conner, s.132.

155 C K. Prahalad ve G. Hamel, (1990) “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business Review,
May-June, ss.79-91; R.P. Rumelt, Strategy, Structure and Economic Performance. Cambridge : Harvard
University Press, 1974. Aktaran : Conner, s.132.
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engelleriyle '*° iyi sekilde korunan bir pazarda da normalin iizerinde getiri elde
edilebilecegi fikrini tutarsiz bulmamaktadir. Sikago goriisiine paralel olarak ve Bain’in
aksine, kaynak temelli goriis, firmanin i¢inde bulundugu endiistrinin yapisindan ¢ok, bu
tiir gelirleri firmanin kaynaklari ele gegirme, biitiinlestirme ve kullanmadaki sezgisine
ya da sansina, bagka bir deyisle firmanin davranis bigimine baglamaktadlr157. Bu
nedenle kaynak temelli goriise gore firmanin varolus nedeni benzersiz ya da taklit

edilmesi maliyetli kaynaklar elde etmek ve korumaktir'>®

. Bu nedenle isletmede dikkat
oncelikli olarak rant yaratacak girdilerin belirlenmesi ve uzun vadede rant
saglayabilecek  girdilerin  Ozelliklerinin  neler  olmasi  gerektigi  iizerine

yogunlasmalidir'®’.

Firmanin o6lgegi ve kapsami, yeni tesebbiislerin firmanin mevcut varlik
portfoyiine ne kadar uyumlu ve 6zel oldugundan kritik bir sekilde etkilenmektedir'®.
Bu “iligkililik” durumu, yeni varliklar elde etmek ve bunlar1 yeniden diizenlemek
araciligiyla kazang saglama firsati yaratmakta, bu da uzun vadede gelir artigini
beraberinde getirmektedir. Entegrasyonu sinirlayan unsurlar arasinda, varliklarin
mevcut portfdye uyum saglayacak sekilde 6zel olmamasi, yonetim kademesinde 6lgek
ve kapsam ekonomilerine ulagsma gayretinin tersine bir politika izlenmesi ya da
isletmenin disindakilerin fikir ve bakis acilarin1 elde ederek kazanilabilecek deger
tizerinde durulmasi sayilabilir. Bundan dolayi, kismi olarak firma disindakilerden
olusan bir ekibin kurulmasinm1 gerektiren ortak girisim gibi melez bir entegrasyon tiiri,
isletme disindaki varlik, yetenek ve olanaklara ulasilmasi aracilifiyla fayda saglayabilir
ancak beraberinde bir takim maliyet de getirebilir'®'. Ancak, Bain tipi yaklasim tekelci
glicii vurguladig1 i¢in firmalar arasi yatay entegrasyona, kaynak temelli goriis ise
firmaya ait benzersiz bir temel yetenegin ya da varligin 6nemi {izerinde durdugu i¢in

firmalar aras1 dikey entegrasyona ya da farklilastirmaya daha yakin bir konumu temsil

etmektedirler.

156 B Wernerfelt, (1984) “A Resource Based View of The Firm”, Strategic Management Journal, Vol.5, ss.171-
180. Aktaran : Conner, s.132.

157 Conner, s.132.

'5¥ Conner, ss.132-133.

159 Conner, s.133.

160 Conner, ss.140-141.

161 Conner, s.141.
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Kaynak temelli goriise gore ise yabanci partnerle ortak girisim kuran firma,
taklit edilmesi maliyetli ve giic olan temel yetenekleri igsellestirme araciligiyla

karliligint arttirmak ve bu konumu korumak amaci giitmektedir.

Yukarida degindigimiz tiim bu hususlardan yola ¢ikarak 6zet olarak, Firma
Teorisi’nin temelinde yer alan alt1 goriisiin, yerel bir firmanin yabanci partnerle ortak
girisim kurma nedenlerini kar maksimizasyonu, tekel giicli elde etmek, yenilik¢i tirlinler
araciligiyla rekabet giiciinii arttirmak, oligopol yapisindaki piyasalarda gizli mutabakat
sagladig1 firmalan izleme ve kontrol maliyetinden kurtulmak, piyasaya girebilecek
potansiyel rakiplere giris engeli yaratmak, {liretim ve dagitim verimliligine (6l¢ek ve
kapsam ekonomilerine) ulagsmak, pazarda olusan ya da olusabilecek islem maliyetinden
kacinmak ve kendisine rekabet avantaji saglayacak baska bir firmaya ait temel
yetenekleri igsellestirerek karliligini arttirmak olarak agikladiklarini ileri siirmemiz

miumkindiir.

2.4. YSK Etkenlerin Satin Alma, Birlesme ve Ortak Girisim Karari
Uzerindeki Etkileri

Satin alma, birlesme ve ortak girisim olgularina yatkinligimi belirlemek
acisindan firmanin yapisal, stratejik ve kiiltiirel karakteristiklerini irdelemek biiytlik
Oonem tasimaktadir. Bir Orgiitiin yapisi, birbiriyle iligkili boliimler ve kisiler arasindaki
resmi ve resmi olmayan is iliskisini ifade etmektedir. Isletmenin yapisi, gorev ve
sorumluluklarin belirlenmesi ve aralarindaki davranis kaliplarinin yerlesik kilinmasidir.
Isletmenin yapisi igindeki bilgi, haberlesme, kurallar, iliskiler, uygulamalar gibi
dinamik gii¢lerin oturacagi bir sablon olarak kabul edilebilir. Bu baglamda her strateji
bir orgiit icerisinde uygulanmakta ve stratejik kararlarin verilmesi ile uygulanmasi yapi
icerisinde yer alan kadrolarin iradesi sonucunda gergeklesmektedir. S6z konusu

kadrolarin arasindaki iliskiler hayati 6nemi haiz olup tiim siiregleri etkili kilacak ya da
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engelleyecek giicii barindirmaktadir. Isletmelerdeki yap1 ve strateji arasindaki etkilesim

de buradan dogmaktadir'®.

Organizasyonun yapist ve izledigi strateji arasindaki etkilesim konusunda
literatiirde iki temel goriis hakimdir. Chandler ekolii olarak adlandirabilecegimiz birinci
goriise gore strateji, Orgiitiin verecegi kararlar agisindan belirleyicidir ve yapr stratejiye
bagimli bir degiskendir. Bu goriisiin taraftarlarina gore, sanayi yapisi, rekabet sartlar ve
bunlarda meydana gelen degisiklikler stratejiyi etkileyen en oOnemli gii¢lerdir. Bu
giiclere bagl olarak secilen strateji, isletmenin hangi amaclar1 gerceklestirmek amaciyla
hangi fonksiyonlar1 yerine getirecegini, buna bagli olarak da isboliimiiniin nasil
yapilacaginin belirlenmesini gerektirir. Kisaca, orgiit i¢indeki farklilagmalarin temelini

strateji olusturmakta ve yapu, stratejiyi izlemektedir'®.

Mintzberg ekolii olarak adlandiracagimiz ikinci yaklasim, Chandler’in
sanayiden stratejiye ve stratejiden yapiya uzanan etkileme siirecini tersten ele
almaktadir. Bu yaklasima gore bazi durumlarda orgiit yapisi strateji seciminde
belirleyici olmaktadir. Yapi, belirli bir stratejinin se¢imi konusunda ydneticileri
destekleyebilir, sinirlayabilir ya da engelleyebilir. Ornegin merkezi bir yap1 icerisinde
yeni diisiincelerin ortaya cikisi ve stratejik kararlara etkisi sinirli olabilir. Bunun yani
sira ¢ok boliimli orgiit yapilarinda, satin alma, birlesme ve ortak girisim stratejileri bu
yapiya bagl kalmarak gelistirilebilmektedir . Henry Mintzberg’in mevcut durum
stratejisi (emergent strategy) ve planlanmayan durumlarla ilgili ¢aligmalari, J. B.
Quinn’in tecriibeye dayali olarak gelisen mantikli biiyiimecilik (logical incrementalism)

yaklasimi, yapinmn stratejiyi destekledigi fikrini savunan goriisler arasimndadir. Ote

162 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 7.Baski, Istanbul : Beta Yaymlari, 2004, s.310.

163 Alfred D. Chandler, Strategy and Structure, Cambridge : MIT Press, 1962, s.7-52. Aktaran : Omer Dinger,
ss.310-311.

164 Stephen P. Robbins, Organization Theory : Structure Designs and Applications, 3rd Edition, London :
Prentice Hall, 1990, s.142 ; Robert A.Burgelman, “A Model of the Interaction of Strategic Behavior, Corporate
Context, and the Concept of Strategy”, Academy of Management Review, Vol.8, No.1, 1983, ss.61-64. Aktaran :
Omer Dinger, s.311.
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yandan strateji siirecinin yukaridan asagiya degil, asagidan yukariya dogru gelismesi

durumunda stratejinin yapiya bagli kalacag: diisiiniilmektedir'®.

Literatiirde merkezka¢ yapinin isletmeyi ortak girisim gibi dogrudan sermaye
yatirimi temelli iliski formlarin1 benimsemeye daha meyilli kildigi, merkezcil bir
yapinin ise i¢sel biiyiime alternatifine agirlik verdigi ve 6zkaynaklarla bunu hedeflenen
diizeyde gerceklestirmenin miimkiin olmadig1 durumlarda da satin alma ya da birlesme
gibi bagka bir isletmeyi biinyesine katarak kaynaklarini i¢sellestirmeye yonelik iligki
formlarina agirlik vermeyi glindeme getirdigi yoniinde goriisler mevcuttur. Buradan
yola ¢ikarak, ortak girisim olgusunun ademi merkeziyetci orgiitlerde daha sik rastlanan
bir davramig big¢imi oldugunu kabul etmek yerinde olacaktir. Ayrica, iliskili
cesitlendirme stratejileri altinda ele alacagimiz aymi endiistride faaliyet gosteren
firmalarla kurulan ortak girisim faaliyetine yatkin olanlar arasinda, fonksiyonlara gore
boliimlere ayrilmis bir organizasyon yapisindan ziyade iiriin veya cografi temelli
boliimlendirme esasina gore olusturulmus yapilara sahip isletmeler ve 6zellikle modern
boliimlere ayirma bicimlerinden matris ve sebeke yapilarini benimsemis olanlar

say1labilir'®.

Firmalarin planlanmis stratejilere dayali faaliyeti olabilecegi gibi, beklenmedik
durumlan karsilamak iizere faaliyete dayali stratejiler de gelistirebilecegi gbz Oniine
alinarak, literatlirde hem yapinin stratejiyi, hem de stratejinin yapiy1 takip ettigi goriisii
hakimdir. Bununla birlikte, o6zellikle c¢esitlendirme (farklilastirma) stratejilerinin
uygulanmasinda yapmin stratejiye adapte edilmeye cahisildigi gozlemlenmektedir'®’.
Strateji se¢imi bilylik 6l¢iide Orgiitsel yapiy1 bigimlendirirken, strateji se¢imi iizerinde
mevcut orgiit yapisinin ve bu yapida gorev alan yonetici ve personelin de etkisi oldugu

kabul edilmektedir. Bir isletmenin mevcut yapisi, aliskanliklar, orgiit i¢inde olusan

165 Henry Mintzberg, James Brian Quinn ve Sumantra Ghoshal, The Strategy Process, London : Prentice Hall, 1998,
s.15 ; Henry Mintzberg, “Patterns in Strategy Formation”, Management Science, Vol.24, No.9, 1978, 5.934-948 ;
James Brian Quinn, Strategy for Change : Logical Incrementalism, Illinois : R.D.Irwin, Homewood III, 1980.
Aktaran : Omer Dinger, s.311.

166 Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymlari, 2.Baski, Kasim 2004,
$s.349-350.

167 Omer Dinger, s.311.
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bicimsel ve bi¢imsel olmayan iliskiler, yoneticiler ve personelin bilgi, yetenek ve
tecrlibesi de kisilerin stratejik secimlerini etkilemektedir. Ancak bir ¢ok cesur ve
girigimci stratejist, sectikleri stratejileri uygulamak i¢in yapinin bir ara¢ oldugunu ve bu
aract amaglarina gore kullanabileceklerini diisinmektedirler. Bu nedenle stratejinin yap1
tizerindeki etkilerinin daha gilicli oldugu kabul gormektedir. Amagclar, strateji
olusumunu etkiledikleri gibi yapiyr da etkilemektedirler, ancak stratejinin amaclar
tizerindeki zayif etkisi, yapinin da strateji lizerindeki zayif etkisine benzetilebilir. Bu
baglamda her {i¢ unsur arasinda sartlara gore sekil degistiren karsilikli etkilesim

iliskilerinin bulundugunu séylemek yanls olmayacaktir'®.

Bu baglamda bir firmanin izledigi kurumsal stratejilerin (iist yOnetim
stratejilerinin), o firmanin kurmayi tercih edecegi dogrudan sermaye yatirimi temelli
iliski formunu belirleyebilecegi diisiincesi ortaya ¢ikmaktadir. Bu goriisten yola ¢ikarak,
farkli endiistrilerde gerceklesen iliskisiz ortak girisimlerde Firma Teorisi’nin ve ileri ve
geri dikey entegrasyonlarda Kaynak Bagimliligi Teorisi’nin 0nermelerinin agiklayici
oldugu goriilmektedir. Yatay entegrasyonlarda ise Firma Teorisi’nin dnermeleri basi
cekmekle birlikte Kaynak Bagimligi Teorisi ve diger teorilerin 6nermelerinin de bu
iligki formlarnin nedenlerinin bazi boyutlarin1 agiklayici olarak karsimiza c¢iktiklari

goriilmektedir'®.

Orgiitlerin kuruluslarmdan itibaren sahip olduklar1 sistem, yap1 ve degerlerin
yillar i¢inde belirli gelenek ve aligkanliklar edinmelerine yol agmasinin o orgiite 6zgii
bir kiiltiiriin olusumuna yol actig1 kabul edilmektedir'’®. Miles ve Snow, orgiitleri
gelenek ve aligkanliklarina gére dort ayr kiiltlir grubu altinda toplamakta ve bunlarin

171

ozellikleriyle strateji olusumuna katkilarini ele almaktadirlar'*". Miles ve Snow’a gore,

168 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 6.Baski, Istanbul : Eyliil 2002, 5.393.

' {Jlgen ve Mirze, Isletmelerde Stratejik Yénetim, ss.221-236.

170 Brol Eren, s.438.

171 Raymond E. Miles ve Charles C. Snow, Organizational Strategy, Structure, and Process, New York, NY:
McGraw-Hill, 1978. ; Raymond E. Miles ve Charles C. Snow, “Organizations : New Concepts for New Forms”,
California Management Review, Vol.28, No.3, 1986, s.63 ; Raymond E. Miles, Charles C. Snow, Alan D. Meyer
ve Henry J. Coleman, “Organizational Strategy, Structure and Process”, Academy of Management Review, Vol.3,
No.3, Temmuz 1978, ss.546-562.
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koruyucu, gelistirici, analizci ve tepki verici kiiltlir tipine sahip firmalar arasindan satin
alma, birlesme ve ortak girisim faaliyetine en yatkin olanlar1 gelistirici kiiltiir tipi altinda
siiflandirilanlardir. Gelistirici kiiltiir tipi altinda smiflandirilan firmalarin stratejileri
gelisme ve biiylime hedefli oldugundan, satin alma, birlesme ve ortak girisim olgularina
da yakin durmaktadirlar. Yoneticilerin tutumu esas olarak girisimci ve risk almaya

yoneliktir' ™%,

Ikinci sirada ise analizci kiiltiir tipine sahip firmalar gelmektedir. Analizci
kiiltiir tipine sahip firmalar, durgun biliylime ya da endiistri veya rakip biiylidiikce
kendini ona ayarlama stratejileri izlerler. Yoneticiler, riske atilarak degil, kontrollii ve
temkinli biiylime taraftaridirlar. Bu nedenle bu tiir firmalar da endiistri kosullar1 ve rakip
firmalarin davranislar1  dogrultusunda rekabetgiliklerini korumak ve varliklarimi
sirdiirmek adina satin alma, birlesme ve ortak girisim olgularina yatkin firmalar

173
arasmdadirlar'”,

Tepki verici kiiltiir tipi altinda yer alan firmalar i¢in ise satin alma, birlesme ve
ortak girisim segenegi ancak bir kriz bas gosterdiginde, firmaya hissedarlar, miisteriler,
saticilar veya diger yakin g¢evrede yer alan paydaslardan gelen uyari ve baskilar
neticesinde, planli, programli ve iradi olmaktan ziyade krizden ¢ikmak ve varligimi

idame ettirmek giidiisiiyle giindeme gelmektedir'”*.

Isletmenin izlemekte oldugu kurumsal stratejilerin yerli ve yabanci firmalar
arasindaki satin alma, birlesme ve ortak girisim kararin1 nasil ve ne yonde
etkileyebilecegi hakkinda daha fazla fikir sahibi olabilmek i¢in kiiresellesme olgusuna
ve isletmelerin izledigi kiiresel stratejilere de deginmekte fayda vardir. Ulke sinirlarini
asan ekonomik faaliyetin yayginlagsmasini ve miktarca artmasini ifade eden

uluslararasilasma kavraminin bir adim 6tesine gecen kiirsellesme kavrami, bir firmanin

172 Erol Eren, s.438-439.
173 Erol Eren, s.439.
174 Brol Eren, $.438-439.
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diinya geneline yayillmis ve dagmik ekonomik faaliyetinin belirli Olctilerde
entegrasyonunu Ongorerek uluslararasilagsmanin ileri ve karmasik bir boyutunu ifade

etmektedir' ">,

Ekonomik faaliyetin kiiresellesmesi iki sekilde gézlemlenmektedir. Birincisi,
uluslararasi ticaretin ve mal-hizmet tiretiminin diinyanin her kdsesine yayilmasi, ikincisi
de ¢ok uluslu sirketlerin diinyanin her kosesine yaptiklart dogrudan yatirimlarin
sayisindaki ve faaliyetinin karmasiklik derecesindeki artistir. Son 30 yil igerisindeki
teknolojik gelismeler, cok uluslu sirketlerin rekabetci strateji ve sebeke (network)
organizasyonlart ve devletlerin ekonomi politikalar1 s6z konusu yapilanmay1
hizlandirmistir. Diinya ekonomilerinde goriilen onemli gelismelerden biri de uluslar
istii firmalar ile dogrudan yabanci yatirimlarinin 6nemlerinin artisidir. Bu firmalar
diinya genelinde yayilmis olduklar1 iilkelerde uluslararasi faaliyetten kar etmeye
yonelmiglerdir. Bunun i¢in diinya pazarlarinda rekabete girip farkli yerlere yatirim

yapmuslardir' 7,

Pazar katilimi, iirlin standardizasyonu ve sunumu, katma deger faaliyetinin yeri,
pazarlama yaklagimi, rekabet hareketleri unsurlar isletmenin izleyecegi cok uluslu
strateji ile kiiresel strateji bicimlerine gore farklilik gdstermektedirler. Firmanin
uluslararas1 ya da kiiresel stratejiler izlemesine bagli olarak her boyut i¢in farkh
davranis modelleri ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, ¢ok uluslu bir firma yerel rekabet
avantajlarini, gelirlerini ve karlarim1 maksimumlastirmak i¢in ¢abalarken, kiiresel bir
firma cesitli cografyalardaki faaliyetini diinya capinda paylastirma ve biitiinlestirme
yoluyla yine diinya ¢capinda maksimumlastirmak icin ¢abalamaktadir. Bu baglamda, ¢cok
uluslu firmalar her iilkede tiim faaliyeti gerceklestirirken, kiiresel firmalar nerede hangi
faaliyeti yapacagina karar verip diinya ¢apinda o faaliyeti paylasma ve biitiinlestirmeye
yonelmektedir denilebilir'”’. Firmalarin yabanci pazarlara girerken yatirim temelli ya da

yatirim temelli olmayan stratejiler izleyecek olmalar da, farkli i¢sel ve ¢evresel etkenler

175 Erol Eren, s.323.
176 Erol Eren, s.325.
177 Erol Eren, s.327.
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1s1¢inda  sekillenen kiiresel stratejilerinin  bir tiirevi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Dolayisiyla, kiiresel strateji izleyen bir firmanin {liretim tesislerini en avantajli {iretim
yapabilecegi lilkelere kaydirarak, ayni endiistride faaliyet gdsteren, kendisine isgiici,
bilgi, teknoloji, know-how, temel yetenekler, sermaye, yerel aktorlerle iligkiler vs.
acisindan en fazla katkiy1 saglayabilecek yerli firmalarla ortak girisim kurmasi bizim
orneklemimizde yer alan firmalarin tiimiinde karsimiza ¢ikan ve diger endiistrilerde de

yaygin oldugunu diisiindiiglimiiz bir olgudur.

Firmalarin yabanci firmalarla satin alma, birlesme ve ortak girisimlere
yonelmelerinin diger bir nedeni de is iligskilerini devam ettirmek ve gelistirmek igin
miisterilerini yurt disinda takip etme istekleridir'’®. Bu goriisii destekleyen ornekler
Ozellikle otomotiv sektoriinde géz oOniindedir : Otomobil iireticilerinin her tirli alt
sistem ve komponentlerini {ireten firmalar genellikle liretimin yapildig: yerlere yakin bir
sekilde, tedarik¢isi olduklar1 firmanin etrafinda konuslanmaktadirlar ve aym
yapilagsmaya, giderek daha yaygin bir sekilde, 6zellikle de nakliye maliyetinin yliksek
oldugu ve zaman kisitlamasinin bulundugu sektorlerde rastlanmaktadir. Yabanci bir
iilke pazarina tek basina giris yapmanin risklerini azaltmak isteyen alt sistem iireticisi,
ayni konuda faaliyet gdsteren glivenilir ireticilerle giiclerini birlestirmeyi tercih
etmektedir. Ayni1 durum, nihai tiiketiciye ulagsmay1 hedefleyen perakende zincirleri
tiiriindeki isletmeler icin de gecerlidir. Ulkemize dogrudan yabanci sermaye yatirimi
yoluyla gelen diinya ¢apinda iinlii bir cok magazalar zincirinin, otomotiv iireticisinin,
katalogla satig yapan firmanin, sigorta ve finans sirketlerinin, bankalarin vb. giris
asamasinda Tiirkiye’nin en biiylik gruplariyla ortak girisim kurarak, yillar icinde
konumunu saglamlastirdiktan sonra Tiirk ortaktan hisselerinin tamamini devralarak
kendi ismiyle yoluna devam ettigi siklikla sahit oldugumuz bir olgudur (6r. Carrefour —
Sabanci, Dia — Sabanci, Eczacibasi — Avon, Oyak — Renault, Ko¢ — Allianz, Anadolu —
Honda vb.)

17 J. Fred Weston, Mark L. Mitchell, ve J. Harold Mulherin, Takeovers, Restructuring and Corporate
Governance, 4.Baski, New Jersey : Pearson Prentice Hall, 2004. Aktaran : Mangold ve Lippok, s.36.
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Isletmelerin uluslararasi pazarlara yeni pazar arayisi, maliyeti azaltma ve daha
yiiksek karlilik, tepe yonetiminin biiylime arzusu gibi “aktif” (atak) ve bulunulan yerel
pazart koruma, diger pazarlari koruma, hammadde arz1 giivencesi, teknolojiyi
icsellestirme, cografi farklilagsma, yeni faaliyet i¢in temel olusturma gibi “pasif”
(savunmaci) nedenlerden dolay: girmek istedikleri kabul edilmektedir'”. isletmelerin
girecekleri uluslararas1 faaliyeti ne Olgiide kontrol etmek istedikleri, gosterecekleri
faaliyet ve girecekleri is sahasi i¢in goze aldiklar1 azami risk seviyesi, s6z konusu
faaliyet i¢in tahsis edilen biitce gibi kisitlar kontrol, risk ve maliyet diizeylerini ortaya
koyarak uygulayacaklar1 yatirim stratejisini belirlemektedir. Bu baglamda kontrol ve
risk derecesi en diisiik stratejiler dolayli ve dogrudan ihracat iken, en riskli ve kontrol
derecesi en yiiksek olanlar dogrudan iiretim tesisleri kurma, kendi firmasini kurma,

baska bir firmay1 satin alma ve montaj yatirimi yapma olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tiim bu tartigmalar neticesinde, firmanin yapisinin, kiiltiiriiniin ve izlemekte
oldugu kurumsal stratejilerin dogrudan sermaye yatirimi temelli bir iliski formu
belirleme asamasinda hangi giris stratejisini secerek pazara giris yapacagi konusunda
belirleyici olabilecegi kabul edilerek, firmanin ortak girisim davraniginin ardinda yatan
nedenleri agiga c¢ikarabilmek i¢in bu ¢alismanin hipotez olusturma asamasinda KBT ve

FT gibi bu yaklasimlarin da iddialarindan yola ¢ikilmasi uygun goriilmiistiir.

2.5. CK Etkenlerin Satin Alma, Birlesme ve Ortak Girisim Karan
Uzerindeki Etkileri

1980’11 yillarda 6nem kazanan kiiresellesmenin etkisiyle diinyadaki endiistriyel
sirketler hizl1 pazar degisiklikleri, iirlin ve iiretim teknolojisi degisiklikleri ve gitgide
zorlagan rekabet kosullarindan 6nemli Olgiide etkilenmeye baslamislardir. Pazarlarin
doyuma ulagmasi miisterileri daha segici kilarak iirlin ¢esitliligini arttirmis, artan rekabet
ve teknolojik gelismeler iirlin hayat egrilerini kisaltmig, bdylelikle sirketler stoklarini

asgari seviyede tutmaya calisarak diisiik maliyetli ancak kaliteli iiretim saglayan, iiriin

179 C. Phillips, I. Doole ve R. Lowe, International Marketing Strategy, New York : Rondledge Inc., 1994, 5.252.
Aktaran : E. Eren, s.335.
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ve talepteki degisime esnek bir sekilde yanit verebilecek iiretim yontemlerini tercih
etmeye baslamislardir. Kiiresellesme olgusu firma yoneticilerinin yatirim stratejilerini
ve kararlarin1 da etkilemis ve pazardaki giligler firmalan kiireselleserek yatirimlarini
yabanci pazarlara dogru genisletmeye yoneltmistir. Diinya genelinde pazarlanan hemen
hemen her {iriin i¢in yabanci rakipler vardir. Ulkeler arasi ticaret engellerinin ortadan
kalkmasi ve ulusal pazarlardaki olgunlasma, sirketleri uluslararasi gelismelere dogru

yonlendirmektedir'™.

UNCTAD’a gore, diizenleyici ve ekonomik ¢evre gibi dis faktorlerde meydana
gelen degisimler, firmalarin bagka iilkelerdeki firmalar1 satin alma, birlesme ve ortak
girisim davraniglarini etkilemektedir. Bunun sonucunda, yabanci firmalar1 satin alma,
yabanci partnerlerle birlesmeler ve ortak girisimler “firmalar tarafindan degisen ve
kiiresellesen bir ¢evrede rekabet pozisyonlarint korumak ya da gelistirmek amaciyla

verilen stratejik tepkiler” olarak tammlanmaktadir "' .

Ornegin hizli teknolojik
degisimler firmalar tizerindeki rekabete dayali baskiy1 arttirmistir. Firmalar piyasadaki
yeni bilgileri edinmeyi ihmal etmemeli ve daha kisa {irlin yasam egrilerine adapte
olmali, ayn1 zamanda da yenilik¢iligin riskini ve maliyetini yOnetmeyi
basarabilmelidirler. Varlik arayisi, firmalara yenilik¢i yeteneklerini arttiran degerli

soyut varliklara ve yeteneklere erisimi hizli bir bigimde sagladigi i¢in onceki yillarda

sinir agir1 sdzlesmelerin 6ne ¢ikan itici glicii olmustur'®%.

Bunun yani sira, sinir agir1 sozlesmeleri yoneten politikalar yakin gegmiste
kayda deger oOlgiide liberalizasyona maruz kalmistir. Giintimiizde bir¢ok iilke yabanci
yatirimi ¢ekmeye ¢abalamakta ve bu dogrultuda dogrudan yabanci yatirim tizerindeki
kisitlamalar1 kaldirarak yasal koruma ve garantiler saglamaktadir. Sinir asir

sozlesmeleri tetikleyen bir bagka etken de bir ¢ok farkli endiistrideki deregiilasyon ve

""O°E. Eren, s5.324-325.
81 UNCTAD World Investment Report, 2000, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.
82 UNCTAD World Investment Report, 2000, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.
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Ozellestirmeler olmustur. Sermaye pazarlarinda diinya geneline daha fazla entegre

olmak i¢in yapilan degisimlerin de bu konuda nemli bir pay1 bulunmaktadir'®’.

Sinir agir1 sozlesmeleri etkileyen diger faktorler ekonomik biiyiime potansiyeli,
vergi oranlar1 ve kur degisim oranlaridir. Ekonomik biiyiime i¢in daha fazla potansiyeli
olan, kurumsal kazanclara goreceli olarak daha diisiik vergi oranlari uygulayan ve
yatirrmecinin iilkesindeki para birimine gore yerel para biriminin gliglenmesi beklenen

iilkelerin dogrudan yabanci yatirimi ¢ekme ihtimalleri daha fazladir'™*.

Avrupa Birligi’nin hedefi, ulusal ekonomilerin tek bir ortak pazar ¢ergevesinde
entegrasyonunun saglanmasidir. Bu arayis rekabetin dogasini degistirerek sirketler
tizerinde daha fazla rekabet¢i baski yaratmakta, bunun neticesinde Avrupali firmalarin
diger {iilkelere dogrudan sermaye yatirimi temelli davraniglarinin tetiklenecegi goriisii
agirhik kazanmaktadir. Bununla baglantili olarak Avrupali firmalarin satin alma,
birlesme ve ortak girisim faaliyeti 1990’larin sonlarinda kayda deger sekilde ivme
kazanmig ve 1999 yilinda zirveye oturmustur. Ancak bu gelismenin kiiresel diizlemde
sOzlesme sayisinin artmasiyla baglantist olup Avrupa’ya 6zgii bir durum olmadiginin da
altin1 ¢cizmekte fayda vardir. Avrupali sirketlerin satin alma, birlesme ve ortak girisim
faaliyeti 2000 yilindan itibaren keskin bir diisiise ge¢mistir. Bu durum da Avrupali
sirketleri yabanci iilkelere dogrudan sermaye yatirimi temelli girisimlerden caydiran

sorunlarin halen mevcut oldugunun gostergesi olarak algilanmaktadir'®.

Dogrudan yabanci sermaye yatirimi temelli yapilar olusturmanin kurallari
Avrupa Birligi iilkeleri arasinda da oldukga farklilik gdstermektedir ve bazi iilkelerde
dogrudan yabanci sermaye yatirimini caydiracak derecede kisitlayici olabilmektedir.

Buna ilaveten, ulusal yonetimler bazi biiyiik firmalar1 halen biiyiik 6l¢iide kontrolleri

18 UNCTAD World Investment Report, 2000, Aktaran : Mangold ve Lippok, s.35.

18 Madura Jeff, International Financial Management, 8.Baski, Thomson South-Western, Mason, Ohio, 2006,
Aktaran : Mangold ve Lippok, s.36.

185 M. Campa ve I. Hernando, (2004) “Sharcholder Value Creation in European M&As”, European Financial
Management, Vol.10, No.1, ss.47-81. Aktaran : Mangold ve Lippok, s.41.
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altinda tutmakta ve otoritelerini koyarak yabanci firmalar tarafindan satin alinmaya,
yabanci firmalarla birlesmeye ve yabanci firmalarla ortak girisim kurmaya dair

sozlesmelerin onaylanmasini etkileyebilmektedirler'™.

Avrupali firmalarin dogrudan yabanci sermaye yatirnmi temelli sézlesmeler
gergeklestirmelerine karsi, maliyetleri arttiran ve beklenen degerleri diisiiren bir takim
engeller var olsa da, Avrupa Birligi’ne dahil olmayan bir c¢ok iilkenin yabanci
yatirimlart ¢ekmek amaciyla ekonomilerini deregiile etmesi giindeme gelmis, bu
gelisme de sozlesmelerin maliyetinde diislise ve beklenen degerlerde belirli bir artisa
neden olmustur. Euro’nun bir ¢ok Avrupa iilkesinde tek para birimi olarak dolasima
girmesinin sermaye piyasalarinin entegrasyonunu hizlandirdigr ve dogrudan yabanci
sermaye yatirimi temelli s6zlesmeleri kolaylastirdigi diistiniilmektedir. Tek bir para
birimi kurumsal satin alma, birlesme ve ortak girisimlerin ¢ekiciligini arttirarak artan
entegrasyondan kaynaklanan potansiyel firsatlart vurgulamakta ve ulusal pazarlari daha
rekabetci bir ¢evreden korumaktadir. Avrupa Para Birligi’nin (EMU) uygulamaya
konmasi, Avrupa’daki finansal piyasalarin entegrasyonunu kolaylastirarak satin alma,
birlesme ve ortak girisim faaliyetini finanse etmek i¢in ihtiya¢ duyulan yiiksek hacimli

187 Hedef iilkelerce Euro’nun benimsenmesi

fonlarin teminini olanakli hale getirmistir
satin alma, birlesme ve ortak girisimlerin maliyetini asag1 ¢ekerek mevcut bariyerleri

kaldirmakta ve boylelikle bu tiir sozlesmelerden beklenen degeri arttirmaktadir.

Yeni Kurumsal Teori’nin bakis acisina gore ise orgiitler yalnizca piyasa, tiretim
faaliyeti, orgiitler arasi ekonomik iligkiler gibi teknik unsurlardan olusan bir ¢evrede
degil, uzun zaman igerisinde olusmus, kurumsallagmis kural ve yapilar1 igeren bir
cevrede yasamaktadirlar. S6z konusu kurumlarin olusumunda ayni orgiitsel alanda yer
alan orgiitlerin ve devlet, meslek orgiitleri gibi cesitli diizenleyici aktorlerin karsilikli
etkilesimleri 6nemli rol oynamaktadir. Cevresel unsurlar yalnizca yasal veya ekonomik

degil, ayn1 zamanda sosyal ve Kkiiltiirel sistemler icermekte, bu sistemler de orgiitsel

186 Campa ve Hernando, 2004. Aktaran : Mangold ve Lippok, s.41.
'87 Campa ve Hernando, 2004. Aktaran : Mangold ve Lippok, s.41.
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aktorlerin biligsel egilimleri araciliiyla orgiitlerin ne olmalar1 ve nasil ¢alismalari
gerektigini belirlemektedir. Bu baglamda, orgiitlerin yapilarinin ve uygulamalarinin
yalnizca igsel teknik faaliyetin ve digsal ekonomik iliskilerin fonksiyonel bir sekilde
tasarlanmasi ve koordine edilmesi sonucunda degil, makro ¢evredeki kurumsal kaliplari

g0z Oniine alarak bunlar1 da yansitacak bigimde olusturuldugunu séylemek miimkiindiir.

Bunun yani sira, orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in teknik anlamda
verimliligi yakalamanin 6tesinde, bulunduklar1 ¢evre igerisinde mesruiyet kazanmalari
da son derece dnemlidir. Bu nedenle orgiitlerin bazen teknik verimliliklerini tehdit etse
bile kendilerini mesru kilmak adina kurumsallasmis yapt ve uygulamalari
benimsedikleri goriilmektedir. Bu tiirden bir belirsizlikten kaginma, bagimlilik ya da
mesleki nedenlerle kurumsallasmis yap1 ve uygulamalari benimseme egilimi, ayni
Orgiitsel alanda bulunan orgiitleri ¢evreleriyle ve birbirleriyle es bicimli hale
getirmektedir (Taklit¢i, zorlayici, normatif izomorfizm tiirleri). Tim bu etkenler
firmalar1 satin alma, birlesme veya ortak girisim gibi stratejik segimlere

yoneltebilmektedir.

Buna gore, yeni Kurumsal Teori’nin temel goriisleri, Orgiitsel c¢evreyi
genellikle teknik ve ekonomik bir ¢evre olarak ele alan ve orgilitlerin yasam sansini bu
teknik ve ekonomik kosullara uyum gostermeye baglayan, orgiitleri bu uyum sonucunda
birbirinden farklilasan fonksiyonel araglar olarak tanimlayan egemen Kosul Bagimlilik

yaklagimina kars1 ¢ikmaktadir'®®,

Tiim bu degerlendirmelerden Gte, Xia makalesinde'™ 2000 yilinda yayinlanan
UNCTAD raporuna deginerek, 1990’larda gergeklesen satin alma, birlesme ve ortak

girisim trendinin sonucunda, gerek hisse senedi degerlerinde artig, gerek kar ve

18 W.R. Scott ve J.W. Meyer, Institutional Environment and Organizations, London : Sage, 1994, ss.2-3. ; P.S.
Tolbert ve L.G. Zucker, “The Institutionalization of Institutional Theory”, (der.) S. Clegg, C. Hardy ve W. Nord,
Handbook of Organizational Studies, London : Sage, 1996, ss.175-190. Aktaran : Sargut ve Ozen, ss.268.

1% Jun Xia, “Resource Dependence and Cross-Border Constraint-Absorption : A Study of Market Entry Strategies”,
Management International Review (MIR), Vol.50, No.2, 2010, s.157.
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iiretkenlik gibi gergek ekonomik gostergelere dair satin alan firmalarin 6ngordiigi
pozitif sonuclarin elde edilemedigini vurgulamistir. Bu tiir neticeler de bizi KBT nin

aciklayict giicline bagvurmaya yoneltmektedir.

Iki firmay1 ortak girisime sevk edebilecek nedenleri olusturdugumuz dort farkli
teorik catinin bakis acilar1 dogrultusunda belirleme ¢abasi gosterdigimiz bu boliimde,
oncelikle her bir teorik catinin varsayimlari lizerinde durulmus ve daha sonra bu
varsayimlarin ortak girisim olgusunu ne yonde etkileyebilecekleri konusunda
arastirmaci tarafindan yorumlar yapilmistir. Pfeffer’in KBT nin satin alma, birlesme ve
ortak girisim olgusunu tek basina ve giiclii bir big¢imde acikladig:r iddiasindan yola
cikarak arastirmamiz, KBT’nin Tiirk Dokiim Sektorii’'nde gerceklesen ortak girisim
olgularini tek basina ve giiclii bir bicimde agiklayip agiklayamadigini arastirmak iizere
kurgulanmustir. Ortak girisim olgusu iizerinde KBT nin varsayimlarinin diger teorilerin
varsayimlarina gore daha fazla aciklayiciligt oldugu diisiincesinden yola ¢ikarak
calismanin izleyen bdoliimiinde bu diisiincenin ele aldigimiz sektor ve orneklem

dahilinde ger¢ege uygunlugunun 6rnek olay yontemi ile aragtirilmasi esas alinmustir.
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II1. BOLUM

3. TURK DOKUM SANAYINDE FAALIYET GOSTEREN
FIRMALARLA YABANCI FIRMALAR ARASINDA
KURULAN ORTAK GIRISIMLERIN NEDENLERINI
BELIRLEMEYE YONELIK ORNEK OLAY
UYGULAMALARI

3.1. Arastirmanin Amaci, Evreni ve Orneklemi

Tiirk Dokiim Sanayi’nde faaliyet gdsteren yerli firmalarin yabanci firmalarla
ortak girisim kurma nedenlerinin arastirilmasi kapsaminda, Kaynak Bagimliligi Teorisi
(KBT)’nin bu ortak girisimlerin nedenlerini diger teorilerden daha gii¢lii bir bi¢imde ve
tak basina agiklayici giiclinlin sorgulanmasi amag¢lanmistir. Arastirmanin kurgulanmasi
asamasinda KBT’nin varsayimlar1 esas almnarak diger teorilerden daha giiclii bir
bicimde ortak girisim olgusunu agiklayabilecegi diislincesinden yola c¢ikilmistir.
Arastirma kapsaminda KBT’nin yani sira Firma Teorisi (FT), Yapisal - Stratejik -
Kiiltirel Etkenler (YSK) ve Cevresel - Kurumsal Etkenler (CK) basliklar1 altinda
olusturulan diger ii¢ teorik catinin da ortak girisim olgusunu aciklayici giiclerinin

arastirilmasi amaglanmustir.

Sektorde dort kurulusta yabanci sermaye mevcut olup, ortak girisim tanimina
uyan ii¢ isletme mevcuttur. Sektérde yabanci sermayenin var oldugu bu isletmelerden
ilki sifirdan dogrudan yabanci yatirim (greenfield investment) yoluyla kurulmustur ve
yerli bir firmayla iligkisi olmadigi i¢in 6rneklem disinda birakilmistir. Diger {i¢ isletme
ise yabanci bir ortakla yatirim ortakligi kurmustur. Ortak girisim kapsaminda incelenen
her ii¢ isletmenin de hisseleri ilk asamada (%50 ila %55 arasinda degisen oranlarda)
kismi satin alma ile yabanci firmanin biinyesine katilmiglar ve Tiirkiye’de her iki

ortagin da (hem yabancit hem de yerli ortagin) ismini tastyan iki isimli bir isletme
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kurulmustur. Daha sonralar1 yabanci firmalar bu ortak girisimleri hisselerin biiytlik
kisminm1 satin alarak biinyelerine katmislardir, yani bu satin almalar asamali olarak
gergeklesmistir*°. Kismi satin alma donemi, ortak girisimle birebir ayni kaliplari
sergilemesinden dolay1 ortak girisim olarak degerlendirilmis ve arastirma konumuzun
“iki firmanin dogrudan sermaye yatirimi temelli bir ortaklik kurma nedenleri”
oldugundan hareketle iki firmanin ilk kez bir araya gelmesinden hemen Onceki
donemlerde alinan kararlar iizerine egilmemiz gerekliligi bas gostermis, boylece
ilerleyen donemlerde gergeklesen tam satin alma olgusu ilgi alanimizin disinda

kalmustir.

3.2. Arastirmanin Sorunsali ve Hipotezleri

Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin ortak girisim kararini tek basina ve giiclii bir
bicimde agiklayabilecegine dair argiimanlarinin Tiirk Dokiim Sanayi alaninda yabanci
ve yerli firmalar arasinda gerceklesen ortak girisim olgular1 6zelinde gegerliligini
aragtirmak amaclanmistir. Bu baglamda arastirma sorusu “Kaynak Bagimlilig
Teorisi’nin varsayimlar1 yabanci bir ortakla kurulan ortak girisim olgusunu tek basina

ve gliclii bir sekilde agiklayabilmekte midir ?” olarak sekillenmektedir.

Arastirma bulgularinin KBT’ nin 6nermeleriyle iligkisi olmadig1 ve tamamen
diger yaklasimlar aracilifiyla agiklandigini savunan Hy, KBT nin tek basina agiklayici
oldugunu savunan Gii¢lii Hy ve KBT nin ancak diger yaklasimlarla birlikte aciklayici
oldugunu savunan Zayif Ha hipotezlerinin Tiirk dokiim sektoriinde yabanci ortaklarla
gerceklesen ortak girisim kurma olgularinda ne derece destek buldugu saptanmaya
calisilmistir. Bu baglamda calisma, KBT icin Hy iliskisizlik hipotezi, giiglii bir
baglantiy1 isaret eden Han (KBT), ve zayif bir baglantiyr isaret eden Ha hipotezi

(Kombine Yaklagim) ¢ergevesinde sekillendirilmistir :

1% Ornegin X;-X, 6rek olayinda yabanci firma Ekim 2006°da yerli firmanimn hisselerinin %55’ini satin almis ve
ortaya ¢ikan yeni firma X;-X, Dokiimciilik Sanayi ve Ticaret A.S. olarak adlandirilmistir. Haziran 2008’de bu ortak
girisimdeki hisselerinin oranin1 %92,6’ya ¢ikaran X; grubu, firmanin adim1 X; Dokiimciiliik Sanayi ve Ticaret A.S.
olarak degistirmistir.
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= Hy: KBT, ortak girisim olgusunu aciklayici degildir.

= QGilcli Hy . KBT, ortak girisim kararim1 tek basina ve giiclii bir bigimde
aciklamaktadir.

= Zayif Ha . KBT, ortak girisim kararin1 diger teorilerin yardimiyla
acgiklamaktadir.

Teorik cergevelerin temsil ettigi gorilisleri kisaca Ozetlemek adina asagidaki

siiflandirmaya bagvurulabilir :

KBT : Istikrar / Gii¢ / Kontrol
FT : Olgek ve Kapsam Ekonomileri / Karlilik / Verimlilik

YSK : Yap1 : Merkezcil — Merkezkag, Boliimlere ayirma bi¢imi, Emir — komuta ve
kurmay iligkileri vs. ; Strateji : Kurumsal Stratejiler ; Kiiltiir : Isletme kiiltiirii

CK : Izomorfizm / Endiistri yogunlugu oran1 / Endiistri yapis1 / Rekabetin siddeti

Bu baglamda farkli ana yaklasimlardan tiiretilen aragtirma sorulari dort ayri
teorik cati altinda toplanarak, elde edilen verilerin hangi yaklagimin veya yaklagimlar
kombinasyonunun agiklayici giiciinii daha fazla destekledikleri ortaya konulmaya

calisilmigtir.

Yukarida formiile edilen makro hipotezlerin dediiktif (tiimdengelimci)

yontemle test edilmesi igin :

a. Orgiitiin i¢inde yer aldig1 ¢evredeki kritik kaynak bagimliliklarinin ve tehdit
kaynaklarinin yan sira orgiitiin izledigi stratejiler, yapisal ve kiiltiirel 6zellikleri, iginde

yer aldig1 ¢evrenin niteligi ve var olan kurumsal etkenler belirlenmeye ¢alisilmis ;

b. hedef firma yoneticilerinin kararlarinin bunlardan ne kadar etkilendiginin ve
son ortak girisim karari lizerinde ne kadar etkili olduklarinin belirlenmesi (bunun igin

yoneticilere 6zel sorular olusturulmasi) esas alinmustir.
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3.3. Arastirmanin Tasarimi ve Arastirmada Kullanilan Yontem

Arastirma, Tiirk Demir — Celik Sanayi’nin bir alt kolu olarak kabul edilen
Demir — Celik Dokiim Sektorii genelinde yiiriitiilmiistiir. Aragtirmanin cografi kapsami
Tiirkiye geneli ile sinirlidir. Arastirmanin zamansal boyutu, 6rnek olay kapsaminda
incelenecek her bir kurulus i¢in ortak girisimin gergeklestigi tarih 6ncesinde karar alma

stirecine etki eden gegmis donemleri ele almaktadir.

Onerilen calisma tasarimi dort asamadan olusmaktadir. 1. Arastirma sorusunun
formiilasyonu ve test edilecek teorilerin se¢imi ; 2. Rakip teorilerin test edilebilecegi
ornek olayin belirlenmesi, veri toplama ve analiz metodlarinin secimi'”' ; 3. Ornek
olaymn analizi ve teori tarafindan saglanan temellere dayali olarak gelistirilecek
durumun test edilebilir hipotezlerinin / 6ngoriilerinin kaliplarinin formiilasyonu ; 4.
Sonug¢ degerlendirmesi icin kriter olusturulmasi (6r. Neler basar1 ya da basarisizlik
olarak kabul edilecektir ? Hangi sonuglarin belirli bir teoriyi destekledigi kabul
edilecektir ? vs.). Daha sonra 6rnek olay sonuglari olusturulan 6nermeler / hipotezlerle

kiyaslanarak degerlendirilmistir.

Bu arastirmada Onerdigi yontemlerden yararlanacagimiz arastirmaci Alex
Bitektine’e gore, dediiktif yontemle teori test etme bilimsel ¢evrelerde cogunlukla
pozitivist paradigmayla 6zdeslestirilmis ve bu nedenle teoriler yalnmizca ¢evremizdeki
sayisallastirilabilecek unsurlar lizerinden test edilmistir ve bu teorilerin sosyal siireglerin
nadir olarak sayisallagtirilabilen yonleri oOtesindeki sahalara genellenebilmesiyle

ilgilenilmemistir. Bu nedenle dediiktif arastirmalardaki bu metodolojik eksikligin

91 fIk iki asamadaki kritik amag, belirli bir teorinin bu siireci nasil yorumlayacagi, sonuca yénelik hangi éngbriilerde

bulunacagi ve neden bu dngoriilerde bulunacagini tespit etmektir. Zira, 6rnek olayin birinci adim1 formel veri toplama
stirecinin kendisinin kritik bir pargasidir ve teorilerle, bu yar1 — deneysel tasarim igerisinde test amaciyla kullanilacak
canli sosyal siirecler arasinda baglantilar olusturmaya odaklanmustir (Bitektine, s.164). Bitektine, R.Yin’e dayanarak,
ornek olaym ilk asamasinda kavram gegerliligi ya da bagka bir deyisle “ilizerinde ¢alisilacak kavramlar i¢in dogru
operasyonel Ol¢iilerin belirlenmesi”’nin dnceligimiz olmasi gerektigini savunmaktadir (Yin, 2003, s.34, Aktaran :
Bitektine, s.168.) Ona gore, test edilecek teorilerin uygun bicimde operasyonalize edilememesi gdzlemlenen
sonuglara bakilmaksizin tiim ¢alismay1 gegersiz kilabilir ve kavram gecerliligi ¢cok sayida veri kaynag: kullanilarak
(miilakat, saha incelemeleri — raporlari, kitle iletisim araglarindan ulagilabilen halka agik enformasyon vs.) veri
cesitlemesi (triangulation) yontemiyle desteklenmelidir. Bu nedenle ¢aligmamizda tiim bu detaylar ozellikle g6z
Ontine alinmugtir.
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kalitatif teori test etme yontemleriyle giderilebilecegini diisiinmektedir'?. Kantitatif
(nicel) yontemlerin yetersiz kaldigi durumlarda kalitatif 6rnek olay calismalar
aracilifiyla teori test etme yontemi, fen bilimlerinde tek bir deney araciligiyla teori test
etme ydntemine benzerligiyle kritik 6nem tasimaktadir'. Bitektine ayrica érnek olay
kullanilan bir ¢ok 6nemli arastirmay1 6rnek gostererek, ornek olaylarin 6nemli bir yari
deneysel (quasi-experimental) teori test etme yoOntemi big¢imi olarak rakip sosyal

teorilerin agiklayici giiglerini daha iyi anlamamizi sagladigini belirtmistir'®*.

Bitektine’e gore, ornek olayda test edilecek ideal teorinin dogasi geregi
deterministik olmast  gerekmektedir ve sonuglara ilk bastaki kosullardan,
hipotezlestirilmis nedensellik iligkilerini izleyerek ulasilmalidir. Bitektine, ¢ogu sosyal
teorinin bu acidan yetersiz oldugunu ve calismanin aymi anda iki rakip teorinin test
edildigi “Alternatif Teorik Sablonlar Stratejisi” (Alternate Theoretical Templates

Strategy) ile giiglendirilebilecegini savunmaktadir'®

. Bu yontemde, birbirini karsilikli
olarak diglayan varsayimlara dayali ve aralarindan sadece birinin deterministik oldugu
iki teori se¢cmek suretiyle, deterministik teoriden c¢ikarsanan alternatif agiklamanin
belirli bir érnek olay ¢ercevesinde gegerli olup olmadigi gosterilir'*®. Bu gercevede tek
bir ornek olaya farkli sablonlar uygulanarak birbirine rakip teorilerin her birinin
varsayimlari, aciklamalart ve tavsiyelerinin karsithk / kontrast olusturmalari
saglanmaktadir. S6z konusu strateji, ger¢ek hayattan alinan bir durumun kullanilmasi
araciligryla farkli teorik yaklasimlarin bir yanlisglama testine tabi tutulmasini
saglamaktadir'”’. Post-pozitivist yanlislama yaklasiminin 6rnek olay ¢alismalariyla teori
test etmeye katkisi, elde edilen bilginin tek bir teori {izerinden degil, fakat dogal durumu
aciklamakta daha zayif kalan teorilerin yanlislanmast ve reddedilmesiyle elde

edilmesidir. Bu tiir bir g¢alisma tasarimi birbiriyle c¢elisen teorilerin agiklayict

(explanatory) ve dngoriicli (predictive) giiclerini adeta bir arenada ¢arpistirarak dnemli

192 Bitektine, s.160.

'3 Yin, 2003, Aktaran : Bitektine, s.161.

1% Bitektine, s.161.

15 A. Langley, “Strategies For Theorizing From Process Data”, The Academy of Management Review, Vol.24,
No.4, 1999, ss.691-710, Aktaran : Bitektine, s.165.

1% Bitektine, s.165.

7 Karl Popper, The Logic of Scientific Discovery, New York: Harper Torchbooks, 1968, Aktaran : Bitektine,
s.162.
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katkilar saglamaktadir. Bu nedenle ideal ¢alismanin, bir deterministik, bir deterministik
olmayan ve calismalardan elde edilen karisik (mix) sonuglart da goz ardi etmemek icin
her iki goriisii entegre eden bir kombine yaklasimin oldugu ii¢ yaklagim 1s18inda
tasarlanmasi tavsiye edilmistir'”®. Kombine yaklasim, iki teorinin karsilikli olarak
birbirini tam olarak dislamadigindan yola ¢ikilarak gelistirilmistir. Bizim ¢alismamizda
ise Bitektine’in tasarimi degisiklige ugratilarak dort farkli baglik altinda toplanmis farkl
gorlisler acisindan firmalar1 ortak girisime yonelten nedenler arastirilmaktadir.
Arastirma temel olarak KBT’nin ¢evresinde kurgulanmis olup KBT nin agiklayici giicii

alternatif teorilerin agiklayici giicii karsisinda sorgulanmaktadir.

Bitektine’in dediiktif teori test etmede kullanilan ornek olay yontemleri
arasindan kullanilmasmi onerdigi ilk yontem olan “Kahp Eslestirme Teknigi”
(Pattern Matching) cergevesinde, kalitatif yontemle teori test edilirken gézlem gruplart
arasinda tek bir 6l¢iiye dayanilarak kiyaslama yapilmasina itibar edilmemekte, bilakis
bazi beklenen degerlerin kaliplari belirli bir teoriden tiiretilerek, bir¢ok degiskene dayali

199

gozlenen sonuclarin kaliplar1 kiyaslanmaktadir ™. Kalip Eslestirme teknigi, belirli bir

boyutta tek bir giincel gézlemin yapilabildigi durumlarda dahi bir ¢ok boyutta sonuglari

degerlendirme olanag: saglamaktadir 2%

. Kalip eslestirmenin gerektirdigi tek sey
“beklenen sonuglarin teorik bir kalibi, etkilerin gézlemlenen bir kalibi ve her ikisini
eslestirmek i¢in girisimde bulunulmas”dir’”'. Bu yontem, bizim c¢aligmamiza da esin

kaynag1 olmustur.

Yukarida ele alman Kalip Eslestirme ve Alternatif Teorik Sablonlar
stratejilerinin  kombinasyonu  arastirmamizda kullanilacak baglica yontemi teskil
etmektedir. Alex Bitektine’in yukarida anilan arastirma Onerileri 1s1ginda, “Kalip

Eslestirme” yontemiyle belirli teorilerden tiiretilen ortak girisimle ilgili varsayimlarin

' Bitektine, s.166.

19 William M.K. Trochim, “Outcome Pattern Matching and Program Theory”, Evaluation and Program Planning,
Vol.12, No.4, Special Issue : The Theory-Driven Perspective, (1989), ss.355-366, Aktaran : Bitektine, s.162.

20 p T, Campbell, “Pattern Matching As An Essential In Distal Knowing”, K. R. Hammond (Ed.), The Psychology
of Egon Brunswik iginde, (81-106), New York: Holt, Rinehart & Winston, 1966 ; Yin, 2003, Aktaran : Bitektine,
s.162.

201 Trochim, s.360, Aktaran : Bitektine, s.162.
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gozlemlenen gergeklerle kiyaslanarak ne kadar gecerli oldugu sinanmis ve “Alternatif
Teorik Sablonlar Stratejisi” uygulanarak farkli teorilerin onermeleri 1s1ginda ortak
girisim olgusu mercek altina yatirilarak bunlar1 agirlikli olarak tek bir teorinin mi, yoksa

belirli bir teorinin diger teoriler yardimiyla m1 agikladigi arastirilmustir.

Calismada incelenen 6rnek olaylar, biitiinclil ¢oklu 6rnek olay deseni —
incelenecek firmanin biitiinii ( Tiir 3 ) ¢ercevesinde yiiriitiilmiistiir. Ornek olay calismasi
dahilinde dokiiman incelemesi ve yari yapilandirilmis miilakat yontemleri ile veri
toplanmis ve analiz edilmistir. Ana analiz birimi (main unit of analysis) “Tirk Dokiim
sektorlinde biri yabanci biri yerli olmak {izere iki firma arasinda gergeklesen her bir
ortak girisim kurma olgusunun nedenleri” ve analiz alt birimi (key subunit of analysis)
ortak girisimde karar alic1 pozisyonundaki yoneticilerin ¢evreyi algilama bigimleriyle
sekillenen motivasyonlarinin / amaclarinin kesfedilmesidir. Bu kesif sayesinde hangi
teorilerin karar alma siireci lizerinde / kararin belirlenmesinde etkili oldugunun

saptanmasina ¢aligilmistir.

Bu nedenle firmalarin yabanci bir firmayla ortak girisim kurma nedenleri ve
ortak girisim kurmaya sevk eden motivasyonlar {izerine bilgi toplamak icin ortak
girisim siirecinde birebir yer almis yoneticilerle yar1 yapilandirilmis miilakat
(standardlastirilmis agik uclu goriisme) yapilmistir. S6z konusu yoneticiler ortak girisim
kararinin alinmas1 agamasinda bizzat aktif karar alici olarak yer almis, endiistriye ve
firmalarin tarihsel gelisim siirecine hakim, tecriibeli list dlizey yoneticilerdir ve kendi

istekleri Uzerine isimleri bizde sakli tutulmaktadir.

3.4. Teorik Cerceve, Evren, Orneklem ve Metodoloji Se¢iminin

Gerekceleri

Literatiir genelindeki yakin tarihli arastirmalarda KBT nin gecerliliginin ve
aciklayiciliginin farkli zamansal ve mekansal boyutlarda test edilerek sinanmasi, elde

edilen yeni bulgular 1s1¢inda yaklasima elestiriler getirilmesi, ilaveler yapilmasi ve
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gelistirilmesi ihtiyacindan siklikla s6z edilmektedir. Yaklasimin ortaya atildig1 yillardan
giinlimiize biiyiik teknolojik, sosyal, kiiltiirel, politik, ¢evresel ve ekonomik degisimler
yasandigl goz Oniine alinirsa, farkli zaman dilimi ve cografyalarda sinanma ve yeni
eklentilerle zenginlestirilme ihtiyact 6n plana c¢ikmaktadir. Bilhassa, Pfeffer ve
Salancik’in 1978 tarihli eserlerinin VI. boliimiinde ele aldiklar1t KBT bakis agisindan
sirket satin almalari, birlesmeler ve ortak girisimlerin degerlendirilmesi konusunda
literatiirde gerceklestirilen caligmalar son derece az sayida ve kisitli ¢ergevede olup,
cogunlugu kantitatif yontemle, uzunlamasma®’* ve sektorler arasi tek boyutlu veri
toplama teknigiyle gergeklestirilmistir. Bu tiir arastirmalarin yetersizligi bir¢ok
arastirmaci tarafindan siklikla dile getirilmis olup Finkelstein’in da belirttigi iizere
ornek olay vasitasiyla kuramin bu boyutu hakkinda firma bazinda derinlemesine

incelemeler gerceklestirilmesi ihtiyaci 0n plana ¢ikmaktadir.

Tiirk Dokiim Sanayi’nde bu arastirmanin yiiriitilmesine dair gerekgelerimiz ise
sOyle izah edilebilir : Tekil 6rneklerin bir sektdrde benzer yapilagmalara giderek faaliyet
gosteren firmalarin tiimiinlin davraniglarini temsil etmeyebilecegi diisiincesinden yola
cikilarak, bu sektorde yer alan yabanci firmalarla ortak girisim kurmus tim yerli
firmalar genelinde arastirmanin yiiriitiilmesi amaclanmistir. Bu arastirmanin farkli bir
sektorde yiriitiilmesi durumunda (6r. bankacilik) Orneklemin tamamina ulagmanin
miimkiin olamayacagi, ancak Tirk Dokiim Sanayi’nde yabanci ortaklarla ortak girisim
kurmus sinirli sayida firma oldugu icin tam sayim yontemiyle bu firmalarin tiimiine
ulagsmak olanakli hale geldigi i¢in dokiim sanayi tercih edilmis ve sektérde bu davranisgi
sergileyen tiim firmalar arastirmaya dahil edilmistir. Baska bir deyisle Tiirk Dokiim
Sanayi, KBT nin ve diger teorilerin varsayimlarinin tiimiinii arastirabilecegimiz alani
saglamasindan dolay1 arasgtirmanin uygulanmasina elverisli goriilmiistiir. Ayrica, s6z
konusu firmalar tam olarak yabanci bir firmayla ortak girisime Ornek teskil eden
davraniglar sergiledikleri i¢cin bu sektérde KBT’nin iddialarini arastirmak uygun

gorilmiistiir.

22 Uzunlamasima arastirma ( Longitudinal Study ) gézleme dayali, korrelasyonel bir arastirma metodu olup aym
olgularin uzun dénemler boyunca tekrarli olarak gézlemlenmesine dayanmaktadir ve birkag on yili kapsayabilir.
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Arastirma kapsaminda ele alinan ii¢ ortak girisim olgusunun ardinda yatan
nedenleri detayl bir sekilde ele alip inceleyebilmek adina Ornek Olay (case study)
metodu kullanilmigtir. DOkiim firmalarinda 6rnek olay yonteminin uygulanma
gerekeeleri ise baglica li¢ nedene dayanmaktadir. Bir yandan dokiim sektoriinde yabanci
bir firma tarafindan satin alinan veya ortak girisim kuran firmalarin ii¢ ile sinirli olmasi,
diger yandan bu olgularin gergeklesmesinin ardinda yatan nedenlerin anlasilmasinin
derinlemesine miilakat ve kalitatif analiz gerektirmesi, 6te yandan da bir olgunun
genellikle tek ya da iki boyutunu 6lgmekle siirli kalan anket yonteminin s6z konusu
olgular1 6lgmede yetersiz kalacak olmasi ile boyle bir calismadan elde edilecek verilere
kantitatif analiz tekniklerini uygulamanin gergegi yansitmayacak anlamsiz sonuglar
verme riskinin yiiksekligi nedeniyle s6z konusu metodolojinin kullanimi uygun
goriilmiistiir. Bunun yani sira 6rnek olay yonteminin kullanilmasi arastirmanin, gergcek
hayatin biitiinciil ve anlamli 6zelliklerinin korunmasi suretiyle (6rnegin bireysel hayat
dongiileri, orgiitsel ve yonetsel siiregler, ¢evresel degisim vs.) gerceklestirilmesi
amacini tagimaktadir. Bagka bir ifadeyle, dokiim sektoriinde sectigimiz firmalarda 6rnek
olay calismast uygulamamizdaki nedenlerden biri de oOrnek olay yonteminin
kullanilmasinin anket ya da deneysel arastirma stratejileri i¢in cok karmasik olan gergek
hayattaki nedensel bagintilar1 aciklamak ve olaym gergeklestigi ortami ve kosullari
betimlemek, ayrica degerlendirilen durumun net ve tek boyutlu sonuglart olmadig1 gz
oniine almaraktan olgunun icindeki durumlar kesfetmektir’”. Calismamiz icin yeterli
oldugu diisiiniilen 6rnek olay sayisinin kag¢ ile sinirli olmasi gerektigi konusuna ise
sOyle aciklik getirebiliriz : Ornek olay calismasinda anket gibi diger metodlarda
kullanilan 6rneklem mantig1 gegerli olmadigi icin, 6rneklemin boyutuna / kag bireyden
olusacagina iligkin tipik kriterler 1s18inda diisiinmek de anlamsiz olmaktadir’™. Bu

goriis de orneklem se¢imimizi desteklemektedir.

Arastirmamizda “neden” sorusuna yanit aranmaktadir ve bu nedenle Ac¢iklayici
(Explanatory) Ornek Olay Deseni tercih edilmistir. Ornek olay gergevesinde incelenen

her bir ortak girisim olgusu bir analiz birimi olarak ele alinmis, ayni olaylar / olgular

203 yin, 1984, 5.25
204 yin, 1984, 5.57.
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birbiriyle rekabet halindeki goriisler cercevesinde agiklanmaya c¢alisilmig (6r. ortak
girisim karhlik vs. istikrar saglamak icin gerceklesmistir) ve farkl teorilerden hangisine
daha fazla destek verdigi arastirilmistir. Analitik genellemede onceden gelistirilmis bir
teoriyle (bu teoriden ¢ikarsanan hipotezlerle ve sorularla) 6rnek olaydan elde edilen
deneysel sonuglarin karsilastirilmasi amaglanmistir ve genellenebilirlik agisindan, bu
aciklamalarin bagka durumlara nasil uyarlanacagi da tartisilmistir. Bunun yani sira,
nicel arastirmanin sinirli sayida degisken iizerinden yiiriitiilmesi zorunlulugu sonucu
ortaya cikan tek boyutlulugu ve agiklayiciligin sinirliligini 6rnek olay yontemiyle asmak

amaglanmustir.

3.5. Arastirmamn Gegerliligi ve Giivenilirligine Yéonelik Onlemler

Arastirmanin soru hazirlamayr kapsayan birinci adimindaki baslica amag,
formiile edilen 6ngoriilerin sorgulanan teoriyle uyum i¢inde olup olmadigini belirlemek,
yani kavram gecerliligini saglamak iken, ikinci adimda 6ne ¢ikan kaygi sonug
degerlendirmede iki bilesenin giivenilirligidir (reliability of two components) : Veri
toplamanin ve veri yorumlamanin giivenilirligi. ikinci adimda veri toplamanin
giivenilirliginin daha 6n plana ¢ikmasi, daha genis kapsamli ve derinlemesine bir
calismanin yiiriitiilmesini zorunlu kilmaktadir. Birinci adim ve ikinci adimin bu agidan

birbirlerinden ayrildiklar1 noktalar asagidaki gibidir®”:

a. Sonuglarin giivenilirligini garantilemek i¢in miilakat yontemi kullanilmustir.

b. Orneklem cercevesinde erisilebilen tiim bilgi kaynaklar1 hesaba katilarak
calisma sonuglarma tiim ilgili taraflarin bakis agilarmin  katilimi  saglanmaya

calisilmigtir.

c. Kilit karar alicilarla derinlemesine ve sondaj sorular1 (probes) igeren
goriismeler gergeklestirilerek ortak girisim kurma kararimi etkileyen sosyal siireglerin

daha derinlemesine anlasilmasina ¢alisiimistir.

205 Bitektine, s.174.
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Bu arastirmada, belirli bir hipotezi desteklemek ya da yanlislamak i¢in yeterli
bir eslestirme / uyumu tespit edecek sinir kosullarmin belirlenmesinde 2 Teorik
Doyuma Ulasma (Theoretical Saturation) prensibini benimsenmistir’”’. Bu noktada ek
verinin belirli bir teorik unsurun kavramsal agidan daha fazla gelistirilmesine katkida
bulunamayacagi kabul edilmektedir®®™. Arastirma sorularimizi hazirlarken birbirini
tekrar eden sorular ortaya ¢ikmaya ve ayni teorilere gondermeler yapmaya basladiktan
sonra bir ¢ok arastirma sorusu digerleriyle karsilastirilarak elenmis ve olgulari en net
bicimde ortaya koyacaklarina inanilanlar goriisme yonteminde kullanilacaklar olarak

belirlenmistir.

Miilakata katilanlarin segici yanliligin1 ydnetmek adina ise, “Hipotez
Korlestirme Teknigi” (Hypothesis Blinding) kullanmilmistir. Tip arastirmalarinda sik
kullanilan bu teknikte hastalar ve hastalar tiizerindeki sonucglar1 degerlendiren
aragtirmacilar kendilerine uygulanan tedavinin ne oldugundan habersizdirler®”. Yar
deneysel tasarimlarda ise deneysel miidahale ger¢eklesmezken, sorular1 yanitlayanlarin,
bu hipotezin hangi teoriden tiiretildigini bilmeksizin alt dlizeyde bir hipotez iizerinden
degerlendirme yapmalar1 saglanarak ayni etki elde edilebilir. Buna dayanarak
sorularimiz hangi hipotezin uzantis1 olduklar1 belirtilmeden miilakat formlarinda “Genel

Sorular, Ortak Sorular, 1., 2., 3. ve 4. Soru Grubu” basliklari ile sunulmustur.

Nitel aragtirmada gecerlilik, arastirmacinin arastirdigi olguyu oldugu sekilde ve
olabildigince yansiz olarak gézlemlemesi anlamma gelmektedir®'®. Bu arastirmada
gecerliligi saglamak adina toplanan verilerin ayrintili olarak rapor edilmesine 6zen
gosterilmis, betimsel analiz yapilirken goriisiilen bireyin kendi sozciiklerinden yola

cikilarak sonuglar agiklanmaya c¢ahisilmistir. ¢ gecerliligi saglamak icin arastirma

206 Bitektine, s.175.

27 B Glaser ve A. Strauss, The Discovery of Grounded Theory : Strategies of Qualitative Research, London :
Wiedenfeld and Nicholson, (1967), Aktaran : Bitektine, s.175.

208 Bisenhardt, 1989, Glaser ve Strauss, 1967, Aktaran : Bitektine, s.175.

29 A R. Jadad, Randomised Controlled Trials : A User’s Guide, London : BMJ Books, (1998), Aktaran :
Bitektine, s.176.

210 5 Kirk ve M.L. Miller, Reliability and Validity in Qualitative Research, Beverly Hills, CA : Sage, 1986.
Aktaran : Yildirim ve Simsek, s.255.
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bulgularinin elde edildigi ortam dikkate alindiginda anlamli olmalarina ve bu ortama
bagl olarak tanimlanmalarina 6zen gosterilmis, bulgularin kendi iglerinde anlamli ve
tutarli olup olmadiklar1 kontrol edilmistir. Bu agidan, ortaya ¢ikan kavramlarin anlaml
bir biitiin olusturmasina 6zellikle dikkat edilmistir. Ayn1 dogrultuda, arastirmada elde
edilen bulgularin farkli veri kaynaklari, farkli veri toplama yontemleri (miilakat ve
dokiiman inceleme) ve iki farkli analiz stratejisi kullanilarak teyid edilmesine ¢alisilmis
(ylizde yontemi ve puanlama yontemi), yontemlere gore elde edilen bulgularin anlamli
bir biitlin olusturdugu goézlenmistir. Veri toplamada teorik ¢erceveden istifade edilmis
ve elde edilen bulgularin daha 6nce olusturulmus kavramsal ¢ergeve ve teoriyle uyumlu
olup olmadig1 kontrol edilmistir. Bulgular aciklamada alternatif yaklagimlar kullanilmig
ve s0z konusu bulgular arasgtirmaya katilan bireyler tarafindan ortak degerlendirme
formlar1 gézden gegirildikten sonra gergek¢i bulunmustur. Son olarak, arastirmanin
bulgularindan yola ¢ikarak yapilan tahminler ve genellemelerin elde edilen verilerle

tutarliig kiyaslanmistir®''.

Nicel aragtirmada genelleme dogrudan yapilabilirken, nitel arastirmada
genelleme dolayli yoldan yapilabilmektedir. Yani genellemeler, ilkeler ve kurallar
seklinde degil, deneyimler ve Ornekler bi¢imindedir. Bunun yanmi sira, sayisal
genellemenin yerini analitik genelleme almistir. Dis gecerlilik (genellenebilirlik)
acisindan aragtirmamizi gliclendirmek i¢in Miles ve Huberman’in tavsiyeleri 1s18inda
arastirma Ornekleminin, ortaminin ve siireclerinin 6zelliklerinin baska Orneklemlerle
karsilagtirma yapilabilecek diizeyde ayrintili olarak tanimlanmasina ¢aligilmis, arastirma
raporunda genelleme ile ilgili olas1 engeller tartisilmis, 6rneklem, ortam ve kavramsal
cercevenin se¢imi ve bu Ogelerin genelleme agisindan ortaya c¢ikardigi smirlayici
etkilere deginilmis, arastirmada olas1 genellemelere olanak verecek sekilde kapsamli
tanimlamalara yer verilmeye ¢alisilmis, arastirma sonuglarinin arastirma sorusu ile ilgili
kuramlarla tutarli olup olmadigi incelenmistir. Aragtirma raporunda bulgularin baska

aragtirmalarda test edilebilmesi i¢in gerekli agiklamalar yapilmistir.

21 M.B. Miles ve M. Huberman, Qualitative Data Analysis : An Expanded Sourcebook, 2.Baski, Thousand Oaks,
CA : Sage, 1994. Aktaran : Yildirim ve Simsek, s.257.
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Gergeklerin bireylere ve icinde bulunulan ortama gore stirekli devinim iginde
olmas1 ve arastirmanin benzer gruplarda tekrarlanmasimin ayni sonuglara ulagmayi
mimkiin kilmamasi nedeniyle dis giivenilirligin (tekrar edilebilirligin) nitel
arastirmanin temel ilkeleriyle ¢elismesinden dolay1, dig giivenilirlik nitel arastirma igin
farkli bir anlam kazanmaktadir. Ayn1 dogrultuda, i¢ giivenilirligin de nitel aragtirmanin
temel Ozellikleriyle ¢elistigi kabul edilmektedir, zira nitel yaklasim, her arastirmacinin
olaylar1 algilama ve yorumlama tarzinin farkli olabilecegini kabul etmektedir.
Givenilirlikle ilgili temel Olglitler nitel arastirmanin temel o6zellikleriyle g¢elismekle
birlikte*'?, nitel arastirmanin cesitli asamalarinin daha belirgin hale getirilerek diger
arastirmacilarin bu stratejileri benzer bigimde kullanabilmesine olanak saglamak icin
arastirmacinin arastirma siirecindeki kendi konumunu (katilimcr gozlemci, ¢alisilan
durumla ilgili 6n deneyim vs.) agiklamasi ve arastirmada veri kaynagi olan bireylerin
acik bir sekilde tanimlanmasi Onerilmektedir. Arastirma siirecinde olusan sosyal
ortamlarin ve siire¢lerin acik bir sekilde tanimlanmasi, elde edilen verilerin analizinde
kullanilan kavramsal g¢ercevenin ve varsayimlarin tanimlanmasi ve veri toplama ile
analiz yoOntemleri ile ilgili ayrintili agiklamalarin yapilmasi da dis gilivenilirligi
saglamak icin tavsiye edilen yontemlerdendir’". Bu calismada miilakat yapilan kisilerin
kimlikleri kendi istekleri dogrultusunda ac¢iklanmamistir ancak karar alict konumunda
bulunduklar1 belirtilmistir. Bununla birlikte, sayilan diger kriterlerin karsilanmasi

amaglanmistir.

LeCompte ve Goetz’in Onerileri dikkate alimarak bu arastirmada dis
giivenilirligi saglamak amaciyla alinan tedbirler, arastirmanin ydntemlerini ve
asamalarin1 agik ve ayrintili bigimde tanimlamak, veri toplama, isleme, analiz etme,
yorumlama ve sonuglara ulasma konularinda neler yapildigini acgik ve anlasilir kilmak,
sonuclar1 ortaya konan verilerle acik bir bigimde iliskilendirmek, aragtirmacinin izledigi
yontemler ve silirecler konusunda kayitlarin (6rneklem se¢imi, goériisme ve gozlem

notlar1) kapsamini acik ve ayrintili bigimde tanimlamak, arastirmacinin bireysel

212 Nicel arastirmada arastirmanin giivenilirligi test edilmeye ve saptanmaya ¢alhisilir. Ancak nitel arastirmada bunun
icin alinacak onlemler aragtirmanin belli asamalarinda kullanilan stratejinin daha belirgin kilinmasi ve bu sekilde
diger arastirmacilarin bu stratejileri benzer bigimlerde kullanmasina olanak saglamak seklindedir.

213 LeCompte ve Goetz, 1982. Aktaran : Yildirim ve Simsek, ss.260-261.

73



varsayim, Onyargi ve yonelimlerinin farkinda olmasi, arastirmada farkli goriisler ve
alternatif aciklamalarin dikkate alinmasi ve arastirmanin ham verilerinin bagkalari

tarafindan incelenebilecek sekilde saklanmasi olmustur®'®.

LeCompte ve Goetz, i¢ giivenilirlik konusunda izlenmesi gereken stratejileri
ise bes madde altinda sunmuslardir. Bunlardan ilki, gériisme, gozlem ve dokiimanlar
yoluyla elde edilen verinin herhangi bir yorum katilmadan okuyucuya sunulmasi ve
yorumunun daha sonraya birakilmasidir, -ki ¢alismamizda bu kriterin karsilanmasina
ozellikle 6nem verilmistir. Ikincisi, ayn1 arastirmaya birden fazla arastirmacinin dahil
edilmesidir. Ancak zaman ve ulasim kisitlarindan dolay1 bu kriter karsilanamamustir.
Ucgiinciisii, dzellikle gdzlem yoluyla elde edilen bulgularin gériismeler yoluyla teyid
edilmesidir. Bizim ¢alismamizda incelenen raporlar, sektorel yayinlar, gazete ve web
sitelerinde yayinlanan roportajlar, firmalar hakkindaki haberler, basin biiltenleri vs. gibi
dokiimanlar incelendikten sonra tiim bu bilgiler yoneticilerle birebir gergeklestirilen
gorlismeler araciligiyla teyid edilmistir. Dordiincii strateji elde edilen verilerin
analizinde bir bagka arastirmaciy1r ya da baska aragtirmalarin sonuglarmi kullanarak
teyid etmedir. Ancak bu strateji de uygulanamamis ve arastirma bireysel olarak
yiriitiilmistiir. Besinci strateji ise dnceden olusturulmus ve ayrintili olarak tanimlanmis
kavramsal ¢erceveye bagl kalinarak verilerin analiz edilmesidir. Bu son adim titizlikle

uygulanmustir.

Nitel arastirmada “genelleme” yerine “aktarlabilirlik”  kavraminin
benimsenmesi, arastirma sonuglarinin dogrudan benzer ortamlara genellenemeyecegi,
ancak bu tiir ortamlara sonuclarin uygulanabilirligine dair gecici yargilara ulagilmasi ve
test edilebilir hipotezler olusturulmasi anlamina gelmektedir. Nicel arastirmada,
aragtirmacinin  sorumlulugu evrene genelleme yapmak iken, nitel arastirmacinin
sorumlulugu elde ettigi sonuglarin benzer ortamlara aktarilabilirlik degerini ortaya

koymaktir. Boylelikle arastirmayi1 okuyanlar benzer ortamlara ve siireclere iliskin bir

214 Miles ve Huberman, 1994. Aktaran : Yildirim ve Simsek, s.262.
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anlay1s olusturabilir, kendi uygulamalarina daha deneyimli ve bilingli yaklasabilirler*"”.

Bu arastirmanin temel kaygist da izlenen siireclerin ve ulasilan sonuclarin net bir

sekilde ortaya konulmasi araciligryla aktarilabilir kilinmasidir.

3.6. Arastirmanin Simirhliklari ve Gelistirilmesine Yénelik Oneriler

Arastirmanin baglica sinirhiligi, ortaya ¢ikan yeni yapilarin olusturulma
nedenlerinin sorgulanmasinda yalnizca Tiirk yoneticilerle miilakat gergeklestirilmis
olmas1 ve kendi motivasyonlariin yani sira ¢ok iyi tanidiklar1 yabanci partnerlerinin bu
yeni yapiyr kurmadaki motivasyonlarim1 da Tiirk yoneticilerin ifade etmis olmalari
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Zaman, ulagim ve erisim kisitlarindan dolay1 yabanci
yoneticilerle miilakat gergeklestirilememis olmast ve kendilerinin beyanatin1 Tiirk
partnerlerinden edindigimiz bilgiler haricinde yalmizca sirket raporlarindan, cesitli
sektorel basin organlarinda ve web kaynaklarinda yayinlanan roportajlardan alarak
yorumlamak zorunda kalmak aragtirmanin ¢ok yonliiliigiinii ve objektifligini negatif

yonde etkileyen unsurlar arasindadir.

Bir bagka simirliligi, Tiirk Dokiim Sanayinde yabanci firmalarla ortak girisim
kurma gibi sermaye yatirimi temelli iliski formlarini temsil eden firma sayisinin iig ile
sinirlt olmasi teskil etmektedir. Sanayide s6z konusu iligki formlarinin sayisi arttikca
daha fazla firmanin bu analize dahil edilmesi suretiyle arastirmanin kapsami ve elde
edilen bulgularin giivenilirligi arttirilabilir. Aynm1 sekilde, yiiriitiilen arastirma farkl
sektorlerdeki firmalar iizerinde gerceklestirilebilir ve bu arastirmadan elde edilen
bulgularla kiyaslanabilir. Bdoylelikle Kaynak Bagimliligi ve diger teorilerin farkhi
sektorler ve farkli firmalar baglamindaki agiklayiciligi tespit edilerek bu teorilerden

tiiretilen 6nermelerin agiklayiciligi hakkinda daha kesin sonuglara varilabilir.

25D A. Erlandson, E.L. Harris, B.L. Skipper ve S.T. Allen, Doing Naturalistic Inquiry : A Guide to Methods,
Beverly Hills, CA : Sage, 1993. Aktaran : Yildirim ve Simgek, s.270.
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S6z konusu arastirmanin bir bagka dezavantaji da aragtirmanin yiriitiildigi
cografyanin sinirhiligidir. Arastirma i¢in daha biiylik bir biitge tahsis edilerek tiim
Avrupa ya da diinya genelinde dokiim firmalar1 arasinda gergeklesen yabanci sermaye
yatirimi temelli iliski formlarinin ortaya ¢ikisindaki nedenlerin irdelenmesinin teorilere
ve sektore onemli katkilar saglayan sonuglara ulastiracagina siiphe yoktur. Bunun yani
sira ayni arastirma, test edilecek onerme sayisi sinirlandirilarak genis bir cografyada
dokiim sektoriinde yer alan ¢ok sayida firma arasinda veya farkli bir endiistride faaliyet
gosteren bir ¢ok firma arasinda yabanci sermaye yatirimi temelli iliski formlarinin
belirli baz1 nedenleri {izerine kantitatif bir arastirma seklinde de yliriitiilebilir ve bazi
belirli boyutlara iligskin veriler daha yiizeysel ama daha genis bir bicimde anket formlar1

araciligiyla elde edilebilir.

Ornek olay kapsaminda ortak girisim kararlarim yonlendiren motivasyonlari
irdeledigimiz firmalarin ortak girisim olgusu gerceklestikten sonra en basta hedeflemis
olduklart verimlilik ve karlilik hedeflerine ulasip ulagmadiklar1 bilangolar ve gelir
tablolarinin incelenmesiyle, nedenler yerine sonuglarin ve hedeflere ulasma derecesinin
(etkinligin) sorgulandigi farkli bir arastirma seklinde yeniden kurgulanabilir. Yine
arastirmanin objektifligi acisindan ve arastirmaci etkisinden tamamen muaf olmak adina
ayn1 arastirma daha fazla sayida aragtirmaci tarafindan gergeklestirilebilir ve elde edilen

bulgular birbirleriyle kiyaslanarak harmanlanabilir.

Gergeklestirilen 6rnek olaylardan elde edilen verilerin, bu arastirmada, dokiim
sanayinde yabanci bir partnerle olusturulan yabanci sermaye yatirimi temelli iligki
formlarindan birine uyum gosteren firma sayisinin ii¢ ile siirli olmasindan dolayi
orneklemin ayn1 zamanda ana kiitleyi de olusturdugu g6z oniine alinarak Tiirk dokiim
sanayinin geneline projeksiyonu miimkiindiir. Ancak, farkli endiistrilerde faaliyet
gosteren firmalar i¢in agiklayiciligt oldukga sinirli olup, olusturulan Onermelerden
yalnizca yeni sorunsallarin ¢ikis noktasi olarak faydalanilabileceginin altin1 ¢izmekte
fayda vardir. Son olarak, aragtirmada kullanilan dort teorik ¢ati altinda ele alinan

boyutlarin (arastirma sorularinin) bu teorik cergeveleri yalnizca kismi olarak temsil
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ettigi, ayni teorilerden kaynagini alabilecek baska boyutlarin da agiklayici olabilecekleri
unutulmamalidir. Ayrica séz konusu dort teorik catinin disinda kalan bagka teoriler,
yaklagimlar ya da olgulardan kaynaklanan nedenlerin ortak girisim kararini etkilemis

olma ihtimali de g6z ardi edilmemelidir.

3.7. Degerlendirme Kriterleri
3.7.1. Yiizde Y Ontemi

Yiizde yonteminde miilakattan elde edilen veriler bir degerlendirmeye tabi
tutulmustur (Ek 3). Degerlendirmenin ilk asamasinda her bir ana teoriye ait grubun
altinda yer alan sorular, soru sayisina gore agirliklandirilarak, ka¢ adet sorunun yiiksek
diizeyde, ka¢ adedinin orta diizeyde ve kac¢ adedinin diisiikk diizeyde destek buldugu
hesaplanmis ve her bir firmanin hangi ana teoriden tiiretilen sorulara ne kadar destek
verdigi bir tablo iizerinde gorsellestirilmistir. Bunu yaparken sadece hi¢ destek
gormeyen Onermeler hari¢ birakilmis ve az, orta ya da ¢ok destek goren tiim

onermelerin destek gormiis oldugundan yola ¢ikilarak s6z konusu liste olusturulmustur.

Ikinci asamada, destek goren sorularin toplam sorularin yiizde kagini kapsadig
her bir ana teori ve her bir firma agisindan hesaplanarak gorsellestirilmistir. Baska bir
deyisle, bir 6nceki asamada adet olarak ifade edilen veriler toplam soru sayisi ile
orantilandirilarak biitiiniin ylizdesi olarak ifade edilmistir. Bu tablonun altinda da destek
gérmeyen Onermeler say1 ve ylizde yontemiyle ifade edilerek hangi firmanin hangi ana

teoriye ne oranda destek vermedigi de ayrica gorsellestirilmistir.

3.7.2. Puanlama Y oOntemi

Arastirma kapsaminda bulduklar1 destegi sinadigimiz dort yaklasima ait toplam
55 oOnermenin desteklenme diizeylerini gdrsel bir bicimde sayilara dokerek

Ozetleyebilmek ve yilizde yonteminin bulgularinmi teyid edebilmek agisindan, ii¢ firmanin
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(13 2

da yoneticilerince etkisi “¢ok™ olarak nitelenen Onermelere 37, “orta” olarak
nitelenenlere “2”, “az” olarak nitelenenlere “1” ve etkisiz oldugu diisiiniilenlere de “0”
puan verilerek her bir dnermenin aldig1 toplam puan hesaplanmis ve tiim Onermeler

aldiklar1 puana gore siralanmiglardir.

Bunun yani sira her bir dnermenin firma basma gordiigii destegi agiklamak,
baska bir deyisle aldigi puanlart agirliklandirarak gorsellestirmek adina da, firmalarin
yanitlandirma siras1 gozetilmeden olusturulan 20 adet muhtemel {i¢lii kombinasyon
arasindan her bir {iclii kombinasyona bir harf atanmis ve o Onerme i¢in gecerli olan

kombinasyon ilgili harf ile temsil edilmistir.

Buna gore her bir kombinasyona rastlanma siklig1 da ayri bir siitun halinde
listelenmistir. ( Tablo 2 ; Ek 4 ve Ek 7 ). Ornek olay kapsaminda ele aldigimiz iig
firmanin yoneticileri tarafindan ortak girisim kurma kararimi toplam 55 Onerme
arasindan en fazla acikladig1 diisliniilen 6nermeler ya da bagka bir deyisle ii¢ firmanin
da yoneticilerinden en yiiksek destegi bulan ve A kategorisine dahil olan 6nermeler en
basta olmak iizere, tim Onermeler aldiklar1 puanlara gore siralanmiglar ve

yorumlanmuslardir ( Ek 5 ve Ek 6).

3.8. Arastirma Bulgularimin Sunumu ve Yorumlanmasi

Ornek olay analizi yontemiyle gerceklestirilen arastirmada yar1 yapilandirilmis
miilakat formlar1 kullanilarak 6rnek olay olarak incelenen her bir firmadan iki {ist diizey
yonetici ile goriistilmiis, daha sonra her bir yoneticiden elde edilen yanitlar, birbirlerinin
yanitlarint kontrol etmeleri amaciyla digerine gonderilmis ve her iki iist diizey
yoneticiden ortak bir degerlendirme yaparak séz konusu formu yeniden doldurmalari

istenmis, boylelikle iki yoneticinin bakis agilarindan bir senteze ulasilmaya caligilmigtir.
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Tablo 2

Onermelerin Agirliklandirilmis Desteklenme Diizeyleri

Desteklenme Diizeyi Kombinasyon Adi Aldig1 Puan
Cok — Cok — Cok A 3+3+3=9
Cok — Cok — Orta B 3+3+2 =28

Cok — Cok — Az C 3+3+1 =7
Cok — Cok — Hig¢ D 3+3+0=6
Cok — Orta — Orta E 3242 =17
Cok — Orta — Az F 3+2+1 =6
Cok — Orta — Hig G 3+2+0 =5
Cok—Az— Az H 3+1+1 =5
Cok — Az — Hig I 3+1+0=4
Cok — Hi¢ — Hig J 3+0+0=3
Orta — Orta — Orta K 24242 =6
Orta — Orta — Az L 2+2+1 =5
Orta — Orta — Hig M 24+2+0=4
Orta— Az— Az N 2+1+1 =4
Orta — Az — Hig 0) 2+1+0=3
Orta — Hi¢ — Hig P 2+0+0 =2
Az—-Az— Az R 1+1+1 =3
Az — Az — Hig S 1+1+0 =2
Az — Hig¢ — Hig T 1+0+0 =1
Hi¢ — Hi¢ — Hig U 0+0+0=0
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3.8.1. Ornek Olay — I : X; — X, Ortak Girisimi

Bu baslik altinda inceleyecegimiz firma, Avrupa’nin ikinci biiyiik bagimsiz
dokiim parca tedarikgisidir. Grup, dokiim, islenmis, ylizey islemleri, montaja hazir
parcalar tiretmekte olup miisterilerine toplam ¢oziimler sunmaktadir. Grubun miisterileri
agir kamyon ve otomotiv, off-road, makine yapimi, giic ve aktarma organlari
endiistrilerindendir. X,’in tedarik ettigi parcalar genellikle miisterilerinin iirlinlerinde
kullanilan stratejik pargalardir. X; Grubunun, Finlandiya, Isve¢, Hollanda ve Tiirkiye'de
tiretim tesisleri, dokiimhaneleri ve isleme atolyeleri bulunmaktadir. Grubun 2009 net
satiglar1 300 milyon Euro olup, biinyesinde 4,300 ¢alisan1 mevcuttur. X;, 90 yillik
tecriibesi ile dokiim parcalarinda uzmandir ve kilit pazarlardaki giiclii lokal varlig ile,
miihendislikten dokiime, islemeden yiizey islemlerine kadar tedarik zincirinin her
asamasinda miisterilerine hizmet sunmaktadir. X;’in hisseleri, Helsinki'deki NASDAQ
OMX borsasinda islem gérmektedir. 1980’11 yillardan itibaren sirket satin almalar1 ve
sektorel yeniden yapilandirmalarla 6nemli bir biiyiime kaydeden X;, 2004 yilinda
Hollanda’da bulunan bir dokiim sirketini satin almig ve 2006 yiliin Aralik ayinda,
Tiirkiye’nin en biiylik gruplarindan birinin biinyesindeki firmalardan biri olan X; ile
kismi satin alma yoluyla ortak girisim kurarak Avrupa’nin ikinci siradaki bagimsiz
dokiim parga tedarikgisi haline gelmistir . Son yillarda ise ana faaliyetiyle dogrudan

baglantili olmayan bir gok is kolunu tasfiye stratejisine gitmistir .

X, Dokiimetiliik 1973 yilinda Bursa’nin Orhangazi ilgesinde kurulmus ve 1977
yilinda demir dokiim iiretimine baslamigtir. Manisa Aliiminyum dokiimhanesi 1999
yilinda X;’nin i¢inde bulundugu Tiirkiye’nin en biiyiik gruplarindan birine katilmistir.
2006 yili Aralik ayindan beri Orhangazi ve Manisa tesisleri birlesen X; grubunun
parcast olmus ve grubun bir is birimini olusturmuslardir. X;, 1986 yilindan itibaren
Istanbul Menkul Kiymetler Borsasinda islem gormektedir. 93.6% hissesi, ana hissedar

olan X, Corporation’a aittir. Toplam hissedar sayis1 2,900'diir.

* X, 2006 sonunda X, hisselerinin %55’ini almis, daha sonra paymi %92.6’ya yiikseltmistir.
Divestment of non-related businesses.
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X Dokiimciiliik Ticaret ve Sanayi A.S.’nin iki iist diizey yOneticisi ile yar1
yapilandirilmis  soru formlarin1 kullanarak gerceklestirilen birebir goriismeler
neticesinde yoOneticilerin ortak degerlendirmelerinden olusan sentez niteligindeki
formdan yola ¢ikilarak Oncelikle yoneticilerin firmanin endiistri i¢indeki konumu
hakkindaki goriisleri 6zetlenmis ve daha sonra yoneticilerin goriislerine gore s6z konusu
ortak girisimin nedenlerinin ele aldigimiz dort goriisiin 6nermelerinin hangilerine, hangi
Ol¢iide destek verdigi ya da vermedigi incelenerek teorilerin agiklayic1 giicii, tek
baslarina ya da birlikte, zayif, orta derece ya da giiglii bir bicimde bu olguyu
agiklamalarindan yola ¢ikilarak degerlendirilmistir. Ornek olay (Case Study)

cercevesinde ele alinan diger iki firma i¢in de ayn1 yontemler izlenmistir.

Isletmenin izledigi stratejiler, endiistri igerisindeki konumu ve cevreyle ilgili
algilar1 hakkinda soOyleyebileceklerimiz sunlardir : A ve B y0neticisinin ortak
degerlendirme yaptiklari en son soru formuna istinaden, X;-X, arasinda Onceki
donemlerde bir tedarik¢i — miisteri iligkisi olmamistir ve s6z konusu ortak girisim bir
ileri ya da geri dikey entegrasyon girisimi degildir. Ancak, iki firma her ne kadar
Avrupa pazarinda dogrudan rekabet i¢inde olmasalar da, ayni pazara mal satan iki firma
olarak yine de rakip konumunda olduklar1 kabul edilebilir ve bu durumda firmalarin
yatay entegrasyon yapmis olduklari kabul edilebilir. X;’in X, ile ortak girigsim kurmak
suretiyle faaliyetini ¢esitlendirip daha once i¢inde olmadigi aliiminyum dokiim pazarina
Manisa tesislerini alarak girmesi, firmanin kendi alaninda faaliyet gosteren bir firmayla
ortak girisim kurmanin yani sira ayni zamanda iligkili biliylime stratejisi izlediginin
(iliskili farklilagtirma / gesitlendirme) de bir gostergesidir. A ve B yoneticisinin ortak
degerlendirmesine gore, ¢evrenin yogunlasma derecesi ve kaynaklarin bollugu orta
diizeydedir. Endiistride giiglii bir kiiltiiriin hakim olmadigini ve firmalarin ¢ogunlukla
birbirlerinden baglantisiz hareket ettiklerini diisiinmektedirler. Firmanin gelecekteki
durumlar1 6ngérme ve dogru tahmin etme derecesi de ortanin {izerinde olarak
degerlendirilmektedir. Firma, nitelikli isgiicli, ucuz hammadde, ucuz enerji ve diisiik
maliyetli finansmani faaliyetini siirdiirmesi agisindan kritik kaynaklar olarak
degerlendirmektedir ve bunlarin arasindan yalnizca nitelikli isgiliciine olan

bagimliliginin yiiksek oldugunu belirtmistir. Firma, nitelikli isgiiclinii temin edebilmek
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icin seceneklerin sinirli oldugunu ve ozellikle isletmenin en biiyiik dokiimhanesinin
bulundugu ¢evrede aradigi nitelikteki birey sayisinin az oldugunu diisiinmektedir.
Biiyiik illerde yasayan nitelikli kisiler de is icin bdlgeye yerlesmek istememekte ve
giiniibirlik gelip gitmek zor olmaktadir. Dolayisiyla, firmanin verdigi yanitlar kaynak
bagimlilig1 kriterlerinin yalnizca bir yoniinii karsilamaktadir ve maddi kaynaklara karsi

gercek bir bagimliliktan s6z edilememektedir.

Bir onceki paragrafta yer alan tespitleri yapmamiza yardimci olan ve
isletmenin endiistri igerisindeki mevcut durumunun fotografini ¢ekmek amaciyla
hazirlanan ana sorulardan olusan ilk soru formu ve farkli teorilerinin dnermelerinin
desteklenme diizeyini 6lgmek amaciyla hazirlanan bunu izleyen formlar Ek 1’de
sirastyla sunulmaktadir. Ek 1 kapsaminda iki yoneticinin birbirinin yanitlarini gézden
gecirerek birlikte yanitladiklar1 ve ortak bir degerlendirme yaptiklar1 sentez
niteligindeki formlara yer verilmistir. iki ayr1 yoneticinin kendi baslarma yaptiklari
bagimsiz degerlendirmelere dayanan formlar arastirmanin ham verileri olarak

saklanmakta olup, istek iizerine ilgilenenlere tarafimizca temin edilecektir.

A ve B Yoneticilerinin Ortak Degerlendirmesi

a. Sorulara Verilen Siralh Yanitlar

a.1. isletmenin Kaynak Bagimhlig Teorisi’nin Onermeleriyle flgili Algilar:

1. (-) Firma, ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete, tedarikgilere, alicilara
vs. kars1 toplu pazarlik giicli elde edilmesinin ortak girisim kararinda rolii olmadigini

distinmektedir.

2. (-) D1s alim satimlarda onemli bir istikrarsizlik kaynagi olan kur dalgalanmalarindan

etkilenmeme ¢abasinin bu ortak girisimde etkili olmadig1 belirtilmistir.

3. (-) Uriin — pazar — teknoloji ¢esitlendirmesi yoluyla risk dagitma ortak girisim

nedenlerinden biri olarak goriilmemektedir.
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4. (-) Firmanin bu ortak girisim ile firmanin finansal portfoyiinii farklilastirma ya da

finansal varlik paylasimi aracilifiyla risk dagitma amaci giitmedigi diistiniilmektedir.

5. (-) Firmanin bu ortak girisim ile yeni bir sektore girisin riskini azaltma niyeti

olmamustir.

6. (-) Nakliye bedellerinin yarattif1 yiiksek maliyetten kaynaklanan miisteri kaybetme-
zarar etme-varligini idame ettirememe riski firma i¢in mevcut degildir ve ortak girisim

nedenleri arasinda gosterilmemektedir.

7. (+) Biliylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara ve glice kavugma arayis1 ortak
girisim nedenlerinden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Firma agisindan 6nem derecesi
yiiksek olan bu faktoriin, FT nin 6nermesi olan biiylimeyi hizlandirma yoluyla daha
fazla verimlilige ve karliliga ulasma diislincesiyle ortak bir sekilde ortak girisim nedeni

oldugunu gérmekteyiz.

8. (-) Partnerlerden birinin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin diger
partnerin istikrar beklentisini  karsilamasi ortak girisim nedenleri arasinda

sayllmamaktadir.

9. (+) Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegi kazanarak firmanin
gelecegini glivence altina alma beklentisi, FT nin bu yolla firmanin karliliginm arttirma
beklentisi diisiincesi ile birlikte ortak girisimin nedenlerinden birini olusturmaktadir ve
firma agisindan O6nem derecesi yiiksektir. Bu baglamda sorunun alt dnermelerinden
olan, gelismekte olan iilkelerle diisiik katma degerli iiriinlerde rekabet etmek yerine
gelismis iilkelerin {irettigi katma degeri daha yliksek iirlinlerde pazar payimi arttirma

beklentisi diisiincesinin de 6nem derecesinin yiiksek oldugu belirlenmistir.

10. (+) Ortak girisim araciligiyla yonetim etkinligini arttirma amact bu ortak girisimin

nedenlerindendir ve 6nem derecesi yiiksektir.

11. (+) Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaglayarak isletmeyi giivence altina

almak ortak girisimin nedenlerinden biridir ve 6nem derecesi yiiksektir.
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12. (+) Uriin ve hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu ortak girisimin

nedenlerinden biridir ve 6nem derecesi yiiksektir.

13. (+) Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu ana firmanin hedef firmayla ortak girisim

kurmasindaki nedenlerden biridir ve 6nem derecesi yiiksektir.

14. (+) Ana firmanin ¢evresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa ¢ikmak
icin hedef firmayla ortak girisim kurmus olmasi tamamen anlamsiz degildir ancak 6nem
derecesi az olan nedenlerdendir. Bu Onermenin alt basliklarindan girdi bagimliligim
ortadan kaldirma, nitelikli isgiliciine olan bagimliligi ortadan kaldirma-azaltma,
teknolojiye olan bagimliligi ortadan kaldirma-azaltma ve finans kaynaklarina olan
bagimlilig1 ortadan kaldirma-azaltma gibi nedenlerin de 6nem derecesi s6z konusu ortak

girisim igerisinde diisiiktir.

15. (+) Firmay1 rekabetten koruyan - pazar paymin diigmesini engelleyen kritik bir
varhigin ele gecirilmesi ortak girisim nedenlerinden biri olmustur ve orta derecede
onemlidir. S6z konusu ortak girisimde bu kritik varligin 6zellikle aliiminyum dékiim
konusundaki uzmanlik ve X,’ye ait temel yetenekler oldugu belirtilmistir. Bu
Oonermenin alt baglig1 olarak isi siirdiirmek i¢in ana varliklardan ayrilamaz nitelikteki
tamamlayici varliklarin ele gecirilmesi amaciyla ortak girisim kurma diisiincesi de bu
baglamda orta derecede destek bulmaktadir. X,’nin Manisa ve Orhangazi dokiim
tesisleri ile uzman kadrosu X;’in fiziksel ve entelektiiel varliklarin1 tamlar ve biitiinler

niteliktedir.

16. (+) Uluslararas1 piyasaya daha kolay uyum saglama - entegre olma ve uluslararasi
platformda giiclenme beklentisi ortak girisimin nedenlerindendir ve 6nem derecesi
yiiksektir. Bu Onermenin alt baslig1 olarak s6z konusu ortak girisimde dokiim
sektoriindeki firmalarin diinya pazarina penetrasyon i¢in iiretim gamini genigletme ve
yayma zorunlulugu ile otomotiv sanayine bagimliliktan kurtulma diisiincesinin ise orta
derecede dnemli oldugu belirtilmis, her iki isletmenin de ortak girisim olgusundan 6nce
bu konularda biiylik bir baski altinda olmadiklarinin ve kendileri i¢in daha ziyade
uluslararas1 piyasalardaki yenilikler ile egilimleri takip ederek teknolojik, finansal ve

cevresel yapilanmalara uyum saglamanin daha 6nemli oldugunun alti ¢izilmistir.
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17. (+) Ortak girigim aracilifiyla tiriin, konsept, is yapma bigimleri, miisteri iligkileri vs.
alanlarinda yenilik yapma yoluyla risk dagitmak orta derecede dnemli bir faktor olarak

algilanmaktadir.

18. (+) Ortak girisim sayesinde hedef firmanin sosyo-politik veya iin sermayesinden
faydalanarak istikrar saglama beklentisi orta derecede Onemli bir faktér olarak
degerlendirilmistir. Bu baglamda sosyal sermayenin kurumsallasma araciligiyla kritik
kaynaklara erisimi kolaylagtirmas1 ve orgiitiin gelecegini istikrara kavusturma beklentisi
olarak belirlenen alt 6nermelerin de bu ortak girisimde orta derecede 6nemli oldugu

kabul edilmistir.
a.2. Isletmenin Firma Teorisi’nin Onermeleriyle Tlgili Algilar

1. (+) Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle maliyetin asag1 ¢ekilmesi ortak
girisim nedenlerinden biri olarak goriilmektedir ve 6nem derecesinin yiiksek oldugu
distiniilmektedir. Bu Onermenin alt basliklar1 olan kalite standardlar1 ve c¢evre
sartnamelerinin hiikiimlerini birlikte yerine getirerek giderleri diisiirme beklentisi,
biiyiikk kullanici haline gelerek enerji maliyetini diisiirme ve vergi avantaji saglama
tirinden unsurlarin ise 6nem derecesinin az oldugu vurgulanmistir. S6z konusu
maliyetin daha ¢ok tliretim prosesleriyle, kapasiteyle ve verimlilikle ilintili oldugunun

alt1 ¢izilmistir.

2. (-) D1g alim - satimlarda doviz kurlarindan avantaj saglama istegi s6z konusu ortak

girisime neden olan faktorlerden biri olarak goriilmemektedir.

3. (+) Uriin — Pazar - Teknoloji gesitlendirmesi yoluyla karhilig1 / verimliligi arttirma
cabasi ortak girisimin nedenlerinden biri olarak gdriilmektedir ve orta derecede dnem

arz ettigi belirtilmistir.

4. (+) Yeni yatirimlar icin gerekli finansal kaynaklara erigsme istegi s6z konusu ortak

girisimin nedenlerinden biridir ve orta derecede dnemli oldugu belirtilmistir.

5. (+) Ana firmanin yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna giris maliyetini azaltma
beklentisiyle bu ortak girisimi gerceklestirmis olmasit ortak girisim nedenlerinden biri

olarak goriilmiistiir ve 6nem derecesi orta diizeydedir.
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6. (+) Nakliye bedellerinin yarattig1 yiiksek maliyeti asag1 ¢cekerek karlilig1 ve rekabet
giiclinii arttirma cabasinin ortak girisim kararii bir miktar etkiledigi kabul edilse de
bunun 6nem derecesinin az oldugu belirtilmistir. Bu ¢ercevede alt dnerme olarak ele
alian katma degeri diisiik - agirlig1 yiiksek dokiim tirtinlerinin bazilarinin ana firmanin
satis yapilacak iilkelere daha yakin olan tesislerinde iiretilmesi, ana firmanin yer aldigi
cografyadan daha verimli demiryolu - denizyolu tasimacilig1 gergeklestirilmesi, biiyiik
miisteri olmanin etkisiyle nakliye firmalar1 nezdinde pazarlik giicii kazanilmasi

beklentilerinin de 6nem derecesinin az oldugu kabul edilmistir.

7. (+) Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla karhiliga ulagsma arayisi, KBT nin
Oonermesi olan bilylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice kavusma arayisi
ile birlikte ortak girisim olgusunu agiklayan nedenlerden biridir. Onem derecesinin

yiiksek oldugu belirtilmistir.

8. (+) Hedef firmanin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin (rantabilite,
cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) ana firmanin daha iyi
performans beklentisini karsilamis olmasinin hi¢ olmasa da ortak girisimde minimal bir

etkisinin oldugu diistiniilmektedir ve 6nem derecesinin az oldugu ifade edilmistir.

9. (+) Daha iist kategorideki iirlinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin
karliligin1 arttirma (degerli soyut varliklar / entelektiiel sermaye, Orgiitsel rutinler,
i¢sellestirilmis temel yetenekler, isgiicline ait benzersiz yetenekler / uzmanlik, teknoloji
aracilifiyla) beklentisi ortak girisim nedenlerinden biri olup KBT’nin ayn1 yontemlerle
firmanin gelecegini giivence altina alma Onermesiyle birlikte bu ortak girisimi
aciklamaktadir ve 6nem derecesinin yiiksek oldugu belirtilmistir. Bu dnermenin alt
baslig1 olarak gelismekte olan {ilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin vs.) diisiik katma
degerli ftriinlerde rekabet etmek yerine katma degeri daha yiiksek olan geligmis
tilkelerin trettigi trlinlerde pazar payimni arttirma beklentisi diisiincesinin de ortak

girisim agisindan ¢ok énemli oldugu kabul edilmistir.

10. (+) Ana firmanin piyasa degerini arttirma beklentisinin bu ortak girisimde ¢ok
onemli oldugu kabul edilmektedir. Bu baglamda ana firmanin hisse senetlerinin

degerinde artis beklentisinin de 6nemi fazladir.
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11. (+) Konsolidasyon araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlari
arttirma amaci da ortak girisim kararinda etkili olmustur ve Onem derecesi orta

diizeydedir.

12. (+) Yenilik¢iligin, AR-GE masraflarinin ve igsel biiylimenin alternatifi olarak ortak
girisimin tercih edilmis olmas1 da yadsinamayacak boyutlardan biri olup 6nem derecesi

orta olarak belirlenmistir.

13. (+) Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulasma ¢abasi (Isletmenin kendi
pazarinda daha giiclii olma ¢abasi) da ortak girisim nedenlerinden biridir ve dnem

derecesi yiiksektir.

14. (+) Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi aracihigiyla dlgek ve
kapsam ekonomilerine ulagsma ve sinerji arayisi (iiretim, finansman, dagitim, yonetim)
ortak girisim kararinda etkili olmustur ve 6nem derecesi yiiksektir. Bu dnermenin alt
basliklar1 olarak uzmanlagsma sonucu daha fazla verimlilik beklentisi (her isin uzmani
olan departman ve kisilerin o isi yapmasi), faaliyet verimliligi ve ¢alisan tiretkenligini
(prodiiktivite) arttirarak maliyeti azaltma beklentisi, iiretimde standardizasyonu
saglama, yonetsel verimlilik elde etme, birimlerin fiziksel entegrasyonu ile verimliligi
arttirma (tesis, ekipman vs.), dagitim aginin entegrasyonu ve kaynaklarin bunlar1 en
verimli kullanacak birimlere aktarilmas1 diislinceleri yliksek diizeyde, AR-GE

maliyetini diisiirme diisiincesi ise orta diizeyde onemli olarak goriilmektedir.

15. (+) Kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasi (atil kapasite, siirkapasite, teslimat
zamani) ortak girisim nedenlerinden biri olarak kabul edilmistir ve 6nem derecesinin

yiiksek oldugu belirtilmistir.

16. (+) Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak miisterinin satic1 arama
maliyetini diislirmek amaci ortak girisim nedenlerinden biri olarak kabul edilmektedir

ve dnem derecesinin yiiksek oldugu belirtilmistir.

17. (+) Yabanci partnerin yerli firmayla ortak girisim kurmak i¢in ayirdigi finansal
kaynaklarin miktarinin yiiksek olmasinin yerli firma agisindan gegerli bir neden oldugu

kabul edilmektedir ve 6nem derecesinin yliksek oldugu belirtilmistir.
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a.3. Isletmenin YSK Etkenlerin Etkileriyle ilgili Algilar:

1. (+) Firmanin yapisinin, kiiltliriiniin, birtakim kiiltiir unsurlarinin stratejik hareketini
belirlemesinin bu ortak girisimde orta derecede 6nemli oldugu kabul edilmistir. Bu
Oonermenin alt boyutlarindan merkezka¢ yapinin yatay birlesmeyi ya da bizim
calismamizda rakip olabilecek konumdaki isletmeler arasinda ortak girisimi
desteklemesi ve firma yoneticilerinin yenilik¢ilige kars1 tutumunun igsel biiylime / ortak
girisim arasindaki tercihi etkilemesi orta derecede destek bulurken, firmanin uzun
donemli planlar yapmak yerine finansal sonuglara odakli kisa donemli planlara dncelik
vermeyi aligkanlik haline getirmis olmasi ve firmada geleneksel olarak AR-GE'ye az
kaynak tahsis ediliyor olmasi (Gelismeye ayrilan kaynaklarin miktarinin az olmasi)

onem derecesi az unsurlar olarak degerlendirilmistir.

2. (+) Firmanin mevcut borg seviyesindeki artigin, ortak girisimi i¢ gelismeye alternatif

kilmas1 6nem derecesi az olan bir unsur olarak nitelendirilmistir.

3. (+) Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusunun séz konusu ortak girisimde
onemli rol oynadig: diisiiniilmektedir. Bu baglamda iki firmanin maliyet liderligi, kalite
liderligi / farklilasma, odaklasma vs. gibi benzer stratejiler izliyor olmalar1 6n plana

cikmaktadir ve 6nem derecesi yliksektir.

4. (+) Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusunun (is yapma prosediirleri

benzerligi) ortak girisimi 6nemli derecede etkileyen bir neden oldugu diisiiniilmektedir.

5. (+) iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusunun ortak girisimi orta derece
etkileyen bir neden oldugu diisiiniilmektedir. Bu ¢er¢evede yeni bilgi elde etme ve diger
firmanin 6zel bilgi dagarcigina ulasmanin orta derecede Onemi oldugu kabul

edilmektedir.

6. (+) iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu ortak girisim nedenlerinden biri
olarak kabul edilmektedir ve énem derecesi yiiksektir. Bu baglamda iki tarafin IK /
personel yapisinin birbirine denk olmasinin, benzer niteliklerde personel ve siirecler

barindirmasinin ve kaynak / iirlin benzerligi ya da birbirini biitiinler nitelikteki
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kaynaklarin varliginin ( komplemanter varliklar ) ortak girisimi etkileyen 6nem derecesi

yiiksek etkenler oldugu kabul edilmektedir.

7. (-) Ortak girisimden once iki firma arasinda bir iligki bulunmadigindan, siirekli
tekrarlanan iligki kaliplarimin varligi ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun

kosullarin ortaya ¢ikmis olmasi diisiincesi destek gérmemistir.

8. (+) Firmalarin daha once izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapilarinin
i¢sel biiyiime yetenegini koreltmesi ve baska bir firmayla ortak girisim kurarak biiyiime
alternatifini desteklemesi sonucu bu ortak girisimin gerceklestigi diisiincesi orta
diizeyde onemli bulunmustur. Bu baglamda her iki firmada da onceki donemlerde
yasanan maliyet azaltma / kii¢clilme stratejilerinin sonucu igsel biiylime seceneginin
zorlasmis ve ortak girisim yoluyla yayilmanin daha cazip hale gelmis olmasi, bir ¢cok
maliyetin firma disina tasinmis ve organik biiyiimenin zorlagsmis olmasi, dis
kaynaklardan yararlanmada artis kaydedilmesi, ortak girisimin firmanin temel
yeteneklerini Ol¢ek ve kapsam ekonomileri kullanarak gelistirmesi ve yayginlastirmasi
beklentisi ile uzun siiredir AR-GE'ye yatirim yapmak yerine ortak girisimin tercih
edilmis olmasindan dolay1 igsel biiylime ve AR-GE c¢abalarinin zayiflamis olmasinin bu

ortak girisimde orta derecede onemli etkenler oldugu kabul edilmektedir.

9. (+) Firmalarin ayn1 iskolunda faaliyet gdsteriyor olmalarindan dogan benzerliklerin
s6z konusu ortak girisimin nedenlerinden oldugu kabul edilmekte ve orta derecede

onemli oldugu belirtilmektedir.

10. (+) Firmanin rakiplerinin davraniglarini izleyen stratejiler benimsemis olmasi /
rekabette geri kalmamak amacinin s6z konusu ortak girisimde 6nemli rol oynadigi

distiniilmektedir.
a.4. Isletmenin Cevresindeki Giiclerin Etkileriyle Tlgili Algilari

1. (+) Endustrideki rekabetin siddeti sz konusu ortak girisimde ¢ok onemli bir etken
olmustur. Endiistri bliylimesi, yogunlagsmasi ve karliliginin orta diizeyde oldugu
belirtilmistir. Pfeffer’in argiimanlarina gore orta diizeyde bir endiistri yogunlasmasi

sirket birlesmeleri, satin almalar veya ortak girisimler i¢cin en uygun olamidir. Gerek
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rekabetciligini arttirmak, gerek rekabeti devre dis1 birakmak i¢in ortak girisim uygun bir

secenek olarak goriilmiistiir.

2. (+) Sermaye, iiriin, faktor piyasalarinin yapilarindaki degisimler bu ortak girisimde
orta derecede Onemli olmustur. Bu Onermenin alt bagliklarindan gelismekte olan
iilkelerden gelen devlet siibvansiyonlu mamullerin ¢ok ucuz fiyatlartyla diinya
genelinde tehdit olusturmalar1 (Cin, Hindistan vs.), diisiik maliyetle iiretim yapan
tilkelerle rekabetin artmasi ve hammadde fiyatlarindaki dalgalanmalarin, enerji
fiyatlarinin yiiksekliginin (elektrik, dogalgaz, akaryakit) diger tilkelere karst (6r. Dogu
Avrupa tlkeleri) rekabet giliclinli azaltmasi, miisteri endiistrilerinde gerceklesen
konsolidasyonlar ve miisterilerin satin alma giiciiniin artisinin ortak girisim kararmni
etkilemesi orta derecede destek bulurken, diinyadaki dokiim fabrikalarinin gruplar
halinde birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv ve benzeri sanayilerden Onemli
siparisler almalari, bu gruplarin zamanla ¢ogalmasi ve biiyiimesi, hedge fonlarin bu
gruplart satin alarak endiistriye girmeleri ve uygulanmakta olan kur politikalarinin
dokiim sektoriinlin yurtdis1 pazarlardaki rekabet giiclinii yitirmesine yol agmasinin ortak

girisim kararini etkilemesi yiiksek derecede destek bulmustur.

3. (+) Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin etkilerinin genel olarak ortak girisim
kararini orta diizeyde etkiledigi diistiniilmektedir. Alt 6nermelerden klasik pik dokiimiin
yerini giderek celik, sfero ve hafif metal dokiime birakmasi (Petrol fiyatlarinin artmast,
ara¢ kullaniminda gilivenlik ve kolaylik, tonaj sinirlamasi nedeniyle aliiminyum,
magnezyum, plastik, kompozit malzeme kullaniminin artis1 ile arag¢ agirliginda diisiis
saglanmasi egiliminin aliiminyum doékiim par¢a kullanimini arttirmasi) nedeniyle ortak
girisime yOnelinmesi orta diizeyde, AB miisterilerinin artik JIT sistemi ile ¢alismalari
nedeniyle saatlik, giinliik teslimat1 saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli
nakliye gerektirerek maliyeti arttirmasinin ortak girisim kararini etkilemesi diisiik
diizeyde, Avrupa tllkelerinde dokiim iiretiminin teknoloji yatirnmlar1 ile yapisini
degistirmesi sonucu ¢ok modern ve hizli otomasyon teknolojileriyle iiretim kapasitesi
ve verimliligin artmasinin Tiirk firmalarini rekabet agisindan zorlamasinin ortak girisim

kararmni etkilemesi yiiksek diizeyde destek bulmustur.
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4. (+) Teknolojik karmasiklik ve hizli degisim egiliminin / yiiksek volatilitenin (high

volatility) ortak girisim kararini etkilemesi orta diizeyde destek bulmustur.

5. (+) Kiiresel makroekonomik kosullarin (daha giiclii bir 6zkaynak / sermaye ¢evresi,
banka finansmaninin giderek daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir olmasi,
uygun bor¢ alma kosullarina kolay erisim) ortak girisim kararmi yliksek diizeyde

etkiledigi diistiniilmektedir.

6. (+) Piyasadaki mevcut riskin i¢sel biiyiime yerine ortak girisim segenegini cazip

kilmasinin ortak girisim karari iizerindeki etkisi diisiik olarak nitelendirilmistir.

7. (+) Uluslararas1 diizenlemelerin (para birlikleri, ticaret antlasmalar1 vs.) s6z konusu
ortak girisim karar1 lizerindeki etkileri diisiik seviyededir. Bu baglamda Avrupa Birligi
ve Avrupa Para Birligi'nin (EMU) etkiledigi ¢ok sayida yapisal ve kurumsal
degisikliklerin (AB'ye katilma siireciyle birlikte is¢ilik ticretlerinde yiikselme, c¢evre
standardlarma uyum c¢aligmalar1 sonucu {retim maliyetinde artis, hammadde
fiyatlarinda artis, ithalata ek vergiler beklentisi, teknoloji diizeyinde yiikselme ve ilave
kapasite artis1 beklentisi) ortak girisim karar1 lizerinde hi¢ etkisi yok degildir ancak

anlamli bir etkisi olmadig1 diistintilmektedir.

8. (+) Hizmet verilen ana sanayinin o iilkedeki gelismislik derecesinin firma tizerindeki
etkisinin ortak girisim kararini yonlendirici rol oynamasi s6z konusu ortak girisimde
diisiik diizeydedir. Zira her iki firma da tek bir ana sanayiye ¢ikti vermemektedirler ve
otomotiv sanayine bagimliliktan séz etmek dogru degildir. Ingaat sanayinde kullanilan
off-road is makineleri, riizgar tiirbinleri, dizel makineler ve gemi insa sanayi gibi bir ¢cok
sahaya ¢ikti veren X;, ayni zamanda pazar olarak Tiirkiye ile de sinirli degildir.
Dolayisiyla, hizmet verilen ana sanayinin gelismisligi firmanin trettigi iirlinlere olan
talebin miktar1 agisindan belirleyici oldugundan firma {iriinlerine olan talebi ortak
girisim yoluyla farkli pazarlara agilarak / iiriin farklilastirmasina giderek arttirmak i¢in
(6r. yerli otomotiv sanayinin montaj agirlikli gelismeye yonelmesiyle yan sanayinin
gelisememesi, dokiim sektoriindeki iiretim artisinin sinirlandirilmasi) seklinde formiile

edilen alt 6nerme de diisiik diizeyde destek gormiistiir.
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9. (+) Esneklik gostermesi yoniinde cesitli paydas gruplar tarafindan isletmeye yapilan
dissal baskilarin da ortak girisim kararindaki roliiniin az oldugu ifade edilmistir. Bu
baglamda uluslararasilagsma talepleri, hissedarlarin beklentileri, yatirimcilar, bankacilar
ve hiikiimetlerin seffaflik beklentileri ve hiikiimetler, STK'lar ve diger paydaslar
tarafindan ¢evrenin korunmasiyla ilgili diizenlemelere daha fazla 6nem verilmesi
beklentisinin ortak girisim karar1 iizerindeki etkileri de minimum diizeyde

hissedilmistir.

10. (+) Misterilerin firmadan beklentilerindeki degisimlerin ortak girisim kararinda
yiiksek diizeyde etkili oldugu vurgulanmistir. ilgili énermenin alt dnermeleri olan
miisterilerin tek tek dokiim parcalar yerine toplam ¢6ziim paketleri talep etmeleri, daha
biiyiik serilerin tiretilmesi yoniinde talep artis1 ve siirekli yenilikcilik, gelisen kalite,
giivenilirlik, daha ileri teknolojiyle iiretilmis daha iistiin nitelikli iiriinler beklentisinin
ortak girisim kararim1 etkilemis olas1 diisiincelerinin hepsi yiiksek diizeyde destek

bulmustur.

b. X; — X, Ornek Olayinda Farkh Teorilerin Onermelerinin Desteklenme

Diizeyleri

b.l. Kaynak Bagimhhg Teorisinin Onermelerinin Buldugu Destegin

Degerlendirmesi

X;’'in X, ile ortak girisim kurma nedenlerine genel olarak baktigimizda, Kaynak
Bagimlilig: ile ilgili 18 dnermeden 11’°ini destekledigini gérmekteyiz. S6z konusu 11
Oonermenin 7 adedi yiiksek, 3 adedi orta, 1 adedi de diisiik seviyede destek gdrmiistiir.
Kaynak Bagimmlhilig1 goriisiine destek vermeyen 7 Onermenin 1’1 FT°ne de destek
vermemis, diger altt Onerme ise FT’ni desteklemistir. Kaynak Bagimliligi’ni
destekleyen 11 oOnermeden ikisi ortak girisim nedenlerini FT ile birlikte

aciklamaktadirlar.
b.1.1. Kaynak Bagimlilig1 Teorisinin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.7 : “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice

ulasma arayist”
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ii. Ortak Sorular No.9 : “Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini
kazanarak firmanin gelecegini giivence altina alma beklentisi” (degerli soyut varliklar /
entelektiiel sermaye, orgiitsel rutinler, i¢sellestirilmis temel yetenekler, isgiiciine ait

benzersiz yetenekler / uzmanlik, teknoloji araciligiyla)

Yukaridaki iki onerme FT’nin ortak girisim sayesinde “Briiyiimeyi hizlandirma yoluyla
daha fazla verimlilige / karliliga ulasma arayisi” ve “Daha iist kategorideki iiriinlerle
rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmamin karlihigimi arttirma beklentisi”
onermeleriyle birlikte ortak girisim olgusunu agiklayan nedenlerdendir. Her ikisinin de
onem derecesi yiiksek olarak isaretlenmistir ve 9. sorunun alt dnermesi olan ortak
girisim sayesinde “Gelismekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin vs.) diisiik katma
degerli iiriinlerde rekabet etmek yerine katma degeri daha yiiksek olan geligmis
tilkelerin iirettigi iiriinlerde pazar payini arttirma beklentisi ’nin de ortak girisim

kararin1 6nemli 6lgiide etkiledigi kabul edilmistir.

iii. 1. Grup No.l : “Ortak Girisim sayesinde yédnetim etkinligini arttirmak”
(Uluslararasi pazarlarda gii¢, profesyonellik, daha etkin yonetim) Onermesi yiiksek
diizeyde destek bulmustur ve X; icin yillik raporlarinda da vurgulandigi tizere
profesyonelligin ve yonetim kademelerinin etkinlik derecesinin uluslararasi pazarlarda
rekabetciligi siirdiirmek ve cesitli paydas gruplart nezdinde firmanin giivenilirliginin

altin1 ¢izmek i¢in ne denli 6nemli oldugunu dogrulamistir.

iv. 1. Grup No.2 : Ortak girisim araciligrtyla “Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi
amacglayarak isletmeyi giivence altina almak” disiincesi yiiksek derecede destek bulan
bir bagka 6nermedir. Bu baglamda zaman i¢inde ¢ok uluslu nitelige ulasmis ulusal bir
aile firmas1 yapisindaki ana firma bagka bir iilkedeki ¢ok biiyiik bir grubun 6nemli
girisimlerinden biri olan bir firmayla ortak girisim kurarak rekabet¢iligini arttirmay1 ve
hatta bir ¢ok rakibini devre dis1 birakarak bir iist kategoride yer almay1 diistinmiistiir. Bu
girisimin amaci ifade edildigine gore karliliktan ¢ok 6te uzun vadede bir istikrar ve
devamlilik beklentisidir. S6z konusu ortak girisimden sonra X, Avrupa’da ikinci biiyiik

dokiim grubu haline gelmistir.
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v. 1. Grup No.3 : Ortak girisim aracihgiyla “Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve
tutarlilik saglama” firmanin en 6nem verdigi unsurlardan biridir ve yiiksek diizeyde
destek goren Onermelerden biri olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Zira X; de X, de
miisterileri nezdinde hizmet kalitesi, iletisim, ¢oziim odaklilik, iirliniin dizaynindan
teslimatina kadar her asamada miisteriyle birlikte caligma, miisteriye 6zel ¢o6zim
tireterek her firmaya 6zel ¢ozlim paketleri sunma, zamaninda teslimat, {iriin ve hizmet
arzinda kesintisizlik ve kusursuzluk iizerinde titizlikle duran iki kurulus olarak miisteri
memnuniyetine ve giivenine oncelik vermeyi firma politikasi olarak benimsemislerdir.
Xj, kendisiyle aymi cizgide hareket eden X; ile ortak girisim kurarak, X, nin gerek
profesyonel isgiicii, gerek iiretim kapasitesiyle iiretimini desteklemesini ve farkl
iilkelerdeki dokiimhanelerin “Tek X;” konsepti ¢ercevesinde esgiidimlii olarak
calismasi suretiyle kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasini, bdylelikle hitap ettikleri
tiim pazar boliimleri ve faaliyet gosterdikleri tiim cografyalarda {iriin ve hizmet arzinin

stirekli ve tutarli olacaginin garantisini vermeyi amaglamistir.

vi. 1. Grup No.4 : Ortak girisim araciligiyla “Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu”
X;’in X;ile ortak girisim kurmasindaki 6nemli motivasyonlardan birisi olarak karsimiza
cikmaktadir. Dongiisel olarak resesyon yasanan finansal piyasalardaki istikrarsizliktan
korunmak ve bagka sektorlerin tedarik¢isi konumunda olan iiretim sektoriinde faaliyet
gostermesinden dolay1r ekonomik dalgalanmalardan etkilenmeyi asgariye indirmek
amaciyla hareket etmenin yani sira, tiim sene boyunca ¢esitlendirilmis bir ¢ok faaliyet,
pazar ve farkli miisteriler ile bolgelerden gelecek nakit akisiyla tek bir bolge ve belirli
miisterilere bagimli kalmay1 agma, bunun yani sira hizmet verilen farkli pazarlardaki
donemsel siparig artisi ve diisiisiinden etkilenmeyerek 12 ay boyunca istikrarli bir
tiretim ve nakit akig1 ¢izgisi tutturma amacinin ortak girisimde itici bir gii¢c oldugu kabul

edilmistir.

vil. 1. Grup No.7 : Ortak girisim aracihigiyla “Uluslararast piyasaya daha kolay uyum
saglama / entegre olma; uluslararas: platformda giiclenme beklentisi” dnermesi X;’in
Finlandiya disindaki ilk dokiimhaneleri almaya bagladigindan beri benimsedigi grup
politikas1 ile uyum igerisinde bir diisiince oldugundan yiiksek diizeyde destek

bulmustur. Firma gerceklestirdigi satin almalar ve ortak girisimler ile neredeyse bir
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asirlik varligini idame ettirme ve kisith bir ulusal pazar icerisinde eriyerek yok olmama
arzusunu kanitlamaktadir. X; ile ortak girisim kurarken de Avrupa Birligi’nin disinda
kalan belirli stratejik pazarlarda da sz sahibi olma ve giiclenme beklentisi dnemli rol
oynamigtir. Ancak, s6z konusu Onermenin alt Onermesi konumundaki “Dokiim
sektoriindeki firmalarin diinya pazarina penetrasyon igin tiretim gamini genisletme ve
vayma zorunlulugu, otomotiv sanayine bagimliliktan kurtulma” diigiincesi orta diizeyde
destek bulmustur. X;’in belirli sektorlere ve miisterilere odaklagmis iskolu esasina
dayanan yapilanmasi ve halihazirda bunun ¢ok disina ¢ikmama arzusunun yani sira
otomotiv sektdriiniin miisteri segmanlar igerisindeki en agirlikli kismi olusturmamasi
nedeniyle ¢ok yiiksek diizeyde olmayan bu motivasyon, X;’in X, sayesinde daha once
yabancist oldugu aliiminyum dokiim isine girmesi ve yeni jenerasyon hafif

malzemelerin dokiim teknikleriyle tanismasi géz dniine alinirsa anlamsiz da degildir.
b.1.2. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. 1. Grup No.6 : “Firmayt rekabetten koruyan ya da pazar payimin diismesini
engelleyen kritik bir varligin ele gegirilmesi” diislincesinin ortak girisimde orta
derecede etkili oldugu diisiiniilmektedir. S6z konusu kritik varliklar olarak da isgiicii,
belirli konularda uzmanlik, temel yetenekler gibi entelektiiel sermaye unsurlar
gdsterilmistir. Bu sorunun alt dnermesi olan “Isi siirdiirmek icin, ana varliklardan
ayrilamaz nitelikteki tamamlayici (komplemanter) varliklar: ele gegirme” diisiincesi de
aynt sekilde orta diizeyde destek bulmustur, zira karsilikli olarak iki firmanin
uzmanliklar1 ve isgiiciliniin birbirini destekleyici ve tamamlayici oldugu diisiintilmekte,
ve hatta tim grup genelinde uygulamalarin standardize edilmesi ve tek viicut halinde
calisilabilmesi icin “Tek X,” konsepti ¢ercevesinde farkli lilkelerdeki dokiimhaneler ve

ofislerde calisanlarin rotasyon yapmasi saglanarak belirli egitimler verilmektedir.

ii. 1. Grup No.8 : Ortak girisim aracihigiyla “Yenilik¢ilik yoluyla risk dagitmak (iiriin,
konsept, is yapma bigimleri, miisteri iliskileri vs.)” dnermesi orta derecede destek bulan
bir diger 6nermedir. Firma, ortak girisim kurmada yenilik¢ilik gilidiisiiyle de hareket
etmistir ancak her iki firmanin ortak girisimden Once de bireysel olarak yenilik¢i
politikalar izlediklerini belirtmek gerekir. S6z konusu yenilikg¢ilik yabanci firmaya yerli

firmayla ortak girisim kurma sayesinde intikal etmemistir ancak yeni firmanin ortak
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girisimden sonraki bilesik AR-GE giicli sayesinde daha fazla esneklik ve ceviklik
kazandigin1 belirtmek gerekir. Bu baglamda ortak girisim kararindaki ana nedenler
olmasa da pozitif sonuglar doguracag: diisiiniilen bir madde olarak belirli bir itkisi

olmustur.

iii. 1. Grup No.9 : “Diger firmanin sosyo politik veya iin sermayesinden yararlanilarak
istikrara kavusma beklentisi nin ortak girisimde orta derecede etkili oldugunu
sOylemek yanlis olmaz. Zira, her ne kadar X; kendi pazarinda ya da yeni pazarlarda is
yapmak ve varligini idame ettirmek i¢in X, nin prestijine muhta¢ durumda olmasa da,
her iki firmanin prestijinin bilesik etkisi biiylimenin de etkisiyle imajin 6nemli derecede
saglamlagsmasin1 saglamistir. Bu sorunun alt Onermeleri olan “Sosyal sermayenin
kurumsallasma araciligiyla kritik kaynaklara erisimi kolaylastirmasi beklentisi” ve
“Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligryla firmanin gelecegini istikrara
kavusturma beklentisi” de ayn1 nedenlerle orta derecede ragbet gérmiistiir. Her ne kadar
firmalarin varligini var olmamasi durumunda devam ettiremeyecekleri derecede kritik
bir kaynagin ele gecirilmesi ya da kendi baslarina ileride var olamayacaklar1 gibi bir
durum s6z konusu olmasa da bu konularda bir takim pozitif olgularin gerceklesmesi

beklentisi ortak girisim kararini etkilemis goériinmektedir.
b.1.3. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. 1. Grup No.5 : “Firmanin ¢evresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa
¢ctkmak” Onermesi ortak girisimde 6nemi az olan etkenler arasinda goriilmektedir.
Bunun nedeni, hi¢cbir maddi kaynagin firmanin faaliyetini devam ettirememesine neden
olabilecek derecede kit, temini elverissiz, pahali ya da tekellesmis saticilar elinde
bulunmamasi olarak ifade edilmistir. Ancak firmanin piyasa ve tedarik kosullarindan

tamamen bagimsiz oldugunu sdylemek de miimkiin degildir.
b.1.4. Kaynak Bagimlilig: Teorisi’nin Destek Bulmayan Onermeleri

Ortak Sorular No. 2 : “Dug alim-satimlarda onemli bir istikrarsizlik kaynagi olan kur

’

dalgalanmalarindan etkilenmeme c¢abasi” ortak girisim kararina etki eden nedenler

arasinda sayilmamaktadir.
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b.2. Firma Teorisi’nin Onermelerinin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

X; — X, ortak girisiminde FT ile ilgili 17 6nermeden 16’s1 destek gormiistiir. S6z
konusu 16 6nermenin 9 adedi yiiksek, 5 adedi orta, 2 adedi de diisiik seviyede destek
gormiistiir. FT°ne destek vermeyen tek Onerme Kaynak Bagimliligi’na da destek
vermemistir. FT'ni destekleyen 16 dnermeden ikisi ortak girisim nedenlerini KBT ile

birlikte aciklamaktadirlar.
b.2.1. Firma Teorisi’nin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. Ortak Sorular No.l1 : “Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle maliyetin asagi
cekilmesi” ortak girisimde oldukc¢a 6nemli bir unsur olarak degerlendirilmistir. Satin
almada, imalatta, dagitimda, yonetimde, finansmanda ve diger alanlarda ortaya ¢ikacak
sinerji etkisi firma i¢in onemlidir ve bu baglamda X,’nin X; grubunun biinyesine
katilmasinin belirli bir vadede bir ¢ok maliyeti diisiirecegi diisiiniilmiistiir. Bu sorunun
alt onermelerinden “Kalite standardlar: ve cevre sartnamelerinin hiikiimlerini birlikte
verine getirerek giderleri diisiirme beklentisi”, “Biiyiik kullanict haline gelerek enerji
maliyetini diigiirme” ve “Vergi avantaji saglama” disiinceleri diisiik seviyede destek
gormiistiir. Bu baglamda maliyetin asagi ¢ekilmesinde daha farkli unsurlarin 6n planda

oldugu kesinlik kazanmustir.

ii. Ortak Sorular No.7 : “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige /
karliiga ulagsma arayisi” Onermesi ortak girisim kararint 6nemli Olglide etkileyen
unsurlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu 6nerme KBT’nin biiyiimeyi
hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara ve giice ulasma Onermesiyle birlikte ortak

girisim kararini agiklayan unsurlardandir.

iii. Ortak Sorular No.9 : “Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini
kazanarak firmamn karliligint arttirma (degerli soyut varliklar / entelektiiel sermaye,
orgtitsel rutinler, i¢sellestirilmis temel yetenekler, isgiiciine ait benzersiz yetenekler /
uzmanlik, teknoloji araciligiyla) beklentisi” ortak girisim kararini etkileyen bir diger
onemli faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve KBT’ nin rekabet yetenegini arttirarak
firmanin gelecegini giivence altina alma saviyla birlikte ortak girisim olgusunu

aciklamaktadir. Bu ¢ergevede “Gelismekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin vs.)
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diisiik katma degerli iiriinlerde rekabet etmek yerine katma degeri daha yiiksek olan
gelismis tilkelerin iirettigi tirtinlerde pazar paymni arttirma beklentisi” alt 6nermesi de

yiiksek diizeyde destek gormiistiir.

iv. 2. Grup No.l : “Firmanin piyasa degerini arttirma beklentisi” ve alt dnermesi olan
“Hisse senedi degerinde artis beklentisi” diisiinceleri yiiksek diizeyde destek gormiistiir

ve bu ortak girisim kararini agiklayici olduklar diistiniilmektedir.

’

v. 2. Grup No.4 : “Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulagsma ¢abast’
(Isletmenin kendi pazarinda daha giiclii olma ¢abasi) ortak girisim kararin1 6nemli

Olctlide agiklayan bir bagka 6nerme olmustur.

vi. 2. Grup No.5 : “Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmas: araciligiyla
olgek ve kapsam ekonomilerine ulasma ve sinerji arayist” (iiretim, finansman, dagitim,
yonetim) diislincesi de ortak girisim kararimi onemli 6l¢lide aciklayan Onermelerden
olmustur. Bu sorunun alt 6nermelerinden “Uzmanlasma sonucu daha fazla verimlilik
beklentisi (her isin uzmani olan departman ve kisilerin o isi yapmasi)”, “Faaliyet
verimliligi ve c¢alisan iiretkenligini (prodiiktivite) arttirarak maliyeti azaltma
beklentisi”, “Uretimde standardizasyonu saglama”, “Yonetsel verimlilik elde etme”,
“Birimlerin fiziksel entegrasyonu ile verimliligi arttirma (tesis, ekipman vs.)”,
“Dagitim aginin entegrasyonu”, “Kaynaklarin bunlari en verimli kullanacak birimlere
aktarilmast” yiiksek diizeyde, “AR-GE maliyetini diisiirme” diisiincesi ise orta diizeyde

destek gérmiistiir.

vil. 2. Grup No.6 : “Kapasite ve teslimat sorunlarimin asilmas: (atil kapasite,
stirkapasite, teslimat zamani)” Onermesi yiiksek diizeyde agiklayici olan bir bagka
onermedir. X; grubu bazi dokiimhanelere gelen asir1 talebi grup genelindeki
dokiimhanelere dengeli bir sekilde yayarak hem teslimatta gecikmeyi dnlemek hem de
diger dokiimhanelerdeki bos kapasiteyi degerlendirmek amaciyla grup genelindeki tim
dokiimhaneleri esgiidiimlemek ve c¢alisanlarina standard yetenekler kazandirmak iizere

“Tek X;” konsepti dahilinde egitimler vermektedir.
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viii. 2. Grup No.7 : “Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak
miisterinin satict arama maliyetini diigiirmek” dnermesi ortak girisim kararini agiklayan

onemli olgulardandir.

ix. 2. Grup No.8 : “Yabanci firmanmin yerli firmayla ortak girisim kurmak icin ayirdig
finansal kaynaklarin miktarimin fazla olusu”™ X,-X, satin almasinda énemlidir zira Tiirk

grubun X;’yi en avantajli teklifi veren gruba kismi olarak satmis oldugu belirtilmistir.
b.2.2. Firma Teorisi’nin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. Ortak Sorular No.3 : “Uriin — Pazar - Teknoloji cesitlendirmesi yoluyla kdarliligi /
verimliligi arttirma” Onermesi orta diizeyde destek gormiistiir. S6z konusu alanlarda
cesitlendirmeye gitmenin faydalar1 g6z 6niinde bulundurulmustur ancak firma i¢in ilk

sirada gelen motivasyonlardan degildir.

ii. Ortak Sorular No.4 : “Finansal olarak firmamn portfoyiinii farklilastirma ve yeni
yvatirimlar i¢in gerekli finansal kaynaklara erisme istegi” Onermesi s6z konusu ortak

girisimde orta derecede etkisi olan belirleyicilerdendir.

iii. Ortak Sorular No.5 : “Ana firmanin yeni bir sektére / endiistriye / iskoluna giris
maliyetini azaltma beklentisi "nin, X,’in X, araciligryla aliminyum dokiim isine girdigi

g6z Oniinde bulundurularak, ortak girisim kararini orta diizeyde etkiledigi belirtilmistir.

iv. 2. Grup No.2 : “Konsolidasyon araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup /
sabitleyip  kdrlart  arttirma amact” ortak girisimin orta derecede Onemli

motivasyonlarindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
b.2.3. Firma Teorisi’nin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.6 : “Nakliye bedellerinin yarattig1 yiiksek maliyeti asag1 ¢ekerek
karlilig1 ve rekabet giiclinlii arttirma cabasi” Onemi az olan motivasyonlar arasinda
gosterilmistir ve ortak girisim karar1 lizerinde fazla rolii olmadig: diisliniilmektedir. Bu
baglamda “Katma degeri diisiik / agirligi yiiksek dokiim iirtinlerinin bazilarimin hedef
firmanin satig yapilacak iilkelere daha yakin olan tesislerinde iiretilmesi, hedef

firmanin yer aldigi cografyadan daha verimli demiryolu — denizyolu tasimacilig
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gerceklestirilmesi, biiyiik miisteri olmanin etkisiyle nakliye firmalar: nezdinde pazarlik

glicti kazanilmasi beklentileri” alt dnermesi de sinirl destek gérmiistiir.

ii. Ortak Sorular No.8 : “Hedef firmanmin performans odakli kriterlerinin iyi
seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) ana
firmamin daha iyi performans beklentisini karsilamas:” digik diizeyde destek
gormiistiir ve X;-X; ortak girisiminin belirleyici motivasyonlar1  arasinda

sayllmamaktadir.
b.2.4. Firma Teorisi’nin Destek Bulmayan Onermeleri

Ortak Sorular No.2 : “Dis alim - satimlarda doviz kurlarindan avantaj saglama
istegi "nin, KBT’nin “Dis alim - satimlarda onemli bir istikrarsizlik kaynag: olan kur
dalgalanmalarindan etkilenmeme ¢abast” gibi s6z konusu ortak girisimde rolii olmadigi

distiniilmektedir.
b.3. YSK Etkenlerle Ilgili Onermelerin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

X;-X, ortak girisiminde YSK etkenlerden kaynaklanan motivasyonlarla ilgili 10
onermeden 9’u destek gormiistiir ve bir onerme desteksiz kalmistir. Destek bulan
onermelerin 4’1 ortak girigimi yiiksek diizeyde, 4’1 orta diizeyde ve biri diisiik diizeyde

acgiklamaktadir.
b.3.1. YSK Etkenlerle ilgili Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeler

i. 3. Grup No.3 : “Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu”, yani iki firmanin
ortak girisimden Once benzer stratejiler izliyor olmalari ortak girisim diigiincesini
onemli Ol¢iide desteklemistir. Maliyet liderligi, kalite liderligi gibi benzer stratejiler
izliyor olmalar1 ortak girisimin 6nemli itkilerinden biri olarak kabul edilmektedir. X; ve
X,'nin maliyet ve kalite tizerinde her zaman Ozellikle yogunlasmis olduklari

belirtilmistir.

ii. 3. Grup No.4 : “Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu (is yapma
prosediirleri benzerligi)” de ortak girisimde 6nemli bir nedendir ve ortak girisimden

sonra entegrasyonun daha kolay ve daha az maliyetli olacag1 diisiiniilm{istiir.
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iii. 3. Grup No.6 : “Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu” ortak girisim
kararin1 etkileyen énemli nedenlerden biri olup, “IK / personel yapisinin birbirine denk
olmasi, benzer niteliklerde personel ve siiregler barindirmasit” ve “Kaynak / iiriin
benzerligi ya da birbirini biitiinler nitelikteki kaynaklarin varligi (komplemanter

varliklar)” alt onermeleri de yiiksek diizeyde destek bulmustur.

iv. 3. Grup No.10 : “Firmanin rakiplerinin davraniglarini izleyen stratejiler benimsemig
olmast / rekabette geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi” Onermesi
yiiksek diizeyde destek bulmustur ve gerek Avrupa, gerek diinya dokiim sektoriinde

gerceklesen konsolidasyonlarin X tarafindan yakindan takip edildigi belirtilmistir.
b.3.2. YSK Etkenlerle Ilgili Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeler

1. 3. Grup No.1 : “Firmanin yapisinin, kiiltiiriiniin, birtakim kiiltiir unsurlarinin stratejik
hareketini belirlemesi” Onermesinin ortak girisimdeki agiklayiciliginin orta diizeyde
oldugu diisiiniilmektedir. S6z konusu Onermenin alt Onermelerinden “Merkezkag
yvapimin ortak girisimi desteklemesi” ve ‘“Firma yoneticilerinin yenilik¢ilige karst
tutumunun igsel biiyiime / ortak girisim arasindaki tercihi etkilemesi” orta diizeyde,
“Firmanin uzun donemli planlar yapmak yerine finansal sonu¢lara odakli kisa donemli
planlara oncelik vermeyi aliskanlik haline getirmis olmasi” ve “Firmada geleneksel
olarak AR-GE've az kaynak tahsis ediliyor olmast (Gelismeye ayrilan kaynaklarin

miktarinin az olmast)” da diistik diizeyde destek gormiistiir.

ii. 3. Grup No.5 : “Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu” yani iki firmanin
birbirlerinden is yapma usulleri, prosediirler, en iyi uygulamalar vs. hakkinda 6grenecek
cok seyleri olmasinin ortak girisim kararini etkileyen faktorlerden olmasi diislincesi orta
diizeyde destek gormiistiir. Bu baglamda “Yeni bilgi elde etme, partnerin ozel bilgi

dagarcigina ulasma” alt onermesinin gordiigii destek de orta diizeydedir.

iii. 3. Grup No.8 : “Firmamn daha énce izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan
yapisimin i¢sel biiyiime yetenegini koreltmesi ve baska bir firmayla ortak girisim
kurarak biiyiime alternatifini desteklemesi sonucu bu ortak girisim gerceklesmistir”
onermesi de orta diizeyde aciklayict bulunmustur. Bu baglamda “Onceki donemlerde

vasanan maliyet azaltma / kiiciilme stratejilerinin sonucu i¢sel biiyiime segenegi
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zorlasmig ve ortak girisim yoluyla yayilma daha cazip hale gelmistir. Bir ¢ok maliyet
firma disina tasinmis ve organik biiyiime zorlasmistir. Dis kaynaklardan yararlanmada
artis gozlenmistir. Ortak girisim sayesinde firmanin temel yeteneklerini ol¢ek ve kapsam
ekonomileri kullanarak gelistirmesi ve yayginlastirmasi beklentisi vardir” ve “Uzun
siiredir AR-GE've yatirim yapmak yerine ortak girisimin tercih edilmis olmasindan
dolayi i¢sel biiyiime ve AR-GE ¢abalarmmin zayiflamis olmasi bu ortak girisimde onemli

bir etkendir” diisiinceleri de orta diizeyde acgiklayici bulunmuglardir.

iv. 3. Grup No.9 : “Firmalarin aymi iskolunda faaliyet gosteriyor olmalart”

diisiincesinin de ortak girisim kararini orta diizeyde belirleyici oldugu diistiniilmektedir.
b.3.3. YSK Etkenlerle ilgili Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeler

3. Grup No.2 : “Firmanin mevcut borg seviyesindeki artisin ortak girisimi i¢ gelismeye

alternatif kilmasi” diigiincesi sinirli diizeyde destek bulmustur.
b.3.4. YSK Etkenlerle Ilgili Destek Bulmayan Onermeler

3. Grup No.7 : “Ortak girisimden once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan iligki
kaliplarinin varligi ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun kogullar ortaya ¢ikmigtir”
diisiincesi, ortak girisimden once X; ve X arasinda herhangi bir dogrudan iliski formu

bulunmadig gerekgesiyle destek bulmamustir.
b.4. CK Etkenlerin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

X;-X;, ortak girisiminde CK etkenlere bagli dnermelerin tamami destek bulmustur.
Onermelerin 3’ii yiiksek diizeyde, 3’ii orta diizeyde ve 4’ii diisiik diizeyde ortak girisim

kararini agiklayict bulunmustur.
b.4.1. CK Etkenlerin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. 4. Grup No.l : “Endiistrideki rekabetin siddeti” ortak girisim kararini etkileyen
onemli etkenlerden biri olarak degerlendirilmektedir. Bu 6nermenin alt dnermesi olan

“Endiistrinin yogunlagsma, biiyiime, karlilik diizeylerinin etkileri” diislincesi ise orta
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diizeyde destek gormiis ve birebir rekabet baskisinin endiistrinin dolayli baskisindan

daha fazla hissedildigi ifade edilmistir.

ii. 4. Grup No.5 : “Kiiresel makroekonomik kosullarin etkisi” (daha gii¢lii bir sermaye
cevresi, banka finansmanminin giderek daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir
olmasi, uygun bor¢ alma kosullarina kolay erisim) ortak girisim kararina onemli

derecede etki eden nedenler arasinda goriilmektedir.

iii. 4. Grup No.10 : “Miisterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler” ortak girisim
kararmi etkileyen 6nemli nedenler arasinda sayilmaktadir. Onermenin alt dnermeleri
olan “Miisterilerin tek tek dokiim pargalar yerine toplam ¢oziim paketleri talep
etmeleri”, “Daha biiyiik serilerin iiretilmesi ydniinde talep artisi” ve “Siirekli
venilik¢ilik, gelisen kalite, giivenilirlik, daha ileri teknolojiyle iiretilmis daha iistiin

nitelikli iriinler beklentisi” distlinceleri de yiiksek diizeyde destek bulmustur.
b.4.2. CK Etkenlerin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. 4. Grup No.2 : “Sermaye, iiriin, faktor piyasalarimin yapilarindaki degisimler”in
ortak girisim olgusunu orta diizeyde acikladigi diisiiniilmektedir. Sorunun alt
onermelerinden “Gelismekte olan iilkelerden gelen devlet siibvansiyonlu mamullerin
cok ucuz fiyatlarryla diinya genelinde tehdit olusturmalar: (Cin, Hindistan vs.) ve diigiik
maliyetle iiretim yapan iilkelerle rekabetin artmasi”, “Hammadde fiyatlarindaki
dalgalanmalar, enerji fiyatlarmin yiiksekliginin (elektrik, dogalgaz, akaryakit) diger
tilkelere karsi (or. Dogu Avrupa iilkeleri) rekabet giiciinii azaltmasi”, ‘“Miisteri
endiistrilerinde gerceklesen konsolidasyonlar” ve “Miisterilerin satin alma giiciiniin
artis1” diisiinceleri orta diizeyde, “Diinyadaki dokiim fabrikalarimin gruplar halinde
birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv ve benzeri sanayilerden onemli siparigler
almalary, bu gruplarin zamanla ¢ogalmasi ve biiyiimesi, hedge fonlarin bu gruplari
satin alarak endiistriye girmeleri” ve “Uygulanmakta olan kur politikalarimin dékiim
sektoriiniin yurtdisi pazarlardaki rekabet giictinii yitirmesine yol a¢mast” (6zellikle

X,’yi etkilemesi agisindan) diisiinceleri de yiiksek diizeyde agiklayici bulunmustur.

it. 4. Grup No.3 : “Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin etkileri "nin ortak girisim

kararmni orta diizeyde etkilemis oldugu diisiiniilmektedir. Alt 6nermelerden “Klasik pik
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dokiimiin yerini giderek c¢elik, sfero ve hafif metal dokiime birakmasi (Petrol
fiyatlarinin artmasi, ara¢ kullaniminda giivenlik ve kolaylik, tonaj sinirlamasi nedeniyle
aliminyum, magnezyum, plastik, kompozit malzeme kullaniminin artis1 ile arag
agirhiginda diisiis saglanmasi egiliminin aliminyum dokiim parca kullanimin
arttirmasi)” orta diizeyde, “AB miisterilerinin artik JIT sistemi ile ¢aligmalar1 nedeniyle
saatlik, giinliik teslimati saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli nakliye
gerektirerek maliyeti arttirmasi” diisik diizeyde ve “Avrupa iilkelerinde dokiim
tiretiminin teknoloji yatirimlari ile yapisini degistirmesi sonucu ¢ok modern ve hizl
otomasyon teknolojileriyle iiretim kapasitesi ve verimliligin artmasinin Tiirk firmalarimi
rekabet acisindan zorlamasi” (X;’nin bundan etkilenmesinin yani sira X; de kendini
belli bir dl¢lide diger Avrupa firmalariyla bu yarisin iginde hissetmektedir) yliksek
diizeyde destek bulmustur.

1ii. 4. Grup No.4 : “Teknolojik karmasiklik ve hizli degisim egilimi nin (high volatility)

ortak girisim kararini etkilemis olmasi da orta diizeyde destek goren dnermelerdendir.
b.4.3. Pazar Giigleri Yaklasimi’nin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. 4. Grup No.6 : “Piyasadaki mevcut riskin igsel biiyiime yerine ortak girigim
se¢enegini cazip kilmasi”nin ortak girisimi etkilemis olacagi diisiincesi diisiik diizeyde

destek gormiistiir.

ii. 4. Grup No.7 : “Uluslararast diizenlemelerin etkileri nin ( para birlikleri, ticaret
antlagsmalar1 vs. ) de ortak girisim karar1 {izerinde anlamli derecede etkili olmadigi
diisiiniilmektedir. Bu baglamda “Avrupa Birligi ve Avrupa Para Birligi'nin ( EMU )
etkiledigi ¢ok sayida yapisal ve kurumsal degisikliklerin ( AB've katilma stireciyle
birlikte is¢ilik ticretlerinde yiikselme, ¢evre standardlarina uyum g¢alismalart sonucu
tiretim maliyetinde artis, hammadde fiyatlarinda artis, ithalata ek vergiler beklentisi,
teknoloji diizeyinde yiikselme ve ilave kapasite artisi beklentisi )” etkisinin de sinirli

oldugu diisiiniilmektedir.

iil. 4. Grup No.8 : “Hizmet verilen ana sanayinin o iilkedeki gelismislik derecesinin
firma iizerindeki etkisi’nin ortak girisim kararini etkilemesi X i¢in ¢ok anlamli degildir

zira firma kendisini tek bir ana sanayiye bagimli olarak gérmemektedir ve tek bir
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sanayide faaliyet goOsteren miisterilerin baskisi altinda degildir. X, i¢in ise Tiirk
otomotiv sanayinin montaj agirlikli olmasi ve {iiretimin sinirli olmasi az da olsa
etkileyicidir. Bu baglamda “Hizmet verilen ana sanayinin gelismisligi firmanin tirettigi
tirtinlere olan talebin miktar: agisindan belirleyici oldugundan firma iiriinlerine olan
talebi ortak girigim yoluyla farkli pazarlara agilarak / iiriin farklilastirmasina giderek
arttirmak (6r. yerli otomotiv sanayinin montaj agwrlikli gelismeye yonelmesiyle yan
sanayinin gelisememesi, dokiim sektoriindeki tiretim artisinin sumirlandiriimasi) igin

gergeklestirdigi diisiincesi diisiik diizeyde destek gormiistiir.

iv. 4. Grup No.9 : “Esneklik gostermesi yoniinde igletmeye yapilan digsal baskilar’in
ortak girisim kararimi etkilemis olmasi da sinirli destek goren Onermelerdendir. Alt
onermeler olan  “Cesitli paydas gruplarimin  uluslararasilagsma  talepleri”,
“Hissedarlarin beklentileri”, “Yatirimcilar, bankacilar ve hiikiimetlerin seffaflik
beklentileri” ve “Hiikiimetler, STK'lar ve diger paydaslar tarafindan c¢evrenin
korunmasiyla ilgili diizenlemelere daha fazla 6nem verilmesi beklentisi” diislincelerinin

hepsi diistik diizeyde destek bulmustur.

¢. X1 — X; Ortak Girisimini Etkileyen Nedenlerin Analiz ve Yorumu

X;-X, ortak girisimi olgusuna genel olarak bakildiginda KBT’nin 18
onermesinin 11’ini, FT nin 17 6nermesinin 16’sm1, YSK etkenlerle ilgili 10 6nermenin
9’unu, CK Etkenler Yaklasimmin 10 oOnermesinden 10’unu da destekledigini
gormekteyiz. Bagka bir deyisle X;’in X ile ortak girisim kurma nedenlerini KBT nin
onermeleri %61,11, FT’nin 6nermeleri %94,12, YSK’nin 6nermeleri %90, CK’nin
onermeleri de %100 oraninda agiklamaktadir. Ancak, ger¢ek anlamda bir destekten
bahsedebilmek i¢in s6z konusu Onermelerin ne Olgiide desteklendigini, yani
desteklenme derecesini degerlendirmek 6nem tagimaktadir. Saglikli bir degerlendirme
yapmak agisindan yiiksek derecede ve orta derecede destek bulan Gnermelerin ortak
girisim olgusunu aciklayici giliglerinin goreceli olarak daha yiiksek oldugunu, diisiik
diizeyde destek bulan Onermelerin aciklayict giliciiniin daha az oldugunu ve
desteklenmeyen Onermelerin de ortak girisim olgusuyla ilgisinin bulunmadigin1 kabul

etmek gerekmektedir. Buradan yola ¢ikarak X;-X, ortak girisimini inceledigimizde,
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Kaynak Bagimlilig1 6nermelerinden 3 puan alan ve en aciklayici olanlarin ortak girisim
sayesinde “Biiylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara ve giice ulagsma”, “Daha
iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetene§i kazanarak firmanin gelecegini
giivence altina alma”, “Yonetim etkinligini arttirarak uluslararasi pazarlarda giic
kazanma”, “Sektordeki rekabetten daha az etkilenerek isletmeyi giivence altina alma”,
“Uriin - hizmet arzinda devamlilk ve tutarlilk saglama”, “Gelirleri istikrara
kavusturma” ve “Uluslararast piyasalara daha kolay uyum saglama” Onermeleri
oldugunu soyleyebiliriz. KBT’nin X;-X, 6rnek olay: tarafindan 2 puan olarak orta
diizeyde desteklenen ii¢ onermesi ise “yenilikcilik yoluyla risk dagitmak”, “partnerin
sosyo politik ve {in sermayesinden yararlanarak istikrara kavugsmak” ve “firmay1
rekabetten koruyan ya da pazar paymin diismesini engelleyen kritik bir varligin ele

gecirilmesi” olarak belirlenmisgtir.

FT’nin 3 puan alan ve agiklayic1 giicii en yiiksek Onermeleri ortak girigim
kararinda “Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle maliyetin asagi ¢ekilmesi”,
“Biiylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige / karliliga ulasma”, “Daha {ist
kategorideki {riinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin karliligini
arttirma”, “Firmanin piyasa degerini arttirma”, “Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni
miisterilere ulasma”, “Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi
araciligiyla 6l¢ek ve kapsam ekonomilerine ulagsma ve sinerji elde etme”, “Kapasite ve
teslimat sorunlarinin asilmas1”, “Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak
miisterinin satic1 arama maliyetini diisiirmek” ve “Yabanci firmanin yerli firmayla ortak
girisim kurmak i¢in dnemli miktarda finansal kaynak ayirmis olmasi” diigiincelerinin
etkili oldugunu savunanlardir. FT’nin 2 puan alan, agiklayic1 giicii biraz daha diisiik
olan dnermeleri ortak girisim aracihigiyla “Uriin — Pazar — Teknoloji ¢esitlendirmesi
yoluyla karlilign / verimliligi arttirma”, “Finansal olarak firmanin portfoyiinii
farklilagtirma ve yeni yatirnmlar i¢in gerekli finansal kaynaklara erisme”, “Yeni bir
sektore / endiistriye / iskoluna giris maliyetini azaltma”, “Konsolidasyon araciligiyla
kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlar1 arttirma” ve “Yenilik¢ilige, AR-GE

masraflarina ve icsel biiylimeye alternatif olusturma” beklentileri olmustur.
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YSK Etkenlerin 3 puan alan ve yliksek diizeyde destek géren dnermelerinden
“lki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu”, “Iki firma arasindaki teknik
mesafenin az olusu - is yapma prosediirleri benzerligi”, “iki firma arasindaki yapisal
mesafenin az olusu” ve “Firmanin rakiplerinin davraniglarini izleyen stratejiler
benimsemis olmasi / rekabette geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi”
ortak girisim motivasyonlarini agiklayic1 giicii en yiiksek olanlardir. Ortak girisim
kararinda “Firmanin yapisinin, kiiltiiriniin, birtakim kiiltiir unsurlarinin belirleyiciligi”,
“Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu”, “Firmanin daha once izlemis
oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapisinin igsel biiylime yetenegini koreltmesi ve
ortak girisim vasitasiyla biiylime alternatifini desteklemesi” ve “Firmalarin ayni
iskolunda faaliyet gosteriyor olmalar1” olgularinin agiklayiciliginin 2 puan alarak orta

diizeyde kaldig1 goriilmektedir.

CK Etkenler Yaklasiminin ortak girisim olgusunu 3 puan alarak en iyi
aciklayan oOnermeleri “Endiistrideki rekabetin siddeti”, “Kiiresel makroekonomik
kosullarin etkisi” ve “Miisterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler” olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Yaklasimin aciklayic1 giicii goreceli olarak daha az olan
Oonermeleri ortak girisim kararmi “Sermaye, iriin, faktdr piyasalarinin yapilarindaki
degisimlerin”, “Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin” ve “Teknolojik karmagiklik
ve hizli degisimin™ etkilemis oldugudur. Bu veriler 1s1ginda tabloyu yeniden ele alip
degerlendirdigimizde ortak girisim kararlarinda %100 oraninda etkili oldugu diisiiniilen
CK Etkenler Yaklagimimin aslinda ortak girisim olgusunu %30 oraninda giiclii bir
sekilde ve %30 oraninda da orta diizeyde agikladigi ortaya ¢ikmaktadir. Bagka bir
deyisle CK’nin X; — X, ortak girisiminde agiklayiciligr daha yiiksek olan onermeleri,
CK’nin tiim 6nermelerinin %60’ olusturmaktadir. Puanlama yontemine gore, X;-X;
ornek olay1 i¢in CK’nin ileri siirdiiglimiiz 6nermeleri %63,33 (19/30) oraninda destek
bulmustur. Bu 6nermelerin agiklayiciligi, olguyu agiklayabilecek tiim teoriler nezdinde
ise %11,52°dir. Ayn1 sekilde, YSK Etkenlerin X;-X; ortak girisiminde %40’ mnin gii¢lii
ve %40’1min orta diizeyde agiklayici oldugundan yola cikilarak, s6z konusu etkenlerin
ortak girisimin %80’lik bir kismin1 daha giiclii sekilde agikladigini kabul etmek yerinde

olacaktir. Puanlamaya gore, onermelerin aldig1 teori i¢i destek %70 civarindadir ve tiim
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teoriler arasinda bu Onermelerin olguyu agiklayiciligr %12,73 olarak goriinmektedir.
FT’nin onermelerinin ortak girisim olgusunu %52,94 oraninda gii¢lii, %29,41 oraninda
orta diizeyde agikladigi goriilmektedir. Bu baglamda FT’nin s6z konusu ortak
girisimdeki giicli agiklayiciliginin  %82,35 civarinda oldugunu diisiinmek dogru
goriinmektedir. Bunun yani sira, puanlamada FT’nin s6z konusu onermelerinin aldigi
teori ici destek %76,47 ve tiim teoriler baglaminda aldig1 destek %23,64 diizeyindedir.
KBT’nin 6nermeleri ise s6z konusu ortak girisim olgusunu %38,88 oraninda gii¢lii,
%16,66 oraninda orta diizeyde agiklamistir. Boylelikle KBT nin bu ortak girisimdeki
giiclii aciklayiciliginin %55,54 diizeyinde kaldig1 goriilmektedir. Aldig1 puanlara gore
KBT’nin 6nermelerine verilen teori dahilindeki destegin %51,85 oldugunu, tiim teoriler
nezdinde ise bu Onermelerin %16,97 diizeyinde bir aciklayiciligi bulundugunu

sOylemek miimkiindiir.

Tiim bu sonuglar goz oniine alindiginda yapabilecegimiz yorum, X;-X; ortak
girisiminde karar alicilart en ¢ok etkileyen nedenlerin birinci sirada FT nden (%23,64),
ikinci swrada KBT’den (%16,97), liclincli sirada isletmeye has YSK Etkenlerden
(%12,73) ve son olarak da isletmeyi cevreleyen CK Etkenlerden (%11,52)
kaynaklandigin1 dile getirmek olacaktir. Bu baglamda Pfeffer ve Salancik’in sirket
birlesmeleri, satin almalar ve ortak girisimlerin ana motivasyonlarint agiklamada
KBT’nin FT’den daha etkili oldugu diislincesi bu ortak girisimin motivasyonlari
acisindan destek gérmemektedir ve ancak FT’nin yani sira KBT ve diger goriislerin
kombine aciklayiciligindan bahsetmek miimkiindiir. Ayn1 dogrultuda, ele aldigimiz her
bir teorinin X; — X, ortak girisim karar1 agisindan belirli bir agiklayici giicii oldugu
goriilmektedir. O halde, Alex Bitektine’in 6ngdrdiigli metodoloji 1s181nda, Hy iliskisizlik
hipotezinin (KBT’ nden tiiretilen 6nermelerin X;-X; ortak girisim karar1 iizerinde hicbir
etkisi yoktur) ve giiclii Ho hipotezinin (X; — X, ortak girisim kararint KBT’nin
onermeleri giiclii bir bicimde aciklamaktadir) destek bulmadigini, zayif Ha hipotezinin
kabul edilebilecegini (KBT, X; — X, ortak girisim kararim1 ancak diger teori ve

yaklagimlarla birlikte aciklamaktadir) soylemek yerinde olacaktir.
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3.8.2. Ornek Olay —II : Y| — Y, Ortak Girisimi

1968 yilinda Y’nin ait oldugu grubun kurucusu tarafindan, zirai, ticari ara¢ ve
agir vasita jantlari tiretimi amaciyla Y, A.S. kurulmustur ve 1975 yilina gelindiginde
Yo' nin yillik dretim hacmi 100.000 adede ulagmistir. 1976 yilinda donemin
yeniliklerinden “Cift Kasnak Cekim Prosesi’nin patenti isletmenin kurucusu tarafindan
alimmustir. 1978 yilinda ise jant liretiminde en gelismis jant yapim teknolojisi olan “flow
forming” teknolojisi ilk defa Y, tarafindan iilkemize getirilerek kullanilmaya
baslanmigtir. 1979 yilinda Y, dis pazarlara agilarak ilk ihracatin1 gerceklestirmistir ve
bu sayede Tiirk dis ticaretinin ilklerinden birine imza atmistir. 1986 yilina gelindiginde

Y, tarafindan ilk DC (tubeless) kamyon jant1 iiretilmistir.

1993 yilinda Alman Y sirketi ile Y otomobil jant1 fabrikas1 kurulmustur. 1994
yilinda Y, ile “know-how” antlasmasinin yapilmasinin ardindan, 1995 yilinda Y, ile
joint-venture kurularak bir ortaklik gerceklesmistir. Ardindan da ISO 9002 sertifikasi
almmigtir. 1996 yilinda Manisa Organize Sanayi bolgesindeki yeni fabrikaya
tasimilmistir. Manisa’daki ilk yil icerisinde yilda 1.000.000 adet jant kapasitesine
ulagilmistir. 2000 yilinda QS 9000 sertifikasinin alinmasinin ardindan, 2001°de iiretimin
%80°1 ihra¢ edilmistir. Y, nin Manisa’daki fabrikasinda otobiis, kamyon, treyler ve
cekici gibi agir vasitalar, minibiis, pick-up ve hafif kamyon gibi ticari vasitalar, zirai
arag, yol ve is makineleri gibi ¢esitli endiistriyel vasitalar i¢in “tubeless” ve “tube type”
jantlar tretilmektedir. 2002 yilinda Belgika’da Y, Int. ile %50 ortak olan bir dagitim
firmas1 kurulmustur. 2003’te TS / ISO 16949 sertifikast alinmistir ve ayni yil igerisinde
Y, International, ortak girisimdeki hisse oranini %60’a ¢ikarmustir. Tiirkiye’yi g¢elik
jantta bir yatirim {issii haline getirmek tlizere gerceklestirilen %60 - %40 oranindaki bu
ortaklik yapis1 Y Jant San. ve Tic. A.S. admi almistir. 2004 yilina gelindiginde ise Y
tesislerindeki ileri teknoloji olanaklariyla yillik kapasitesini 1.500.000 adet janta

cikarmistir.
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Uriinlerinin  %80’ini Kanada, Rusya, Japonya, Amerika, Yeni Zelanda,
Almanya, Ingiltere, Avustralya, Afrika ve Orta Dogu iilkeleri basta olmak {izere 56
tilkeye ihra¢ eden Y, agir ve ticari vasita jantlarinda iiretim kapasitesi ve pazar payi
acisindan Tiirkiye’de pazar lideri konumunda olup faaliyet alaninda en ¢ok ihracat
yapan firma {Unvanimi elinde bulundurmaktadir. Y geng, yetenekli ve yiiksek
motivasyonlu, jant konusunda deneyimli bir yOnetici takimina sahiptir. 1968’den beri
kuvvetli ve deneyimli OEM iligkileri saglayan sirket, yiiksek esneklige sahip iiretim
kapasitesi ile nis pazarlara dek uzanabilmektedir. Kendi kalip ve makineleri ile dokiim
liretimi yapan sirket, miihendislik ve {iriin gelistirme konusunda olduk¢a deneyimlidir.
SAP uygulamalarmi tim modiillerde etkili bir sekilde kullanan sirket, Y fabrikalar
arasinda olusturdugu kuvvetli sinerjinin altin1 ¢izmektedir. Y, Avrupa Jant ve Lastik
Teknik Organizasyonu ETRTO nun ve Avrupa Jant Ureticileri Birligi EUWA nin daimi
tiyesi olup ISO 9001, ISO/TS 16949 Kalite Yonetim Sistemi ve ISO 14001 Cevre
Yonetim Sistemi belgelerinin sahibidir. Cok hizli bir biiylime siireci i¢inde olan Y,
yiiksek kalite ve uygun fiyat politikasiyla orijinal ekipman piyasasinin degigsmez bir
tedarikgisi olarak Avrupa’da kendini kabul ettiren bir marka konumuna gelmis ve

Avrupa pazarinin birinci sinif jant {ireticilerinden biri olarak kendini tescil ettirmistir.

Isletmenin izledigi stratejiler, endiistri icerisindeki konumu ve g¢evreyle ilgili
algilar1 hakkinda soyleyebileceklerimiz sunlardir : C ve D yoneticileriyle yapilan birebir
goriismeler ve doldurulan miilakat formlarindan yola ¢ikilarak, Y,-Y, ortak girisiminde
ileri - geri dikey entegrasyon olmadigi, zira ortak girisimden 6nce iki firma arasinda
tedarik¢i-miisteri formunda bir iliskinin olmadigi belirtilmistir. Firmanin kurdugu
ortakligin daha ziyade yatay entegrasyon olarak tanimlanabilecegi ifade edilmistir. Ayni
zamanda s6z konusu joint venture ile firma faaliyetini ¢esitlendirip yeni alanlara girmis,
farklilagtirma stratejisi uygulamistir denilebilir. Bu joint venture ile Y, diger pazar
boliimlerinin yani sira binek oto boliimiine de hitap eder hale gelmis ve Y;’in
aliminyum jant konusundaki teknik bilgilerinden yararlanilarak aliiminyum jant

iiretimine gecilmistir.
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Firmanin iist diizey yoneticileri, ¢evrenin yogunlagsma derecesini orta diizeyde
olarak nitelendirmislerdir. Kaynaklarin bulunabilirlik derecesinin de orta diizeyde
oldugunu belirtmislerdir. Bulunduklar1 endiistrinin kiiltiirinli zayif olarak nitelendirmis
ve firmalarin birbirlerinden baglantisiz hareket ettiklerini ifade etmislerdir. Yoneticiler,
gelecekteki durumlarin Ongoriilebilirliginin ve dogru tahmin edilebilirliginin orta
derecede oldugunu diisiinmektedirler. Yoneticiler, isletme icin kritik kaynak olarak
uzman isgiici, teknoloji ve yenilik¢iligi gordiiklerini belirtmislerdir. Isletmenin séz
konusu kaynaklara kendini 6nemli 6l¢iide bagimli hissettigini, bu kaynaklarin 6rgiitiin
faaliyetini siirdiirmesi agisindan elzem oldugunu, tiim bu unsurlarin piyasadaki arzinin
sinirli oldugunu ve teknoloji ile yenilik¢iligi elinde bulunduran grup / kisi / orgiit
sayisinin az oldugunu belirtmislerdir. Ancak soyut / entelektiiel sermaye olarak
degerlendirebilecegimiz bu unsurlar haricinde herhangi bir maddi kaynaga

bagimliliklar1 olmadigini da vurgulamislardir.

Yoneticilerle gerceklestirilen miilakat formlart Ek 1’de tablolar halinde
gorsellestirilmis olarak ayrintili bicimde yer almaktadir. Asagida C ve D yoneticilerinin
birbirlerinin daha o6nce vermis olduklari yanitlar1 kontrol ederek yaptiklar1 ortak
degerlendirme sonucu elde ettigimiz yanitlar ve arastirmacinin bu yanitlarla ilgili

yorumlar1 yer almaktadir.

C ve D Yoneticilerinin Ortak Degerlendirmesi

a. Sorulara Verilen Siralh Yanitlar

a.1. isletmenin Kaynak Bagimlihg Teorisi’nin Onermeleriyle ilgili Algilari
1. (-) Firma yoneticileri, ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete,
tedarikcilere, alicilara vs. kars1 toplu pazarlik giicii elde edilmesinin ortak girisim kurma

kararinda rolii olmadigini diisiinmektedirler. Bu baglamda 6nermenin alt basliklar1 olan

“Kalite standardlar1 ve g¢evre sartnamelerinin hiikiimlerini birlikte yerine getirerek
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giderleri diisiirme beklentisi”, “Biiyiik kullanict haline gelerek enerji maliyetini

diisiirme” ve “Vergi avantaji saglama” diistinceleri de destek géormemistir.

2. (-) Yoneticiler, dis alim-satimlarda 6nemli bir istikrarsizlik kaynagi olan kur
dalgalanmalarindan etkilenmeme c¢abasinin ortak girisim kurma kararini etkilemedigi

konusunda hemfikirdir.

3. (-) Yoneticilere gore, liriin — pazar — teknoloji ¢esitlendirmesi yoluyla risk dagitma

arayiginin ortak girisim kurma karari iizerinde etkisi yoktur.

4. (-) Finansal olarak firmanin portfoyilinii farklilastirma ve finansal varlik paylasimi
araciligiyla risk dagitma diistincesinin ortak girisim kurma kararini etkilemedigi

belirtilmistir.

5. (-) Firma, yeni bir sektdre / endiistriye / iskoluna girisin riskini dagitmak amaciyla

s0z konusu ortak girigimi gergeklestirmemistir.

6. (-) Nakliye bedellerinin yarattig1 yiiksek maliyetten kaynaklanan miisteri kaybetme /
zarar etme / varligim1 idame ettirememe riskini azaltma diisiincesinin ortak girisim

kurmada herhangi bir etkisi olmamustir.

7. (+) Biliylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice kavusma arzusu ortak
girisim kurma nedenleri arasinda sayilmaktadir ve FT nin biiyiime yoluyla daha fazla
karliliga - verimlilige ulagsma Onermesiyle birlikte ortak girisim kurma olgusunu

aciklamakta olup 6nem derecesi yliksektir.

8. (+) Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin yerli firmanin
istikrar beklentisini karsilamasi diisiincesi ortak girisim kurma nedenleri arasinda
sayllmakta ve FT’nin “daha iyi performans beklentisini karsilamasi” diisiincesiyle

birlikte ortak girisim kurma olgusunu agiklamakta olup gordiigii destek orta diizeydedir.

9. (+) Daha iist kategorideki iirlinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin
gelecegini glivence altina alma beklentisinin ortak girisim kararini etkiledigi ve FT nin
aynmi yontemlerle “firmanin karhiligimi arttirma” beklentisiyle birlikte ortak girisim

kurma olgusunu agikladig: diisiiniilmektedir ve gordiigii destek orta diizeydedir. Ancak
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ilgili 6nermenin alt 6nermesi olan “Gelismekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin
vs.) diisiik katma degerli {iriinlerde rekabet etmek yerine katma degeri daha yiiksek olan
gelismis iilkelerin iirettigi iiriinlerde pazar paymi arttirma beklentisi”nin ortak girisim

kurma kararinda rolii olmadig1 belirtilmistir.

10. (+) Ortak girisim suretiyle yonetim etkinligini arttirmak (U.A. Pazarlarda giic,

profesyonellik, daha etkin yonetim) 6nermesinin gordiigli destek orta diizeydedir.

11. (-) Ortak girisim araciligiyla sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaglayarak

isletmeyi glivence altina almak diisiincesi destek gérmeyen dnermelerdendir.

12. (+) Kurulan ortak girisim vasitasiyla {liriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik

saglama arzusu orta derecede destek goren dnermelerdendir.

13. (+) Ortak girisim sayesinde firmanin gelirlerini istikrara kavusturma arzusu ortaklik

kararini orta diizeyde etkileyen 6nermeler arasinda sayilmustir.

14. (+) Ortak girisim kurulmasi sayesinde firmanin c¢evresinde devamlilik arz eden
kritik bagimliliklarla basa ¢ikmak amacinin ortaklik karar1 almada orta derecede etkili
oldugu diisiincesi destek gdrmiistiir. Onermenin alt basliklarindan “Girdi (hammadde,
enerji vs.) bagimlhiligin1 ortadan kaldirma (pik ve ¢elik hurdasi, elektrik, dogalgaz ve
kok komiirii)” ve “Nitelikli isgliciine olan bagimlilig1 ortadan kaldirma / azaltma”
diisiinceleri destek gormezken, “Teknolojiye olan bagimliligi ortadan kaldirma /
azaltma” ve “Finans kaynaklarina olan bagimliligi ortadan kaldirma / azaltma”

diisiinceleri orta diizeyde destek gormiistiir.

15. (-) Ortak girisim kurma sayesinde firmay1 rekabetten koruyan ya da pazar paymin
diismesini engelleyen kritik bir varligin ele gecirilmesi diisiincesi destek gérmemistir.
Ayni dogrultuda, 6nermenin alt énermesi olan “Isi siirdiirmek igin, ana varliklardan
ayrilamaz nitelikteki tamamlayici (komplemanter) varliklar ele gegirme” diislincesi de

ragbet gormemistir.

16. (+) Ortak girisim sayesinde uluslararasi piyasaya daha kolay uyum saglama /
entegre olma; uluslararasi platformda giiclenme beklentisi yliksek diizeyde destek goren

onermeler arasindadir. Onermenin alt 6nermelerinden “Tirk dokiim sektoriindeki
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firmalarin diinya pazarina penetrasyon ig¢in iiretim gamini genisletme ve yayma
zorunlulugu, otomotiv sanayine bagimliliktan kurtulma” diisiincesi ise orta diizeyde

destek gormiistiir.

17. (+) Ortak girisim sayesinde yenilik¢ilik yoluyla risk dagitmak (iiriin, konsept, is
yapma bi¢imleri, misteri iliskileri vs.) dislincesi orta diizeyde destek goren

Onermelerdendir.

18. (+) Ortak girisim yapilan partnerin sosyopolitik veya {in sermayesinden
yararlanilarak istikrara kavugsma beklentisi diislincesi orta diizeyde kabul goéren
onermeler arasindadir. Onermenin alt Onermeleri olan “Sosyal sermayenin
kurumsallasma araciligiyla kritik kaynaklara erisimi kolaylastirmasi beklentisi” ve
“Sosyal sermayenin kurumsallagma araciligiyla orgiitiin gelecegini istikrara kavusturma

beklentisi” orta derecede destek bulan diistincelerdir.
a.2. Isletmenin Firma Teorisi’nin Onermeleriyle lgili Algilar

1. (-) Ortak grup politikalarinin izlenmesi sayesinde maliyetin diisliriilmesi diisiincesinin

ortak girisim kurma kararini etkilemedigi belirtilmistir.

2. (-) Dis alim-satimlarda doviz kurlarindan avantaj saglama isteginin ortak girisim

kurma kararinda rol oynayan faktorler arasinda olmadig: diisiintilmektedir.

3. (+) Ortak girisim sayesinde {irlin — pazar - teknoloji ¢esitlendirmesi yoluyla karlilig: /
verimliligi arttirma ¢abasinin karara etki eden faktorlerden biri oldugu kabul edilmekle

birlikte 6nem derecesinin orta diizeyde oldugu ifade edilmistir.

4. (+) Finansal olarak firmanin portfoyiinii farklilastirma ve yeni yatirimlar i¢in gerekli
finansal kaynaklara erisme isteginin ortak girisim kurma karar iizerinde belirleyiciligi

yiiksek faktorlerden oldugu diisiiniilmektedir.

5. (-) Yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna girisin maliyetini azaltma beklentisinin

ortak girisim kurma karar1 tizerinde bir etkisi olmadig1 belirtilmigtir.
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6. (-) Nakliye bedellerinin yarattig1 ylksek maliyeti asag1 ¢ekerek karlilig1 ve rekabet
giiciinii arttirma cabast ortak girisim kararina etki eden nedenler arasinda

gosterilmemektedir.

7. (+) Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige / karliliga ulasma arayisi,
KBT’nin ayni1 vasitalarla daha fazla istikrar ve giice ulasma Onermesiyle birlikte ortak

girisim kurma olgusunu giiclii bir bigimde ag¢iklamaktadir.

8. (+) Yabanc1 partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin (rantabilite,
cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) yerli firmanin daha iyi
performans beklentisini karsilamasi diisiincesi, Kaynak Bagimliligi’nin ayni sebeplerle
“daha fazla istikrar beklentisi” diisiincesiyle birlikte ortak girisim kararini orta derecede

etkileyen faktorler arasinda sayilmaktadir.

9. (+) Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin
karhiligimi arttirma (degerli soyut varliklar / entelektiiel sermaye, Orgiitsel rutinler,
icsellestirilmis temel yetenekler, isgiicline ait benzersiz yetenekler / uzmanlik, teknoloji
araciligiyla) beklentisi, Kaynak Bagimliligi’nin “firmanin gelecegini giivence altina
alma” diistincesiyle birlikte ortak girisim kararimi1 orta diizeyde etkileyen nedenler
arasinda gosterilmistir. Ancak onermenin alt 6nermesi olan “Gelismekte olan iilkelerle
(Polonya, Hindistan, Cin vs.) diisiik katma degerli {iriinlerde rekabet etmek yerine
katma degeri daha yiiksek olan gelismis iilkelerin {irettigi iirlinlerde pazar payini
arttirma beklentisi” diislincesinin s6z konusu ortak girisim olgusunu aciklayici olmadigi

diistiniilmektedir.

10. (+) Ortak girisim sayesinde firmanin piyasa degerini arttirma beklentisi ve alt
Oonermesi olan hisse senedi degerinde artis beklentisi diigiinceleri tamamen anlamsiz

bulunmasalar da diislik diizeyde destek gormiislerdir.

11. (+) Ortak girisim araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlar

arttirma amaci yliksek diizeyde aciklayici bulunan 6nermelerdendir.

12. (+) Yenilikgiligin, AR-GE masraflarinin ve igsel biiylimenin alternatifi olarak ortak

girisim kurma diisiincesi de yiiksek derecede destek bulan 6nermelerdendir.
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13. (+) Ortak girisim sayesinde mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulagma

cabasi diisiincesi de yliksek derecede destek gormiistiir.

14. (+) Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi aracihigiyla dlgek ve
kapsam ekonomilerine ulagsma ve sinerji arayisi (iiretim, finansman, dagitim, yonetim)
diisiincesi yiiksek derecede agiklayiciligi oldugu kabul edilen 6nermelerdendir.
Onermenin alt énermelerinden “Uzmanlasma sonucu daha fazla verimlilik beklentisi”,
“Faaliyet verimliligi ve calisan iiretkenligini (prodiiktivite) arttirarak maliyeti azaltma
beklentisi”, “Uretimde standardizasyonu saglama”, “AR-GE maliyetini diisiirme” ve
“Yonetsel verimlilik elde etme” diisiinceleri yiiksek derecede agiklayici olarak kabul
edilirken, “Birimlerin fiziksel entegrasyonu ile verimliligi arttirma (tesis, ekipman vs.)”,
“Dagitim aginin entegrasyonu” ve “Kaynaklarin bunlari en verimli kullanacak birimlere

aktarilmasi1” diigiinceleri orta derecede agiklayici bulunmustur.

15. (-) Kapasite ve teslimat sorunlarinin agilmasi diisiincesinin ortak girisim kararinda

rol oynamadig belirtilmistir.

16. (+) Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak miisterinin satic1 arama
maliyetini diigiirmek amacinin ortak girisim karar1 almada yiiksek derecede belirleyici

oldugu ifade edilmistir.

17. (-) Yabanci partnerin yerli firmayla ortak girisim kurmak i¢in ayirdigi finansal
kaynaklarin miktarmin s6z konusu ortak girisim kararinda etkili olmadigi
diistiniilmektedir, zira Y, nin ait oldugu grubun ayirdig1 finansal kaynaklarin miktar1 da
ylksek olmustur ve bu fedakarliklara her iki taraf da prospektif diisiinceleri neticesinde

katlanmuslardir.
a.3. Isletmenin YSK Etkenlerin Etkileriyle ilgili Algilar

1. (-) Firmanin yapisinin, kiiltiiriiniin, birtakim kiiltiir unsurlarinin ortak girisim karari
almada etkisi olmadig1 diisiiniilmektedir. Bu baglamda 6nermenin alt 6nermeleri olan
merkezka¢ yapinin yatay birlesmeyi, satin almayir ve ortak girisimi destekledigi,

firmanin uzun doénemli planlar yapmak yerine finansal sonuglara odakli kisa dénemli
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planlara 6ncelik verdigi ve firma yoneticilerinin yenilikgilige karsi tutumunun igsel

biiylime / ortak girisim arasindaki tercihi etkiledigi diisiinceleri de destek gormemistir.

2. (-) Firmanin mevcut bor¢ seviyesindeki artisin ortak girisimi i¢ gelismeye alternatif

kilmas1 gibi bir olgunun yaganmamis oldugu ifade edilmistir.

3. (+) Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusunun - benzer stratejiler izliyor

olmalarinin ortak girisim kurmada 6énemli rolii oldugu vurgulanmastir.

4, (-) iki firma arasindaki teknik mesafenin az olmadignin ve benzer is yapma

prosediirlerinin uygulanmadiginin alt1 ¢izilmistir.

5. (+) Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusunun ve yeni bilgi elde etme -
partnerin 6zel bilgi dagarcigina ulagsma isteginin ortak girisim kararinda dnemli rolii

oldugu vurgulanmaistir.

6. (+) Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusunun ortak girisim kararim
etkilemesi yiiksek derecede kabul goren Onermelerdendir, ancak s6z konusu yapisal
mesafenin insan kaynaklar1 acisindan degil kaynak - {iriin benzerligi ve komplemanter

varliklarin mevcudiyetiyle ilgili oldugu belirtilmistir.

7. (+) Ortak girisimden Once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan iliski kaliplarin
varhig1 ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun kosullarin ortaya ¢ikmasi yiiksek
derecede destek goren bir Onermedir zira iki firmanin daha Onceleri know-how
antlagmasi (bir pazar sozlesmesi formu) araciligiyla isbirligi yaptiklari ve birlikte tiretim

yapmak i¢in bir fabrika kurduklart bilinmektedir.

8. (-) Firmanin daha 6nce izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapisinin igsel
biliylime yetenegini koreltmesi ve bagka bir firmayla ortak girisim kurarak biiylime
alternatifini desteklemesi sonucu bu ortak girisimin gergeklestigi diigiincesi destek

gérmemistir.

9. (-) Firmalarin ayni iskolunda faaliyet gosteriyor olmalar1 s6z konusu ortak girigim

kararinda belirleyici bir etken degildir.
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10. (-) Firmanin rakiplerinin davraniglarimi izleyen stratejiler benimsemis olmasi /
rekabette geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi diisiincesi destek

gérmemistir.
a.4. Isletmenin CK Giiclerin Etkileriyle lgili Algilar

1. (+) Endiistrideki rekabetin siddeti, ortak girisim kararina disiik diizeyde etki eden
etkenler arasinda goriilmektedir. Endiistri yogunlagmasinin, biiylimesinin, karliliginin

etkilerinin de bu baglamda az oldugu diisiintilmektedir.

2. (-) Sermaye, iirlin, faktdr piyasalarinin yapilarindaki degisimlerin ortak girisim karar1
tizerinde etkilerinin olmadig diisiiniilmektedir. Bu baglamda gelismekte olan iilkelerden
gelen devlet siibvansiyonlu mamullerin ¢ok ucuz fiyatlartyla diinya genelinde tehdit
olusturmalari, hammadde fiyatlarindaki dalgalanmalar ve enerji fiyatlarinin
yiiksekliginin diger tlkelere karsi rekabet giiclinii azaltmasi, diinyadaki dokiim
fabrikalarmin gruplar halinde birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv ve benzeri
sanayilerden 6nemli siparisler almalari, bu gruplarin zamanla ¢ogalmasi ve biiylimesi,
hedge fonlarin bu gruplart satin alarak endiistriye girmeleri, uygulanmakta olan kur
politikalarinin dokiim sektoriiniin yurtdisi pazarlardaki rekabet giiciinii yitirmesine yol
acmasi, miisteri endiistrilerinde gerceklesen konsolidasyonlar, miisterilerin satin alma
giiciiniin artis1 seklinde siralanan Onermeyle ilgili alt basliklarin hicbiri destek

gérmemistir.

3. (+) Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin etkileri yiiksek diizeyde destek goren
onermelerdendir. Alt bagliklar arasinda, klasik pik dokiimiin yerini giderek celik, sfero
ve hafif metal dokiime birakmasi (Petrol fiyatlarinin artmasi, ara¢ kullaniminda
giivenlik ve kolaylik, tonaj sinirlamasi nedeniyle aliiminyum, magnezyum, plastik,
kompozit malzeme kullaniminin artis1 ile arag agirhiginda diisiis saglanmasi egiliminin
aliminyum dokiim par¢a kullanimini arttirmasi) agiklamasi yiiksek derecede destek
goriirken, AB miisterilerinin artik JIT sistemi ile ¢alismalari nedeniyle saatlik, giinliik
teslimat1 saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli nakliye gerektirerek
maliyeti arttirmasi ve Avrupa lilkelerinde dokiim iiretiminin teknoloji yatirimlar ile

yapisini degistirmesi sonucu ¢ok modern ve hizli otomasyon teknolojileriyle iiretim
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kapasitesi ve verimliligin artmasinin Tiirk firmalarini rekabet agisindan zorlamasi diisiik

diizeyde destek gormiistiir.

4. (+) Teknolojik karmasiklik ve hizli degisim egiliminin ortak girisim kararina etki

ettigi diislincesi orta diizeyde destek gormiistiir.

5. (+) Kiiresel makroekonomik kosullarin (daha giiglii bir 6zkaynak cevresi, banka
finansmaninin giderek daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir olmasi, uygun
bor¢ alma kosullarina kolay erigim) etkisi ortak girisim kurma kararinda orta derecede

etkisi olan faktorler arasinda sayilmaktadir.

6. (+) Piyasadaki mevcut riskin igsel biiyliime yerine birlesme secenegini cazip kilmasi

diisiincesi diisiik diizeyde destek bulmustur.

7. (+) Uluslararas1 diizenlemelerin (para birlikleri, ticaret antlagsmalar1 vs.) ortak girisim
karar1 tizerinde diisiik diizeyde etkili oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda Avrupa
Birligi ve Avrupa Para Birligi'nin (EMU) etkiledigi cok sayida yapisal ve kurumsal
degisikliklerin etkisi de diisiik diizeyde destek bulmustur.

8. (+) Hizmet verilen ana sanayinin o ililkedeki gelismislik derecesinin firma iizerindeki
etkisinin ortak girisim kurma karari iizerinde belirleyici olmasi yliksek diizeyde destek
goren Onermelerdendir. Bu baglamda, hizmet verilen ana sanayinin gelismisligi
firmanin {rettigi Uriinlere olan talebin miktar1 acisindan belirleyici oldugundan,
firmanin iriinlerine olan talebi ortak girisim yoluyla farkli pazarlara agilarak / iiriin
farklilagtirmasina giderek arttirmak ic¢in ortak girisim karar1 aldigi diisiincesi de yiiksek

diizeyde destek goren alt 6nermelerden olmustur.

9. (+) Esneklik gostermesi yoniinde isletmeye yapilan digsal baskilarin ortak girisim
kararini orta diizeyde etkileyen nedenlerden oldugu diisiiniilmektedir. Onermenin alt
Oonermelerinden ¢esitli paydaslardan gelen uluslararasilagsma talepleri, yatirimcilar,
bankacilar ve hiikiimetlerin seffaflik beklentileri ve hiikiimetler, STK'lar ve diger
paydaslar tarafindan c¢evrenin korunmasiyla ilgili diizenlemelere daha fazla 6nem
verilmesi beklentisi diisiinceleri orta diizeyde, hissedarlarin beklentileri ise yliksek

diizeyde aciklayict bulunmuslardir.
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10. (+) Misterilerin firmadan beklentilerindeki degisimlerin de ortak girisim karari
tizerinde yliksek derecede etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Alt énermelerden miisterilerin
tek tek dokiim parcalar yerine toplam ¢oziim paketleri talep etmeleri ve daha biiyiik
serilerin {iretilmesi yoniinde talep artist diisiinceleri destek gormezken, siirekli
yenilik¢ilik, gelisen kalite, giivenilirlik, daha ileri teknolojiyle tiretilmis daha {istiin

nitelikli Girlinler beklentisi diislincesi yiiksek derecede agiklayici bulunmustur.
b. Y; - Y, Ornek Olayinda Farkl Teorilerin Onermelerinin Desteklenme Diizeyleri

Y, — Y, ortak girisiminin KBT’nin 18 6nermesinin 10’unu, FT nin 17 6nermesinin
11’ini, YSK Etkenlerin 6nermelerinin 10’undan 4’iinti ve CK Etkenlerin 6nermelerinin
10’undan 9’unu destekledigini gérmekteyiz. Baska bir deyisle Y, - Y, ortak girisiminin
kurulma nedenleri KBT’ nin 6nermelerini %55,55, FT nin 6nermelerini %64,70, YSK
Etkenlerin Onermelerini %40, CK Etkenlerin Onermelerini de %90 oraninda
desteklemektedir. Ancak, gercek destek oranlarina ulasabilmek i¢in bu tablonun detayl
analizi yapilmali ve desteklenen Onermelerin hangi diizeyde destek gordiikleri
belirlenerek s6z konusu ortak girisim olgusunu agiklayicr giigleri sorgulanmalidir. Bu
nedenle her bir goriisiin 6nermelerinin desteklenme diizeyi ayri basliklar altinda sirayla
irdelenecek ve ortak girisim kararmi kuvvetle etkileyen nedenler {izerinde yorum

yapilacaktir.

b.1. Kaynak Bagmhhg Teorisi’nin Onermelerinin Buldugu Destegin

Degerlendirmesi

Y, — Y, ortak girisiminde KBT ne ait 18 6nermeden 10 adedi s6z konusu fenomeni
aciklayict bulunmustur. Bunlardan iki tanesinin ortak girisim olgusunu kuvvetli sekilde
ve 8§ tanesinin orta diizeyde acikladigi goriilmektedir. Ortak girisim olgusunu diisiik
diizeyde agiklayan onerme bulunmamaktadir. KBT nin destek gérmeyen onermeleri 8
adettir. Teoriye destek vermeyen Onermelerden ikisi FT ne destek vermistir. Destek
goren Onermelerden fiigli, ortak girisim olgusunu FT’nin Onermeleriyle birlikte

aciklamaktadirlar.
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b.1.1. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.7 : “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice
ulasma arayisi” Onermesi FT’nin  “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla
verimlilige / karliliga ulagma arayisi” dnermesi ile birlikte ortak girisim olgusunu giiclii

bi¢imde agiklamaktadir.

ii. 1. Grup No.7 : “Uluslararas: piyasaya daha kolay uyum saglama / entegre olma;
uluslararasi platformda giiclenme beklentisi” 6nermesi yliksek diizeyde destek bulan
onermeler arasindadir. Ancak alt 6nermesi olan “Tiirk dokiim sektoriindeki firmalarin
diinya pazarina penetrasyon igin iiretim gamini genisletme ve yayma zorunlulugu,
otomotiv sanayine bagimhiliktan kurtulma” diisiincesi orta diizeyde destek bulmustur.
Yoneticiler, otomotiv sanayine kars1 gercek bir bagimlilik deneyimlemediklerini ancak
bu alandaki gelismeleri de yakindan takip etme konusunda israrli olduklarini
belirtmisler, bunun yan1 sira zaten baska sanayilere de c¢ikt1 verdiklerini

hatirlatmiglardir.
b.1.2. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. Ortak Sorular No.8 : “Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi
seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.)
yerli firmanin istikrar beklentisini karsilamasi” diistincesi, FT nin ayn1 sebeplerle daha
iyi performans beklentisinin karsilanmasi diisiincesiyle birlikte ortak girisimin

nedenlerini orta derecede agiklayabilen dnermelerdendir.

ii. Ortak Sorular No.9 : “Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini
kazanarak firmanin gelecegini giivence altina alma (degerli soyut varliklar / entelektiiel
sermaye, orgiitsel rutinler, i¢sellestirilmis temel yetenekler, isgiiciine ait benzersiz
vetenekler / uzmanlik, teknoloji araciligiyla) beklentisi” Onermesinin, FT nin ayni
araglarla hareket ederek firmanin karliligini arttirma diistincesiyle birlikte ortak girisim
olgusunu orta diizeyde agiklayabildigi belirtilmistir. S6z konusu soyut sermaye
Ogelerinin ve rekabetciligin 6neminin alt1 ¢izilse de, yoOneticiler ortak girisim karari
alimirken uzun vadede gilivence saglamak ya da karlilik giidiisiiniin bir nebze geri planda

kalip 6n plana teknolojik gelismeleri yakindan takip etme, liretim sistemini gilincelleme
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ve yeni is yapma bicimleri O0grenmenin heyecaninin c¢iktifinm1 vurgulamislardir.
Onermenin alt 6nermesi konumundaki “Gelismekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan,
Cin vs.) diisiik katma degerli iiriinlerde rekabet etmek yerine katma degeri daha yiiksek
olan gelismiy iilkelerin iirettigi iiriinlerde pazar paymm arttirma beklentisi” diisiincesi

ise destek bulmamustir.

iii. 1. Grup No.l : “Ortak girisim sayesinde yonetim etkinligini arttirmak” (U.A.
Pazarlarda gii¢, profesyonellik, daha etkin yonetim) Onermesi orta diizeyde destek

bulan Onermelerdendir.

iv. 1. Grup No.3 : “Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu nun da

ortak girisim kararini orta derecede etkiledigi diisiiniilmektedir.

v. 1. Grup No.4 : “Ortak girisim sayesinde firmanin gelirlerini istikrara kavusturma

arzusu” orta derecede destek goren bir bagska motivasyon olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

vi. 1. Grup No.5 : “Firmanin ¢evresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa
cikmak™ i¢in ortak girisimi segtigi diisiincesi de orta diizeyde destek gormiistiir. Alt
onermelerden “Teknolojiye olan bagimliligr ortadan kaldirma / azaltma” ve “Finans
kaynaklarina olan bagimhiligi ortadan kaldirma / azaltma” disiinceleri orta derecede
desteklenirken, “Girdi (hammadde, enerji vs.) bagimliligini ortadan kaldirma (pik ve
celik hurdasi, elektrik, dogalgaz ve kok komiirii)” diislincesi bu maddelere karsi bir
bagimlilik hissedilmediginden ve “Nitelikli isgiicline olan bagimlilig1 ortadan kaldirma /
azaltma” diisiincesi, ortak girisimin nitelikli isgiicii temininin {izerinde fazladan bir

kolaylastirici etkisi olmayacagi diisiiniildiigiinden destek gormemistir.

vii. 1. Grup No.8 : “Yenilik¢ilik yoluyla risk dagitmak” (iiriin, konsept, is yapma
bicimleri, miisteri iliskileri vs.) diiglincesi orta diizeyde destek goren dnermelerdendir.
Yenilikgilikte birincil amacin risk dagitmak olmadigi ancak yenilik¢iligin riskin
dagitilmasinda uzun vadede rolii oldugu diisiiniilmektedir. Yoneticiler grup genelinde
yenilik¢iligin oncelikli olarak giivence ya da karlilik amacl olarak degil fakat sirketin
1970’lerden bu yana izledigi stratejiler ve sirket kiiltiirii neticesinde bir refleks olarak

benimsendigini ifade etmislerdir.
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viii. 1. Grup No.9 : “Partnerin sosyopolitik veya iin sermayesinden yararlanarak
istikrara kavusma beklentisi” orta diizeyde destek goren onermelerdendir. S6z konusu
motivasyonun ortak girisim kurma kararindaki roliiniin yadsinamayacagini1 kabul eden
yoneticiler, yine de bu tiir bir motivasyonun kendileri igin birinci sirada yer
almayacaginin altin1 ¢izmislerdir. Bu baglamda “Sosyal sermayenin kurumsallasma
araciligiyla kritik kaynaklara erisimi kolaylastirmasi beklentisi” ve “Sosyal sermayenin
kurumsallasma araciligiyla orgiitiin - gelecegini istikrara kavusturma beklentisi”

diisiinceleri de orta diizeyde destek goren alt 6nermeler konumundadirlar.
b.1.3. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

KBT’nin Y; — Y, ortak girisiminin gerceklesme nedenleriyle ilgili diisiik diizeyde

destek bulan / ag¢iklayici giicii az olan dnermesi bulunmamaktadir.
b.1.4. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Destek Bulmayan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.1 : “Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete,
tedarik¢ilere, alicilara vs. karst toplu pazarlik giicii elde edilmesi” (Riskten ve
bagimliliktan kag¢inma amagl) Onermesi ve “Kalite standardlart ve ¢evre
sartnamelerinin hiikiimlerini birlikte yerine getirerek giderleri diisiirme beklentisi”,

“Biiyiik kullanict haline gelerek enerji maliyetini diisiirme”, “Vergi avantaji saglama”

alt dnermeleri ortak girisimin kurulma nedenleri olarak aciklayicit bulunmamislardir.

it. Ortak Sorular No.2 : “Dis alim - satimlarda onemli bir istikrarsizlik kaynagi olan kur

dalgalanmalarindan etkilenmeme ¢abasi” destek géormeyen onermelerdendir.

iii. Ortak Sorular No.3 : “Uriin — pazar — teknoloji ¢esitlendirmesi yoluyla risk dagitma
¢abas1” distlincesi destek gormemis ve FT nin ayn1 yontemleri kullanarak “karliligi /

verimliligi arttirma ¢abas:” diisiincesi orta diizeyde destek gormiistiir.

iv. Ortak Sorular No.4 : “Finansal olarak firmanin portfoyiinii farklilastirma ve finansal
varlik paylasimi araciligiyla risk dagitma” disilincesi destek gérmemis, buna karsin
FT’nin aym yontemlerle “yeni yatirimlar igin gerekli finansal kaynaklara erisme

istegi” diisiincesi yliksek diizeyde destek gormiistiir.
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v. Ortak Sorular No.5 : “Yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna girisin riskini dagitma
beklentisi” ortak girisim  kurma nedenlerini agiklayan olgular arasinda

goriilmemektedir.

vi. Ortak Sorular No.6 : “Nakliye bedellerinin yarattigi yiiksek maliyetten kaynaklanan
miisteri kaybetme / zarar etme / varligini idame ettirememe riskini azaltma ¢abasi”
onermesi ve “Katma degeri diisiik / agirligi yiiksek dokiim iiriinlerinin bazilarinin ana
firmanin satis yapilacak iilkelere daha yakin olan tesislerinde iiretilmesi, ana firmanin
ver aldigt cografyadan daha verimli demiryolu - denizyolu tasimaciligi

gerceklestirilmesi, biiyiik miisteri olmanin etkisiyle nakliye firmalar: nezdinde pazarlik

gicti kazanilmasi beklentileri” alt dnermesi destek gérmeyen 6nermelerdendir.

vii. 1. Grup No.2 : “Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaclayarak isletmeyi

giivence altina almak” diistincesi destek géormemistir.

viii. 1. Grup No.6 : “Firmayr rekabetten koruyan ya da pazar payimin diismesini

>

engelleyen  kritik bir varligin ele gecirilmesi” diislincesi destek gormeyen
onermelerdendir. Onermenin alt onermesi konumundaki “Isi siirdiirmek icin ana
varliklardan ayrilamaz nitelikteki tamamlayici (komplemanter) varliklar: ele gegcirme”

goriisii de desteksiz kalmustir.
b.2. Firma Teorisi’nin Onermelerinin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

Y, — Y, ortak girisiminde FT’nin 17 adet 6nermesinden 11’1 destek gormiistiir. Destek
goren Onermelerden 7 tanesi olguyu giiclii bir bicimde, 3 tanesi orta diizeyde ve bir
tanesi de diisiik diizeyde agiklamaktadir. Teorinin desteklenen 6nermelerinin 3’i olguyu
KBT’nin 6nermeleriyle birlikte aciklamaktadir. Teorinin destek bulamayan onermeleri

6 adettir.
b.2.1. Firma Teorisi’nin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. Ortak Sorular No.4 : “Finansal olarak firmanmin portfoyiinii farklilastirma ve yeni
yatirimlar icin gerekli finansal kaynaklara erisme istegi” ortak girisim kurma nedenleri

arasinda yiiksek diizeyde destek goren onermelerdendir.
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ii. Ortak Sorular No.7 : “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla verimlilige / karliliga ulasma
arayisi” Onermesi, KBT nin “Biiyiimeyi hizlandirarak daha fazla istikrara / giice
kavugma” dislincesiyle birlikte ortak girisim olgusunu giiclii bigimde agiklayanlar

arasinda yer almaktadir.

iii. 2. Grup No.2 : “Konsolidasyon araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup /
sabitleyip karlar: arttirma amact” ortak girisim kurma nedenleri arasinda 6nem

derecesi yiiksek olanlardandir.

iv. 2. Grup No.3 : “Yenilik¢iligin, AR-GE masraflarimin ve i¢sel biiyiimenin alternatifi
olarak” ortak girisimin tercih edilmis olmas1 agiklayict giicii yiiksek olan

Onermelerdendir.

’

v. 2. Grup No.4 : “Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulagsma ¢abast’

diisiincesi ortak girisim kararin1 nemli 6lgilide etkileyen diistincelerden olmustur.

vi. 2. Grup No.5 : “Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmas: araciligiyla
olcek ve kapsam ekonomilerine ulasma ve sinerji arayist” (liretim, finansman, dagitim,
yonetim) Onermesi yliksek diizeyde destek bulmustur. Sorunun alt 6nermelerinden
“Uzmanlasma sonucu daha fazla verimlilik beklentisi”, “Faaliyet verimliligi ve ¢alisan
iiretkenligini  (prodiiktivite) arttrarak maliyeti azaltma beklentisi”, “Uretimde
standardizasyonu saglama”, “AR-GE maliyetini diigiirme” ve “Yonetsel verimlilik elde
etme” dislinceleri yiiksek diizeyde, “Birimlerin fiziksel entegrasyonu ile verimliligi
arttrma”, “Dagitim agimin entegrasyonu” ve “Kaynaklarin bunlari en verimli

kullanacak birimlere aktariimasi” diisiinceleri de orta diizeyde destek gormiislerdir.

vii. 2. Grup No.7 : “Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak
miisterinin satict arama maliyetini diigiirmek amact” yiiksek diizeyde destek goren

Oonermelerden olmustur.
b.2.2. Firma Teorisi’nin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. Ortak Sorular No.3 : “Uriin — pazar — teknoloji ¢esitlendirmesi aracihigiyla karliligi /
verimliligi arttirma ¢abas1” orta dlizeyde destek gbéren Onermeler arasinda

gosterilmektedir.
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ii. Ortak Sorular No.8 : “Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi
seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.)
verli firmamin daha iyi performans beklentisini karsilamasi” distincesi, KBT’ nin
“istikrar beklentisini karsilamas:” disilincesiyle ortak bir sekilde orta diizeyde destek

gormektedir.

iii. Ortak Sorular No.9 : “Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini
kazanarak firmamn karliligint arttirma (degerli soyut varliklar / entelektiiel sermaye,
orgiitsel rutinler, i¢sellestirilmis temel yetenekler, isgiiciine ait benzersiz yetenekler /
uzmanlik, teknoloji araciligryla) beklentisi” Onermesi, KBT’nin aym aracglarla
“firmanmin gelecegini giivence altina alma beklentisi” dnermesi ile birlikte ortak girisim

kurma olgusunu orta diizeyde aciklamaktadir.

b.2.3. Firma Teorisi’nin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

’

2. Grup No.l : “Firmamn piyasa degerini arttirma beklentisi” ve alt Gnermesi
konumundaki “Hisse senedi degerinde artis beklentisi” diisiinceleri ortak girisim

olgusuna zayif destek vermektedirler.
b.2.4. Firma Teorisi’nin Destek Bulmayan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.l : “Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle maliyetin
diistiriilmesi” onermesi ve “Kalite standardlart ve ¢evre sartnamelerinin hiikiimlerini
birlikte yerine getirerek giderleri diigiirme beklentisi”, “Biiyiik kullanici haline gelerek
enerji maliyetini diigiirme”, “Vergi avantaji saglama” alt dnermeleri ortak girisimin

kurulma nedenleri olarak agiklayici bulunmamislardir.

ii. Ortak Sorular No.2 : “Dig alim - satimlarda kur dalgalanmalarindan avantaj

saglama ¢abast” destek gormeyen onermelerdendir.

iii. Ortak Sorular No.5 : “Yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna giris maliyetini

’

azaltma beklentisi” ortak girisim kurma nedenlerini agiklayan olgular arasinda

goriilmemektedir.
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iv. Ortak Sorular No.6 : “Nakliye bedellerinin yarattigi yiiksek maliyeti asagi ¢ekerek
karlilig1 ve rekabet giiciinii arttirma ¢abasi” Onermesi ve “Katma degeri diisiik /
agwrhigr yiiksek dokiim iiriinlerinin bazilarimin ana firmanin satis yapiulacak iilkelere
daha yakin olan tesislerinde iiretilmesi, ana firmamn yer aldigi cografyadan daha
verimli demiryolu - denizyolu tasimaciligi gerceklestirilmesi, biiyiik miisteri olmanin
etkisiyle nakliye firmalari nezdinde pazarlhk giicii kazanilmasi beklentileri” alt dnermesi

destek gormeyen onermelerdendir.

v. 2. Grup No.6 : “Kapasite ve teslimat sorunlarmmin asimasi” (atil kapasite,

stirkapasite, teslimat zamant) 6nermesi destek gérmemistir.

vi. 2. Grup No.8 : “Yabanci partnerin yerli firmayla ortak girisim kurmak icin ayirdig
finansal kaynaklarin miktarimin fazla olmasi” diislincesi ortak girigsim olgusu tizerinde

aciklayiciligl olmadigr diisiiniilen 6nermelerden biridir.
b.3. YSK Etkenlerle Ilgili Onermelerin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

Y —Y, ortak girisiminde YSK Etkenlerle ilgili 10 dnermenin 4’iiniin agiklayiciliginin

yiiksek seviyede oldugu belirlenmis, geriye kalan 6 6nerme ise destek gérmemistir.
b.3.1. YSK Etkenlerle ilgili Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeler

i. 3. Grup No.3 : “Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu” olgusunun ortak
girisim kurmay1 motive eden faktdrler arasinda énemli bir rolii oldugu belirtilmistir. iki

firmanin “benzer stratejiler izliyor olmalari nedeni” 6n plana ¢ikmaktadir.

ii. 3. Grup No.5 : “Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu” ortak girisimin
kurulmasini tetikleyen faktorler arasinda sayilmaktadir. Bu baglamda “Yeni bilgi elde

etme, partnerin 6zel bilgi dagarcigina ulasma” diistincesi 6nemlidir.

iii. 3. Grup No.6 : “Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu” ortak girisimi
tesvik eden nedenlerdendir. Ancak, burada yalnmizca “Kaynak / iiriin benzerligi ya da
birbirini biitiinler nitelikteki kaynaklarin varligi (komplemanter varliklar)” nedeninden
bahsedilmekte ve “IK / personel yapisimin birbirine denk olmasi, benzer niteliklerde

personel ve siiregler barindirmasi” olgusunun mevcut olmadigina dikkat ¢ekilmektedir.
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iv. 3. Grup No.7 : “Ortak girisimden once iki firma arasinda stirekli tekrarlanan iliski
kaliplarimin  varligi ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun kosullarin ortaya
¢ctkmast” dislincesi s6z konusu ortak girisimin kurulus nedenlerinden birisini teskil

etmektedir.
b.3.2. YSK Etkenlerle ilgili Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeler

Y — Y, ortak girisimi nedenlerinin YSK Etkenlerle ilgili orta diizeyde destekledigi

Onermeye rastlanmamustir.
b.3.3. YSK Etkenlerle ilgili Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeler

Y, — Y, ortak girisimi nedenlerinin YSK Etkenlerle ilgili orta diizeyde destekledigi

Onermeye rastlanmamustir.
b.3.4. YSK Etkenlerle ilgili Destek Bulmayan Onermeler

1. 3. Grup No.1 : “Firmamn yapisinin, kiiltiiriiniin, birtakim kiiltiir unsurlarimin stratejik
hareketini  belirlemesi” sonucu ortak girisim karar1 alindig1 diisiincesi ragbet
gérmemistir. Bu baglamda “Merkezkag yapinin yatay birlesmeyi desteklemesi”,
“Firmanin uzun donemli planlar yapmak yerine finansal sonug¢lara odaklt kisa donemli
planlara oncelik vermeyi aliskanlik haline getirmis olmasi”, “Firmada geleneksel
olarak AR-GE've az kaynak tahsis ediliyor olmasi (Gelismeye ayrilan kaynaklarin
miktarimin az olmasy)” ve “Firma yoneticilerinin yenilik¢ilige karst tutumunun igsel

biiyiime veya ortak girisim arasindaki tercihi etkilemesi” gibi diisilinceler de desteksiz

kalmustr.

ii. 3. Grup No.2 : “Firmamin mevcut bor¢ seviyesindeki artisin ortak girisimi ig

gelismeye alternatif kilmasi” diislincesi desteksiz kalan 6nermelerdendir.

iii. 3. Grup No.4 : “Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu (is yapma
prosediirleri benzerligi) "nin ortak girisimin kurulmasi nedenlerinden olmasi1 destek

gormeyen Onermeler arasinda bulunmaktadir.
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iv. 3. Grup No.8 : “Firmanin daha énce izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan
yvapisimin i¢sel biiyiime yetenegini koreltmesi ve ortak girigim vasitasiyla biiyiime
alternatifini desteklemesi sonucu bu ortak girisimin gerceklestigi” diisiincesi destek
gormeyen onermelerden bir digeridir. Bu ¢ercevede &nermeyle ilgili  “Onceki
donemlerde yasanan maliyet azaltma / kii¢iilme stratejilerinin sonucu i¢sel biiyiime
secenegi zorlagmis ve ortak girigim yoluyla yayilma daha cazip hale gelmistir. Bir ¢ok
maliyet firma disina tasinmis ve organik biiyiime zorlagsmistir. Outsourcing'de artis
gozlenmistir. Ortak girigimin firmanin temel yeteneklerini él¢cek ve kapsam ekonomileri
kullanarak gelistirmesi ve yayginlastirmasi beklentisi vardwr” ve “Uzun siiredir AR-
GE'ye yatirim yapmak yerine ortak girigim kurmamin tercih edilmis olmasindan dolay:
i¢csel biiyiime ve AR-GE ¢abalarimin zayiflamis olmast bu ortak girisimde 6nemli bir

etkendir” seklindeki alt dnermeler de anlamsiz bulunmustur.

v. 3. Grup No.9 : “Firmalarin aym iskolunda faaliyet gésteriyor olmalari”nin ortak

girisim karar1 lizerinde etkisi olan bir faktoér olmadigi diistiniilmektedir.

vi. 3. Grup No.10 : “Firmanin rakiplerinin davranislarini izleyen stratejiler benimsemis
olmast / rekabette geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi” diislincesinin
de agiklayicilignt olmadigi ifade edilmis ve bodylece “strategic bandwagon effect”

kaliplarinin s6z konusu ortak girisim olgusu i¢in gecerli olmadigi kanaatine varilmstir.
b.4. CK Etkenlerin Onermelerinin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

CK Etkenlerin 10 6nermesinden 9’u Y,—Y, ortak girisiminin nedenleri tarafindan
desteklenmektedir. S6z konusu 6nermelerin 2’si ortak girisim olgusunu gii¢lii bir
sekilde, 4’1 orta diizeyde ve 3’ii zayif sekilde acgiklamaktadirlar. Yaklasima destek

vermeyen tek bir onerme bulunmaktadir.
b.4.1. CK Etkenlerin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. 4. Grup No.3 : “Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin firma iizerindeki
etkileri’nin ortak girisim karar1 almanin ardindaki itici giiglerden biri oldugu ifade
edilmistir. Onermenin alt énermeleri olan “Klasik pik dokiimiin yerini giderek celik,

sfero ve hafif metal dokiime birakmast (Petrol fiyatlarimin artmasi, ara¢ kullanmiminda
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giivenlik ve kolaylik, tonaj simirlamasi nedeniyle aliiminyum, magnezyum, plastik,
kompozit malzeme kullamiminin artist ile ara¢ agirliginda diisiis saglanmasi egiliminin
aliiminyum doékiim par¢a kullanimini arttirmasi)” olgusunun etkisi giiglii, “AB
miisterilerinin artik JIT sistemi ile ¢alismalart nedeniyle saatlik, giinliik teslimati
saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli nakliye gerektirerek maliyeti
arttirmasi” ve “Avrupa iilkelerinde dokiim iiretiminin teknoloji yatirimlart ile yapisini
degistirmesi sonucu ¢ok modern ve hizli otomasyon teknolojileriyle iiretim kapasitesi ve
verimliligin artmaswmn Tiirk firmalarini rekabet agisindan zorlamast” olgularinin etkisi

zayif olarak degerlendirilmistir.

ii. 4. Grup No.8 : “Hizmet verilen ana sanayinin o iilkedeki gelismislik derecesinin
firma iizerindeki etkisi’nin ortak girisim diisiincesini tesvik etmesi yiiksek diizeyde
destek bulan 6nermelerden olmustur. Onermenin alt bashg konumundaki “Hizmet
verilen ana sanayinin gelismisligi firmanmin iirettigi iiriinlere olan talebin miktar
agisindan belirleyici oldugundan firmanmin tiriinlerine olan talebi ortak girisim yoluyla
farkl pazarlara agilarak / iiriin farklilastirmasina giderek arttirmak igin ortak girisim
kurulmast (or. yerli otomotiv sanayinin montaj agirlikli gelismeye yonelmesiyle yan
sanayinin gelisememesi, dokiim sektoriindeki iiretim artistmin  simirlandirilmasi)”

diisiincesi de bu baglamda yiiksek destek bulmustur.
b.4.2. CK Etkenlerin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. 4. Grup No.4 : Piyasalardaki “Teknolojik karmasiklik ve hizli degisim egilimi / yiiksek
volatilite (high volatility)” diizeyinin ortak girisim karar1 {izerinde etkili oldugu

diisiincesi orta derecede destek goren 6nermelerdendir.

i. 4. Grup No.5 : “Kiiresel makroekonomik kosullarin (daha gii¢lii bir sermaye ¢evresi,
banka finansmanmnin giderek daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir olmast,
uygun bor¢ alma kosullarina kolay erisim) ortak girisim diisiincesinde tesvik edici rol

oynadigr” yoniindeki 6nerme orta diizeyde destek gormiistiir.

iii. 4. Grup No.9 : “Esneklik gostermesi yoniinde isletmeye yapilan digsal baskilar "1n
ortak girisim diisiincesini sekillendirmis olmasi yoniindeki 6nerme orta diizeyde destek

bulmustur. Alt onermeler olan “Hissedarlarin beklentileri” orta diizeyde, “Cesitli
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paydaslardan gelen uluslararasilasma talepleri”, “Yatirimcilar, bankacilar ve
hiikiimetlerin seffaflik beklentileri” ve “Hiikiimetler, STK'lar ve diger paydaslar
tarafindan c¢evrenin korunmasiyla ilgili diizenlemelere daha fazla oénem verilmesi

beklentisi” diislinceleri ise diisiik diizeyde destek bulmuslardir.

iv. 4. Grup No.10 : “Miisterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler”in ortak

girisim karar1 lizerinde etkili olmasi orta diizeyde destek bulan 6nermelerdendir.
b.4.3. CK Etkenlerin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. 4. Grup No.l : “Endiistrideki rekabetin siddeti "nin ortak girisim karar1 lizerindeki
etkisinin zayif oldugu diisliniilmektedir. Bu nedenle “Endiistri yogunlasmasinin,
biiyiimesinin, karliliginmin etkileri” alt 6nermesi de ortak girisim kararim etkileyici bir

faktor olarak degerlendirilmemistir.

ii. 4. Grup No.6 : “Piyasadaki mevcut riskin i¢sel biiyiime yerine birlesme secenegini

cazip kilmast” diisiincesi diislik diizeyde destek gormiistiir.

iii. 4. Grup No.7 : “Uluslararas: diizenlemelerin etkilerinin (para birlikleri, ticaret
antlagsmalart vs.) ortak girisim kararini tesvik edici rol oynamast” sinirlt destek goren
bir baska Onermedir. Alt 6nerme olan “Avrupa Birligi ve Avrupa Para Birligi'nin
(EMU) etkiledigi ¢cok sayida yapisal ve kurumsal degisikliklerin etkilerinin ortak girisim

kararint etkilemesi” diisiincesi de diisiik destek gormiistiir.
b.4.4. CK Etkenlerin Destek Bulmayan Onermeleri

4. Grup No.2 : “Sermaye, iiriin, faktor piyasalarinin yapilarindaki degisimler "in ortak
girisim kararini etkilemis oldugu diistiniilmemektedir. Alt 6nermeler olan “Gelismekte
olan iilkelerden gelen devlet siibvansiyonlu mamullerin ¢ok ucuz fiyatlariyla diinya
genelinde tehdit olusturmalart (Cin, Hindistan vs.) Diisiik maliyetle iiretim yapan
tilkelerle rekabetin artmast”, “Hammadde fiyatlarindaki dalgalanmalar, enerji
fiyatlarumin yiiksekliginin (elektrik, dogalgaz, akaryakit) diger iilkelere karst (or. Dogu
Avrupa iilkeleri) rekabet giiciinii azaltmasi1”, “Diinyadaki dokiim fabrikalarimin gruplar

halinde birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv ve benzeri sanayilerden dénemli

siparisler almalari, bu gruplarin zamanla ¢ogalmasi ve biiyiimesi, hedge fonlarin bu
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gruplart satin alarak endiistriye girmeleri”, “Uygulanmakta olan kur politikalarinin
dokiim sektoriiniin yurtdisi pazarlardaki rekabet giiciinii yitirmesine yol agmast”,
“Miisteri endiistrilerinde gergeklesen konsolidasyonlar” ve “Miisterilerin satin alma

giictiniin artis1” diigtinceleri de ayni sekilde destek gormemislerdir.

¢. Y1— Y, Ortak Girisimini Etkileyen Nedenlerin Analiz ve Yorumu

Y, — Y, ortak girisiminin karar alma safhasinda hakim olan goriislerin hangi
teori ya da yaklasimlarin Onermelerine en fazla destek verdigini irdeledigimizde,
karsimiza ¢ikan tabloyu su sekilde 6zetlemek miimkiindiir : S6z konusu ortak girisim
karart nezdinde KBT’nin 3 puan alarak en fazla destek bulan iki 6nermesi ortak girisim
kurma araciligiyla “Biiyiimeyi hizlandirarak daha fazla istikrara / giice kavusma”,
“Uluslararas1 piyasaya daha kolay uyum saglama / entegre olma; uluslararasi
platformda giiclenme beklentisi” olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda firmanin
biiylime ve uluslararasi piyasalarda sozii geger hale gelme hususlarinin 6nemle iizerinde

durdugunu belirtmemiz gerekir.

KBT’nin bu ortak girisim ¢ercevesinde 2 puanla orta derecede destek bulan
sekiz adet Onermesi ‘“Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin 1iyi
seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.)
yerli firmanin istikrar beklentisini karsilamasi”, “Daha {iist kategorideki iirlinlerle
rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin gelecegini giivence altina alma (degerli
soyut varliklar / entelektiiel sermaye, orgiitsel rutinler, igsellestirilmis temel yetenekler,
isgiicline ait benzersiz yetenekler / uzmanlik, teknoloji aracilifiyla) beklentisi”, “Ortak
girisim  suretiyle yoOnetim etkinliini arttirmak (Uluslararas1 pazarlarda giic,
profesyonellik, daha etkin ydnetim)”, “Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik
saglama arzusu”, “Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu”, “Firmanin c¢evresinde
devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa ¢ikmak™, “Yenilik¢ilik yoluyla risk
dagitmak (iiriin, konsept, is yapma bigimleri, miisteri iligkileri vs.)” ve “Partnerin
sosyopolitik veya {in sermayesinden yararlanilarak istikrara kavusma beklentisi” olarak

siralayabiliriz.
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Ortak girisim olgusuna FT nin cephesinden baktigimizda, 3 puan alarak yiiksek
diizeyde destek goren 7 adet Onermenin “Finansal olarak firmanin portfoyiinii
farklilagtirma ve yeni yatirimlar igin gerekli finansal kaynaklara erisme istegi”,
“Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige / karlihiga ulagma arayis1”,
“Ortak girisim kurma araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlar
arttirma amact”, “Yenilik¢iligin, AR-GE masraflarinin ve igsel biiylimenin alternatifi
olarak ortak girisim kurma”, “Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulasma
cabasi (Isletmenin kendi pazarinda daha giiclii olma gabas1)”, “Uretken ve operasyonel
varliklarin tek elde toplanmasi araciligiyla 6lgek ve kapsam ekonomilerine ulagsma ve
sinerji arayisi (liretim, finansman, dagitim, yonetim)” ve “Marka olusturarak ya da
olusan markadan yararlanarak miisterinin satici arama maliyetini diislirmek amac1”

seklinde siralandigini gérmekteyiz.

FT’nin 2 puan alarak orta diizeyde destek goren 3 adet dnermesi “Uriin — Pazar
— Teknoloji ¢esitlendirmesi yoluyla karlilig1 / verimliligi arttirma ¢abasi1”, “Yabanci
partnerin performans odakli kriterlerinin 1yi seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri,
bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) yerli firmanin daha iyi performans
beklentisini karsilamas1” ve “Daha {ist kategorideki {iriinlerle rekabet edebilme
yetenegini kazanarak firmanin karliligini arttirma (degerli soyut varliklar / entelektiiel
sermaye, oOrglitsel rutinler, icsellestirilmis temel yetenekler, isgiiciine ait benzersiz

yetenekler / uzmanlik, teknoloji araciligiyla) beklentisi”dir.

YSK Etkenler acisindan s6z konusu ortak girisim olgusunun nedenlerini ele
aldigimizda, 3 puan alarak yiiksek diizeyde destek goren 4 adet 6nermenin “iki firma
arasindaki stratejik mesafenin az olusu”, “Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla
olusu”, “Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu” ve “Ortak girisimden 6nce iki
firma arasinda stirekli tekrarlanan iliski kaliplarinin varligi ve gelismesi sonucu ortak

girisime uygun kosullarin ortaya ¢ikmasi” oldugunu gérmekteyiz.
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CK Etkenlerin 6nermeleri ve ortak girisim kararimi etkiledigi distiniilen
cevresel etkenler acisindan ortak girisim olgusuna yaklastigimizda, “Endiistriyel
faaliyetteki nitelik degisiminin etkileri” ve “Hizmet verilen ana sanayinin o tilkedeki
gelismislik  derecesinin  firma iizerindeki etkisi” disiincelerinin 3 puan ile
aciklayiciliginin yiiksek oldugunu goérmekteyiz. Orta derecede agiklayicit bulunan, 2
puan almis 4 adet diisiince ise “Teknolojik karmagiklik ve hizli1 degisim egilimi / yliksek
volatilite (high volatility)”, “Kiiresel makroekonomik kosullar (daha gii¢lii bir sermaye
cevresi, banka finansmaninin giderek daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir
olmasi, uygun bor¢ alma kosullarina kolay erisim)”, “Esneklik gostermesi yoniinde
isletmeye yapilan digsal baskilar” ve “Miisterilerin firmadan beklentilerindeki

degisimler” olarak ifade edilmektedir.

Tiim bu unsurlar1 géz dniine alarak yapacagimiz degerlendirmede, KBT nin 2
Onermesinin ortak girisim olgusunun ardindaki nedenleri gii¢lii bir sekilde, 8
Oonermesinin de orta derecede agikladigini kabul edersek, teorinin 18 Onermesinden
10’unun giiclii destek buldugunu, dolayisiyla teorinin %55,55 diizeyinde giiclii bir
bicimde aciklandigin1 ¢ikarsayabiliriz. Puanlama yontemine gore Y;-Y, ortak
girisiminde KBT’nin bu 6nermelerinin aldig1 teori i¢i destek %40,74 (22/54), tiim diger
yaklagimlar nezdinde aldigi destek ise %13,33 (22/165)’dir. FT’nin 17 6nermesinden
destek goren 11 Onermesinin 7 adedinin yiiksek, 3 adedinin de orta diizeyde destek
gordiiglinii goéz Oniine alirsak, teorinin gordiigii giiclii destegin %58,82 oldugunu
cikarsayabiliriz. Ancak, KBT’nin gordiigii destekle karsilastirildiginda, en yiiksek
diizeyde destek goren onermelerin sayica fazla olmasi (7’ye 2) nedeniyle yiizde olarak
aradaki farkin az olmasma ragmen FT’nin aciklayiciliginin daha giiclii oldugunu
diisiindiirmektedir. Baska bir deyisle FT nin 6nermelerinin %41,17’s1 yiiksek diizeyde
desteklenirken, KBT nin 6nermelerinin ancak %]11,11°1 bu ortak girisimin nedenlerini
yiiksek diizeyde agiklayict bulunmustur. FT nin 6nermelerinin puanlama ydntemine
gore buldugu teori i¢i destek %54,90 (28/51) ve tiim teoriler genelindeki desteklenme
orant %16,97 (28/165)’dir. YSK Etkenlerin destek goren 4 Onermesinin de yiiksek
diizeyde aciklayic1 olarak goriilmesi, Onermelerin aldigi teori i¢i destegin %40

diizeyinde oldugunu, ancak giiclii bir sekilde desteklendigini géstermektedir. Puanlama
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yontemine gore teorinin bu onermelerinin tiim teoriler baglaminda buldugu destek

%7,27 diizeyindedir.

CK Etkenlerin 10 6nermesinden destek géren 9 6nermenin 2’si yiiksek ve 4’1
orta diizeyde agiklayict bulundugundan, s6z konusu teorinin gordiigii giiclii destegin
%60 diizeyinde oldugunu goérmekteyiz. Ancak, olguyu en fazla agiklayici bulunan
onermelerin %20 oraninda oldugunu, bu baglamda teorinin énermelerinin aslinda YSK
Etkenlerin olguyu %40 oraninda en yiiksek derecede aciklayan Onermelerinin
gblgesinde kaldigini soyleyebiliriz. Puanlama yontemine gore dnermelerin aldig1 teori

ici destek %56,67, tiim teoriler genelinde buldugu destek ise %10,30 oranindadir.

Yapilan degerlendirmenin sonucunda, yiiksek ve orta diizeyde agiklayici
bulunan onermeler bir arada ele alindiginda en fazla destek goren dnermelerin %16,97
ile FT’ne ait oldugunu, bunu sirastyla %13,33 ile KBT, %10,30 ile CK ve %7,27 ile

YSK Etkenler yaklagimlarinin 6nermelerinin izledigini gormekteyiz.

Bu analizler neticesinde FT nin dnermelerinin goérdiigii destegin ve agiklayici
gliciiniin digerlerinden fazla oldugu gozlenmektedir. Buradan ¢ikarabilecegimiz sonug,
Y, — Y, ortak girisiminin Oncelikle klasik FT nin 6ngordiigii iizere karlilik ve verimlilik
giidiisti ile kuruldugunu, bunun ardindan gelen nedenler arasinda KBT nin 6ngdrdiigii
istikrar saglama ve gii¢ elde etme giidiilerinin etkili oldugunu, bunu izleyen cevresel
etkenlerin kararlar1 sekillendirmelerinin yani sira her iki firmanin yapilari, izledikleri
stratejiler ve kiiltlirel 6zelliklerinin karar alicilarin hareket bi¢imini belirlemesinin de
Oonem tasidigidir. Ancak, FT nin ortak girisim kararin1 tek basina agiklayacak kadar
yiiksek bir destek gormedigini de géz oniinde bulundurmak gerekmektedir. KBT ise s6z
konusu ortak girisim olgusu kararlarin1 agirlikli olarak orta diizeyde acikladigi kabul
edilen onermeleri ile FT ne destek olmakta ve ortak girisim olgusunda belirli bir etkisi
olan ancak FT’nin dogas1 geregi goz ardi ettigi bir ¢cok faktdriin varligini ve dnemini

vurgulamaktadir. Bu dogrultuda, firmalarin g¢evrelerinde olup bitene karsi hassas
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olduklar1 ve c¢evreden etkilenmeyen kapali bir sistem olarak hareket etmedikleri,
ozellikle endiistrideki degisik trendleri yakindan takip ettikleri ve ¢iktilarinin alicisi
konumundaki kuruluslarin ve bu kuruluslarin i¢inde bulunduklar1 endiistrilerin kendileri
icin yiiksek onem tasidigimi da CK Etkenlerin yiiksek diizeyde destek goren iki

Onermesinden ¢ikarsamamiz miimkiindiir.

Sonug olarak, s6z konusu ortak girisim olgusunu, diger teori ve yaklagimlarin
da destegiyle FT’nin Onermeleri 1s18inda agiklamak miimkiin goriinmektedir. Bu
baglamda KBT’nin tek basma ve diger teorilerden yiiksek diizeyde ortak girigim
olgusunu aciklamak icin yeterli destek bulamadigini, FT ile diger yaklasimlarin
esliginde olgunun belirli boyutlarini aydinlatabildigini séylemek yerinde olacaktir. Ayni
dogrultuda, Y;-Y, ortak girisimi karar1 acisindan, Hy iliskisizlik hipotezinin (KBT’ nin
Oonermelerinin ortak girisim karari lizerinde etkisi yoktur) ve gii¢lii Ha hipotezinin (KBT
ortak girisim kararinin nedenlerini tek basina ve giiclii bir sekilde agiklamaktadir) kabul
gormedigini ve zayif Ha hipotezinin (KBT ortak girisim kararin1 kismi olarak, ancak
diger teori ve Onermelerle birlikte ya da onlara destek olarak agiklamaktadir) destek

buldugunu kabul etmek yerinde olacaktir.
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3.8.3. Ornek Olay — III : Z, — Z, Ortak Girisimi

71, 24 ilkedeki 130 tiretim tesisinde 45 bin ¢alisaniyla, 6 milyar USD’yi asan
cirosuyla diinyanin en prestijli otomobil markalarina yagam veren teknolojiyi {ireten bir
gruptur. General Motors, BMW, Mercedes, Ford, Daimler - Chrysler, Volkswagen,
Renault, Caterpillar, Bentley, Rover, Volvo, Audi, Hyundai, Man, Isuzu, Fiat, Honda,
Toyota, Saab, Land Rover, Iveco, gibi diinyanin 6nde gelen otomobil markalari igin
orijinal parcalar iireten Z; ayrica segmanda Goetze, pistonda Niiral, motor yataklarinda
Glyco, buji ve silecekte Champion, fren aksaminda Ferodo, rulmanda BCA Bearings,
contada ve sizdirmazlik elemanlarinda Payen, yiiriiyen aksamda MOOG Chassis Parts
ve ayrica AE, Anco, Fel-Pro, Sealed-Power, National Oil Seals, Wagner Brake Products
ad1 altinda yedek parga tiretimi de yapmaktadir. Z; diinya ¢apinda bir ¢ok patentin
sahibi olup yeni kesifleriyle de diinya otomotiv sektoriinde adini duyuran ve hizmet

veren glivenilir bir tedarikci olarak taninmaktadir.

Z,'in Tirkiye’ye gelisi 1998 yilina dayanmaktadir. O yillarda Fransiz bir firma
ile ortak olan ve Sapanca ile Izmit iiretim tesislerini ¢atis1 altinda toplayan Tiirk gruba
ait Z, Piston ve Pim Sanayi A.S., Z,’in s6z konusu Fransiz firmasin1 satin almasiyla, Z;
[zmit Piston ve Pim Uretim Tesisleri A.S. (1999) ve Z; Sapanca Segman ve Gomlek
Uretim Tesisleri A.S.’yi (2002) kapsayan “Z; Tiirkiye”ad: altinda %50 Z; - %50 Tiirk
grubun hissedar oldugu bir ortak girisim olarak faaliyet gostermeye baslamistir. Grubun
dokiimhanesi Sapanca liretim tesislerinde bulunmaktadir. Z; Tiirkiye 2002 yilindan bu
yana biiyiik bir yatirim hamlesi baglatmis oldugunu belirtmistir. Z; Sapanca A.S. i¢in
2002 yilinda 42 milyon, 2003 yilinda 35 milyon, 2004 yilinda 25 milyon ve 2005
yilinda 22 milyon dolar olmak iizere toplam 124 milyon dolarlik yatirim yapilmistir.
1450 calisan1 olan Z; Tiirkiye yeni yatirimlarla birlikte 60 doniim {izerine kurulu
Izmit’teki fabrikasinda yillik piston kapasitesini 9 milyon adede, 24 bin metrekarelik
alana kurulu Sapanca fabrikasindaki gomlek kapasitesini 7.5 milyon adede ve segman
tiretim kapasitesini de 30 milyon adede yiikseltmistir. Tiirk - Amerikan ortak yatirimi Z,
Tirkiye’nin, Sapanca fabrikasinda iirettigi pargalar yabanci ve yerli olmak iizere

diinyanin en biiyiik otomobil markalar1 tarafindan kullanilmaktadir. Z; Tiirkiye nin
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yillik ihracatt 78 milyon dolar civarindadir. Diinyanin en prestijli otomobili Rolls
Royce’un pistonlarimi da iireten Z; Tirkiye, Daimler - Chrysler, Bentley, BMW,
Mercedes-Benz, Honda, Volvo, Scania, Iveco, Perkins, Caterpillar, Fiat, Peugeot, Alfa
Romeo, Ford Ingiltere, Renault Fransa, Caterpillar Amerika ve Isuzu Japonya gibi

diinya devleri i¢in orijinal ekipman, piston, segman ve silindir gémlegi tiretmektedir®'®.

Z; Giig Uriinleri Grubu Baskan Yardimecisi, Tiirkiye’deki uygun yatirim ortami
nedeniyle Z;’in Ingiltere’deki Bridgewater fabrikasmni kapatip Izmit’e tasima karari
aldiklarini ifade etmistir. Tiirkiye’deki rekabetci ortamdan ovgiiyle bahseden Z; Giig
Uriinleri Grubu Baskan Yardimcisi, ekonomideki istikrarli gidisattan ve Tiirkiye’nin
Avrupa Birligi'ne girecegine dair saglam inanglarindan dolay1 Ingiltere’deki
yatirimlarini Tiirkiye’ye kaydirma karari aldiklarini belirtmistir. Z;’in Ingiltere’deki
asbest iireten yabanci bir firmaya ait fabrikayr satin almasindan sonra ortaya g¢ikan
davalara deginen Z; Stratejik Planlama Baskan Yardimcisi ise, ge¢miste yillik 330
milyon dolar1 bulan tazminat rakamlariyla karsilastiklarini hatirlatmig, ancak artik

asbest iceren bir iirlinleri bulunmadiginin 6nemle altini ¢izmistir.

Isletmenin izledigi stratejiler, endiistri icerisindeki konumu ve g¢evreyle ilgili
algilar1 hakkinda sdylenebilecekler sunlardir : E ve F yoneticileriyle gerceklestirilen
gorlismelere ve doldurulan goriisme formlarina istinaden firmalarin ileri ya da geri
dikey entegrasyon yapmadigi ve ortak girisim kuran iki firma arasinda tedarikg¢i -
miisteri iligskisi bulunmadigi teyid edilmistir. Z; Grubu’nun bir Fransiz firmasini satin
alarak yatay entegrasyon yaptigi, bu satin alma ile de bu Fransiz firmanin eski ortagi
olan Tiirk grup ile ortak olduklar1 goriilmektedir. Z; Grubu 1998 yilinda s6z konusu
Tiirk gruba ait Z, Piston ve Pim Uretim A.S. ad1 altinda faaliyet gdsteren ve Izmit teki
fabrikanin sahibi olan sirketle %50-%50 ortak statiisiine gectikten sonra, 1999 sonunda

firmanin ad1 Z; Izmit Piston ve Pim Uretim Tesisleri A.S. olarak degismis, bunu

216 «7, Piston ve Pim Sanayi A.S.” adindaki sirketin 1999 yilinda tinvan: “Z; Izmit Piston ve Pim Uretim Tesisleri
A.S.” olarak degismistir. “Z, Sapanca Segman ve Gomlek Uretim Tesisleri A.S.” 2002 yilinda ayr1 bir firma olarak
kurulmustur. Her iki firma birlikte “Z; Tiirkiye” operasyonlarini olusturmaktadirlar ve tiim bu sirketlerde yerli grup
ile Z; %50-%50 ortaktir.
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miiteakiben 2002 yilinda iki firma Sapanca’daki fabrikanin kurulusu ile bu fabrikanin
bagh oldugu Z; Sapanca Segman ve Gomlek Uretim Tesisleri A.S.’yi de %50-%50
ortak girisim statlisinde kurmuslardir. Tiirk grubun bu ortak girisim ile faaliyetini
cesitlendirdigi ve daha onceki iiretimine ek olarak yeni mamullerin dokiim ile tiretimine
girdigi goriilmektedir. Boylelikle daha genis bir miisteri portfGyiine ve farkli alanlara da
hitap etmeye baslamistir. Firma yoneticileri, icinde bulunduklar1 ¢evrenin yogunlagsma
derecesinin orta diizeyde oldugunu belirtmiglerdir. Cevrelerinde bulunan kaynaklarin
bollugunun da orta seviyede oldugunu diisiinmektedirler. I¢inde bulunduklar
endiistrinin kiiltiiriinlin zayif oldugunu, firmalarin kendi baslarina hareket ettiklerini
belirten yoneticiler, gelecekteki durumlarin Ongoriilebilirligi ve dogru tahmin
edilebilirligini ise yiiksek olarak nitelendirmislerdir. Firma kendisi icin kritik kaynak
olarak nitelendirilebilecek unsurlari temel yetenekler, uzman isgilicii ve finansman
olarak siralamistir ve bu kaynaklara olduk¢a bagimli oldugunun altim1 ¢izmistir.
Firmanin faaliyetini siirdiirmesi acisindan 6nemli gordiigli bu kaynaklarin temini igin
farkli seceneklerin smirli oldugunu ve bu kaynaklar1 elinde ya da denetiminde
bulunduran orgiit — grup — birey sayisinin da az oldugunu belirtmistir. Bu baglamda
firmanin 6zellikle soyut sermaye olarak nitelendirilen kaynaklara kendini bagiml
hissettigi, ancak hammadde ve enerji gibi somut kaynaklar acisindan herhangi bir sorun

yasamadig1 ¢ikarsanmaktadir.

E ve F Yoneticilerinin Ortak Degerlendirmesi

a. Sorulara Verilen Sirali Yanitlar
a.1. Isletmenin Kaynak Bagimlihg: Teorisinin Onermeleriyle ilgili Algilar
1. (-) Ortak girisim sayesinde “Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete,

tedarikgilere, alicilara vs. karst toplu pazarlik giicii elde edilmesi” diisiincesi destek

gormemistir.

2. (-) Ortak girisimin saglayacag1 giic sayesinde “Dis alim - satimlarda onemli bir
istikrarsizlik kaynagi olan kur dalgalanmalarindan etkilenmeme ¢abasi” diigiincesi de

destek gormeyen onermelerdendir.
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3. (-) “Uriin — Pazar — Teknoloji ¢esitlendirmesi yoluyla risk dagitma” diisiincesi destek

gérmemistir.

4. (-) “Finansal olarak firmanmn portfoyiinii farklilastirma ve finansal varlik paylasimi

araciligiyla risk dagitma” istegi de destek gormeyen Onermelerdendir.

5. (-) “Yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna girisin riskini dagitma beklentisi nin de

ortak girisim karariyla bir iliskisi olmadig1 savunulmustur.

6. (-) “Nakliye bedellerinin yarattigi yiiksek maliyetten kaynaklanan miisteri kaybetme /
zarar etme / varligint idame ettirememe riskini azaltma” diiglincesinin ortak girisim

kararinda bir rolii olmadig belirtilmistir.

7. (+) “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice kavusma istegi”
diisiincesi, FT’nin ayn1 yontemlerle “verimlilige / karliliga ulasma istegi” diislincesi ile

birlikte ortak girisim kararin yliksek diizeyde agiklayict bulunmustur.

8. (+) “Yabanci partnerin performans odakl kriterlerinin iyi seyretmesinin (rantabilite,
cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) yerli firmanmin istikrar
beklentisini karsilamasi” distincesi, FT'nin ayni sebeplerle “daha iyi performans
beklentisini karsilamasi1” diisiincesi ile birlikte ortak girisim olgusunu diisiik diizeyde

aciklayict bulunmustur.

9. (+) “Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak
firmanin gelecegini giivence altina alma beklentisi” diisiincesi, FT nin ayn1 yontemlerle
“firmanmin karliligim arttirma beklentisi” (degerli soyut varliklar / entelektiiel sermaye,
orgiitsel rutinler, i¢sellestirilmis temel yetenekler, isgiiciine ait benzersiz yetenekler /
uzmanlik, teknoloji araciligiyla) ile birlikte ortak girisim olgusunu orta diizeyde
aciklayict nedenler arasinda sayilmistir. Ancak Onermenin alt Onermesi olan
“Geligmekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin vs.) diisiik katma degerli iiriinlerde
rekabet etmek yerine katma degeri daha yiiksek olan gelismis iilkelerin iirettigi

tirtinlerde pazar payin arttirma beklentisi” dislincesi destek gérmemistir.
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10. (+) “Ortak girisim sayesinde yonetim etkinligini arttirmak” (U.A. Pazarlarda gii,
profesyonellik, daha etkin yonetim) diislincesi yiliksek diizeyde destek goren

Onermelerdendir.

11. (+) “Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaclayarak igletmeyi giivence

altina almak” diistincesinin de agiklayiciliginin yiiksek oldugu diisiintilmektedir.

12. (+) “Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu "nun ortak girisim

kararini yiiksek diizeyde agiklayici diislincelerden oldugu diistiniilmektedir.

13. (+) “Firmammn gelirlerini istikrara kavusturma arzusuyla ortak girisime yoneldigi”

diisiincesi de yiiksek Olciide desteklenen 6nermeler arasinda yer almaktadir.

14. (+) “Firmanin ¢evresinde devamlilik arz eden kritik bagimhiliklarla basa ¢ikmak
amact nin ortak girisim karar1 tizerinde etkili oldugu diisiincesi sinirli destek goéren
onermelerdendir. Onermenin alt Onermeleri olan “Girdi (hammadde, enerji vs.)
bagimlihiginmi ortadan kaldirma (pik ve c¢elik hurdasi, elektrik, dogalgaz ve kok
komiirii)”, “Nitelikli isgiiciine olan bagimhihigi ortadan kaldirma / azaltma”,
“Teknolojiye olan bagimliligi ortadan kaldirma / azaltma” ve “Finans kaynaklarina

olan bagimlhiligi ortadan kaldirma / azaltma” diigiincelerinin timii de diisiik diizeyde

destek gérmiiglerdir.

15. (-) “Firmay1 rekabetten koruyan ya da pazar payinin diismesini engelleyen kritik bir
varligin ele gecirilmesi” diislincesinin ortak girisim kararinda etkili olmadigi
belirtilmistir. Onermenin alt onermesi olan “Isi siirdiirmek icin, ana varhklardan
ayrilamaz nitelikteki tamamlayici (komplemanter) varliklar: ele gecirme” diiglincesinin

de bu olgu icin gecerli olmadig1 ifade edilmistir.

16. (+) “Uluslararasi piyasaya daha kolay uyum saglama / entegre olma; uluslararasi
platformda giiclenme beklentisi ’nin ortak girisim kararinda 6nemli bir rolii oldugu
vurgulanirken, alt 6nermesi olan “Tiirk dokiim sektoriindeki firmalarin diinya pazarina
penetrasyon igin tiretim gamini genisletme ve yayma zorunlulugu, otomotiv sanayine

bagimliliktan kurtulma” disiincesi sinirh diizeyde destek gormiistiir.
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17. (+) “Yenilik¢ilik yoluyla risk dagitmak” (iiriin, konsept, is yapma bi¢imleri, miisteri

iligkileri vs.) diisiincesi orta diizeyde destek goren dnermelerdendir.

18. (+) “Yabanci ortagin sosyo-politik veya iin sermayesinden yararlanilarak istikrara
kavusma beklentisi” 6nermesi diisiik diizeyde destek géren dnermelerden olmustur. Alt
onermeleri olan “Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligryla kritik kaynaklara
erigimi kolaylastirmasi beklentisi” ve “Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligiyla
orgiitiin gelecegini istikrara kavusturma beklentisi” diisiinceleri de sinirli destek

gormiglerdir.
a.2. Isletmenin Firma Teorisinin Onermeleriyle Tlgili Algilari

1. (-) “Ortak grup politikalarimin izlenmesi suretiyle maliyetin asagi ¢ekilmesi”
diisiincesi destek bulmamistir. Onermenin alt 6nermeleri olan “Kalite standardlar: ve
cevre sartnamelerinin hiikiimlerini  birlikte yerine getirerek giderleri diistirme
beklentisi”, “Biiyiik kullanict haline gelerek enerji maliyetini diisiirme” ve “Vergi

avantaji saglama” diisiinceleri de destek gérmemislerdir.

2. (-) “Dus alim - satimlarda doviz kurlarindan avantaj saglama istegi” diislincesinin

ortak girisim karari iizerinde etkisi olmadigi belirtilmistir.

3. (+) “Uriin — Pazar — Teknoloji ¢esitlendirmesi yoluyla karlilig / verimliligi arttirma
cabasi”nin ortak girisim karar1 iizerinde yiiksek derecede belirleyiciligi oldugu

distintilmektedir.

4. (+) “Finansal olarak firmamn portfoyiinii farklilastirma ve yeni yatirimlar igin
gerekli finansal kaynaklara erigme istegi’nin ortak girisim karar1 tiizerinde orta

derecede etkili olabilecegi ifade edilmistir.

5. (-) “Yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna giris maliyetini azaltma beklentisi nin

ortak girigim karar1 lizerinde etkisi olmadig diisiiniilmektedir.

6. (+) “Nakliye bedellerinin yarattig yiiksek maliyeti asag ¢ekerek karliligi ve rekabet
giictinii arttirma ¢abasi”nin ortak girisim kararini giiclii bir bigimde agikladig1 kabul

edilmistir. Alt dnerme olan “Katma degeri diisiik / agirligi yiiksek dokiim iiriinlerinin

142



bazilarimin ana firmamn satis yapilacak iilkelere daha yakin olan tesislerinde
tiretilmesi, ana firmanmin yer aldigi cografyadan daha verimli demiryolu - denizyolu
tasimaciligi  gerceklestirilmesi, biiyiik miisteri olmanin etkisiyle nakliye firmalar

nezdinde pazarlik giicii kazanilmasi beklentileri” de yiiksek diizeyde destek gormiistiir.

7. (+) “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige / karliliga ulasma
arayisi”’nin ortak girisim kararint KBT nin “istikrara / giice kavusma beklentisi” ile

birlikte yiliksek diizeyde acikladig1 kabul gérmiistiir.

8. (+) “Yabanc: partnerin performans odakl kriterlerinin iyi seyretmesinin (rantabilite,
cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) yerli firmamn daha iyi
performans beklentisini karsilamas1” dislincesi KBT’nin “istikrar beklentisini
karsilamasi” distlincesiyle birlikte ortak girisim kararmi diisiik diizeyde etkileyen

diisiinceler arasinda goriilmektedir.

9. (+) “Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak
firmanin karlihigimi arttirma (degerli soyut varliklar / entelektiiel sermaye, orgiitsel
rutinler, i¢sellestirilmis temel yetenekler, isgiiciine ait benzersiz yetenekler / uzmanlik,
teknoloji araciligiyla) beklentisi”’nin KBT’ nin ‘“‘firmanin gelecegini giivence altina
alma” duslincesiyle birlikte ortak girisim olgusunu orta derecede agikladigi kabul
edilmistir. Alt 6nerme “Gelismekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin vs.) diisiik
katma degerli iiriinlerde rekabet etmek yerine katma degeri daha yiiksek olan gelismig
tilkelerin iirettigi iirtinlerde pazar paymmi arttirma beklentisi” diisiincesi ise destek

gormemistir.

10. (+) “Firmamn piyasa degerini arttirma beklentisi”’nin ortak girisim kararini
etkileyici giiciiniin az oldugu ifade edilmistir. Alt dnerme “Hisse senedi degerinde artig

beklentisi” de siurlt destek gormiistiir.

11. (+) “Konsolidasyon aracihigiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlart

arttrma amacit” da sinirl destek goren 6nermelerdendir.
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12. (+) “Yenilik¢iligin, AR-GE masraflarinin ve i¢sel biiytimenin alternatifi olarak ortak
girisim fikrinin benimsenmesi” diisiincesinin gordiigii destek de diisiik diizeyde

kalmustir.

13. (+) “Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulasma cabasi” (Isletmenin
kendi pazarinda daha gii¢lii olma ¢abasi) ortak girisim olgusunu giiclii bir sekilde

aciklayan diislinceler arasinda yer almaktadir.

14. (+) “Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi araciligiyla élcek ve
kapsam ekonomilerine ulasma ve sinerji arayist” (liretim, finansman, dagitim, yonetim)
diisiincesi de yliksek diizeyde destek gérmiistiir. Alt 6nermeleri olusturan “Uzmanlasma
sonucu daha fazla verimlilik beklentisi (her isin uzmani olan departman ve kigilerin o isi
vapmast)”, “Faaliyet verimliligi ve ¢alisan iiretkenligini (prodiiktivite) arttirarak
maliveti azaltma beklentisi”, “Uretimde standardizasyonu saglama”, “AR-GE
maliyetini diistirme”, “Yonetsel verimlilik elde etme”, “Birimlerin fiziksel entegrasyonu
ile verimliligi arttirma (tesis, ekipman vs.)”, “Dagitim agimin entegrasyonu” ve
“Kaynaklarin bunlari en verimli kullanacak birimlere aktarimas:” disilincelerinin

tiimii de yiiksek diizeyde destek bulmuslardir.

15. (+) “Kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasi” (atil kapasite, siirkapasite, teslimat
zamaniy) nedenlerinin ortak girisim kurulmasinda etkili olmasi diislincesi yiiksek

diizeyde desteklenen 6nermelerden olmustur.

16. (+) “Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak miisterinin satici
arama maliyetini diigiirme amaci”nin ortak girisimi yonlendiren 6nemli gerekcelerden

oldugu diisiiniilmektedir.

17. (-) “Yabanci partnerin yerli firmayla ortak girisim kurmak i¢in ayirdigi finansal
kaynaklarin miktarimin fazla olmasi’nin ortak girisim karar1 alinmasinda rolii olmadigi

belirtilmistir.
a.3. Isletmenin YSK Etkenlerin Etkileriyle ilgili Algilar:

1. (+) “Firmanin yapisinin, kiiltiiriiniin, birtakim kiiltiir unsurlarinin stratejik hareketini

belirlemesi” dislincesi orta diizeyde agiklayict bulunmustur. Alt Onermelerden
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“Merkezka¢ yapumin yatay birlesmeyi desteklemesi” disiincesi distk, “Firma
yoneticilerinin yenilik¢ilige karsi tutumunun igsel biiyiime / ortak girisim arasindaki
tercihi etkilemesi” diisiincesi orta diizeyde destek bulmus, “Firmanin uzun dénemli
planlar yapmak yerine finansal sonuglara odakli kisa donemli planlara oncelik vermeyi
aliskanlik haline getirmis olmasi” ve “Firmada geleneksel olarak AR-GE've az kaynak
tahsis ediliyor olmasi (Gelismeye ayrilan kaynaklarin miktarmin az olmast)”

disiinceleri ise hi¢ destek bulmamuslardir.

2. (-) “Firmanmin mevcut bor¢ seviyesindeki artisin ortak girigimi i¢ gelismeye alternatif

kilmasi1” olgusunun var olmadig1 ve bu ortak girisimde rolii olmadig1 belirtilmistir.

3. (+) “Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu nun ortak girisimi dnemli
derecede etkileyen olgulardan biri oldugu disiiniilmektedir. Alt Onerme “Maliyet
liderligi, kalite liderligi / farklilasma, odaklasma vs. gibi benzer stratejiler izliyor

olmalari nedeni” de yiiksek diizeyde destek gérmiistiir.

4. (+) “Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu’nun (is yapma prosediirleri
benzerligi) da firmalar1 ortak girisim kurmaya yonelten 6nemli etkenlerden oldugu

distiniilmektedir.

5. (-) “Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu” olgusu ve “Yeni bilgi elde
etme, partnerin ozel bilgi dagarcigina ulasma” diislincesinin s6z konusu ortak girisim

karar1 i¢in gecerli nedenler olmadiklar1 belirtilmistir.

6. (+) “Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu’nun ortak girisim karari
lizerinde 6nemli etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Ancak alt énermelerden “IK / personel
vapisimin  birbirine denk olmasi, benzer niteliklerde personel ve siirecler
barindirmasi’nin etkisinin az oldugu ve “Kaynak / iiriin benzerligi ya da birbirini
biitiinler nitelikteki kaynaklarin varligi”nin etkisinin fazla oldugunun alt1 ¢izilmistir.
Burada, KBT altinda yer alan “komplemanter varliklar1 ele gegirme istegi” ile ilgili
olumsuz olarak yanitlanan soruya gonderme yapilarak, ortak girisimin 6zellikle bu tiir
varliklar1 ele gecirme amaciyla yapilmadigi ancak birbirine benzer ve birbiriyle uyumlu
varliklarin  bulunmasinin ortak girisim diisiincesini kolaylastirict etkisi oldugu

vurgulanmustir.
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7. (+) “Ortak girisimden once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan iliski kaliplarinin
varligr ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun kosullarin ortaya ¢ikmig olmasi nin

ortak girisim karari tizerindeki etkisinin az oldugu diisiiniilmektedir.

8. (-) “Firmamin daha once izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapisinin
i¢sel biiyiime yetenegini koreltmesi ve baska bir firmayla ortak girisim kurarak biiyiime
alternatifini desteklemesi sonucu bu ortak girisim gercgeklesmistir” diislincesi destek

gérmemistir ve alt onermeleri de desteksiz kalmstir.

9. (+) “Firmalarin aym iskolunda faaliyet gosteriyor olmalari” agiklayici giicii az olan

nedenlerden biri olarak degerlendirilmistir.

10. (+) “Firmamn rakiplerinin davramgslarin izleyen stratejiler benimsemis olmasi /
rekabette geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmas:”nin s6z konusu ortak

girisim kararmi diisiik derecede etkileyen faktorlerden oldugu belirtilmistir.
a.4. Isletmenin Cevresindeki Giiclerin Etkileriyle Ilgili Algilart

1. (+) Firma yoneticileri, “Endiistrideki rekabetin siddeti ’nin ortak girisim kararini
onemli derecede etkileyen olgulardan oldugunu disiinmektedirler. Alt Onerme
“Endiistri yogunlagmasinin, biiyiimesinin, karliligimin etkileri”’nin de orta diizeyde

belirleyici oldugunu ifade etmislerdir.

2. (+) “Sermaye, iiriin, faktor piyasalarimin yapilarindaki degisimler’in ortak girisim
karar1 iizerindeki etkisinin orta derecede oldugu diisiiniilmektedir. Alt onermelerden
“Geligsmekte olan iilkelerden gelen devlet siibvansiyonlu mamullerin ¢ok ucuz
fivatlariyla diinya genelinde tehdit olugturmalar: (Cin, Hindistan vs.) ve diisiik maliyetle
tiretim yapan tilkelerle rekabetin artmasi”, “Hammadde fiyatlarindaki dalgalanmalar,
enerji fiyatlarimin yiiksekliginin (elektrik, dogalgaz, akaryakit) diger iilkelere karst (or.
Dogu Avrupa iilkeleri) rekabet giiciinii azaltmasi”, “Diinyadaki dokiim fabrikalarinin
gruplar halinde birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv ve benzeri sanayilerden énemli
siparisler almalari, bu gruplarin zamanla ¢ogalmasi ve biiyiimesi, hedge fonlarin bu
gruplart satin alarak endiistriye girmeleri”, “Miisteri endiistrilerinde gerceklesen

konsolidasyonlar” ve “Miisterilerin satin alma giiciiniin artis1” orta diizeyde destek
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goriirken, “Uygulanmakta olan kur politikalarinin  dékiim sektoriiniin - yurtdisi
pazarlardaki rekabet giiciinii yitirmesine yol agmasi” diisiincesi diisiik diizeyde destek

gormustur.

3. (+) “Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin ortak girisim karart iizerinde etkili
olmasi” diisiik diizeyde destek goren onermelerdendir. Alt 6nermelerden “Klasik pik
dokiimiin yerini giderek celik, sfero ve hafif metal dékiime birakmasi” ve “Avrupa
tilkelerinde dokiim iiretiminin teknoloji yatirimlar: ile yapisint degistirmesi sonucu ¢ok
modern ve hizli otomasyon teknolojileriyle tiretim kapasitesi ve verimliligin artmasinin
Tiirk firmalarini rekabet agisindan zorlamasi” diistinceleri sinirl destek goriirken, “AB
miisterilerinin artik JIT sistemi ile ¢alismalari nedeniyle saatlik, giinliik teslimati
saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli nakliye gerektirerek maliyeti

arttirmast” dlislincesi hi¢ destek gormemistir.

4. (+) “Teknolojik karmagsikiik ve hizli degisim egilimi / volatilitenin yiiksekligi "nin
(high volatility) ortak girisim karar1 iizerindeki etkisinin simirli diizeyde kaldig: ifade

edilmistir.

5. (+) “Kiiresel makroekonomik kosullar in ortak girisim karar {izerindeki etkisinin

orta diizeyde oldugu belirtilmistir.

6. (+) “Pivasadaki mevcut riskin icsel biiyiime yerine ortak girisim se¢enegini cazip

kilmas: "nin etkisinin orta diizeyde oldugu kabul edilmistir.

7. (+) “Uluslararast diizenlemelerin ortak girisim karart iizerindeki etkileri’nin (para
birlikleri, ticaret antlagmalar: vs.) yiikksek diizeyde oldugu belirtilmistir. Alt 6nerme
“Avrupa Birligi ve Avrupa Para Birligi'nin (EMU) etkiledigi ¢ok sayida yapisal ve

kurumsal degisikliklerin etkisi” de dnemli 6l¢iide agiklayict bulunmustur.

8. (+) “Hizmet verilen ana sanayinin o tilkedeki gelismislik derecesinin firma iizerindeki
etkisi’nin ortak girisim karar1 {izerindeki belirleyiciliginin  yiiksek oldugu
diisiiniilmektedir. Alt 6nerme olan “Hizmet verilen ana sanayinin gelismisligi firmanin

tirettigi tirtinlere olan talebin miktart agisindan belirleyici oldugundan firmanin
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viriinlerine olan talebi ortak girisim yoluyla farkl pazarlara agilarak / iiriin

farkhilagtirmasina giderek arttirma” diisiincesi de yliksek derecede destek gormiistiir.

9. (+) “Esneklik gostermesi yoniinde isletmeye yapilan digsal baskilar "1n ortak girisim
kararindaki aciklayiciliginin - simirli  oldugu  diistiniilmektedir. Alt Onermelerden

]

“Uluslararasilasma talepleri”, “Yatirumcilar, bankacilar ve hiikiimetlerin seffaflik
beklentileri” ve “Hiikiimetler, STK'lar ve diger paydaslar tarafindan g¢evrenin
korunmasiyla ilgili diizenlemelere daha fazla onem verilmesi beklentisi” diisiik

diizeyde, “Hissedarlarin beklentileri” orta diizeyde destek gormiistiir.

10. (+) “Miisterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler”in ortak girisim karari
tizerindeki etkisinin yiiksek diizeyde oldugu ifade edilmistir. Bu baglamda alt
onermelerden “Miisterilerin tek tek dokiim parcalar yerine toplam ¢oziim paketleri
talep etmeleri” ve “Daha biiyiik serilerin iiretilmesi yoniinde talep artisi”’nin kendileri
icin gegerli sebepler olmadigini, ancak “Siirekli yenilik¢ilik, gelisen kalite, giivenilirlik,
daha ileri teknolojiyle tiretilmis daha tistiin nitelikli tiriinler beklentisi’nin ortak girigim

karari iizerinde yadsinamaz derecede yiiksek bir etkisinin oldugunu kabul etmislerdir.
b. Z; — Z, Ornek Olayinda Farkh Teorilerin Onermelerinin Desteklenme Diizeyleri

b.l. Kaynak Bagimhhg Teorisinin Onermelerinin Buldugu Destegin

Degerlendirmesi

Z, — Z, ortak girisiminde KBT’nin 18 dnermesinin 11’inin destek buldugunu
gormekteyiz. Desteklenen Onermelerin 6’sinin ortak girisim kararini giiglii, 2’sinin orta
diizeyde ve 3’ilinlin zayif bir bicimde agikladigir kabul edilmektedir. KBT nin yedi
Oonermesi destek gormemistir. Destek gérmeyen Onermelerin {igii, FT'ne de destek
vermemistir. Destek gérmeyen baska ii¢ 6nerme ise KBT nin dnermeleri yerine FT nin

Oonermelerini desteklemistir.
b.1.1. Kaynak Bagimlilig: Teorisi’nin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.7 : “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice
ulasma arayisi” diisiincesi yiiksek diizeyde destek goren onermelerdendir. FT’nin

“Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla verimlilige / karliliga ulagma arayisi” disilincesiyle
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ortak girisim kararmi kuvvetli bir bicimde agikladigi diisiiniilmektedir. Bdoylelikle
biiylimenin her iki firmanin da benimsedigi ve énem verdigi bir strateji oldugu acgikliga

kavusmaktadir.

it. 1. Grup No.1 : “Ortak girisim sayesinde yonetim etkinligini arttirmak” diislincesinin
yuksek diizeyde destek goérmesi, firmanin uluslararasi pazarlarda giic elde etmek,
profesyonelligini arttirmak ve daha etkin yonetime kavusmak arzusunun ortak girigim

kararini 6nemli Ol¢iide etkiledigini gdstermektedir.

1. 1. Grup No.2 : “Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaglayarak isletmeyi
giivence altina alma” dislincesinin de yiiksek diizeyde destek gordiigiinii ve ortak
girisim araciligiyla giliglenerek rekabeti by-pass etme stratejisinin firma tarafindan

benimsendigini ¢ikarsamaktayiz.

iv. 1. Grup No.3 : “Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu nun
giiclii bir bigimde agiklayici oldugunun diisiintilmesi, firmanin ortak girisim araciligiyla
tiretim ve tedarikte ¢ok daha seri ve kesintisiz bir sistem kurmayi1 amacladiginin ve

miisteri memnuniyetini 6n planda tuttugunun bir gostergesidir.

v. 1. Grup No.4 : “Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu” diislincesinin yiiksek
diizeyde destek bulmasi, firmanin finansal istikrara 6zellikle 6nem verdigini ve ortak
girisim vasitasiyla finansal yapisin1 daha da giiclendirerek gerek nakit akisi, gerek
alacaklarin tahsili, gerek 6demelerin zamaninda yapilmasi gibi hususlarda yapisini daha

da saglamlastirmay1 amagladigini gostermektedir.

vi. 1. Grup No.7 : “Uluslararas: piyasaya daha kolay uwyum saglama / entegre olma,
uluslararasi platformda giiclenme beklentisi ’nin yiiksek diizeyde destek gdérmesi,
firmanin biiyiimeye verdigi Onemin yalnizca i¢ piyasaya yonelik degil, uluslararasi
diizlemde bir strateji olarak yiiriitildiiglinii gostermektedir. Dis ticaretin grubun
satiglarinda 6nemli bir yer tutmaktadir. F yoneticisi de, Cin dahil tiim diinya pazarlarina
Tirkiye’de tiretilen bu kaliteli {iriinleri tanitma ve satma tizerinde 1srarla durduklarini
vurgulamigtir. Yoneticiler, Tiirkiye’deki iiretimin diinya kalite standardlarini en iyi
sekilde karsiladiginin ve Tiirkiye’nin bilhassa Avrupa otomotiv yedek parca ve orijinal

ekipman pazari i¢in grubun yeni liretim iissii haline geldiginin altin1 ¢izmektedirler.

149



Onermenin alt énermesi konumundaki “Tiirk dokiim sektoriindeki firmalarin diinya
pazarina penetrasyon igin tiretim gamini genigletme ve yayma zorunlulugu, otomotiv
sanayine bagimhiliktan kurtulma” dugiincesinin disiik diizeyde destek gdérmesinin
nedenini aciklarken oOncelikle her iki firmanin ortak girisimi iiretim gamin
genisletmeden c¢ok miikemmeliyet yolunda “giiclerini birlestirme” vasitast olarak
gordiiklerini, zaten su anda kendi alanlarinin disinda kalan ve miikkemmeliyeti
yakaladiklart esas islerine yogunlastirilan dikkati dagitacak tiirde iiriinlere
yonelmeyeceklerini ve kendilerini otomotiv sektoriinde gilicli bir oyuncu olarak
gormeleri nedeniyle giigler dengesinin miisterinin firmaya olan bagimliligindan yana
oldugunu belirterek ana oyun sahalarinin otomotiv sektorii olarak kalacaginin altini

cizmislerdir.
b.1.2. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.9 : “Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini
kazanarak firmanin gelecegini giivence altina alma (degerli soyut varliklar / entelektiiel
sermaye, orgiitsel rutinler, i¢sellestirilmis temel yetenekler, isgiiciine ait benzersiz
yetenekler / uzmanlik, teknoloji araciligiyla) beklentisi”, FT nin “firmamin karliligin
arttrma” diisiincesiyle birlikte orta diizeyde destek goéren Onermelerdendir. Ortak
girisim kararinda rekabetciligi arttirma giidiisiiniin 6nemli oldugu kabul edilmekte
ancak s6z konusu ortak girisimi kurmanin en 6nde gelen nedenlerinden biri olmaktan
¢cok bunun kurulacak ortak girisimin olasi sonuglarindan biri olarak kendiliginden

ortaya ¢ikacagi vurgulanmaktadir.

ii. 1. Grup No.8 : “Yenilik¢ilik yoluyla risk dagitmak (iiriin, konsept, is yapma bigimleri,
miisteri iliskileri vs.)” diisiincesi orta diizeyde destek gdrmiistiir. Firma yenilik¢ilige cok
onem verdigini, ortak girisim kararinda da yenilikg¢iligin rolii oldugunu kabul etmekle
birlikte ortak girisimin en onde gelen nedenlerinden birinin yenilik¢ilik olmadigini,
bunun zaten her iki firmanin da stiregelen igsellestirilmis politikasi olarak izlenmekte

oldugunu belirtmislerdir.
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b.1.3. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.8 : “Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi
seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.)

1

verli firmanin istikrar beklentisini karsilamasi” dislincesinin, FT’nin “daha iyi
performans beklentisini karsilamasi” diislincesiyle birlikte ortak girigim kararini sinirh
diizeyde acikladig: diisiiniilmektedir. Her iki firmanin da performans odakli kriterlerinin
iyl olmasindan dolay:1 ortak girisim esnasinda bu durumun 6zellikle karar tizerinde

belirleyici bir etkisi olmadig1 vurgulanmustir.

ii. 1. Grup No.5 : “Firmanmn ¢evresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa
¢ctkmak” diistincesinin diisiik diizeyde destek gérmesinin nedeni, her ne kadar firma en
basta soyut sermaye 6geleri ve finansmanin kendisi i¢in énemli oldugunu vurgulamis
olsa da, mevcut sartlar altinda tiim bu 6gelerin sikintisini gekmemesi ve ortak girigim

yoluyla da bunlar1 asacagini diisiinmemesi olarak agiklanmistir.

iii. 1. Grup No.9 : “Partnerin sosyo - politik veya iin sermayesinden yararlanarak
istikrara kavusma beklentisi” diistincesi diisiik diizeyde destek gormiistiir. Her ne kadar
kurumsallasmanin getirileri olarak ortaya ¢ikan ve mesruiyet saglayan bu o6gelerin
firmalar i¢in 6nemli oldugu kabul edilse de ortak girisim kurmanin zaten bu 6zellikleri
haiz olan her iki firmaya fazladan istikrar saglamayacagi ve ortak girisim kararinda bu

konularin gz 6niine alinmadig ifade edilmistir.
b.1.4. Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin Destek Bulmayan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.1 : “Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete,
tedarikgilere, alicilara vs. karst toplu pazarlik giicii elde edilmesi” (Riskten ve
bagimliliktan kag¢inma amagl) diisiincesi destek gérmemistir. Boyle bir diisiincenin

ortak girisim kararinda rol oynamadigi belirtilmistir.

it. Ortak Sorular No.2 : “Dis alim-satimlarda onemli bir istikrarsizlik kaynagi olan kur
dalgalanmalarindan etkilenmeme g¢abasi”nin ortak girisim kurarak asilacak bir sorun

olmadig1 ve ayrica firmanin bu durumdan fazla etkilenmedigi ifade edilmistir.
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iii. Ortak Sorular No.3 : “Uriin — Pazar — Teknoloji cesitlendirmesi yoluyla risk

2

dagitma” dislincesi bu yoOntemlerle dagitilmasi gereken fazla bir risk olmadigi

gerekcesiyle destek gormemistir.

iv. Ortak Sorular No.4 : “Finansal olarak firmanin portfoyiinii farklilastirma ve finansal
varlik paylasimi araciligiyla risk dagitma” diislincesi yine dagitilmasi gereken bir riskin

mevcut olmadig1 gerekcesiyle destek gormemistir.

v. Ortak Sorular No.5 : “Yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna girigin riskini dagitma
beklentisi "nin s6z konusu ortak girisim kararinda rolii olmadigi ¢iinkii isletmelerin

tamamen farkli bir alana girme niyetlerinin olmadig ifade edilmistir.

vi. Ortak Sorular No.6 : “Nakliye bedellerinin yarattigi yiiksek maliyetten kaynaklanan
miisteri kaybetme / zarar etme / varligini idame ettirememe riskini azaltma” diisiincesi

tiim bu risklerin firma ac¢isindan mevcut olmadigi gerekgesiyle reddedilmistir.

vil. 1. Grup No.6 : “Firmayr rekabetten koruyan ya da pazar payinin diismesini
engelleyen kritik bir varligin ele gegirilmesi "nin firma i¢in gegerli bir durum olmadigi

ve ortak girisim kararinda da rolii bulunmadigi belirtilmistir.
b.2. Firma Teorisi’nin Onermelerinin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

FT’nin 17 Onermesinin 13’liniin Z; — Z, ortak girisimi kararin1 ¢esitli diizeylerde
etkiledigi kabul edilmistir. Destek goren Onermelerin 7’°sinin agiklayiciligi yiiksek,
2’sinin orta diizeyde ve 3’{linilin diisiik olarak degerlendirilmistir. Ortak sorularda FT ni
destekleyen onermelerin 4 tanesi KBT nin 6nermelerini desteklememis, 3 tanesi olguyu
KBT’nin 6nermeleriyle birlikte agiklamis ve FT’ni desteklemeyen 3 6nerme KBT’ nin

onermelerini de desteklememistir.
b.2.1. Firma Teorisi’nin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. Ortak Sorular No.3 : “Uriin — Pazar — Teknoloji cesitlendirmesi yoluyla kdarliligr /
verimliligi arttirma ¢abasi” disiincesi yiiksek diizeyde destek gormiistiir ve ortak

girisim karariin firmanin iriin ¢esitliligi, hitap ettigi pazarlar ve teknoloji diizeyinin
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ortak girisim neticesinde gelisme gostererek verimlilik ve karlilik agisindan pozitif

getirileri olacag1 g6z oniine alinarak verildigi ifade edilmistir.

il. Ortak Sorular No.6 : “Nakliye bedellerinin yarattigi yiiksek maliyeti asag ¢ekerek
karlilig1 ve rekabet giiciinii arttirma ¢abasi” diiglincesi 6zellikle Z; agisindan yiiksek
diizeyde aciklayici bulunmustur, zira Ingiltere’deki fabrikalarin  Tiirkiye’ye
kaydirilmasiyla Avrupa disinda Akdeniz iilkeleri, Ortadogu, Rusya, Orta Asya,
Uzakdogu, Afrika ve daha bir¢cok bolgeye yapilacak ihracatta navlun bedelinin diisecegi
ve ayrica Onemli miisterilerinin bulundugu Tiirk otomotiv sektoriine yerinde sevkiyatla
Oonemli tasarruf saglanacagi diisiincesi ortak girisim kararinda 6nemli rol oynamistir. Bu
baglamda “Katma degeri diisiik / agirligi yiiksek dokiim iiriinlerinin bazilarimin ana
firmanin satis yapilacak iilkelere daha yakin olan tesislerinde iiretilmesi, ana firmanin
ver aldigi cografyadan daha verimli demiryolu — denizyolu tasimaciligi

gergeklestirilmesi” diisiincesi de yliksek diizeyde destek gormiistiir.

iii. Ortak Sorular No.7 : “Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige /
karliliga ulasma arayisi"nmin ortak girisim kararin1i KBT nin “istikrara ve giice ulagma

arayist” diisiincesiyle birlikte giiclii bicimde agikladigi kabul gérmiistiir.

iv. 2. Grup No.4 : “Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulasma ¢abasi
(Isletmenin kendi pazarinda daha giiclii olma c¢abasi) nin ortak girisim kararinda
onemli rol oynadig1 kabul edilmistir. Firma bu sayede pazarinda daha da gii¢clenerek

pazar payini arttiracagini diigiinmiistiir.

v. 2. Grup No.5 : “Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmas: araciligiyla
olcek ve kapsam ekonomilerine ulagma ve sinerji arayisi”nin (iiretim, finansman,
dagitim, yonetim) ortak girisim kararin1 6énemli dlgiide etkiledigi yoneticiler tarafindan
ifade edilmistir ve bu baglamda “Uzmanlasma sonucu daha fazla verimlilik beklentisi”,

“Faaliyet verimliligi ve ¢alisan iiretkenligini (prodiiktivite) arttirarak maliyeti azaltma

beklentisi”, “Uretimde standardizasyonu saglama”, “AR-GE maliyetini diisiirme”,
“Yonetsel verimlilik elde etme”, “Birimlerin fiziksel entegrasyonu ile verimliligi
arttirma”, “Dagitim agimin entegrasyonu” ve ‘“Kaynaklarin bunlart en verimli
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kullanacak birimlere aktariimasi” seklinde siralanan tiim alt basliklar da yiiksek

diizeyde destek gormiislerdir.

vi. 2. Grup No.6 : “Kapasite ve teslimat sorunlarimin asimas:” diigiincesinin ortak
girisim kararindaki etkisinin oldukga yiiksek oldugu kabul edilmistir. Firma tiim bu
sistemlerin miikemmel sekilde islemesinin {izerinde 1srarla durdugunun altim

cizmektedir.

vii. 2. Grup No.7 : “Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak
miisterinin satict arama maliyetini diigiirme amacit” ortak girisim kararimi yiiksek
diizeyde agiklayan onermeler arasinda bulunmaktadir. Z; markasiin diinya ¢apindaki
giivenilirligi ve imajinin iiriinii adeta kendiliginden satar hale getirecegine duyulan
giiven ortak girisim kararinda etkili olmugstur. Markanin prestiji nedeniyle firsat¢ilar
tarafindan Z, ad1 altinda piyasaya ¢ok sayida taklit / sahte {iriin siiriilmiistiir ve firma
bunlara kars1 gerek kendi iirlinlerine ek giivenlik unsurlar1 ekleyerek, gerek ambalaj
degistirerek ve firmanin internet sitesinden dogrulanabilen her bir iiriine 6zel giivenlik
kodlar1 atayarak, gerek piyasadan tek tek toplatarak amansiz bir miicadele

stirdiirmektedir.
b.2.2. Firma Teorisi’nin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.4 : “Finansal olarak firmanmin portfoyiinii farklilastirma ve yeni
yatirimlar icin gerekli finansal kaynaklara erisme istegi "nin ortak yatirim kararinda ne

ilk sirada gelen ne de goz ard1 edilebilir bir diisiince oldugu belirtilmistir.

ii. Ortak Sorular No.9 : “Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini
kazanarak firmamn karliligint arttirma (degerli soyut varliklar / entelektiiel sermaye,
orgiitsel rutinler, i¢csellestivilmis temel yetenekler, isgiiciine ait benzersiz yetenekler /
uzmanlik, teknoloji araciligiyla) beklentisi’nin ortak girisim karari agisindan orta
diizeyde belirleyici oldugu diistinlilmektedir. Firma yoneticileri, 6ncelikli olarak tiim bu
rekabetci O0geleri analiz ederek ortak girisim sayesinde biinyesinde toplayip spesifik
olarak bunlar araciligiyla kar elde etme odakli bir stratejik harekette bulunmadiklarini
ancak tiim bu unsurlarin ortak girisim diigiincesinde goz ardi edilemeyecek kadar da

onemli oldugunu vurgulamislardir.

154



b.2.3. Firma Teorisi’nin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.8 : “Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi
seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.)
verli firmanmin daha iyi performans beklentisini karsilamas:” diisiincesinin ortak girigsim
kararindaki roliinlin diisiik oldugu zira yerli firmanin performans agisindan onceden

stiregelen bir sorunu olmadig1 ifade edilmistir.

it. 2. Grup No.l : “Firmanmin piyasa degerini arttirma beklentisi” dlislincesinin ortak

girisim kararindaki etkisinin sinirli oldugu belirtilmistir.

iii. 2. Grup No.2 : “Konsolidasyon araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup /
sabitleyip karlari arttirma amact”, firmanin kalite liderligi politikasin1 benimsemis

olmasi nedeniyle diisiik diizeyde destek gormiistiir.

iv. 2. Grup No.3 : “Yenilik¢iligin, AR-GE masraflarimin ve i¢sel biiyiimenin alternatifi
olarak ortak girisimin tercih edilmesi” de disik destek goren bir diisiince olup,
firmanin ortak girisimden sonra yiiz binlerce dolarlik yatirim yaparak i¢sel gelismeye ve

AR-GE’ye biiyiik biitceler ayirdigi hatirlatilmistir.
b.2.4. Firma Teorisi’nin Destek Bulmayan Onermeleri

1. Ortak Sorular No.1 : “Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle maliyetin asagi
cekilmesi” diisiincesi zaten maliyetin optimal diizeylerde seyrettigi ve maliyetin daha

fazla diistiriilmesinin kaliteyi etkileyebilecegi gerekgesiyle kabul gormemistir.

ii. Ortak Sorular No.2 : “Dis alim-satimlarda déviz kurlarindan avantaj saglama istegi”
diisiincesi bu tiir bir avantajin zaten ortak girisim kurulmadan da farkli yontemlerle her
iki firma tarafindan saglanabildigi ve saglanabilecegi, ortak girisimin nedenleri

acisindan anlamli olmadig1 ve amacinin da bu olamayacag: gerekgesiyle reddedilmistir.

iii. Ortak Sorular No.5 : “Yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna giris maliyetini
azaltma beklentisi” diigiincesi, Z;’in Tirkiye’ye yatirim yaparken yatirim maliyetinden

kaginmadigi, bilakis ¢ok biiylik miktarlarda yatirim yaptig1 gerekgesiyle reddedilmistir.
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iv. 2. Grup No.8 : “Yabanct partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin
(rantabilite, cironun seyri, bor¢ alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) yerli firmanin
daha iyi performans beklentisini karsilamasi” diislincesi, ortak girisimin tarafi olan
Tiirk firma grubunun ortak girisimin bagarisi ile performansinin firmalarin kendi
performanslarindan ayri olarak ele alinmasi ve ortak ¢abalarla iyilestirilmesi goriisiinti

benimsemesinden dolay1 kabul gérmemistir.
b.3. YSK Etkenlerle ilgili Onermelerin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

Z, — Z, ortak girisim kararinda etkisi oldugu disiiniilen YSK Etkenlerle ilgili
Onermelerin sayist 7 adettir. Toplam 10 6nerme arasinda desteklenen 7 6nermenin {igii
yiiksek diizeyde, biri orta diizeyde ve li¢ii de diisiik diizeyde destek gormiislerdir. 10

Oonermeden {i¢iiniin ortak girisim karar1 {izerinde hi¢ rolii olmadig1 diistiniilmektedir.
2.3.1. YSK Etkenlerle Ilgili Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeler

i. 3. Grup No.3 : “Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu nun ortak girisim
karar1 lizerinde oldukga etkili oldugu, firmalarin hem genel stratejilerinin benzesmesinin
hem de bir ¢ok konuda benzer stratejiler izlemelerinin ortak girisimi tesvik ettigi

distiniilmektedir.

ii. 3. Grup No.4 : “Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu "nun, bir diger deyisle
is yapma prosediirlerinin benzerliginin firmalar1 ortak girisime sevk ettigi yiiksek

diizeyde destek goren 6nermelerdendir.

iii. 3. Grup No.6 : “Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu’nun da ortak
girisim kararim1 6nemli Olclide etkiledigi ifade edilmistir. Ancak burada kullanilan
kaynak ve iiriinlerin benzerligi ve tiim bunlarin birbirini tamlar - biitiinler yapida olmasi,

insan kaynaklar1 yapilarinin benzerliginden ¢ok daha 6n plana ¢ikan bir faktor olmustur.
b.3.2. YSK Etkenlerle ilgili Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeler

3. Grup No.l : “Firmann yapisimin, kiiltiiriiniin, birtakim kiiltiir unsurlarinin stratejik

hareketini belirlemesi” diisiincesi orta diizeyde destek gérmiistiir. Alt 6nermelerden en
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cok “Firma yoneticilerinin yenilik¢ilige karsi tutumunun i¢sel biiyiime / ortak girisim

arasindaki tercihi etkilemesi” diislincesi destek gormiistiir.
b.3.3. YSK Etkenlerle Ilgili Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeler

1. 3. Grup No.7 : “Ortak girisimden once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan iliski
kaliplarimin varligi ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun kosullar ortaya ¢itkmistir”
diisiincesi diisiik diizeyde destek goren onermelerdendir. Z,’in Tiirk firmayla ortak olan
yabanc1 firmay1 satin almadan 6nce Tiirk firmay1 biinyesinde barindiran grupla 6zel bir

iligkisi bulunmadig1 belirtilmistir.

ii. 3. Grup No.9 : “Firmalarin aym iskolunda faaliyet gésteriyor olmalari”nin ortak

girisim kurma karar1 {izerinde belirleyici bir etkisinin olmadig1 diisliniilmektedir.

iii. 3. Grup No.10 : “Firmanin rakiplerinin davranislarini izleyen stratejiler benimsemis
olmast / rekabette geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi” diislincesi de

diisiik diizeyde destek bulan 6nermelerdendir.
b.3.4. YSK Etkenlerle ilgili Destek Bulmayan Onermeler

i. 3. Grup No.2 : “Firmamn mevcut bor¢ seviyesindeki artisin ortak girisimi i¢
gelismeye alternatif kilmas1” digiincesi destek gérmemistir ve her iki firmanin da bu

tiirden bir sorun yasamadiginin alt1 ¢izilmistir.

ii. 3. Grup No.5 : “Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu 'nun ortak girigim

nedenlerinden biri olabilecegi diisiincesi reddedilmistir.

iii. 3. Grup No.8 : “Firmanin daha énce izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan
vapisimin  igsel biiyiime yetenegini kéreltmesi ve ortak girisim yoluyla biiyiime
alternatifini desteklemesi sonucu bu ortak girisim gergeklesmistir” diislincesi destek
gormeyen Onermelerdendir. Tam aksine her iki firmanin da her zaman igsel biiylime

amagch yatirimlardan kaginmadiklarinin alt1 ¢izilmistir.
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b.4. CK Etkenlerin Onermelerinin Buldugu Destegin Degerlendirmesi

CK Etkenlerin 10 dnermesinin tiimiiniin Z, — Z, ortak girisimi karar1 lizerinde farkl
diizeylerde etkisi oldugu belirlenmistir. Desteklenen Onermelerin 4’ii ortak girisim

kararini yiiksek diizeyde, 3’ii orta diizeyde ve 3’1 diisiik diizeyde agiklamaktadirlar.
b.4.1. CK Etkenlerin Yiiksek Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. 4. Grup No.l : “Endiistrideki rekabetin siddeti’nin ortak girisim karar1 ilizerinde
dogrudan etkisinin oldugu diisiiniilmektedir. Ancak burada endiistri yogunlagsmasinin,
biiylimesinin, karliliginin etkilerinden ¢ok birebir rekabetin firmalar {izerinde daha etkili

oldugu diisiiniilmektedir.

ii. 4. Grup No.7 : “Uluslararasi diizenlemelerin etkileri’nin (para birlikleri, ticaret
antlagsmalar1 vs.) ortak girisim karar1 iizerindeki etkilerinin yiiksek diizeyde oldugu,
Z,’in bu ortaklik kararimi verirken Tiirkiye’yi AB’nin bir pargast olarak gdrmesinin

Oonem tagidigi vurgulanmustir.

iii. 4. Grup No.8 : “Hizmet verilen ana sanayinin o iilkedeki gelismislik derecesinin
firma tizerindeki etkisi "nin ortak girisim kararinda énemli bir rolii oldugu ve otomotiv
sanayinden gelen talebin Tiirkiye’yi {iretim {issli haline getirme kararinda etkili oldugu

vurgulanmustir.

iv. 4. Grup No.10 : “Miisterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler’in, dzellikle
“Stirekli yenilik¢ilik, gelisen kalite, giivenilirlik, daha ileri teknolojiyle iiretilmis daha
uistiin nitelikli tirtinler beklentisi nin ortak girisim kararinda 6nemli rol oynadiginin alti

¢izilmistir.
b.4.2. CK Etkenlerin Orta Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

i. 4. Grup No.2 : “Sermaye, iiriin, faktor piyasalarimin yapilarindaki degigimler”’in
ortak girisim kararimi1 orta derecede etkiledigi belirtilmistir. Bu baglamda “Diisiik
maliyetle iiretim yapan iilkelerle rekabetin artmasi”, “Hammadde fiyatlarindaki
dalgalanmalar, enerji fiyatlarimin yiiksekliginin (elektrik, dogalgaz, akaryakit) diger

tilkelere karsi (or. Dogu Avrupa iilkeleri) rekabet giiciinii azaltmasi1” ve “Diinyadaki
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dokiim fabrikalarimin gruplar halinde birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv ve
benzeri sanayilerden onemli siparisler almalari, bu gruplarin zamanla ¢ogalmasi ve
biiyiimesi, hedge fonlarin bu gruplar: satin alarak endiistriye girmeleri” gibi olgularin
da ortak girisim karar1 iizerinde orta diizeyde belirleyiciligi olan etkenler oldugu

diistiniilmektedir.

ii. 4. Grup No.5 : “Kiiresel makroekonomik kosullar”m (daha gii¢lii bir sermaye
cevresi, banka finansmaninin giderek daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir
olmasi, uygun bor¢ alma kosullarina kolay erigim) ortak girisim kararini orta diizeyde

etkileyen baska bir faktor oldugu diisiiniilmektedir.

iii. 4. Grup No.6 : “Piyasadaki mevcut riskin i¢sel biiyiime yerine ortak girigim
secenegini cazip kilmasi”’nin ortak girisim karar1 lizerindeki etkisinin orta diizeyde

oldugu diistiniilmektedir.
b.4.3. CK Etkenlerin Diisiik Diizeyde Destek Bulan Onermeleri

1. 4. Grup No.3 : “Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin etkileri nin ortak girisim
karar1 {izerinde sinirli etkisi oldugu belirtilmistir. Bu nedenle Onermenin alt
onermelerinden “Klasik pik dokiimiin yerini giderek ¢elik, sfero ve hafif metal dokiime
birakmasi” ve “Avrupa iilkelerinde dokiim iiretiminin teknoloji yatirimlari ile yapisini
degistirmesi sonucu ¢ok modern ve hizli otomasyon teknolojileriyle iiretim kapasitesi ve
verimliligin artmasinin Tiirk firmalarim rekabet agisindan zorlamasi” olgulart diisiik
diizeyde destek gormiis, “AB miisterilerinin artik JIT sistemi ile ¢alismalari nedeniyle
saatlik, giinliik teslimati saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli nakliye

gerektirerek maliyeti arttirmasi” olgusu ise hi¢ destek gormemistir.

ii. 4. Grup No.4 : Endiistri genelindeki ve piyasalardaki “Teknolojik karmagsiklik ve hizli
degisim egilimi / yiiksek volatilite (high volatility) "nin ortak girisim karar1 lizerindeki

etkisinin sinirh diizeyde oldugu diistiniilmektedir.

iii. 4. Grup No.9 : “Esneklik gostermesi yoniinde isletmeye yapilan digsal baskilar’in
ortak girisim karar1 iizerindeki etkisinin diisiikk oldugu iddia edilmistir. Bu baglamda

“Cesitli paydaslardan gelen uluslararasilagma talepleri” ve “Yatirimcilar, bankacilar
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ve hiikiimetlerin seffaflik beklentileri” ve ‘“Hiikiimetler, STK lar ve diger paydaslar
tarafindan c¢evrenin korunmasiyla ilgili diizenlemelere daha fazla oénem verilmesi
beklentisi” alt Onermeleri disiik diizeyde destek gormiis, “Hissedarlarin

beklentileri "nin etkisinin ise orta diizeyde oldugu belirtilmistir.
b.4.4. CK Etkenlerin Destek Bulmayan Onermeleri

CK Etkenlerin Z; — Z, ortak girisimi kararinda hi¢ etkisi olmayan Onermesinin

bulunmadig: belirlenmistir.

3. Z; — 7, Ortak Girisimini Etkileyen Nedenlerin Analiz ve Yorumu

Z, — Z, ortak girisimini ele alirken diger iki 6rnek olayda da uygulandig iizere
ortak girisim karar1 lizerinde belirleyici oldugunu diisiindiiglimiiz yiiksek, orta ve diisiik
diizeyde etkili olan faktorler lizerinden bir analiz ve degerlendirme yapilmistir. Z; — Z;
ortak girisimini ele alip inceledigimizde KBT nin 3 puan alarak ortak girisim kararini
en fazla acikladig: diisiiniilen 6nermelerinin “Biiylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla
istikrara / gilice ulagma arayis1”, “Ortak girisim suretiyle yonetim etkinligini arttirma”,
“Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaclayarak isletmeyi gilivence altina
alma”, “Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu”, “Gelirlerini
istikrara kavusturma arzusu” ve “Uluslararasi piyasaya daha kolay uyum saglama -

entegre olma; uluslararasi platformda giiclenme beklentisi” oldugunu gérmekteyiz.

KBT’nin ortak girisim kararin1 2 puan alarak ikinci derecede acikladigi
diisiiniilen Onermeleri arasinda “Daha st kategorideki {iriinlerle rekabet edebilme
yetenegini kazanarak firmanin gelecegini giivence altina alma beklentisi” ve
“Yenilikgilik yoluyla risk dagitma (iirlin, konsept, is yapma bi¢imleri, miisteri iliskileri

vs.)” diisiinceleri sayilmaktadir.
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FT’nin ortak girisim kararin1 agiklayiciliklar1 agisindan 3 puan alarak en fazla
destek goren 8 dnermesi “Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle maliyetin asag:
cekilmesi”, “Uriin — Pazar — Teknoloji cesitlendirmesi yoluyla karlilig1 - verimliligi
arttirma cabasi1”, “Nakliye bedellerinin yarattig1 yiiksek maliyeti asag1 ¢ekerek karlilig
ve rekabet giiclinii arttirma c¢abas1”, “Bliylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla
verimlilige - karliliga ulasma arayis1”, “Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere
ulasma cabas1” (Isletmenin kendi pazarinda daha gii¢lii olma cabas1), “Uretken ve
operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi araciligiyla 6l¢ek ve kapsam ekonomilerine
ulagma ve sinerji arayis1” (liretim, finansman, dagitim, yonetim), “Kapasite ve teslimat
sorunlarinin asilmas1” ve “Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak
miisterinin satici arama maliyetini diisiirme amac1”dir. FT nin ikinci derecede destek
goren Onermeleri arasinda “Finansal olarak firmanin portfoyiinii farklilagtirma ve yeni
yatirimlar i¢in gerekli finansal kaynaklara erisme istegi” ve “Daha iist kategorideki
tiriinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin karliligini arttirma beklentisi”

bulunmaktadir.

YSK Etkenlerin dnermeleri arasinda ortak girisim kararmi agiklayiciliklar
acisindan 3 puan alarak en fazla ragbet gorenler “Iki firma arasindaki stratejik
mesafenin az olusu”, “Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu” ve “iki firma
arasindaki yapisal mesafenin az olusu”dur. Ikinci derecede agiklayici oldugu diisiiniilen
ve 2 puan alan 6nerme ise “Firmanin yapisinin, kiiltlirliniin, birtakim kiiltlir unsurlarinin

stratejik hareketini belirlemesi’dir.

CK Etkenlerin 3 puan alarak en yiiksek diizeyde destek gdren Onermeleri
arasinda “Endiistrideki rekabetin siddetinin ortak girisim kararini etkilemesi”, “Ortak
girisim karart lizerinde uluslararas1 diizenlemelerin etkileri”, “Hizmet verilen ana
sanayinin o iilkedeki gelismislik derecesinin firma tizerindeki etkisi” ve “Miisterilerin
firmadan beklentilerindeki degisimlerin etkisi” sayilmaktadir. Orta diizeyde agiklayict
olduklar1 kabul edilen ve 2 puan alan dnermeler ise “Sermaye, iirlin, faktor piyasalarinin

yapilarindaki degisimlerin etkileri”, “Kiiresel makroekonomik kosullarin etkileri” ve
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“Piyasadaki mevcut riskin igsel biiylime yerine ortak girisim segenegini cazip kilmas1”

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

KBT’nin aciklayict bulunan Onermelerinin tiim Onermelerin %61,11’in1
olusturdugunu goérmekteyiz. KBT’nin agiklayiciligi yiiksek olan Onermeleri tiim
onermelerin  %33,33’linli, aciklayiciligi orta diizeyde olan Onermeleri de tiim
onermelerin %11,11’ini olusturmaktadir. Bu baglamda yiiksek ve orta diizeyde destek
bulan 6nermelerin, tiim dnermelerin %44,44’iinii teskil ettigini sOyleyebiliriz. Puanlama
yontemine gore KBT nin 6nermelerinin Z;-Z, ortak girisiminde buldugu teori i¢i destek

%46,30 (25/54), genel destek ise %15,15 (25/165) oranindadir.

FT’nin destek bulan O6nermeleri tim FT Onermelerinin %76,47’sini temsil
etmektedir. Yiiksek diizeyde destek goren FT onermeleri tiim onermelerin %41,17’sini,
orta dlizeyde destek goren Onermeler ise %11,76’sin1 olusturmaktadir. Bdylece
aciklayict giicli yiiksek ve orta diizeyde oldugunu diisiindiigiimiiz 6nermeler 9 adetle
stnirli olup ortak girisim kararmi %52,93 oraninda acikladiklar1 diisiiniilmektedir.
Puanlama yonteminde bu dnermelerin buldugu teori i¢i destek %62,75 (32/51), genel

destek ise %19,39 (32/165)’dur.

YSK Etkenlerin destek goren Onermeleri 7 adet olup yaklasgimin tiim
onermelerinin  %70’ini teskil etmektedirler. Yiiksek diizeyde agiklayict bulunan
onermeler tiim Onermelerin %30’unu, orta derece aciklayict bulunan Onerme ise
%10’unu teskil etmektedir. Boylelikle yaklagimin 6nermelerinin ortak girisim kararim
%40 oraninda gii¢lii bicimde agikladigin1 sdyleyebiliriz. Puanlama ydnteminde bu
onermelerin buldugu teori i¢i destek %46,67 (14/30), genel destek ise %8,48
(14/165) dir.
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CK Etkenlerin tiim onermeleri destek bulmus goriinse de, yliksek diizeyde
destek bulan Onermelerin tiim Onermelere oram1 %40 ve orta diizeyde destek bulan
onermelerinki ise %30 olarak belirlenmistir. Puanlama ydntemine gore bu donermelerin

buldugu teori i¢i destek %70 (21/30), genel destek ise %12,73 (21/165) diir.

Bu baglamda Z, — Z, ortak girisimini en ¢ok etkileyen nedenlerin &ncelikli
olarak %19,39’luk bir destek ile FT’nin, ardindan %15,15’lik bir destek ile KBT nin,
daha sonra %12,73’liikk bir destekle CK Etkenlerin ve en son sirada % 8,48’lik bir
destekle YSK Etkenlerin Onermelerinin tiirevi oldugunu kabul etmemiz yerinde
olacaktir. S6z konusu ortak girisim hakkinda sdyleyebileceklerimiz, firmalarin dncelikli
olarak stratejilerini ileriye yonelik projeksiyonlarla uzun donemler i¢in belirlemekte
olduklar1 ve tiim bunlarin itici giicii olarak da arka planda karlilik ve verimlilik
glidiilerinin goriildiigiidiir. Firmalarin pazar hakimiyeti, istikrar ve giivence arayisi
firmalarin zaten bu unsurlar1 6nemli 6l¢iide saglamis olmalarindan dolay1 karhilik ve
verimlilik diisiincesini biraz daha geriden takip etmektedir. Ayn1 zamanda s6z konusu
firmalarin uluslararast konjonktiirdeki yapilarin ve degisimlerin etkisiyle stratejik
kararlar alip uyguladiklar1 ve bu c¢evrelerin kendilerine sagladigi avantajlar
degerlendirmeye yonelik hareketlerde bulunduklari da g6z oniinde bulundurulmasi
gereken bir faktordiir. YSK Etkenlerin 6nermeleri de istikrar arayisindan sonra etkisi
g6z ard1 edilemeyecek sekilde ortak girisim kararini agiklayict niteliktedir. Dolayisiyla
KBT’nin tek basina ortak girisim karar1 olgusunu aciklayici nitelikte oldugunu
sOylemek miimkiin goriinmemekte ve diger yaklasimlarla birlikte olgunun belli
boyutlarini agikladigi kabul gérmektedir. Bu baglamda Hy iliskisizlik hipotezinin (Z;-Z,
ortak girisimi karar1 iizerinde KBT’nin Onermelerinin etkisi yoktur), giicli Ha
hipotezinin (KBT’nin 6dnermeleri ortak girisim karariin nedenlerini tek basina ve giiglii
bir bicimde agiklamaktadir) kabul gérmedigini ve zayif Hp hipotezinin (KBT, ortak
girisim kararinin nedenlerini ancak kismi olarak ve diger teorilerle birlikte ya da onlara
destek olarak agiklamaktadir) gercege en yakin durum olarak goriindiigiinii kabul

etmemiz gerekmektedir.
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Her ii¢ ortak girisim olgusunu analiz etmek i¢in uyguladigimiz 6rnek olay
yontemi neticesinde elde ettigimiz bulgular bizi arastirmamizin baslangi¢c noktasinda
Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin agiklayici giiciinii sorgulamak iizere olusturdugumuz
Gugli Hy : “Kaynak Bagimlilig1 Teorisi ortak girisim olgusunu gii¢lii bir bigimde ve tek
basina agiklamaktadir” hipotezini ¢iirlitmeye yoneltmektedir. Bununla birlikte Hy :
“Kaynak Bagimliligi Teorisi’nin ortak girisim olgusunu aciklayict giicii yoktur”
hipotezinin kabulii de miimkiin degildir, zira elde edilen sonuglar KBT nin ortak girisim
karar1 iizerinde Oonemli bir etkisi olan ve agiklayici giicii ikinci sirada gelen teori
oldugunu gostermektedir. Bu durumda, “KBT, ortak girisim olgusunu diger teorilerle
birlikte agiklamaktadir” diisiincesini temsil eden zayif Ha hipotezinin gegerli olmasi

giindeme gelmistir.

Aragtirmanin  bulgulari, Kaynak Bagimliligi Teorisi’nin Tiirk Dokiim
Sanayi’nde yabanci firmalarla kurulan ortak girisimler diizleminde hakim teori olarak
aciklayiciligini sorgulamaya iten siiphemizi dogrular niteliktedir ve Firma Teorisi’nin
bu konjonktiirde aciklayicilifi en fazla olan teorik c¢ergeveyi temsil ettigi

gbzlenmektedir.

Calismamizin bir sonraki boliimiinde bu sonuglardan yola ¢ikilarak her dort
teorik cercevenin en cok destek bulan Onermeleri ele alinarak yorumlanacak ve
bulduklar1 destegin nedenleri tartisilacaktir. Bunun ardindan arastirma neticesinde
ulasilan nokta kisaca 6zetlenerek aragtirmanin amacina ulasma derecesine ve gelecekte

tasarlanabilecek arastirmalara ne sekilde yon verebilecegine deginilecektir.

164



IV. BOLUM

4. SONUC, TARTISMA VE YORUMLAR

4.1. Arastirma Sonucu, Tartisma ve Yorumlar

Ornek olay kapsaminda ele aldigimiz ii¢ firmanin yoneticileri tarafindan ortak
girisim kararini toplam 55 6nerme arasindan en fazla agikladig: diisiiniilen 6nermeler ya
da baska bir deyisle {i¢ firmanin da yoneticilerinden en yiliksek destegi bulan ve A
kategorisine dahil olan sekiz énerme asagidaki gibidir ( Ek 5 : Onermelerin Puanlamasi

ve Siralamasi ; Ek 6 : Teorilerin Onermelerinin Buldugu Destek ) :

KBT’nin 6nermelerinden :

» Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara ve giice kavusma arayisi

ortak girisim kararini etkileyen nedenlerden biridir. (No.7, A-9)

» Uluslararas1 piyasalara daha kolay uyum saglama / entegre olma; uluslararasi
platformda giiclenme beklentisi ortak girisim kararimi etkileyen nedenlerden

biridir. (No.16, A-9)
FT’nin 6nermelerinden :

» Biiyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige / karliliga ulasma arayisi

ortak girigim kararimi etkileyen nedenlerden biridir. (No.7, A-9)

= Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulagsma ¢abasi ya da isletmenin
kendi pazarinda daha giiclii olma cabasi ortak girisim kararin1 etkileyen

nedenlerden biridir. (No.13, A-9)
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» Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi aracihigiyla 6lgek ve
kapsam ekonomilerine ulagsma ve sinerji arayist ortak girisim kararini etkileyen

nedenlerden biridir. (No.14, A-9)

» Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak miisterinin satic1 arama
maliyetini diisiirme amaci ortak girisim kararimi etkileyen nedenlerden biridir.

(No.16, A-9)
Y SK Etkenlerin 6nermelerinden :

» ki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu ortak girisim kararm etkileyen

nedenlerden biridir. (No.3, A-9)

= ki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu ortak girisim kararm etkileyen

nedenlerden biridir. (No.6, A-9)

Yukarida siraladigimiz 6nermelerin yiiriitiilen aragtirma kapsaminda en yiiksek
diizeyde destek bulan onermeler olmasindan yola ¢ikarak, dokiim sanayinde faaliyet
gosteren s0z konusu ii¢ firmanin biliylimeye biiyilk Oonem verdikleri ve biiylime
sayesinde hem daha istikrarli ve giiclii bir yapiya kavusacaklarina, hem de verimlilik ve

karliliklarin arttiracaklarina olan inang¢larinin kuvvetli oldugu sonucuna varmaktayiz.

Bunun yani sira uluslararasi1 platformda giiclenme ve uluslararas1 pazarlarin
yapisina uyum saglama arayisinin yabanci partnerlerle ortaklik kurmada 6nemli bir itici
giic teskil ettigini ¢ikarsamaktayiz. Ancak firmalar halihazirda hitap ettikleri pazarlara
daha fazla niifuz ederek / pazar penetrasyonunu arttirarak bu pazarlarda yeni miisteriler

edinme giidiisiiyle de ortak girisim olgusuna dogru itilmektedirler.

Sinerji ve 6l¢ek / kapsam ekonomilerine ulagma arayisi bir ¢ok olgudaki klasik
nedenlerden biri olarak ortak girisim karar1 agisindan da agirligini hissettirmekte ve s6z

konusu karar1 etkileyen ana nedenlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Marka olusturmak ve olusan marka taniirligi - gilivenilirligi sayesinde
miisterilerin satici arama maliyetini diisiirmek, bunun karsiliginda {iriinii daha yiiksek
fiyatla satabilmek (strategic premium) de ortak girisim kararini etkileyen Onemli

etkenlerden biri olarak karsimiza ¢ikmuistir.

Tiim bu nedenlerin yani sira, iki firmanin benzer stratejiler izliyor olmalar1 ve
benzer organizasyon yapilarina sahip olmalarinin da ortak girisim kararini 6nemli
Olclide etkilediginin altin1 ¢izmekte yarar vardir. Bunlar1 8 puanlik destek géren ve B

kategorisinde listelenen 6nermeler izlemektedir :
KBT’nin 6nermelerinden :

» Ortak girisim sayesinde yonetim etkinligini arttirmak s6z konusu ortak girisimin

nedenlerindendir. (No.10, B-8)

= Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu ortak girisimin

nedenlerindendir. (No.12, B-8)

» QGelirlerini istikrara kavusturma arzusu ortak girisim kararint etkileyen

nedenlerden biridir. (No.13, B-8)
CK Etkenlerin 6nermelerinden :

* Miisterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler ortak girisim kararinda etkisi

olan faktorlerden biridir. (No.10, B-8)

Buradan yola ¢ikarak, firmalarin yonetimin etkinligini arttirmay1 6n planda
tuttuklarini, uluslararasi pazarlarda daha giiclii olmak adina daha profesyonel bir
yonetim kadrosu ve tarzina 6énem verdiklerini ifade edebiliriz. Bunun yani sira iirlin ve
hizmet arzinda siireklilik ve tutarliligin, firma imajinin giivenilirligi ve uzun vadede
hayatta kalabilirlik acisindan da son derece 6nemli bulundugunu ve bilhassa bu

sahalarda giiclenmek icin ortakliklara gidildigini de ¢ikarsayabiliriz.
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Bu baglamda, firmalarin nakit akislarii ve gelirlerini istikrara kavusturma

arzusuyla da ortakliklara yoneldiklerini diisiinmek yersiz olmayacaktir. Son olarak,

miisterilerin degisen konjonktiiriin ve is yapma bi¢imlerinin yani sira, rekabetin

etkisiyle de tedarik¢ilerinden farkli ve yenilik¢i ¢oziim paketleri ile siirekli destek

beklemelerinin de ortak girisim karar tizerinde etkili olabilecegi ortaya ¢ikmistir.

Ucgiincii sirada 7 puanla destek bulan ve C ve D kategorisi altinda ele

alacagimiz onermelerin biri KBT nden, iicii FT nden, diger iicii de CK Etkenlerden

tiiretilmistir :

CK Etkenlerin 6nermelerinden :

Endiistrideki rekabetin siddeti ortak girisime yonelmenin nedenleri arasindadir.

(No.1, C-7)

Hizmet verilen ana sanayinin o Tllkedeki gelismislik derecesinin firma

tizerindeki etkisi ortak girisim karari iizerinde etkili olmustur. (No.8, C-7)

Kiiresel makroekonomik kosullarin etkisi ortak girisim karar1 iizerinde

belirleyici olmustur. (No.5, D-7)
KBT’nin 6nermelerinden :

Daha iist kategorideki iirlinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin
gelecegini giivence altina alma beklentisi ortak girisim karar1 {izerinde etkili

olmustur. (No.9, D-7)

FT’nin 6nermelerinden :

Uriin-Pazar-Teknoloji ¢esitlendirmesi yoluyla karliigi / verimliligi arttirma

cabasi ortak girisim karari tizerinde etkili olmustur. (No.3, D-7)

Finansal olarak firmanin portfoyiinii farklilagtirma ve finansal varlik paylasimi
araciligiyla yeni yatirimlar i¢in gerekli finansal kaynaklara erisme istegi ortak

girisim kararini etkileyen nedenler arasindadir. (No.4, D-7)
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= Dabha iist kategorideki iirtinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin
karliligin1 arttirma beklentisi ortak girisim karar1 {izerinde etkili olmustur. (No.9,

D-7)

Yukaridaki 6nermelerin oldukca yiiksek destek bulan dnermelerden olmalari,
firmalarin i¢inde bulunduklari c¢evreden Onemli Olclide etkilendiklerinin, 6zellikle
firmalar arasindaki birebir rekabet agisindan endiistrideki rekabetin siddetinin ortak
girisim kararin1 yonlendirdiginin bir gostergesidir. Hizmet verilen sanayi dallarinin
giderek gelismekte olmasinin talep artisina yol agmasi ve talebin daha nitelikli iirlinler
ya da sistemler agirlikli olarak gelismesi firmalar1 kendini gelistirmeye sevk etmis ve bu
durum da ortak girisim kararlari {izerinde etkili olmustur. Buna ilaveten, kiiresel
makroekonomik kosullarin, 6rnegin daha gii¢lii bir sermaye ¢evresinin ortaya ¢ikiginin,
banka finansmanlarinin gittikce daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir
olmasinin, uygun bor¢ alma kosullarinin ortaya ¢ikmasiin firmalar iizerindeki etkisi
sonucu ortak girisim kararini vermenin kolaylagmis oldugu kabul edilen olgular

arasinda bulunmaktadir.

Bu baglamda firmalar, yeteneklerini gelistirmek ve rekabetgiliklerini
giiclendirmek, sektordeki rekabetten daha az etkilenmek ve rekabeti en azindan belirli
Olciilerde bypass edebilmek amaciyla ortak girisime sicak bakmaktadirlar. Bunun yani
sira Urlinlerini, hitap ettikleri pazarlart ve kullanmakta olduklar1 teknolojileri
cesitlendirme yoluyla karlilik ve verimlilik arayisina diismeleri isletmeleri ortak girisim

olgusuna yaklastirmaktadir.

Firmanin finansal portfoyiinii farklilastirma veya baska bir firma ile finansal
portfoylerini paylasarak tek baslarina gerceklestirmenin goreceli giic olacagi yatirimlari
birlikte hayata ge¢irme amacmin da ortak girisim karar1 tizerinde etkili oldugu

goriilmektedir. Firmanin yeteneklerini gelistirerek daha {ist kategorideki iirlinlerle
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rekabet edebilir diizeye gelme istegi de ortak girisim kararini tetikleyen faktorlerden biri

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Dordiincii sirada 6 puanla destek bulan ve E, F, G kategorileri altinda siralanan

Onermeler asagidaki gibidir :
FT’nin 6nermelerinden :

» Kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasi i¢in ¢aba gosterilmesi ortak girisim

kararinin itici gliclerinden biri konumundadir. (No.15, E-6)

* Ortak grup politikalariin izlenmesi suretiyle maliyetin asagi c¢ekilmesi

diisiincesi ortak girisim kararini etkilemistir. (No.1, E-6)

= Konsolidasyon aracilifiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlar

arttirma amaci ortak girisim karari {izerinde etkili olmustur. (No.11, F-6)

* Firmalar yenilik¢iligin, AR-GE masraflarinin ve igsel biiylimenin alternatifi

olarak ortak girisime yonelmiglerdir. (No.12, F-6)
KBT’nin 6nermelerinden :

= Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaclayarak igletmeyi giivence altina

alma diisiincesi ortak girisim kararini etkilemistir. (No.11, E-6)

* Yenilik¢ilik yoluyla risk dagitmak, firmalar1 ortak girisime yonelten
nedenlerdendir. (No.17, G-6)

Y SK Etkenlerin 6nermelerinden :

= [ki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu ortak girisim kararini etkileyen

faktorlerdendir. (No.4, E-6)
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CK Etkenlerin 6nermelerinden :

= Endistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin firmalar iizerindeki etkileri ortak

girisim kararmin verilmesinde etkili olmustur. (No.3, F-6)

Bu baglamda, kapasite ve teslimat konusundaki piiriizlerin ortadan kaldirilmasi
suretiyle daha karli ve verimli bir yapiya ulagsma isteginin de ortak girisim kararini

etkiledigini gormekteyiz.

En 6nde gelen nedenler arasinda olmasa da ortak girisim karari tizerinde belirli
bir agirhigi olan nedenler arasinda, rekabet baskisindan kurtulduktan sonra kaliteyi
belirli bir diizeyde sabitleyerek ve kaliteyi daha fazla yiikseltme baskisindan muaf
olarak karlilig1 arttirma diisiincesinin ortak girisim kararinda rolii oldugu tespit

edilmistir.

Bunun yani sira endiistride yiiksek maliyeti olan ve biiyiik yatirimlar gerektiren
yenilik¢ilik / AR-GE ve igsel biiyiime politikalarinin izlenmesi yerine ortak girisim
sayesinde diger partnerin bu konudaki hazir yatirimlariin karsiligini gérmek ya da bu
alanlardaki yatirimlar1 birlikte iistlenmek amaciyla ortak girisime yonelmek tiirtinde bir

egilimin mevcut oldugu yadsinamamaktadir.

Firmanin i¢inde faaliyet gosterdigi sektordeki rekabeti by-pass edebilmek
amaciyla yabanci bir partnerle ortak girisim kurmasi da belli bir diizeyde destek goren
onermelerden olmustur. Bu vesileyle icsellestirilecek temel yetenekler, teknoloji ve
finansal kaynaklar sayesinde isletme bir anda konumunu degistirebilir ve mevcut

rekabet kosullar tarafindan etkilenmeyebilir.
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Bu ¢ergevede firmalar, yenilik¢iligi ayni zamanda firmanin yasamini idame
ettirmesi acisindan bir garanti olarak gordiiklerini ortaya koymuslardir. Firmanin piyasa
degerini arttirarak hisse senetlerinin deger kazanmasi arzusunun da en belirleyici
nedenler arasinda olmamakla birlikte ortak girisim karar1 iizerinde etkisi oldugu

yadsinamamaktadir.

Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusunun, baska bir deyisle is yapma
bi¢iminin, teknolojinin, kullanilan teknik ve prosediirlerin benzerliginin firmalarin ortak

girisim kararini vermelerini kolaylastirdigin1 séylemek yerinde olacaktir.

Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisimleri, yani cevresel, yasal ve mali
zorunluluklar nedeniyle yeni nesil malzemelerin kullaniminin artmasi, miisterilerin JIT
sistemiyle calismasi nedeniyle yerinde depolamanin ve hizli nakliyenin zorunlu hale
gelmesi, bir ¢ok iilkede yeni gelisen otomasyon teknolojileri ile hiz ve kapasitenin
artmasi ve firmalarin tim bunlara uyum saglamak zorunda kalmasi firmalar1 ortak

girisim yoluyla yiiklerini paylasarak hafifletmeye itmistir.

Besinci sirada 5 puan alarak H, I ve J kategorileri altinda siralanan 6nermeler

asagidaki gibidir :
Y SK Etkenlerin 6nermelerinden :

» ki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu ortak girisim karar1 {izerinde

etkisi olan faktorlerdendir. (No.5, H-5)
FT’nin 6nermelerinden :

* Firmanin piyasa degerini arttirma beklentisi ortak girisim kararini etkileyen

nedenlerdendir. (No.10, I-5)
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CK Etkenlerin 6nermelerinden :

» Uluslararas: diizenlemelerin firmalar iizerindeki etkileri ortak girisim kararim

yonlendiren nedenlerden olmustur. (No.7, I-5)

» Teknolojik karmasiklik ve hizli degisim egilimi - yliksek volatilite ortak girisim

karari iizerinde etkili olmustur. (No.4, J-5)
KBT’nin 6nermelerinden :

* Partnerin sosyopolitik veya ilin sermayesinden yararlanarak istikrara kavusma

beklentisi ortak girigim karar1 {izerinde etkili olmustur. (No.18, J-5)

Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusunun, bir baska deyisle is
yapma usulleri, prosediirleri ve yontemlerindeki farkliliklarin, digerinin bu konudaki
0zel bilgisinden ve temel yeteneklerinden yararlanmak amaciyla ortak girisim olgusunu

yonlendirdigi de belirli bir destek goren goriisler arasindadir.

Ortak girisim vasitasiyla firmanin hisse senedi degerlerini arttirmasi ve borsada
deger kazanmasi, bdylelikle hissedarlar1 i¢in arti deger yaratmasi diisiincesi de bu

cercevede destek goren dnermelerden olmustur.

Uluslararas1 diizenlemelerin, ozellikle AB c¢ercevesinde gergeklesen para
birliklerinin ve ticaret antlagmalarinin ortak girisim kararini yonlendirici etkisi ¢ok

belirleyici olmasa da belli bir agirligi olan nedenler arasinda sayilmaktadir.

Firmanin faaliyet gosterdigi endiistrideki teknolojinin karmasiklik diizeyinin ve
yiiksek volatilitenin firmanin davraniglarini etkileyerek ortak girisim karari iizerinde

etkili oldugu da orta diizeyde destek goren diistincelerdendir.
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Partnerin sosyal sermayesinden yararlanma istegi en list siralarda yer alan bir
ortak girisim nedeni olarak sayilmasa da, belirli bir diizeyde etkisi olan nedenler

arasindaki yerini almaktadir.

Altinct sirada 4 puan ile K, L ve M kategorileri altinda toplanan 6nermeler

asagidaki gibidir :
FT’nin 6nermelerinden :

= Nakliye bedellerinin yarattig1 yiiksek maliyeti asag1 ¢cekerek karliligi ve rekabet
giiclinii arttirma ¢abas1 ortak girisim kararini etkileyen nedenlerdendir. (No.6, K-

4)

* Yabanct partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin yerli
firmanin daha iyi performans beklentisini kargilamasi ortak girisim kararimi

yonlendirici nitelikte olmustur. (No.8, M-4)
YSK Etkenlerin 6nermelerinden :

» Ortak girisimden once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan iliski kaliplarinin
varlig1 ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun kosullarin ortaya ¢ikmasi ortak

girisim kararinda rolii olan olgular arasindadir. (No.7, K-4)

* Firmanin en yakin rakibinin / rakiplerinin izledikleri yabanci partnerlerle ortak
girisim kurma stratejilerini izleyerek rekabette geri kalmamak adina harekete

gecmesi ortak girisim kararimi yonlendirici rol oynamistir. (No.10, K-4)

* Firmanin yapisinin, kiiltiiriiniin, birtakim kiiltir unsurlarinin stratejik hareketini

belirlemesi ortak girisim karar1 lizerinde etkili olmustur. (No.1, L-4)
KBT’nin 6nermelerinden :

* Firmanin ¢evresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa ¢ikmak ortak

girisim olgusunu yonlendiren nedenlerden biridir. (No.14, M-4)
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CK Etkenlerin 6nermelerinden :

* Sermaye, iirlin, faktdor piyasalarinin yapilarindaki degisimler ortak girisim

kararini etkilemistir. (No.2, L-4)

» Piyasadaki mevcut riskin icsel biiylime yerine ortak girisim segenegini cazip

kilmas1 ortak girisim olgusu iizerinde belirleyici olmustur. (No.6, M-4)

» Esneklik gostermesi yoniinde isletmeye yapilan digsal baskilar ortak girisim

karar1 lizerinde rol oynamistir. (No.9, M-4)

Partnere ait ya da partnerle birlikte kurulan miisteriye gorece daha yakin
tesislerde iiretim ve depolama yapma suretiyle nakliye bedelinden tasarruf saglama ve
rekabetciligi arttirma diislincesinin ortak girisim olgusunu orta — diisiik seviyede

yonlendirici nedenler arasinda oldugu kabul edilmektedir.

Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin uzun vadede yerli firmanin
istikrar beklentisini karsilamas1 gibi bir diisiince orta — diisiikk diizeyde destek

gormektedir.

Pfeffer’in “asinalik”  (familiarity argument) olarak ifade ettigi iki firma
arasinda Onceden siliregelen tekrarli iligkilerin varligiin ortak girisim kararini

bicimlendirdigi ve kolaylastirdig1 destek géren diisiinceler arasindadir.

Firmalarin ¢evrelerindeki rakip firmalarin davraniglarini ve stratejilerini
izleyerek ortak girisim olgusuna yakinlagmalar1 belirli bir destege sahip diisiinceler

arasinda yer almaktadir.
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Aynmi sekilde firmalarin ayni endiistride faaliyet gostermesinden dolay1 bir
takim endiistriyel kaliplarin ve ortak bir endiistri kiiltiirline sahip olmanin ortak girigim
kararin1 orta — dusiik diizeyde etkiledigi, daha ziyade ortaya yeni ¢ikarilacak yapilar
vasitasiyla elde edilecek kazanglar {izerinde yogunlasildigi gozlemlenmistir. Firmanin
kendi kiiltiirel degerlerinin, yapisinin, izledigi belirli stratejik kaliplarin ortak girisim
kararimi sekillendirmis olmasi diisiincesinin buldugu destek de orta — diisiik seviyede

kalmustir.

Ortak girigsim vasitastyla kritik bir varligin ele gegirilmesi ve yeni bir sektore
giris maliyetini azaltma diisiincelerinin ortak girisim kararin1 vermede orta — diisiik
diizeyde bir rolii oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunun yani sira s6z konusu ortak girisim
olgulariin igsel biliylimenin bir alternatifi olarak ortaya c¢iktig1 diisiincesi de orta —
diisiik seviyede destek gormiis ve yatirim politikalarinin yani sira ortak girisim yoluyla

da biiylime isteginin etkili oldugunun alt1 ¢izilmistir.

Sermaye, liriin ve faktdr piyasalarindaki dalgalanmalarin ve yapilarindaki
degisimlerin, piyasalardaki risk seviyesinin ve cesitli paydas gruplar tarafindan
isletmeye yapilan baskilarin ortak girisim karari lizerindeki etkisinin de sinirl seviyede

kaldigini belirtmek miimkiindiir.

Yedinci sirada 3 puan ile yer alan ve N ile O kategorileri altinda toplanan

Oonermeler asagidaki gibidir :
FT’nin 6nermelerinden :

* Yabanci partnerin yerli firmayla ortak girisim kurmak i¢in ayirdig: finansal
kaynaklarin miktarinin fazla olmasi ortak girisim kararini etkileyen nedenlerden

biridir. (No.17, N-3)
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KBT’nin 6nermelerinden :

* Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin yerli
firmanin istikrar beklentisini karsilamasi ortak girisim karar1 iizerinde etkili

olmustur. (No.8, O-3)
Y SK Etkenlerin 6nermelerinden :

* Firmalarin ayni endiistride faaliyet gostermesinin ortak girisim karar1 {izerinde

belirleyici bir rolii vardir.(No.9, O-3)

Ortak girisim olgusunda bu is i¢in ayrilan fon miktarinin ortak girisim kararini
dogrudan etkilemedigi goriilmektedir. Yabanci partnerin performans gostergelerinin
ortak girisim karar1 iizerindeki etkisinin de diger nedenlerin golgesinde kaldig:
sOylenebilir. Ayni endiistride faaliyet gostermenin firmalar ortak girisime yoneltecek

bir takim avantajlar sagliyor olmasi diisiincesi de sinirh diizeyde destek gérmiistiir.

Sekizinci sirada 2 puanlik destek goren ve R kategorisi altinda siniflanan

onermeler asagidaki gibidir :
KBT’nin 6nermelerinden :

* Firmay1 rekabetten koruyan ya da pazar payinin diismesini engelleyen kritik bir
varligin ele gegirilmesi ortak girisim karari lizerinde etkili olmustur. (No.15, R-

2)
FT’nin 6nermelerinden :

* Yeni bir sektore / endiistriye / iskoluna girig maliyetini azaltma beklentisi ortak

girisim kararini etkileyen nedenlerdendir. (No.5, R-2)
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Y SK Etkenlerin 6nermelerinden :

* Firmanin daha 6nce izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapisinin i¢sel
biliylime yetenegini koreltmesi ve ortak girisim yoluyla biiylime alternatifini

desteklemesi ortak girisim karar1 tizerinde etkili olmustur. (No.8, R-2)

Bu oOnermelerin goreceli olarak daha diisiik diizeyde destek bulmasindan
cikarsayacagimiz sonuca gore firmalar c¢evrelerinde insan kaynaklari ve temel
yetenekler gibi  soyut sermaye Ogeleri disinda ciddi  bir  bagimlilik
deneyimlememektedirler. Faaliyet gosterdikleri temel alanin ¢ok fazla disina ¢ikmayan
isletmeler, belirli ol¢giilerde cesitlendirme stratejisi izlemis olsalar dahi, ortak girisim
kurma karar1 agamasinda belirli bir sahaya giris maliyetini azaltma diigiincesinin ¢ok
onemli bir etkisi olmadigimi ifade etmislerdir. Firmanin yapisi ve kiiltiiriiniin de bu
olgularda stratejik hareketi belirleyicilik acisindan simirli etkisinin oldugu aciga

cikmugtir.

Dokuzuncu sirada 1 puanlik destek alan ve T kategorisini altinda siniflandirilan
tek onerme asagidaki gibidir :
YSK Etkenlerin 6nermelerinden :

* Firmanin mevcut borg seviyesindeki artisin ortak girisimi i¢ gelismeye alternatif

kilmasi (No.2, T-1)

Arastirmaya dahil edilen firmalarin timi ciddi bir bor¢ yiikii altinda
olmadiklarin1 ya da bu tiir bir problemi ¢6zmek i¢in bir ortaklik iliskisine

girismediklerini ifade etmislerdir.
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Altis1 KBT ve biri FT’ye ait geriye kalan 7 6nerme 0 puan alarak U kategorisi
altinda listelenmistir ve ortak girisim karar1 {izerinde etkisi olmayan diislinceler

olduklar1 diisiiniilmektedir. (Ek 5)

Endiistri geneline baktigimizda siiregelen yapilarin ve ortaya c¢ikan yeni
egilimlerin o6rnek olaylardan elde edilen verilerle tutarhilik i¢inde oldugunu
sOyleyebiliriz. Dokiimhanelerin gruplar halinde birlesmeleri ve kiigiik tesislerin
kapanarak yenilenip daha biiyiik dokiimhaneler halinde hizmete girmeleri KBT nin en
fazla destek goren 6nermelerinden “Biiylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara /
giice ulagsma arayisinin ortak girisim kararimi yonlendirmesi” ve FT nin tam puan alan
onermelerinden “Biiylimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige / karliliga

ulagma arayisinin ortak girisim karar lizerinde etkili olmasi1” ile tutarh gériinmektedir.

Bunun yami sira dokiim sanayindeki bir ¢ok ulusal firmanin uluslararasi
platformda etkin olma cabalarinin KBT nin “Uluslararasi piyasaya daha kolay uyum
saglama / entegre olma; uluslararas1 platformda giliclenme beklentisi nedeniyle ortak
girisime yonelinmesi” Onermesinin aldig1 yiliksek destekle uyum iginde oldugu

distiniilmektedir.

Endiistride biiylik dokiim firmalarmin kendi hitap ettikleri pazarlarda
kendilerini siirekli yenileyerek ve teknolojilerini giincelleyerek miisterilerini elde
tutmanin yani sira, daha komple ¢oziimler arayan miisterilere iiretimin her asamasinda
destek vermeyi ve sistem pazarlamayi amaclayarak yiiriitillen agresif penetrasyon
politikalarinin FT’nin “Ortak girisim sayesinde mevcut pazarlara niifuz ederek yeni
miisterilere ulagma ¢abasi” dislincesinin aldig1 yiliksek destekle oOrtiistiigii

gozlenmektedir.
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Rekabetgiligi koruyabilmek adia endiistrideki firmalarin bir ¢ok maliyeti
kisma, tretim, yonetim ve dagitimda sinerji etkisinden yararlanma c¢abalarinin da
FT’nin “Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi araciliiyla dlgek ve
kapsam ekonomilerine ulagma ve sinerji arayisinin ortak girisim karari lizerinde etkili

oldugu” 6nermesinin aldig1 yiiksek destekle aciklandigi diisiintilmektedir.

Firmalarin kendi irilinlerini taklit edenlere savas actiklari, her biri diinya
capinda markalarin temsilcisi olan miisterilerin kullandiklar1 komponentler agisindan
marka gilivenilirligine giderek artan miktarda Onem verilmesi ve iirliniin saglamlig: ile
performansinin marka ile O6zdeslestirilmesi, marka imajinin 6n plana ¢ikmasi ile
karakterize olan dokiim sanayinde FT’ nin “Marka olusturarak ya da olusan markadan
yararlanarak miisterinin satict arama maliyetini diisiirme amacinin ortak girisim karari
tizerinde etkili olmasi” Onermesinin aldig1 yiiksek destek, pazar dinamikleriyle
aragtirmadan elde edilen sonucun uyumlulugunu temsil eden bir bagka gosterge olarak

kabul edilebilir.

Ozellikle Avrupa Dékiim Sanayi’nde gdze carpan benzer stratejiler izlemekte
olan firmalarin aralarinda gergeklesen ortak girisim olgularindaki sikligin, YSK
Etkenlerle ilgili énermelerden “iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusunun
ortak girisim karar1 {izerinde etkili olmasi’nin buldugu yiiksek destekle uyum gosterdigi

gozlenmistir.

Yine insan kaynaklar1 ve organizasyon yapilari acgisindan benzerlik gosteren,
birbirine yakin yapisal unsurlar barindiran firmalarin arasinda gergeklesen ortak girisim
olgularinin daha sik goriilmesinin 6zellikle miilakat ger¢eklestirilen yoneticilerce teyid
edilerek endiistri genelinde sik rastlanan bir durum oldugu ifade edilmistir. Bu nedenle
YSK Etkenlerin “iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusunun ortak girisim

karar {izerinde etkili oldugu” 6nermesinin yiiksek destek bulmasinin anlamli oldugu

kabul edilmektedir.
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Sanayi raporlarinda siklikla dile getirilen olgular arasinda miisterilerin artik
daha fazla toplam c¢oziim paketlerine yonelik, parga degil sistem temin edilmesi
talebinde bulunduklar1 ve dokiim firmalarinin yapilarini buna gore diizenlemek zorunda
kaldiklar1 yer almaktadir. CK Etkenlerin “Miisterilerin firmadan beklentilerindeki
degisimlerin ortak girisim olgusunu tetiklemesi” dnermesinin 8 puanlik destek bulmasi

da bu egilimi dogrular niteliktedir.

Raporlarda deginilen bir baska konu da dokiim sanayinin miisterisi
konumundaki ana endiistrilerin, bilhassa otomotiv endiistrisinin Tiirkiye’de iiretim degil
montaj agirlikli gelisim icinde olmasindan dolayr firmalarin daha c¢ok ihracata
yoneldikleridir. Ancak goriisiilen firma yoneticileri yalnizca otomotiv sektorii igin
iiretim yapmadiklarini, ayrica her {i¢li de yerli piyasalarda da en hakim gruplar olduklari
icin otomotiv sektoriinden gelen talep konusunda da fazla bir sikint1 yagamadiklarini,
bununla birlikte Tiirkiye’de bu alanda yavas yavas iiretime yonelik yatirimlarin da
gergeklesmeye baslamasinin gerek talep, gerek arz agisindan niceliksel ve niteliksel

olarak ¢ok farkli agilimlar1 beraberinde getirecegini ifade etmislerdir.

Uluslararas1 diizenlemelerin etkileri ve nakliye bedellerinin fazlaligi da
raporlarda belirtilenin aksine 6rnek olay ¢alismasi gergeklestirdigimiz firmalar1 ¢ok st
seviyede etkileyen unsurlar arasinda goriilmemektedir. Déviz kuru dalgalanmalarinin da

firmalarin stratejilerini etkileyen bir unsur olmaktan uzak oldugu goriilmektedir.

Teorik planda ele aldigimiz dort yaklasimin ortak girisim olgusunu birlikte
aciklayici olduklarindan yola ¢ikarak ortak girisim gibi karar alicilarin iizerinde bir ¢ok
bilissel ve digsal etkenin baskisinin hissedildigi durumlarda, stratejilerin uygulanmasiyla
ilgili sorunsallarin analiz edilmesinde ve altinda yatan nedenlerin irdelenmesinde birden
fazla yaklasimin, 6zellikle de birbirleriyle rakip goriislerin 1s1ginda bir arastirma

yiiriitiilmesinin gerekliligi bir kez daha ortaya ¢ikmustir.
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Dort ayr1 yaklasimdan tiiretilen 6nermelerin yardimiyla iist diizey yoneticilerin
verdikleri ortak girisim kararlarinin altinda yatan nedenler kesfedilmeye ¢alisiimis ve
farkli teorilerin Onermelerinin gordiigii destek sayisallastirilarak farkli nedenlere

dayanan farkli egilimler giin 15181na ¢ikarilmigtir.

Bu tiirden bir ¢alismanin demir-gelik endiistrisinin ihtisaslasmis bir dali olan
dokiim sanayinde yiirlitilmesi, genellikle Metallirji Mihendisligi Bilim Dali’nin
giidiimiinde olan ve teknik makalelerin yayinlandig1 bir sahada Isletme Bilim Dali’nin
bakis agisiyla firmalar arasi iliskileri mercek altina almakta ve kurulan belirli iligki /
ortaklik formlarmin gergeklesmesinin altinda yatan motivasyonlar1 belirlemektedir.
Ayni1 dogrultuda sektdrde gelecekte yabanci partnerlerle gergeklesecek iligki formlarimi
etkileyecek temel nedenlerin de gergeklestirilen arastirmadan yola ¢ikilarak 6nceden
ayirdina varilmasi kolaylasacaktir. Elde edilen bulgularin agir sanayide iiretim yapan
baska sektor firmalari icin de anlamli ve aciklayici olma ihtimali yiiksektir. Bu
dogrultuda ¢alismanin baslica amaci, ele aldigimiz yaklasimlarin uzantis1 olarak ortaya
cikan diisiincelerin Tirk Dokiim Sektorii 6zelinde arastirilarak dogrudan yabanci
sermaye yatirimi temelli giris stratejileri literatiiriine oldugu kadar diger yaklagimlara ve

alana ampirik katki saglanmasidir.

4.2. Genel Sonug¢

Gerek dokiim sanayinin son yillarda farkli yonlerdeki evrimlesmesinin, gerek
isletmelerin her birine 6zel YSK etkenlerin, gerek uzun vadede isletmenin hayatta
kalmasina yonelik gii¢c ve istikrar arayisinin, gerekse karlilik ve verimliligi arttirma
egiliminin dokiim firmalarinin ortak girisim kurma kararlar {izerindeki yansimalarinin
irdelendigi bu caligmada, 6rnek olay calismasi gerceklestirilen ortak girisim sonucu
ortaya c¢ikmis ¢ isletme genelinde bu yeni yapilari olusturan alti ayr1 firmanin
motivasyonlart goéz Oniine alinarak yapilan degerlendirmede FT’nin Onermelerinin
aldig1 destegin en fazla oldugunu, bunu sirasiyla KBT nin, CK Etkenlerin ve YSK

Etkenlerin 6nermelerinin izledigini ¢ikarsamaktayiz.
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Her bir teorinin dnermelerinin buldugu destegin sayisal olarak ifade edilmesi
gerekirse, en ¢ok destek goren onermelere 3, orta derecede destek géren donermelere 2,
en az destek goren onermelere 1 ve hi¢ destek géormeyenlere 0 puan atanan sisteme gore
ortak girisim sonucu ii¢li yabanci — {i¢ii yerli alt1 ayr1 firma tarafindan olusturulan ¢
yeni yap1 genelinde FT’nin 6nermeleri 99, KBT nin 6nermeleri 75, CK Etkenlerin
onermeleri 57, YSK Etkenlerin onermeleri ise 47 puan almistir. FT nin 6dnermelerinin
bu aragtirmada yer alan tiim teorik ¢ergevelerin 6nermeleri genelinde aldig1 destek %20,
KBT’nin %15,15, CK Etkenlerin % 11,52, YSK Etkenlerin ise %9,49°dur. (Ek 6,

Teorilerin Onermelerinin Buldugu Destek ve Tablo 3)

) Tablo 3
Farkh Teorilerin Onermelerinin Desteklenme Diizeyleri
KBT FT YSK CK Toplam Puan
Toplam Puan 75 99 47 57 278
Teori ici Destek R 75/162 99/153 47/90 57/90
Teori ici Destek % 46,30% 64,71% 52,22% 63,33%
Genel Destek R 75/495 99/495 47/495 57/495 278/495
Genel Destek % 15,15% | 20,00% 9,49% | 11,52% 56,16%

Yiiksek, orta ve diisiik derecede desteklenen Onermelerin sayisi lizerinden
gergeklestirilen yiizdeli hesaplamada {i¢ firma genelinde ve tim teorik cergeveler
kapsaminda FT’nin oOnermelerinin %?24,24, KBT’nin Onermelerinin %19,39, CK
Etkenlerin onermelerinin %17,58 ve YSK Etkenlerin onermelerinin %12,12 oraninda
ortak girisim kararini agikladigini sdylemek miimkiindiir. (Ek 3, Degerlendirme : %

Yontemi)
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Her iki yontem 1s18inda da FT’nden tiiretilen 6nermelerin diger teorilerin
Oonermelerine gore ortak girisim kararini1 daha fazla agiklayici olduklarini kabul etmemiz
gerekmektedir. Yapilan degerlendirmeler neticesinde, FT nin 6nermelerini KBT, CK

Etkenler ve YSK Etkenler yaklagimlarinin 6nermelerinin izledigi goriilmektedir.

Bu baglamda Pfeffer’in KBT nin diger teori ve yaklagimlara gore ortak girisim
olgusunu tek basina ve giiclii bir bigimde acikladigi diisiincesi inceledigimiz Ornek
olaylar diizleminde destek gormemektedir. Her haliikarda ortak girisim olgusu iizerinde
tek bir teori ya da yaklagimin 6nermelerinin tek basina aciklayict oldugunu séylemek
giictlir ve ancak birlikte agiklayiciliktan bahsetmek miimkiin goériinmektedir. Bu
nedenle, Hy baglantisizlik hipotezinin ve Gii¢lii Ha hipotezinin destek gormedigi, Zayif
Ha hipotezinin desteklendigi kabul edilmistir. Yine de dokiim sektoriindeki ortak
girisim kararlar1 {lizerinde en fazla FT’nin motivasyonlarinin belirleyici oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

Sonug olarak, bu arastirmaya baglarken yola ¢ikis noktamizin, sektorel raporlar
ve degerlendirmelerden de izlenebilecegi iizere, Tiirk Dokiim Sektdriinde hammadde,
enerji, finansman, nitelikli isgiicii, nakliye, teknoloji adaptasyonu, AR-GE, yenilik¢ilik
vs. gibi unsurlarin énemli bir maliyet olusturdugu diisiincesinden hareketle FT nin
varsayimlarinin KBT’nin iddialarindan daha fazla agiklayic1 olabilecedi diisiincesi
oldugunu belirtmemiz gerekmektedir. Inceledigimiz tiim 6rnek olaylardaki firmalar
yatay entegrasyon modelinde ortak girisimler kurduklari i¢in, KBT nin yan1 sira FT nin
onermelerinin de agirlikli olarak aciklayici olacagi ve hatta KBT nin varsayimlarindan
daha gecerli olabilecegi Ongoriisiiyle bu teorilerin  Onermelerinin  Tiirk Dokiim
Sanayi’nde ger¢eklesen yabanci partnerli ortak girisimleri ne kadar agikladiklarimi

arastirma ihtiyaci, bu arastirmanin kurgulanmasinin temelindeki ana nedendir.

Bunun yani sira, gergeklestirdigimiz arastirma Ornek olay yoOntemiyle

gerceklestirilen nitel (kalitatif) bir arastirma oldugu i¢in, nicel (kantitatif) arastirmalarda
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kullanilan anket yonteminde oldugu iizere belirli bir evren igerisinden segilen
orneklemden elde edilen sonuglarin o evrene genellenmesini teskil eden “istatistiksel
genelleme” yapma kaygisi yoktur ve Tiirk Dokiim Sektdrii’'nde yabanci ve yerli firmalar
arasinda goriilen ortak girisim olgusunun nedenlerini kesfetmeye yonelik bir
arastirmadir. Ancak, arastirmamizin bulgularindan yola ¢ikilarak yeni bir nicel

arastirmanin kurgulanmasi miimkiindjir.

Arastirmamiz neticesinde, Firma Teorisi’nin s6z konusu ortak girisim olgulari
tizerindeki agiklayici giiciiniin tiim diger teorilerden fazla oldugu, Kaynak Bagimliligi
Teorisi’nin bunu izledigi ve diger goriislerin de belirli oranlarda agirlif1 oldugu tespit
edilerek bizi bu aragtirmay1 gerceklestirmeye yonelten Kaynak Bagimliligi Teorisi’nin
tek basina agiklayiciligina dair sorularin  yanitlarima ulasilmis  oldugundan,
yiiriittiiglimiiz arastirmanin bizi baslangicta belirlemis oldugumuz hedeflere ulastirdigini

sOylemek miimkiindiir.

Gergeklestirdigimiz arastirma, “hangi unsurlarin dikkate alinarak nicel bir
aragtirmanin  kurgulanabilecegini  ortaya  c¢ikarma”  arastirmast  olarak da
tanimlanabilecek niteliktedir ve bizim aragtirmamizdan yola c¢ikarak tasarlanacak

gelecekteki aragtirmalara ¢ikis noktasi olarak yon verebilmek amaci tagimaktadir.
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EKLER



EK1

Genel Sorular

Yonetici A ve B

1 Isletmenin bagimliliklarinin yapisini dedistirme amaciyla ortak girisim kurma
l.a. Firma ileri - geri dikey entegrasyon (tedarikc¢i veya miisteri ile) mu yapmis ? Hayir.
1.b. Firma, yatay entegrasyon mu yapmis ? Rakip bir firmayla m1 ortak girisim kurmus ? Evet.
l.c. [Firma, faaliyetini cesitlendirip yeni alanlara mi girmis ? Farklilastirma / cesitlendirme / yigisimli
ortak girisim mi yapmis ? Evet.
2 Belirsizliklere neden olan gevresel ozellikler nedeniyle ortak girigim kurma (Isletmenin Sibjektif Algisi)
2.a. Cevrenin yodunlasma derecesi nedir ? Orta.
2.b. Kaynaklarin kitligi / bollugu : Orta.
2.c. Firmalarin birbiriyle baglantili11g1 (Kopuk-siki iliskiler, endistri kulturtnin varligi-yoklugu,
kendi basina-kolektif hareket etme) : Baglantisiz, endistri killtiri hakim degil.
2.d. Gelecekteki durumlarin ongoriilebilirligi ve dogru tahmin edilebilirligi ne élctdedir ? Ortanin izerinde.
3 Kritik kaynaklara bagimlili§i asma nedeniyle ortak girisim kurma (Isletmenin Sibjektif Algisi)
3.a. Isletme kendisi icin kritik kaynak olarak neleri gériyor ? Nitelikli isqiicii,ucuz hammadde,enerji ve finansman.
3.b. Isletme bu kaynaklara kendini ne denli bagimli hissediyor ? Yitksek (Yalnizca "isgiici"ne)
3.b.1./* Kaynak (firetim girdisi) 6rgiitiin faaliyetini siirdiirmesi acisindan ne denli elzem ? Onemli.(Yalnizca "isgiici")
* Sozkonusu alisverisin Orgltiin girdi ve ciktilari icerisindeki payi ne kadar ?
3.b.2.* Bu kaynagi temin edebilmek icin secenekler sinirli mi ? Sinirli. (Yalnizca "iggici")

* Kaynagi elinde ya da denetiminde bulunduran ulasilabilir orgit, grup, birey sayisi nedir ? Az sayida.
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EK1

Ortak Sorular (1. ve 2. Grup)

Yonetici A ve B

HAYIR

EVET ISE

Ana Neden Onem Derecesi

A

B Az Orta | Gok

Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete, tedarikgilere, alicilara vs. karsi toplu
pazarlik gilici elde edilmesi (Riskten ve bagimliliktan kaginma amag¢li) Veya maliyetin asagi g¢ekilmesi

X X

Kalite standardlari ve gevre sartnamelerinin hiikimlerini birlikte yerine getirerek giderleri diisirme
beklentisi

Blylk kullanici haline gelerek enerji maliyetini distirme

Vergi avantaji saglama

Dis alim-satimlarda onemli bir istikrarsizlik kaynadi olan kur dalgalanmalarindan etkilenmeme g¢abasi
veya déviz kurlarindan avantaj saglama istegi

Uriin-Pazar-Teknoloji gesitlendirmesi yoluyla risk dagitma veya karlilidi / verimliligi arttirma gabasi

Finansal olarak firmanin portféyinii farklilastirma ve finansal varlik paylasimi araciligiyla risk
dagitma veya yeni yatirimlar ig¢in gerekli finansal kaynaklara erisme istegi

Yeni bir sektére / endiistriye / iskoluna girisin riskini da§itma Veya giris maliyetini azaltma
beklentisi

Nakliye bedellerinin yarattidi yilksek maliyetten kaynaklanan miisteri kaybetme/zarar etme/varligini
idame ettirememe riskini azaltma vVeya maliyeti asagi c¢ekerek karliligi ve rekabet giiciini arttirma
gabasi

Katma de§eri distik / adirligdi yiiksek dokium Urtunlerinin bazilarinin hedef firmanin satis yapilacak
iilkelere daha yakin olan tesislerinde Uretilmesi, hedef firmanin yer aldidi cografyadan daha verimli
demiryolu-denizyolu tasimaciligi gerceklestirilmesi vs.

Biyimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice veya verimlilige / karlilia ulasma arayisi

Hedef firmanin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, borg
alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) ana firmanin istikrar veya daha iyi performans beklentisini
karsilamasi

Daha iist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin gelecedini giivence
altina alma veya firmanin karlilidini arttirma (de§erli soyut varliklar / entelektilel sermaye,
orgitsel rutinler, igsellestirilmis temel yetenekler, isgiici

Gelismekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin vs.) disiik katma de§erli trtnlerde rekabet etmek
yerine katma degeri daha yiksek olan gelismis tilkelerin {irettidi Uriinlerde pazar payini arttirma
beklentisi
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1. Grup Yonetici A ve B
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta Cok
1 Ortak girisim araciligiyla yo6netim etkinligini arttirmak (U.A. Pazarlarda giig, X
° |profesyonellik, daha etkin ydnetim)

2. |Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaglayarak isletmeyi giivence altina almak X

3. |Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik sadlama arzusu X

4. Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu X

5. Firmanin gevresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa ¢ikmak X

Girdi (hammadde, enerji vs.) bagimlilidini ortadan kaldirma (pik ve c¢elik hurdasi, %
elektrik, dogalgaz ve kok komiiri)
Nitelikli isglicine olan badimlilidi ortadan kaldirma / azaltma X
Teknolojiye olan badimliligi ortadan kaldirma / azaltma X
Finans kaynaklarina olan bagimlilidi ortadan kaldirma / azaltma (6r. sanayi arazisi %
temininde)

6 Firmayi rekabetten koruyan ya da pazar payinin dismesini engelleyen kritik bir varligain X

" |ele gegirilmesi
Isi siirdiirmek icin ana varliklardan ayrilamaz nitelikteki tamamlayici (komplemanter) X
varliklari ele gecirme

7 Uluslararasi piyasaya daha kolay uyum sadlama / entegre olma; uluslararasi platformda X

*  |gi¢lenme beklentisi
Dokim sektoriindeki firmalarin diinya pazarina penetrasyon ig¢in dretim gamini genisletme ve %
yayma zorunluludgu, otomotiv sanayiine bagimliliktan kurtulma

8 Yenilikg¢ilik yoluyla risk dagitmak (irin, konsept, is yapma big¢imleri, misteri iliskileri X

o lvs.)

9. |Partnerin sosyopolitik veya iin sermayesinden yararlanarak istikrara kavusma beklentisi X
Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligiyla kritik kaynaklara erisimi kolaylastirmasi <
beklentisi
Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligiyla firmanin gelecedini istikrara kavusturma <
beklentisi
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2. Grup Yénetici A ve B
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta | Cok
1. |Firmanin piyasa degerini arttirma beklentisi X
l.a. |Hisse senedi deJerinde artis beklentisi X
2. Konsolidasyon araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlari arttirma X
amaci
3. Yenilike¢iligin, AR-GE masraflarinin ve igsel bilyiimenin alternatifi olarak X
4 Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulasma cabasi (Isletmenin kendi pazarinda X
daha giicli olma g¢abasi)
5. Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi aracilidiyla olgek ve kapsam X
ekonomilerine ulasma ve sinerji arayisi (iiretim, finansman, dagitim, yonetim)
5 4. Uzmanlasma sonucu daha fazla verimlilik beklentisi (her isin uzmani olan departman ve X
kisilerin o isi yapmasi)
5 b Faaliyet verimliligi ve calisan iliretkenligini (prodiktivite) arttirarak maliyeti azaltma %
beklentisi
5.c. |Uretimde standardizasyonu saglama X
5.d. |AR-GE maliyetini diisiirme X
5.e. |YO6netsel verimlilik elde etme X
5.f. |Birimlerin fiziksel entegrasyonu ile verimliligi arttirma (tesis, ekipman vs.) X
5.g. |Dagitim adinin entegrasyonu X
5.h. |Kaynaklarin bunlari en verimli kullanacak birimlere aktarilmasi X
6. Kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasi (atil kapasite, siirkapasite, teslimat zamani) X
7. Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak misterinin satici arama maliyetini X
diisiirmek amaci (Misteri bunun karsiliginda premium 6demeyi kabul etmektedir)
8. Yabanci firmanin yerli firma ile ortak girisim kurmak i¢in ayirdigi finansal kaynaklarin X

miktarinin fazla olmasi
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3. Grup Yonetici A ve B
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az | Orta | Cok
1. Firmanin yapisinin, kiltiriniin, birtakim kiltir unsurlarinin stratejik hareketini X
belirlemesi
l.a. |Merkezkac¢ yapinin satin almayi desteklemesi X
1 b Firmanin uzun donemli planlar yapmak yerine finansal sonuclara odakli kisa donemli g
planlara oncelik vermeyi aliskanlik haline getirmis olmasi
1 e Firmada geleneksel olarak AR-GE'ye az kaynak tahsis ediliyor olmasi (Gelismeye ayrilan g
kaynaklarin miktarinin az olmasi)
1.4, Firma yoneticilerinin yenilik¢ilige karsi tutumunun icsel bilyiime - ortak girisim L
arasindaki tercihi etkilemesi
2. |Firmanin mevcut bor¢ seviyesindeki artisin ortak girisimi i¢ gelismeye alternatif kilmasi X
3. |Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu X
34 Maliyet liderligi, kalite liderligi / farklilasma, odaklasma vs. gibi benzer stratejiler %
izliyor olmalari nedeni
4. |Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu (is yapma prosediirleri benzerligi) X
5 Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu X
5.a. |Yeni bilgi elde etme, partnerin 6zel bilgi dagarcigina ulasma X
6. |Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu X
6 3 IK / personel yapisinin birbirine denk olmasi, benzer niteliklerde personel ve siirecler %
barindirmasi
6 b Kaynak / {riin benzerligi ya da birbirini biitlinler nitelikteki kaynaklarin varligi g
(komplemanter varliklar)
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HAYIR

EVET ISE

Onem Derecesi

Az

Orta

Cok

Ortak girisimden once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan iligki kaliplarinin varligi
ve gelismesi sonucu ortak girigime uygun kosullar ortaya ¢ikmigtir.

Firmanin daha once izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapisinin igsel biiyiime
yetenegini koreltmesi ve ortak girigim vasitasiyla bilyiime alternatifini desteklemesi
sonucu bu ortak girigim gerceklesmistir.

8.a.

Onceki donemlerde yasanan maliyet azaltma / kicllme stratejilerinin sonucu icsel biiyiime
secenedi zorlasmis ve ortak girisim yoluyla yayilma daha cazip hale gelmistir. Bir cok
maliyet firma disina tasinmis ve organik biylme zorlasmistir. Outsourcing'de artis
gozlenmistir. Ortak girisimin firmanin temel yeteneklerini ¢lcek ve kapsam ekonomileri
kullanarak gelistirmesi ve yayginlastirmasi beklentisi vardir.

8.b.

Uzun stredir AR-GE'ye yatirim yapmak yerine ortak girisimin tercih edilmis olmasindan
dolayi icsel biiylime ve AR-GE cabalarinin zayiflamis olmasi bu ortak girisimde Onemli bir
etkendir.

Firmalarin ayni igkolunda faaliyet gdsteriyor olmalari

10.

Firmanin rakiplerinin davranislarini izleyen stratejiler benimsemis olmasi / rekabette
geri kalmamak amaciyla ortak girigim gerceklestirilmesi
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4. Grup Yonetici A ve B
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta | Cok
Endistrideki rekabetin siddeti X
l.a. |Endistrinin yodunlasma, bilyime, karlilik dizeylerinin etkileri X
Sermaye, iiriin, faktdor piyasalarinin yapilarindaki degisimler X
Gelismekte olan iUlkelerden gelen devlet siibvansiyonlu mamullerin c¢ok ucuz fiyatlariyla
2.a. |dinya genelinde tehdit olusturmalari (Cin, Hindistan vs.) Disik maliyetle iretim yapan X
ilkelerle rekabetin artmasi
Hammadde fiyatlarindaki dalgalanmalar, enerji fiyatlarinin yiksekliginin (elektrik,
2.b. |dogalgaz, akaryakit) diger tlkelere karsi (0r. Dogu Avrupa ilkeleri) rekabet gliclini X
azaltmasi
Dinyadaki dokim fabrikalarinin gruplar halinde birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv
2.c. |ve benzeri sanayilerden Onemli siparisler almalari, bu gruplarin zamanla c¢codalmasi ve X
biylimesi, hedge fonlarin bu gruplari satin alarak endistriye girmeleri
5 4. Uygulanmakta olan kur politikalarinin dokim sektoriniin yurtdisi pazarlardaki rekabet X
glciint yitirmesine yol acmasi
.e. |Misteri endiistrilerinde gerceklesen konsolidasyonlar X
.f. |Misterilerin satin alma glciniin artisi X
Endistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin etkileri X
Klasik pik dokimiin yerini giderek c¢elik, sfero ve hafif metal dokiime birakmasi (Petrol
3 4 fiyatlarinin artmasi, ara¢ kullaniminda glivenlik ve kolaylik, tonaj sinirlamasi nedeniyle %
aliminyum, magnezyum, plastik, kompozit malzeme kullaniminin artisi ile arac¢ agirliginda
disiis saglanmasi egiliminin aliminyum dokim parca kullanimini arttirmasi)
3 b. AB misterilerinin artik JIT sistemi ile calismalari nedeniyle saatlik, ginlik teslimati %
saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli nakliye gerektirerek maliyeti arttirmasi
Avrupa Ulkelerinde dokim iretiminin teknoloji yatirimlari ile yapisini dedistirmesi sonucu
3.c. |cok modern ve hizli otomasyon teknolojileriyle Uretim kapasitesi ve verimliligin X
artmasinin Tirk firmalarini rekabet acisindan zorlamasi
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HAYIR

EVET ISE

Onem Derecesi

Az

Orta Gok

Teknolojik karmasiklik ve hizli degisim egilimi (high volatility)

X

Kiresel makroekonomik kosullarin etkisi (daha gii¢gli bir sermaye g¢evresi, banka
finansmaninin giderek daha diusik maliyetli ve daha kolay erisilebilir olmasi, uygun borg¢
alma kosullarina kolay erisim)

Piyasadaki mevcut riskin ig¢sel biiyiime yerine ortak girisim seg¢enedini cazip kilmasi

Uluslararasi dizenlemelerin etkileri (para birlikleri, ticaret antlasmalari vs.)

Avrupa Birlidi ve Avrupa Para Birlidi'nin (EMU) etkiledidi ¢ok sayida yapisal ve kurumsal
degisiklikler (AB'ye katilma siireciyle birlikte is¢ilik idcretlerinde yiikselme, cevre
standardlarina uyum calismalari sonucu lretim maliyetinde artis, hammadde fiyatlarinda
artis, ithalata ek vergiler beklentisi, teknoloji diizeyinde ylikselme ve ilave kapasite
artisi beklentisi)

Hizmet verilen ana sanayinin o ilkedeki gelismislik derecesinin firma iizerindeki etkisi

Hizmet verilen ana sanayinin gelismisligi firmanin Urettidi irinlere olan talebin miktara
agisindan belirleyici oldugundan firmanin idriinlerine olan talebi ortak girisim yoluyla
farkli pazarlara ag¢ilarak / irin farklilastirmasina giderek arttirmak i¢in (6r. yerli
otomotiv sanayinin montaj adirlikli gelismeye ydnelmesiyle yan sanayiinin gelisememesi,
doklim sektdriindeki iliretim artisinin sinirlandirilmasi)

Esneklik gostermesi yoniinde isletmeye yapilan dissal baskilar

Cesitli paydas gruplarinin uluslararasilasma talepleri

Hissedarlarin beklentileri

||
Q|O|w|-

Yatirimcilar, bankacilar ve hikimetlerin seffaflik beklentileri

Hiktmetler, STK'lar ve didJer paydaslar tarafindan c¢evrenin korunmasiyla ilgili
dizenlemelere daha fazla Onem verilmesi beklentisi

P Il Bl e -

10.

Misterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler

10.a.

Misterilerin tek tek dokim parcalar yerine toplam ¢Ozim paketleri talep etmeleri

10.Db.

Daha biyik serilerin dretilmesi yoniinde talep artisa

10.c.

Stirekli yenilikg¢ilik, gelisen kalite, giivenilirlik, daha ileri teknolojiyle tretilmis daha
Ustin nitelikli drinler beklentisi
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nel rular Yonetici C ve D

isletmenin bagimliliklarinin yapisini dedistirme amaciyla ortak girigim kurma

Firma ileri - geri dikey entegrasyon mu yapmis ? Tedarikc¢i misteri ile mi ortak girisim

kurmus ? Hayar. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

1.b.

Firma, yatay entegrasyon mu yapmis ? Rakiple mi birlesmis ? Y2, Y1 grubu ile

joint venture yapmistir. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Firma, faaliyetini cesitlendirip yeni alanlara mi girmis ? Farklilastirma/cesitlendirme/yigisimli

ortak girisim mi kurmus ? Evet.

Belirsizliklere neden olan gevresel o6zellikler nedeniyle ortak girisim kurma

(Isletmenin Siibjektif Algisi)

Cevrenin yoJunlasma derecesi nedir ? Orta.

Kaynaklarin kitligi / bolludu : Orta.

Firmalarin birbiriyle baglantililigi (Kopuk-siki iliskiler, endistri kiltirinin varligi-yokludu,

kendi basina-kolektif hareket etme) : Baglantisiz, endiistri kiiltiiri zayaf.

2.d.

Gelecekteki durumlarin ongorilebilirlidi ve dodru tahmin edilebilirligi ne 6lclidedir ? Orta derecede.

Kritik kaynaklara bagimliligi asma nedeniyle ortak girisim kurma

(Isletmenin Sibjektif Algisi) | | | |

3.a.

Isletme kendisi i¢in kritik kaynak olarak neleri goriiyor ? Uzman isgiicii, teknoloji, yenilikegilik.

3.b.

Isletme bu kaynaklara kendini ne denli badimli hissediyor ? Onemli &lciide. ‘

3.b.

1.

* Kaynak (liretim girdisi) orgiitiin faaliyetini siirdiirmesi acisindan ne denli elzem ? Onemli.

* Sozkonusu alisverisin oOrgltin girdi ve ¢iktilari icerisindeki payi ne kadar ?

3.b.

2.

* Bu kaynadi temin edebilmek ic¢in secenekler sinirli m1i ? Sinirli. ’ ’

* Kaynagi elinde ya da denetiminde bulunduran ulasilabilir orgiit, grup, birey sayisi nedir ? Sinirli.

Yl grubu aliminyum jant konusunda teknik bilgilere sahiptir. ‘
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Ortak Sorular (1. ve 2. Grup)

Yénetici C ve D

HAYIR

EVET iSE

Ana Neden Onem Derecesi

A

B Az Orta | Cok

Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete, tedarikg¢ilere, alicilara vs. karsi toplu
pazarlik glici elde edilmesi (Riskten ve bagimliliktan kaginma amag¢li) Veya maliyetin asagi ¢ekilmesi

Kalite standardlari ve cevre sartnamelerinin hitkimlerini birlikte yerine getirerek giderleri distirme
beklentisi

Bliyik kullanici haline gelerek enerji maliyetini diistirme

Vergi avantaji saglama

Dis alim-satimlarda o6nemli bir istikrarsizlik kaynagi olan kur dalgalanmalarindan etkilenmeme g¢abasi
veya doviz kurlarindan avantaj saglama istegi

Uriin-Pazar-Teknoloji gesitlendirmesi yoluyla risk dagitma veya karlilidi / verimliligi arttirma cabasi

Finansal olarak firmanin portfdyiini farklilastirma ve finansal varlik paylasimi araciligiyla risk
dagitma veya yeni yatiramlar ig¢in gerekli finansal kaynaklara erisme istegi

Yeni bir sektdére / endiistriye / iskoluna girisin riskini daditma Veya giris maliyetini azaltma
beklentisi

Nakliye bedellerinin yarattidi yiiksek maliyetten kaynaklanan miisteri kaybetme / zarar etme / varlidini
idame ettirememe riskini azaltma veya maliyeti asagi gekerek karliligi ve rekabet giiciinii arttirma
¢abasi

Katma deJeri distk / agirligi ylksek dokim trinlerinin bazilarinin ana firmanin satis yapilacak
tlkelere daha yakin olan tesislerinde tiretilmesi, ana firmanin yer aldigi cografyadan daha verimli
demiryolu-denizyolu tasimacilidi gerceklestirilmesi vs.

Biyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice Veya verimlilige / karlili§a ulasma arayisi

Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, borg¢
alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) yerli firmanin istikrar veya daha iyi performans beklentisini
karsilamasi

Daha i{ist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenegini kazanarak firmanin gelecedini giivence
altina alma vVeya firmanin karlili§ini arttirma (dederli soyut varliklar / entelektilel sermaye,
orgiitsel rutinler, igsellestirilmis temel yetenekler, isgiicii vs.)

Gelismekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin vs.) disik katma degerli irinlerde rekabet etmek
yerine katma dederi daha yiiksek olan gelismis iilkelerin irettigi irlinlerde pazar payini arttirma
beklentisi
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l. Grup Yoénetici C ve D
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta Cok
1 Ortak Girisim araciligiyla yonetim etkinligini arttirmak (U.A. Pazarlarda giig, X
" |profesyonellik, daha etkin ydnetim)

2. Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amag¢layarak isletmeyi giivence altina almak X

3. |Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu X

4. Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu X

5. Firmanin gevresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa ¢ikmak X
Girdi (hammadde, enerji vs.) bagimliligini ortadan kaldirma (pik ve ¢elik hurdasi, X
elektrik, dogalgaz ve kok komiuri)

Nitelikli isgiicine olan badimlilidi ortadan kaldirma / azaltma X

Teknolojiye olan badimlilidi ortadan kaldirma / azaltma X
Finans kaynaklarina olan badimlilidi ortadan kaldirma / azaltma (6r. sanayi arazisi %
temininde)

6 Firmayi rekabetten koruyan ya da pazar payinin dismesini engelleyen kritik bir wvarligdin X

" |ele gegirilmesi
Isi siirdiirmek icin, ana varliklardan ayrilamaz nitelikteki tamamlayici (komplemanter) X
varliklari ele gecirme
7 Uluslararasi piyasaya daha kolay uyum sadlama / entegre olma; uluslararasi platformda X
" |gliiglenme beklentisi
Tirk dokim sektdriindeki firmalarin dinya pazarina penetrasyon ig¢in dretim gamini <
genisletme ve yayma zorunlulugu, otomotiv sanayiine badimliliktan kurtulma
8 Yenilike¢ilik yoluyla risk dagitmak (irin, konsept, is yapma big¢imleri, misteri iliskileri X
o |vs.)

9. |Partnerin sosyopolitik veya iin sermayesinden yararlanarak istikrara kavusma beklentisi X
Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligiyla kritik kaynaklara erisimi kolaylastirmasi %
beklentisi
Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligiyla orgitin gelecegini istikrara kavusturma %
beklentisi
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2. Grup Yénetici C ve D
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta | Cok

1. Firmanin piyasa degerini arttirma beklentisi X

l.a. |Hisse senedi degerinde artis beklentisi X

2. Konsolidasyon araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlari arttirma X
amaci

3. Yenilike¢iligin, AR-GE masraflarinin ve ig¢sel biiyimenin alternatifi olarak X

4. Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulasma cabasi (Isletmenin kendi pazarinda X
daha giicli olma ¢abasi)

5. Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi araciliiyla élgek ve kapsam %
ekonomilerine ulasma ve sinerji arayisi (iiretim, finansman, dagitim, yonetim)

5 4. Uzmanlasma sonucu daha fazla verimlilik beklentisi (her isin uzmani olan departman ve X
kisilerin o isi yapmasi)

5 . Faaliyet verimlilidi ve calisan iretkenligini (prodiiktivite) arttirarak maliyeti azaltma X
beklentisi

5.c. |Uretimde standardizasyonu sadlama X

5.d. |AR-GE maliyetini disiirme X

5.e. |Yonetsel verimlilik elde etme X

5.f. |Birimlerin fiziksel entegrasyonu ile verimlilidi arttirma (tesis, ekipman vs.) X

5.9. |Dagditim adinin entegrasyonu X

5.h. |Kaynaklarin bunlari en verimli kullanacak birimlere aktarilmasi X

6. Kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasi (atil kapasite, siirkapasite, teslimat zamani) X

7. Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak misterinin satici arama maliyetini %
diisiirme amaci (Miisteri bunun karsilidinda premium 6demeyi kabul etmektedir)

8. Yabanci partnerin yerli firmayla ortak girisim kurmak ig¢in ayirdigi finansal kaynaklarin X
miktarinin fazla olmasi

198




EK1

3. Grup Yonetici C ve D
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az | Orta | Cok
1. Firmanin yapisinin, kiltiriniin, birtakim kiltir unsurlarinin stratejik hareketini X
belirlemesi
l.a. |[Merkezka¢ yapinin ortak girisimi desteklemesi X
1 b Firmanin uzun donemli planlar yapmak yerine finansal sonuclara odakli kisa donemli %
planlara oncelik vermeyi aliskanlik haline getirmis olmasi
e Firmada geleneksel olarak AR-GE'ye az kaynak tahsis ediliyor olmasi (Gelismeye ayrilan %
kaynaklarin miktarinin az olmasi)
1.4, Firma yoneticilerinin yenilik¢ilige karsi tutumunun icsel bilyiime - ortak girisim %
arasindaki tercihi etkilemesi
2. |Firmanin mevcut bor¢ seviyesindeki artisin ortak girisimi i¢ gelismeye alternatif kilmasi X
3. |Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu X
34 Maliyet liderligi, kalite liderligi / farklilasma, odaklasma vs. gibi benzer stratejiler %
izliyor olmalari nedeni
4. |Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu (is yapma prosediirleri benzerligi) X
5 Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu X
5.a. |Yeni bilgi elde etme, partnerin 6zel bilgi dagarcigina ulasma X
6. |Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu X
6 a IK / personel yapisinin birbirine denk olmasi, benzer niteliklerde personel ve siirecler %
barindirmasi
6 b Kaynak / {riin benzerligi ya da birbirini biitlinler nitelikteki kaynaklarin varligi g
(komplemanter varliklar)
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HAYIR

EVET ISE

Onem Derecesi

Az

Orta | Cok

Ortak girigimden once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan iligki kaliplarinin varligi
ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun kosullar ortaya ¢ikmistir.

X

Firmanin daha once izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapisinin igsel bilyiime
yetene§ini kéreltmesi ve birlesme / satin alma / ortak girisim vasitasiyla biiyiime
alternatifini desteklemesi sonucu bu ortak girigim gergeklesmigtir.

8.a.

Onceki donemlerde yasanan maliyet azaltma / kiciilme stratejilerinin sonucu ic¢sel biyime
secenedi zorlasmis ve birlesme / satin alma / ortak girisim yoluyla yayilma daha cazip
hale gelmistir. Bir cok maliyet firma disina tasinmis ve organik biiylime zorlasmistir.
Outsourcing'de artis gézlenmistir. Ortak girisimin firmanin temel yeteneklerini Olcek ve
kapsam ekonomileri kullanarak gelistirmesi ve yayginlastirmasi beklentisi vardir.

8.b.

Uzun siiredir AR-GE'ye yatirim yapmak yerine ortak girisim kurmanin tercih edilmis
olmasindan dolayi icsel biiylime ve AR-GE cabalarinin zayiflamis olmasi bu ortak girisimde
onemli bir etkendir.

Firmalarin ayni igkolunda faaliyet gosteriyor olmalari

10.

Firmanin rakiplerinin davranislarini izleyen stratejiler benimsemig olmasi / rekabette
geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi
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4. Grup Yonetici C ve D
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta | Gok
Endistrideki rekabetin siddeti X
l.a. |Endistri yodunlasmasinin, biUyimesinin, karliliginin etkileri X
Sermaye, irin, faktdr piyasalarinin yapilarindaki degisimler X
Gelismekte olan llkelerden gelen devlet silibvansiyonlu mamullerin c¢ok ucuz fiyatlariyla
2.a. |dinya genelinde tehdit olusturmalari (Cin, Hindistan vs.) Diusik maliyetle tretim yapan X
Ulkelerle rekabetin artmasi
Hammadde fiyatlarindaki dalgalanmalar, enerji fiyatlarinin ylkseklidinin (elektrik,
2.b. |dogalgaz, akaryakit) diger ilkelere karsi (Or. Dogu Avrupa ilkeleri) rekabet gliciini X
azaltmaszi
Dinyadaki dokim fabrikalarinin gruplar halinde birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv
2.c. |ve benzeri sanayilerden Onemli siparisler almalari, bu gruplarin zamanla ¢odalmasi ve X
blylimesi, hedge fonlarin bu gruplari satin alarak endiistriye girmeleri
> 4. Uygulanmakta olan kur politikalarinin ddokim sektoriinin yurtdisi pazarlardaki rekabet %
gliciini yitirmesine yol acgmasi
.e. |[Misteri endistrilerinde gerceklesen konsolidasyonlar X
.f. |Misterilerin satin alma gliciniin artisi X
Endistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin etkileri X
Klasik pik dokimin yerini giderek c¢elik, sfero ve hafif metal dokiime birakmasi (Petrol
34 fiyatlarinin artmasi, arac¢ kullaniminda giivenlik ve kolaylik, tonaj sinirlamasi nedeniyle .
aliminyum, magnezyum, plastik, kompozit malzeme kullaniminin artisi ile arac¢ adirliginda
disls saglanmasi ediliminin aliminyum dokim parca kullanimini arttirmasi)
3b. AB misterilerinin artik JIT sistemi ile calismalari nedeniyle saatlik, gilinlik teslimati X
saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli nakliye gerektirerek maliyeti arttirmasi
Avrupa Ulkelerinde ddokiim dretiminin teknoloji yatirimlari ile yapisini de§istirmesi sonucu
3.c. |gok modern ve hizli otomasyon teknolojileriyle Uretim kapasitesi ve verimliligin X
artmasinin Tirk firmalarini rekabet acisindan zorlamasi
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HAYIR

EVET ISE

Onem Derecesi

Az

Orta | Cok

Teknolojik karmasiklik ve hizli degisim egilimi (high volatility)

X

Kiresel makroekonomik kosullar (daha giigli bir sermaye c¢evresi, banka finansmaninin
giderek daha disik maliyetli ve daha kolay erisilebilir olmasi, uygun bor¢ alma
kosullarina kolay erisim)

X

Piyasadaki mevcut riskin ig¢sel biiyiime yerine ortak girisim segenedini cazip kilmasi

o]

Uluslararasi diizenlemelerin etkileri (para birlikleri, ticaret antlasmalari vs.)

Avrupa Birligi ve Avrupa Para Birligi'nin (EMU) etkiledigi cok sayida yapisal ve kurumsal
degisiklikler (AB'ye katilma siireciyle birlikte iscilik iicretlerinde yiikselme, cevre
standardlarina uyum ¢alismalari sonucu Uretim maliyetinde artis, hammadde fiyatlarinda
artis, ithalata ek vergiler beklentisi, teknoloji dizeyinde yiikselme ve ilave kapasite
artisi beklentisi)

Hizmet verilen ana sanayinin o ilkedeki gelismislik derecesinin firma iuzerindeki etkisi

Hizmet verilen ana sanayinin gelismisligi firmanin Urettidi Urinlere olan talebin miktara
acisindan belirleyici oldufundan firmanin fiiriinlerine olan talebi ortak girisim yoluyla
farkli pazarlara ac¢ilarak / iriin farklilastirmasina giderek arttirmak ic¢in (6r. yerli
otomotiv sanayinin montaj agdirlikli gelismeye yonelmesiyle yan sanayiinin gelisememesi,
dokiim sektdriindeki ilretim artisinin sinirlandirilmasi)

Esneklik gostermesi yoniinde isletmeye yapilan dissal baskilar

Cesitli paydaslardan gelen uluslararasilasma talepleri

Hissedarlarin beklentileri

Yatirimcilar, bankacilar ve hikimetlerin seffaflik beklentileri

9.d.

Hikimetler, STK'lar ve dider paydaslar tarafindan c¢evrenin korunmasiyla ilgili
diizenlemelere daha fazla Onem verilmesi beklentisi

10.

Misterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler

10.a.

Misterilerin tek tek dokim parcalar yerine toplam ¢OzUm paketleri talep etmeleri

10.b.

Daha bluylk serilerin Uretilmesi yodniinde talep artisi

10.c.

Siirekli yenilikg¢ilik, gelisen kalite, glivenilirlik, daha ileri teknolojiyle liretilmis daha

istiin nitelikli Urinler beklentisi

202




EK1

Genel Sorular Yonetici E ve F

Isletmenin bagimliliklarinin yapisini dedistirme amaciyla ortak girigim kurma

l.a. |Firma ileri - geri dikey entegrasyon mu yapmis ? Tedarik¢i misteri ile mi ortak girisim

kurmus ? Hayar.

1.b. |Firma, yatay entegrasyon mu yapmis ? Rakiple mi ortak girisim kurmus ? Evet.

l.c. |Firma, faaliyetini cesitlendirip yeni alanlara mi girmis ? Farklilastirma/cesitlendirme/yi§isimli

ortak girisim mi yapmis ? Evet.

2 |Belirsizliklere neden olan gevresel ozellikler nedeniyle ortak girisim kurma

(Isletmenin Siibjektif Algisi)

2.a. |Cevrenin yodgunlasma derecesi nedir ? Orta.

2.b. |Kaynaklarin kitlidi / bollugu : Orta.

2.c. |Firmalarin birbiriyle baglantililigi (Kopuk-siki iliskiler, endiistri kiiltiriinin varligi-yokludu,

kendl basina-kolektif hareket etme) : Kendi basina, endiistri kiiltiiri zayif.

2.d. |Gelecekteki durumlarin ongdrilebilirligi ve dogru tahmin edilebilirligi ne 6lciidedir ? Yiiksek.

3 |Kritik kaynaklara bagimlilidi asma nedeniyle ortak girsim kurma (Isletmenin Siibjektif Algisi)

3.a. |Isletme kendisi icin kritik kaynak olarak neleri gériyor ? Temel yetenekler, uzman isgiicii, finansman.

3.b. |Isletme bu kaynaklara kendini ne denli badimli hissediyor ? Cok.

3.b.1.|* Kaynak (lUretim girdisi) orgiitiin faaliyetini siirdiirmesi acisindan ne denli elzem ? Onemli.

* Sozkonusu alisverisin Orgutin girdi ve c¢iktilari icerisindekil payi ne kadar ?

3.b.2.|* Bu kaynagi temin edebilmek icin secenekler sinirli m1i ? Sinirli.

* Kaynagil elinde ya da denetiminde bulunduran ulasilabilir orglit, grup, birey sayisi nedir ? Az.
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Ortak Sorular (1. ve 2. Grup)

Yo6netici E ve F

HAYIR EVET ISE

Ana Neden Onem Derecesi

A B Az Orta | Cok

Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete, tedarikg¢ilere, alicilara vs. karsi toplu
pazarlik giici elde edilmesi (Riskten ve bagimliliktan kag¢inma amag¢li) Veya maliyetin asagi g¢ekilmesi

Kalite standardlari ve cevre sartnamelerinin hiikimlerini birlikte yerine getirerek giderleri diisiirme
beklentisi

Blylk kullanici haline gelerek enerji maliyetini diisiirme

Vergi avantaji saglama

Dis alim-satimlarda onemli bir istikrarsizlik kaynagi olan kur dalgalanmalarindan etkilenmeme gabasi
veya doéviz kurlarindan avantaj saglama istegi

Uriin-Pazar-Teknoloji gesitlendirmesi yoluyla risk dagitma veya karlilidi / verimliligi arttirma cabasi

Finansal olarak firmanin portfdyiini farklilastirma ve finansal varlik paylasimi araciligiyla risk
dagitma veya yeni yatirimlar ig¢in gerekli finansal kaynaklara erisme istegi

Yeni bir sektdre / endiistriye / iskoluna girisin riskini daditma Veya giris maliyetini azaltma
beklentisi

Nakliye bedellerinin yaratti§i yiiksek maliyetten kaynaklanan miisteri kaybetme / zarar etme / varligini
idame ettirememe riskini azaltma veya maliyeti asagi g¢ekerek karliligi ve rekabet giiciini arttirma
cabasi

Katma deferi disiik / adirligi yiksek dokim Urtinlerinin bazilarinin ana firmanin satis yapilacak
ilkelere daha yakin olan tesislerinde liretilmesi, ana firmanin yer aldigi cografyadan daha verimli
demiryolu-denizyolu tasimaciligi gergeklestirilmesi vs.

Biyiimeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / giice vVeya verimlilie / karliliga ulasma arayisi

Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin (rantabilite, cironun seyri, borg¢
alabilme kapasitesinin yiiksekligi vs.) yerli firmanin istikrar veya daha iyi performans beklentisini
karsilamasi

Daha i{ist kategorideki iiriinlerle rekabet edebilme yetenedini kazanarak firmanin gelecegini giivence
altina alma vVeya firmanin karlili§ini arttirma (dederli soyut varliklar / entelektilel sermaye,
orgiitsel rutinler, igsellestirilmis temel yetenekler, isgiicu

Gelismekte olan iilkelerle (Polonya, Hindistan, Cin vs.) diisiik katma degerli irinlerde rekabet etmek
yerine katma dederi daha yiiksek olan gelismis tlkelerin tirettigi Uriinlerde pazar payini arttirma
beklentisi
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1. Grup Yonetici E ve F
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta | Cok

1. Ortak Girisim araciligiyla yonetim etkinligini arttirmak (U.A. Pazarlarda gig, X

profesyonellik, daha etkin yodnetim)
2. |Sektordeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaglayarak isletmeyi giivence altina almak X
3. |Uriin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu X
4. Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu X
5. Firmanin gevresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa ¢ikmak X

Girdi (hammadde, enerji vs.) bagimlilidini ortadan kaldirma (pik ve ¢elik hurdasi, X

elektrik, dogalgaz ve kok komirii)

Nitelikli isglicine olan badimlilidi ortadan kaldirma / azaltma X

Teknolojiye olan bagimlilidi ortadan kaldirma / azaltma X

Finans kaynaklarina olan badimlilidi ortadan kaldirma / azaltma (6r. sanayi arazisi X

temininde)
6. Firmayi rekabetten koruyan ya da pazar payinin diismesini engelleyen kritik bir wvarligin X

ele gegirilmesi

Isi siirdiirmek icin, ana varliklardan ayrilamaz nitelikteki tamamlayici (komplemanter) %

varliklari ele gecirme
7. Uluslararasi piyasaya daha kolay uyum sadlama / entegre olma; uluslararasi platformda X

giclenme beklentisi

Tirk dokiim sektdriindeki firmalarin dilnya pazarina penetrasyon i¢in iretim gamini X

genisletme ve yayma zorunlulugu, otomotiv sanayiine bagimliliktan kurtulma
8. Yenilikg¢ilik yoluyla risk dagitmak (irin, konsept, is yapma bigimleri, miisteri ilisgkileri X

vs.)
9. |Partnerin sosyopolitik veya iin sermayesinden yararlanarak istikrara kavusma beklentisi X

Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligiyla kritik kaynaklara erisimi kolaylastirmasi X

beklentisi

Sosyal sermayenin kurumsallasma araciligiyla orgiitiin gelecegini istikrara kavusturma X

beklentisi
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2. Grup Yonetici E ve F
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta | Cok
Firmanin piyasa degerini arttirma beklentisi X
l.a. |Hisse senedi degerinde artis beklentisi X
Konsolidasyon araciligiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlari arttirma X
amaci
Yenilik¢iligin, AR-GE masraflarinin ve igsel biiyimenin alternatifi olarak X
Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulasma cabasi (Isletmenin kendi pazarinda X
daha gii¢li olma gabasi)
Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi araciliiyla dlgek ve kapsam X
ekonomilerine ulasma ve sinerji arayisi (iretim, finansman, dagitim, ydnetim)
5 5 Uzmanlasma sonucu daha fazla verimlilik beklentisi (her isin uzmani olan departman ve %
kisilerin o isi yapmasi)
5 b Faaliyet verimlilidi ve calisan iiretkenligini (prodiiktivite) arttirarak maliyeti azaltma X
beklentisi
5.c. Uretimde standardizasyonu saglama X
5.d. |AR-GE maliyetini diislirme X
5.e. |YOnetsel verimlilik elde etme X
5.f. |Birimlerin fiziksel entegrasyonu ile verimliligi arttirma (tesis, ekipman vs.) X
5.g. |Daditim adinin entegrasyonu X
5.h. |Kaynaklarin bunlari en verimli kullanacak birimlere aktarilmasi X
Kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasi (atil kapasite, siirkapasite, teslimat zamani) X
Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak misterinin satici arama maliyetini %
digiirme amaci (Misteri bunun karsiliginda premium Odemeyi kabul etmektedir)
Yabanci partnerin yerli firmayla ortak girisim kurmak i¢cin ayirdigi finansal kaynaklarain X

miktarinin fazla olmasi
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3. Grup Yonetici E ve F
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az | Orta | Cok

1. Firmanin yapisinin, kiltiriniin, birtakim kiltir unsurlarinin stratejik hareketini X
belirlemesi

l.a. |[Merkezka¢ yapinin ortak girisimi desteklemesi X

1 b Firmanin uzun donemli planlar yapmak yerine finansal sonuclara odakli kisa donemli %
planlara oncelik vermeyi aliskanlik haline getirmis olmasi

e Firmada geleneksel olarak AR-GE'ye az kaynak tahsis ediliyor olmasi (Gelismeye ayrilan %
kaynaklarin miktarinin az olmasi)

1.4, Firma yoneticilerinin yenilik¢ilige karsi tutumunun icsel bilyiime - ortak girisim g
arasindaki tercihi etkilemesi

2. |Firmanin mevcut bor¢ seviyesindeki artisin ortak girisimi i¢ gelismeye alternatif kilmasi X

3. |Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu X

34 Maliyet liderligi, kalite liderligi / farklilasma, odaklasma vs. gibi benzer stratejiler %
izliyor olmalari nedeni

4. |Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu (is yapma prosediirleri benzerligi) X

5 Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu X

5.a. |Yeni bilgi elde etme, partnerin 6zel bilgi dagarcidina ulasma X

6. |Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu X

6 a IK / personel yapisinin birbirine denk olmasi, benzer niteliklerde personel ve siirecler %
barindirmasi

6 b Kaynak / {riin benzerligi ya da birbirini biitlinler nitelikteki kaynaklarin varligi g
(komplemanter varliklar)
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HAYIR

EVET ISE

Onem Derecesi

Az

Orta

Cok

Ortak girisimden once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan iligki kaliplarinin varligi
ve gelismesi sonucu ortak girisime uygun kosullar ortaya ¢ikmistir.

X

Firmanin daha oénce izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapisinin ig¢sel bilyiime
yetenedini koreltmesi ve ortak girisim vasitasiyla bilyiime alternatifini desteklemesi
sonucu bu ortak girisim gerceklesmistir.

8.a.

Onceki dénemlerde yasanan maliyet azaltma / kictlme stratejilerinin sonucu i¢sel biiyime
secenedi zorlasmis ve ortak girisim yoluyla yayilma daha cazip hale gelmistir. Bir cok
maliyet firma disina tasinmis ve organik biylme zorlasmistir. Outsourcing'de artis
gozlenmistir. Ortak girisimin firmanin temel yeteneklerini 0lcek ve kapsam ekonomileri
kullanarak gelistirmesi ve yayginlastirmasi beklentisi vardir.

8.b.

Uzun sliredir AR-GE'ye yatirim yapmak yerine ortak girisim kurmanin tercih edilmis
olmasindan dolayi icsel biiyiime ve AR-GE cabalarinin zayiflamis olmasi bu ortak girisimde
onemli bir etkendir.

Firmalarin ayni iskolunda faaliyet gosteriyor olmalari

10.

Firmanin rakiplerinin davraniglarini izleyen stratejiler benimsemis olmasi / rekabette
geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi
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4. Grup Yonetici E ve F
HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi
Az Orta | Cok

Endistrideki rekabetin siddeti X

l.a. |Endistri yogunlasmasinin, biyimesinin, karliliginin etkileri X
Sermaye, iiriin, faktdor piyasalarinin yapilarindaki degisimler X
Gelismekte olan iUlkelerden gelen devlet siibvansiyonlu mamullerin c¢ok ucuz fiyatlariyla

2.a. |dinya genelinde tehdit olusturmalari (Cin, Hindistan vs.) Disik maliyetle iretim yapan X
ilkelerle rekabetin artmasi
Hammadde fiyatlarindaki dalgalanmalar, enerji fiyatlarinin yiksekliginin (elektrik,

2.b. |dogalgaz, akaryakit) diger tlkelere karsi (0r. Dogu Avrupa ilkeleri) rekabet gliclini X
azaltmasi
Dinyadaki dokim fabrikalarinin gruplar halinde birlesmeleri ve grup baskisi ile otomotiv

2.c. |ve benzeri sanayilerden Onemli siparisler almalari, bu gruplarin zamanla c¢codalmasi ve X
biylimesi, hedge fonlarin bu gruplari satin alarak endistriye girmeleri

5 4. Uygulanmakta olan kur politikalarinin dokim sektoriniin yurtdisi pazarlardaki rekabet X
glciint yitirmesine yol acgmasi

.e. |Misteri endiistrilerinde gerceklesen konsolidasyonlar X
.f. |Misterilerin satin alma gliciniin artisi X

Endistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin etkileri X
Klasik pik dokimiin yerini giderek c¢elik, sfero ve hafif metal dokiime birakmasi (Petrol

3 4 fiyatlarinin artmasi, ara¢ kullaniminda glivenlik ve kolaylik, tonaj sinirlamasi nedeniyle %
aliminyum, magnezyum, plastik, kompozit malzeme kullaniminin artisi ile ara¢ agirliginda
disiis saglanmasi egiliminin aliminyum dokim parca kullanimini arttirmasi)

3.p. AB misterilerinin artik JIT sistemi ile calismalari nedeniyle saatlik, ginlik teslimati ¥
saglama zorunlulugunun yerinde depolama ve hizli nakliye gerektirerek maliyeti arttirmasi
Avrupa Ulkelerinde dokim tretiminin teknoloji yatirimlari ile yapisini dedistirmesi sonucu

3.c. |cok modern ve hizli otomasyon teknolojileriyle Uretim kapasitesi ve verimliligin X
artmasinin Tirk firmalarini rekabet ac¢isindan zorlamasi
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EK1

HAYIR

EVET ISE

Onem Derecesi

Az Orta Cok

Teknolojik karmasiklik ve hizli degisim egilimi (high volatility)

X

Kiuresel makroekonomik kosullar (daha giug¢li bir sermaye gevresi, banka finansmaninin
giderek daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir olmasi, uygun bor¢ alma
kosullarina kolay erisim)

Piyasadaki mevcut riskin ig¢sel biiyime yerine ortak girisim seg¢enegini cazip kilmasi

Uluslararasi dizenlemelerin etkileri (para birlikleri, ticaret antlasmalari vs.)

Avrupa Birligdi ve Avrupa Para Birlidi'nin (EMU) etkiledidi ¢ok sayida yapisal ve kurumsal
degisiklikler (AB'ye katilma siireciyle birlikte iscilik iicretlerinde yiikselme, cevre
standardlarina uyum c¢alismalari sonucu lretim maliyetinde artis, hammadde fiyatlarinda
artis, ithalata ek vergiler beklentisi, teknoloji diizeyinde ylkselme ve ilave kapasite
artisi beklentisi)

Hizmet verilen ana sanayinin o iilkedeki gelismislik derecesinin firma iizerindeki etkisi

Hizmet verilen ana sanayinin gelismisligi firmanin Urettidi irilnlere olan talebin miktara
acgisindan belirleyici oldugundan firmanin Uriinlerine olan talebi ortak girisim yoluyla
farkli pazarlara ag¢ilarak / iriin farklilastirmasina giderek arttirmak ig¢in (6r. yerli
otomotiv sanayinin montaj adirlikli gelismeye yOnelmesiyle yan sanayiinin gelisememesi,
dokiim sektoriindeki Uretim artisinin sinirlandirilmasi)

Esneklik géstermesi yoniinde isletmeye yapilan dissal baskilar

Cesitli paydaslardan gelen uluslararasilasma talepleri

Hissedarlarin beklentileri

Yatirimcilar, bankacilar ve hiikimetlerin seffaflik beklentileri

Hiktmetler, STK'lar ve dider paydaslar tarafindan c¢evrenin korunmasiyla ilgili
diizenlemelere daha fazla Onem verilmesi beklentisi

10.

Misterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler

10.a.

Misterilerin tek tek ddokim pargalar yerine toplam ¢ozim paketleri talep etmeleri

10.b.

Daha biyik serilerin iretilmesi yodniinde talep artisi

10.c.

Stirekli yenilikg¢ilik, gelisen kalite, giivenilirlik, daha ileri teknolojiyle tretilmis daha
Ustln nitelikli {rtnler beklentisi
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EK 2 : Arastirma Sorularina Verilen Yamtlarin Karsilastirilmasi

Ortak Sorular (KBT ve FT)
X1 - X2 Yi - y2 21 - 72
HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE
Ana Neden Onem Derecesi Ana Neden Onem Derecesi Ana Neden Onem Derecesi
KBT FT Az | Orta Cok KBT FT Az | Orta Cok KBT FT Az | Orta | Cok

1. X X X X

l.a. X X X

1.b. X X X

l.c. X X X

2. X X X

3. X X X X
4. X X X X

5. X X X

6. X X X X X
6.a. X X X
7. X X X X X X X X X
8. X X X X X X X

9. X X X X X X X X X
9.a. X X X
Soru 1 2 8 2 3 3 4 3 5 3 2 3 3 6 1 2 3

Alt Soru 4 1 5 4 1
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Kaynak Bagimliligi

X1l - X2 Yl - Y2 21 - 722
HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi Onem Derecesi Onem Derecesi
Az Orta Cok Az Orta Cok Az Orta Cok
1. X X X
2. X X X
3. X X X
4. X X X
5. X X X
5.a X X X
5.b X X X
5.C X X X
5.d. X X X
6. X X X
6.a. X X X
7. X X X
7.a. X X X
8. X X X
9. X X X
9.a. X X X
9.b. X X X
Soru 1 3 5 2 6 1 1 2 1 5
Alt Soru 4 4 3 5 1 7
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Firma Teorisi

X1l - X2 Yl - Y2 21 - 72
HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi Onem Derecesi Onem Derecesi
Az Orta Cok Az Orta Cok Az Orta Cok
1. X X X
1.a. X X X
2. X X X
3. X X X
4, X X X
5. X X X
5.a X X X
5.b X X X
5.c X X X
5.d X X X
5.e X X X
5.f X X X
5.0 X X X
5.h. X X X
6. X X X
7. X X X
8. X X X
Soru 2 6 2 1 5 1 3 4
Alt Soru 1 8 1 3 5 1 8
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Yapisal - Stratejik - Kiltiurel Etkenler

X1l - X2 Yl - y2 Zz1l - 72
HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi Onem Derecesi Onem Derecesi
Az Orta Cok Az Orta Cok Az Orta Cok
1. X X X
l.a. X X X
1.b. X X X
l.c. X X X
1.d. X X X
2. X X X
3. X X X
3.a. X X X
4, X X X
5. X X X
5.a. X X X
6. X X X
6.a. X X X
6.b. X X X
7. X X X
8. X X X
8.a. X X X
8.b. X X X
9. X X X
10. X X X
Soru 1 1 4 4 6 4 3 3 1 3
Alt Soru 2 5 3 7 3 5 2 1 2
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Cevresel - Kurumsal Etkenler
| | |
X1l - X2 Y1l - Y2 Z1l - 22
HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE HAYIR EVET ISE
Onem Derecesi Onem Derecesi Onem Derecesi
Az Orta Cok Az Orta Cok Az Orta Cok
1. X X X
l.a. X X X
2. X X X
2.a. X X X
2.b. X X X
2.c. X X X
2.d. X X X
2.e. X X X
2_F. X X X
3. X X X
3.a. X X X
3.b. X X X
3.c. X X X
4. X X X
5. X X X
6. X X X
7. X X X
7.a. X X X
8. X X X
8.a. X X X
9. X X X
9.a.- X X X
9.b. X X X
9.c. X X X
9.d. X X X
10. X X X
10.a. X X X
10.b. X X X
10.c. X X X
Soru 4 3 3 1 3 4 2 3 3 4
Alt Soru 7 6 6 8 7 2 2 3 6 7 3
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EK 3 : Degerlendirme ( % Yontemi )

Degerlendirme
KBT ET YSK CK Toplam
X1l - X2 11 16 9 10 46
Az 1 2 1 4 8
g Orta 3 5 4 3 15
' Cok 7 9 4 3 23
Yl - Y2 10 11 4 ) 34
Az o 1 o 3 4
g Orta 8 3 0] 4 15
' Cok 2 7 4 2 15
zZ1l - 22 11 13 7 10 41
Az 3 4 3 3 13
g Orta 2 2 1 3 8
' Cok 6 7 3 4 20
Desteklenen KBT FT YSK CK Toplam
X1 - X2 11718 16717 9/10 10710 46/55
Y1 - Y2 10718 11717 4/10 9/10| 34/55
Z1 - Z2 11718 13717 7/10 10710 41/55
Teori Ici Destek R 32/54 40/51 20/30 29/30
Genel Destek R 32/165 40/165 20/165 29/165| 121/165
X1 - X2 61,11% 94 ,12% 90,00%, 100,00% 83,64%
Y1 - Y2 55,56% 64,71%| 40,00% 90,00% 61,82%
Z1 - Z2 61,11% 76,47% 70,00%| 100,00% 74 ,55%
Teori Ici Destek % 59,26% 78,43% 66,67% 96,67%
Genel Destek $ 19,39% 24 ,24% 12,12% 17,58% 73,33%
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Desteklenmeyen KBT FT YSK cK Toplam
X1 - X2 7/18 1/17 1/10 0/10 9/55
Y1 - Y2 8/18 6/17 6/10 1/10|  21/55
/1 - 72 7/18 4/17 3/10 0/10| 14/55
Teori I¢i Desteklenmeyen R 22/54| 11/51  10/30 1/30

Genel Desteklenmeyen R 22/165| 11/165 10/165| 1/165| 44/165
X1 - X2 38,89%  5,88% 10,00%  0,00% 16,36%
Y1 - Y2 44,44% 35,29% 60,00% 10,00% 38,18%
/1 - 72 38,89% 23,53% 30,00% 0,00% 25,45%
Teori Ici Desteklenmeyen % 40,74%| 21,57% 33,33% @ 3,33%

Genel Desteklenmeyen % 13,33% 6,67% 6,06% 0,61%| 26,67%
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EK 4

EK 4 : Kombinasyonlar
Desteklenme Diizeyi Kombinasyon Adi Aldigi Puanlar Toplam Puan | Rastlanma Sikliga
Cok cok cok A 3 3 3 9 8
Cok cok Orta B 3 3 2 8 4
Cok Cok Az C 3 3 1 7 2
cok Orta Orta D 3 2 2 7 5
cok cok Hig E 3 3 0 6 4
cok Orta Az F 3 2 1 6 3
Orta Orta Orta G 2 2 2 6 1
cok Orta Hig H 3 2 0 5 1
Cok Az Az I 3 1 1 5 2
Orta Orta Az J 2 2 1 5 2
cok Az Hig K 3 1 0 4 3
Orta Orta Hig L 2 2 0 4 2
Orta Az Az M 2 1 1 4 4
cok Hig Hig N 3 0 0 3 1
Orta Az Hig 0 2 1 0 3 2
Az Az Az P 1 1 1 3 0
Orta Hig Hig R 2 0 0 2 3
Az Az Hig S 1 1 0 2 0
Az Hic Hig T 1 0 0 1 1
Hic Hic Hig U 0 0 0 0 7
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EK 5 : Onermelerin Puanlamasi

K k Bagimliligi T PR 5 1 :
PUAN TOPL.P. | KOMB.
A B C

1 Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete, tedarikg¢ilere, alicilara vs. karsi 0 0 0 0 U
) toplu pazarlik giclt elde edilmesi (Riskten ve badimliliktan kag¢inma amacgli)

5 Dis alim-satimlarda 6nemli bir istikrarsizlik kaynadi olan kur dalgalanmalarindan 0 0 0 0 u
° |etkilenmeme cabasi

3. |Uriin-Pazar-Teknoloji cesitlendirmesi yoluyla risk dagitma cabasi 0 0 0 0 U

4 Finansal olarak firmanin portfoyini farklilastirma ve finansal varlik paylasimi 0 0 0 0 u
* laraciligiyla risk dagitma istedi

5. |Yeni bir sektdre / endUstriye / iskoluna girisin riskini dagitma beklentisi 0 0 0 0 U

6 Nakliye bedellerinin yarattigi yluksek maliyetten kaynaklanan musteri kaybetme/zarar 0 0 0 0 U
° |etme/varligini idame ettirememe riskini azaltma cabasi

7. |Biyumeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / glice ulasma arayisi 3 3 3 9 A

8 Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin yerli firmanin 0 5 1 3 o
) istikrar beklentisini karsilamaszi

9 Daha Ust kategorideki trinlerle rekabet edebilme yetenedini kazanarak firmanin gelecedini 3 5 5 7 D
" |guvence altina alma beklentisi

10 Birlesme suretiyle yonetim etkinligini arttirmak (U.A. Pazarlarda gltg¢, profesyonellik, 3 5 3 8 B
" |daha etkin ydnetim)

11. |Sektdrdeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaclayarak isletmeyi glivence altina almak 3 0 3 6 E

12. |Urtin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik sadlama arzusu 3 2 3 8 B

13. |Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu 3 2 3 8 B

14. |Firmanin c¢evresinde devamlilik arz eden kritik badimliliklarla basa c¢ikmak 1 2 1 4 M

15 Firmayili rekabetten koruyan ya da pazar payinin dismesini engelleyen kritik bir varligdin 5 0 0 2 R
" |lele gecirilmesi

16 Uluslararasi piyasaya daha kolay uyum sadlama / entegre olma; uluslararasi platformda 3 3 3 ° a
" |gliclenme beklentisi

17 Yenilikg¢ilik yoluyla risk dagitmak (drin, konsept, is yapma bic¢imleri, misteri iliskileri 5 5 5 6 G
T lvs.)

18. |Partnerin sosyopolitik veya in sermayesinden yararlanarak istikrara kavusma beklentisi 2 2 1 5 J

Toplam 28 22 25 75
Teori Ici Destek 51,85%| 40,74%| 46,30%| 46,30%
Genel Destek 16,97%| 13,33%| 15,15%/| 15,15%
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EKS

Firma Teorisi'nin Onermeleri
PUAN TOPL.P.| KOMB.
A B C
1. |Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle maliyetin asadi cekilmesi 3 6 E
2 Dis alim-satimlarda déviz kurlarindan avantaj saglama istedi 0 0 U
3. |Urtn-Pazar-Teknoloji cesitlendirmesi yoluyla karlilidi / verimliligi arttirma cabasi 2 2 3 7 D
Finansal olarak firmanin portfoyuni farklilastirma ve finansal varlik paylasimi
4. _ , .o . . . . 2 3 2 7 D
araciligiyla yeni yatirimlar i¢in gerekli finansal kaynaklara erisme istegi
5. |Yeni bir sektdre / endistriye / iskoluna giris maliyetini azaltma beklentisi 2 0 0 2 R
6 Nakliye bedellerinin yarattigi yiksek maliyetten kaynaklanan maliyeti asadi cekerek 1 0 3 4 K
" lkarliligi ve rekabet giliclini arttirma cabaszi
7. |Blylumeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige / karlilida ulasma arayisi 3 3 3 9 A
8 Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin yerli firmanin daha 1 5 1 4 M
" |iyi performans beklentisini karsilamasi
9 Daha ist kategorideki triinlerle rekabet edebilme yetenedini kazanarak firmanin 3 5 5 7 D
" |karliligini arttirma beklentisi
10. |Firmanin piyasa de§erini arttirma beklentisi 3 1 1 5 I
11 Konsolidasyon aracilidiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / sabitleyip karlari arttirma 5 3 1 6 F
* |amaca
12. |Yenilik¢iligin, AR-GE masraflarinin ve ic¢sel biiyimenin alternatifi olarak 2 3 1 6 F
13 Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miisterilere ulasma cabasi (Isletmenin kendi pazarinda 3 3 3 9 a
' |daha giiclii olma cabasi)
14 Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi aracilidiyla Slcek ve kapsam 3 3 3 9 A
" |ekonomilerine ulasma ve sinerji arayisi (lUretim, finansman, daditim, yonetim)
15. |Kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasi (atil kapasite, slirkapasite, teslimat zamani) 3 0 3 6 E
16 Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak miisterinin satici arama maliyetini 3 3 3 9 A
* |diistirme amaci
17 Yabanci partnerin yerli firmayla ortak girisim kurmak ic¢in ayirdigi finansal kaynaklarin 3 0 0 3 N
" |miktarinin fazla olmasi
Toplam 39 28 32 99
Teori Ici Destek 76,47%| 54,90% 62,75%| 64,71%
Genel Destek 23,64%| 16,97%| 19,39%| 20,00%
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PUAN TOPL.P. | KOMB.
A B C
| Firmanin yapisinin, kiltirtinin, birtakim kiilltir unsurlarinin stratejik hareketini ) 0 ) " L
" |belirlemesi
) Firmanin mevcut borc seviyesindeki artisin, satin alma / birlesme / ortak girisimi ic . 0 0 1 r
" |gelismeye alternatif kilmasi
3. |Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu 3 3 3 9 A
4. |Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu (is yapma prosedirleri benzerligi) 3 0 3 6 E
5. |Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu 2 3 0 H
6. |Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu 3 3 3 A
Satin alma / birlesme / ortak girisimden Once iki firma arasinda siirekli tekrarlanan
7. |iliski kaliplarinin varligi ve gelismesi sonucu satin alma / birlesme / ortak girisime 0 3 1 4 K
uygun kosullar ortaya cikmistir.
Firmanin daha ¢nce izlemis oldugu stratejiler sonucu ortaya ¢ikan yapisinin icsel biylme
5 yetenegini koreltmesi ve birlesme / satin alma / ortak girisim yoluyla biiyiime ) 0 0 2 R
" |alternatifini desteklemesi sonucu bu birlesme / satin alma / ortak girisim
gerceklesmistir.
9. |Firmalarin ayni iskolunda faaliyet gOsteriyor olmalari 2 0 1 3 0
Firmanin rakiplerinin davranislarini izleyen stratejiler benimsemis olmasi / rekabette
10. , 3 0 1 4 K
gerl kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi
Toplam 21 12 14 47
Teori Ici Destek 70,00%| 40,00%| 46,67%| 52,22%
Genel Destek 12,73%| 7,27% 8,48%| 9,49%
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Cevresel - Kurumsal Etkenler'in Onermeleri
PUAN TOPL.P. | KOMB.
A B C
1. Endiistrideki rekabetin siddetinin etkisi 3 1 3 I C
2. |Sermaye, Uriln, faktor piyasalarinin yapilarindaki degisimler 2 0 2 4 L
3. Endiistriyel faaliyetteki nitelik degisiminin etkilerl 2 3 1 6 F
4, Teknolojik karmasiklik ve hizli dedisim edilimi - yiiksek volatilite 2 2 1 5 J
Kiresel makroekonomik kosullarin etkisi (daha giicléi bir O6zkaynak cevresi, banka
5. finansmaninin giderek daha diisiik maliyetli ve daha kolay erisilebilir olmasi, uygun borg 3 2 2 T D
alma kosullarina kolay erisim)
3 Piyasadaki mevcut riskin icsel biiyiime yerine birlesme / satin alma / ortak girisim | | ) I "
secenedinl cazip kilmasi
7. |Uluslararasi dizenlemelerin etkileri (para birlikleri, ticaret antlasmalari vs.) 1 1 3 5 I
8. Hizmet verilen ana sanayinin o lkedeki gelismislik derecesinin firma iizerindeki etkisi 1 3 3 T C
9. Esneklik gdstermesi yoninde isletmeye yapilan dissal baskilar 1 2 1 4 M
10, Misterilerin firmadan beklentilerindeki dedisimler 3 i 3 8 B
Toplam 19 17 21 57
Teori I¢i Destek 63,33% 56,675 70,00% 63,33%
Genel Destek 11,52% 10,30% 12,73% 11,52%
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EK 5 : Onermelerin Siralamasi

Onermelerin Aldiklari Destege Goére Siralamasi (Azalan Siralama)

ilgili Teori No. Onerme Toplam Puan | Kombinasyon
KBT 7 Buylumeyi hizlandirma yoluyla daha fazla istikrara / glice ulasma ° A
’ arayisi
KBT 16 Uluslararasi piyasaya daha kolay uyum sadlama / entegre olma; ° A
. uluslararasi platformda gigclenme beklentisi
BT 7 Buyumeyi hizlandirma yoluyla daha fazla verimlilige / karliliga 9 A
: ulasma arayisi
FT 13. Mevcut pazarlara niifuz ederek yeni miusterilere ulasma cabasi 9 A
Uretken ve operasyonel varliklarin tek elde toplanmasi aracilidiyla
FT 14. . . . . L ] A
0lgcek ve kapsam ekonomilerine ulasma ve sinerji arayisi
T 16 Marka olusturarak ya da olusan markadan yararlanarak misterinin ° A
. satici arama maliyetini dislirme amaczi
YSK 3. Iki firma arasindaki stratejik mesafenin az olusu 9 A
YSK 6. Iki firma arasindaki yapisal mesafenin az olusu 9 A
KBT 10. Satin alma / ortak girisim suretiyle yonetim etkinligini arttirmak 8 B
KBT 12. Urtin / hizmet arzinda siireklilik ve tutarlilik saglama arzusu 8 B
KBT 13. Gelirlerini istikrara kavusturma arzusu 8 B
CK 10. Misterilerin firmadan beklentilerindeki degisimler 8 B
CK 1. Endistrideki rekabetin siddeti 7 C
CK 8 Hizmet verilen ana sanayinin o Ulkedeki gelismislik derecesinin firma 7 c
) lizerindeki etkisi
KBT 9 Daha Ust kategorideki tUriinlerle rekabet edebilme yetenedini kazanarak 7 D
: firmanin gelecedini glivence altina alma beklentisi
B 3 Urin-Pazar-Teknoloji c¢esitlendirmesi yoluyla karlilidar / verimliligi 7 D
: arttirma cabasi
Finansal olarak firmanin portfdyunid farklilastirma ve finansal varlik
FT 4. paylasimi araciligdgiyla yeni yatirimlar igin gerekli finansal 7 D
kaynaklara erisme istegdi
P 9 Daha Ust kategorideki Urinlerle rekabet edebilme yetenedini kazanarak 7 D
: firmanin karliligdini arttirma beklentisi
CK 5. Kiresel makroekonomik kosullarin etkisi 7
KBT 11 Sektdrdeki rekabetten daha az etkilenmeyi amaglayarak isletmeyi 6

glivence altina almak
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Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle maliyetin asadi

FT 1. . .
cekilmesi 6 E
FT 15. Kapasite ve teslimat sorunlarinin asilmasi 6 E
YSK 4. Iki firma arasindaki teknik mesafenin az olusu 6 E
. 11 Konsolidasyon aracilidiyla kaliteyi belli bir diizeyde tutup / 6 F
: sabitleyip karlari arttirma amaci
Yenilik¢iligin, AR-GE masraflarinin ve ig¢sel biyimenin alternatifi
FT 12. 6 F
olarak
CK 3. Endistriyel faaliyetteki nitelik dedisiminin etkileri 6 F
KBT 17. Yenilik¢ilik yoluyla risk dagitmak 6 G
YSK 5. Iki firma arasindaki teknik mesafenin fazla olusu 5 H
FT 10. Firmanin piyasa dederini arttirma beklentisi 5 I
CK 7. Uluslararasi dizenlemelerin etkileri 5 I
Partnerin sosyopolitik veya Un sermayesinden yararlanarak istikrara
KBT 18. .. 5 J
kavusma beklentisi
CK 4. Teknolojik karmasiklik ve hizli dedisim egilimi - yiksek volatilite 5 J
FT 6 Nakliye bedellerinin yarattigi ylksek maliyeti asadi cekerek 4 K
: karliligi: ve rekabet glicinl arttirma c¢abaszi
Satin alma / ortak girisimden once iki firma arasinda surekli
YSK 7. tekrarlanan iliski kaliplarinin varligi ve gelismesi sonucu satin 4 K
alma / ortak girisime uygun kosullarin ortaya ¢ikmasi
YSK 10 Firmanin rakiplerinin davranislarini izleyen stratejiler benimsemis 4 K
: olmasi / rekabette geri kalmamak amaciyla yabanci ortaklik kurulmasi
Firmanin yapisinin, ki#ltUrinin, birtakim kiiltir unsurlarinin
YSK 1. .. . . . 4 L
stratejik hareketini belirlemesi
CK 2. Sermaye, Urun, faktdr piyasalarinin yapilarindaki dedisimler 4
KBT 14 Firmanin c¢evresinde devamlilik arz eden kritik bagimliliklarla basa 4 M
: cikmak
Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin
FT 8. . . . s e 4 M
verli firmanin daha iyi performans beklentisini karsilamasi
CK 6 Piyasadaki mevcut riskin ig¢sel blUylime yerine satin alma / ortak 4
: girisim secg¢enedini cazip kilmasi
CK 9. Esneklik gdstermesi ydniinde isletmeye yapilan dissal baskilar 4
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EKS

Yabanci partnerin yerli firmayi satin almak ic¢in yiksek teklif

FT 17. vermesi / yerli firmayla ortak girisim kurmak icin ayirdigi finansal
kaynaklarin miktarinin fazla olmasi
KBT 8 Yabanci partnerin performans odakli kriterlerinin iyi seyretmesinin
) yerli firmanin istikrar beklentisini karsilamasi
YSK 9. Firmalarin ayni iskolunda faaliyet gdsteriyor olmalari
KBT 15 Firmay1l rekabetten koruyan ya da pazar payinin diismesini engelleyen
) kritik bir varligin ele geg¢irilmesi
FT 5 Yeni bir sektére / endistriye / iskoluna giris maliyetini azaltma
) beklentisi
Firmanin daha 6nce izlemis oldudu stratejiler sonucu ortaya c¢ikan
YSK 8. yapisinin icsel biliylime yetenedini koreltmesi ve satin alma / ortak
girisim yoluyla biiyime alternatifini desteklemesi
YSK ) Firmanin mevcut borc seviyesindeki artisin satin alma / ortak
’ girisimi i¢ gelismeye alternatif kilmaszi
Ortak grup politikalarinin izlenmesi suretiyle devlete,
KBT 1. tedarikcilere, alicilara vs. karsi toplu pazarlik giici elde edilmesi
(Riskten ve bagimliliktan kacinma amacli)
KBT 5 Dis alim-satimlarda onemli bir istikrarsizlik kaynagi olan kur
) dalgalanmalarindan etkilenmeme c¢abasi
KBT 3. Uriin-Pazar-Teknoloji cesitlendirmesi yoluyla risk dagitma cabasi
KBT 4 Finansal olarak firmanin portfoylnid farklilastirma ve finansal varlik
) paylasimi araciligiyla risk dagitma istegi
KBT 5 Yeni bir sektére / endistriye / iskoluna girisin riskini dagitma
) beklentisi
Nakliye bedellerinin yarattidi yiksek maliyetten kaynaklanan miisteri
KBT 6. kaybetme / zarar etme / varlidini idame ettirememe riskini azaltma
cabasi
FT 2. Dis alim-satimlarda doviz kurlarindan avantaj saglama istedi
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EK 6

EK 6 : Teorilerin Onermelerinin Buldugu Destek

Teorilerin Onermelerinin Buldudu Destek

KBT FT YSK CK KBT FT YSK CK
9 9 9 8 (2*%9) (4*%9) (2*9) (1*8)
9 9 9 7 (3*8) (3*7) (1*6) (3*7)
8 9 6 7 (1*7) (4*6) (1*5) (1*6)
8 9 5 7 (2*6) (1*5) (3*4) (2*5)
8 7 4 6 (1*5) (2*4) (1*3) (3*4)
7 7 4 5 (1*4) (1*3) (1*2)
6 7 4 5 (1*3) (1*2) (1*1D)
6 6 3 4 (1*2)
5 6 2 4
4 6 1 4
3 6
2 5
4
4
3
2
Toplam Puan
Toplam Puan 75 99 47 57 278
Teori Ici Destek R 75/162| 99/153 47/90 57/90
Teori Ici Destek % 46,30%| 64,71% 52,22%| 63,33%
Genel Destek R 75/495| 99/495 47/495| 57/495 278/495
Genel Destek % 15,15% 20,00% 9,49% 11,52% 56,16%
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EK 7 : Kombinasyonlarin Hesaplanma Yontemi

Kombinasyonlar

1,2,3,4 olarak gosterilen 4 saymin A,B,C olarak isimlendirilen 3 kutucuga tiim siral
yerlestirilme sayist 4 x 4 x 4 (A x B x C) = 64’tiir. Bu 4 saymnin tekrarsiz (ayni sayidan en
fazla 1 adet) olarak 3 kutucuga tiim siral1 yerlestirilme say1s14 x 3 x 2 (A x B x C) = 24 olur.

Tiim siralt say1 tigliisii (3’1 say1 grubu) yerlestirme sayisindan (64) tiim tekrarsiz sirali say1
ticliisii yerlestirme sayisini (24) ¢ikartirsak tiim ¢ift ve {i¢ tekrarli sirali say1 tigliisiinii buluruz
(64-24 = 40 adet). Burada 3 tekrarli olan say1 ti¢liisii adedi 4 tiir :

[(1,1,1), (2,2,2), (3,3,3), (4,4,4)]

Bu sayiy1 tim ¢ift ve ti¢ tekrarlt say1 {igliisii adedinden ¢ikartirsak 40 — 4 = 36 adet ¢ift
tekrarlilar1 buluruz.

Kutucuklar1 A,B,C seklinde oOzellestirilmis olarak almazsak sayilarin siralarinin 6nemi
kalmaz. Yani 1,2,3 seklinde aldigimiz sayr tgliisiiyle 3,2,1 seklinde veya 2,1,3 seklinde
aldigimiz say1 iigliisii ayni olur. Tekrarsiz yazilan sayr tgliileri aralarinda 6 sirali sekilde
yerlesirler. [(1,2,3), (1,3,2), (2,1,3), (2,3,1), (3,1,2), (3,2,1)]. Boylece tiim tekrarsiz siral1 say1
ticliisii adedini 6’ya bolersek, tiim tekrarsiz sirali olmayan (yer onemli degil) say1 iigliisiini
buluruz. ( 24 / 6 = 4). Ayn1 sekilde ¢ift tekrarlar aralarinda 3 ¢esit olustururlar [(1,1,3), (1,3,1),
(3,1,1)]. Tim cift tekrarli sirali say1 tgliisii sayisim 3’e bdlersek tiim ¢ift tekrarli siral
olmayan say1 ii¢liisii adedini buluruz. (36 /3 = 12 adet ).

Bundan sonra bulmus oldugumuz sayilar1 toplariz.
Tiim tekrarsiz sirali olmayan sayi tigliisti adedi = 4
Tim ¢ift tekrarh sirali olmayan sayi ticliisti adedi = 12
Tiim ti¢ tekrarli sayi ticliisii adedi = 4

4+12+4 = 20 adet.

Bu miktar, 4 ayirt edilebilir yeri 6nemsiz saymin olusturdugu tiim sirali olmayan say1
ticliilerinin adedidir.
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