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Bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen gelismeler kiiresellesme siirecini
hizlandirirken, sosyal, siyasal ve kiiltiirel alanlar basta olmak iizere pek ¢ok alanda bu siirecin
etkisi goriilmeye baslanmistir. Kiiresellesme stireci her alanda oldugu gibi, ekonomik, ticari
ve finans alninda da biiylik degisimlerin yasanmasina sebep olmus ve beraberinde rekabet
kosullarin1 da degistirmistir. Degisen rekabet kosullari, isletmelerin organizasyon yapilarini

ve is yapma aligkanliklarini etkilemistir. Gittikge agresiflegsen rekabet kosullart isletmelerin



tek baglarna faaliyetlerini devam ettirebilme, hayatta kalabilme ve kar yapma sansini da
gliclestirmistir. Kendi pazarlarinda gii¢lii olmak ve/veya kendi pazarlart disinda da
faaliyetlerine devam etmek isteyen isletmeler, diger isletmelerle stratejik isbirligi yaparak
birlikte arastirma- gelistirme, birlikte {iretme, birlikte pazarlama, birlikte yatirim ve
finansman yapma ve nihayetinde birlikte kazanma yolunu se¢mislerdir.

Bu baglamda bu tez calismasinda, isletmeler arasi stratejik isbirligi modelleri
incelenmis, isbirligi nedenlerini, isbirliklerinde yasanilan sorunlar1 ve bu c¢aligmanin temel
amaci olan, ortak girisim stratejik isbirligi modelinin kritik basar1 faktorlerinin neler
olabilecegi saptanmaya ¢alisilmistir. Bu amagla, Istanbul Sanayi Odasmin verilerine dayali
olarak “2007 Yili Uretimden Net Satislar” kategorisinde Tiirkiye’'nin en biiyiik ilk 500
isletmesi icerisinden ortak girisim (joint venture) isletmesi olanlarla anket uygulamasi

yapilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Kkiiresellesme, stratejik isbirligi modelleri, ortak girisim, ortak

girisim modelinde isletmelerde yasanilan sorunlar, basar faktorleri
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The developments concerning information and communication technology have
accelerated the globalization process. The effects of this process have been seen in many
fields especially in social, political and cultural fields. The globalization process has caused
important changes in economical, commercial and financial fields and it has also changed the
conditions of competition. The changing conditions of competition have affected the

organizational structure of the establishments and their way of working. As the conditions of
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competition is getting more and more aggressive, it makes things difficult for the
establishments in order to remain standing and make a profit. The establishments that are
eager to be powerful in their own markets and/or in other markets have decided to do
strategical cooperation with other establishments by doing research and development,
production, marketing, investment and finance together.

In this context, the strategic cooperation models have been examined in this thesis.
The studies have been carried out in order to find what the critical success factors of joint
venture model are and the reasons of cooperation. For this purpose, the surveys have been
applied to the joint venture companies in the first 500 company list of the Istanbul Chamber

of Commerce (the list is developed according to the companies “2007 Net Sales”).

Key Words: globalization, strategical cooperation models, joint-venture, facing with

problems in joint venture model in establishments, success factors
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ONSOZ

Teknolojideki degisim hizina paralel olarak hayatimizdaki pek ¢ok sey de degisime
ugramistir. Bu degisimde kiiresellesme siirecinin etkisi ¢ok 6nemlidir. Kiiresellesmenin hizi
ve bilgi islem teknolojilerindeki gelismeler sayesinde diinyanin herhangi bir yerinde yasayan
insanlarin, her seyden hemen haberdar olmasi miimkiin olmustur. Bunun sonucu olarak da
tatil anlayisimizdan is yapma bigimlerimize kadar hemen her alanda hizli bir degisim
yasanmigtir. Ekonomi ve ticari alanda meydana gelismeler beraberinde, ozellikle is
diinyasinda giin gectikce artan rekabeti getirmistir. Isletmeler artan rekabet kosullarinda
faaliyetlerini  devam ettirebilmekte zorlanmislardir. Kendi kaynaklar1 ile rekabet
edemeyecegini diislinen isletmeler, eksik kaynaklarimi tamamlamak ve kiiresel pazarlara
acilmak gibi diisiincelerle, yerli ya da yabanci diger isletmelerle stratejik igbirligi
yapmiglardir. Bu igbirligi stratejilerinden birisi de ortak girisim (joint venture) stratejisidir.
Bu tez ¢alismasinda ortak girisim isbirligi modelinin kritik basar1 faktorleri tespit edilmeye
calisiimustir.

Oncelikle tez ¢alismam siiresince destek olan, ydnlendiren danigsmanim Dog. Dr.
Haluk KORKMAZYUREK’e tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica rahat calisabilme imkam
vererek destegini esirgemeyen Tarsus Meslek Yiiksekokulu Miidiirii Dog¢.Dr. Mustafa Kemal
KULEKCI’ye ve miidiir yardimecist Ogr. Gor. Kuddis BUYUKAKILLI’ya, istedigim ders
saatlerine derslerimi koyabilmem igin biiyiik fedakarlikta bulunan Ogr. Gér. Berat Baris
BULDUM'a ¢ok tesekkiir ederim. Literatiir arastirmasi sirasinda isletme yoOnetimi ve is
modelleri alanindaki kaynaklarini kullandigim Yrd. Dog. Dr. Emel BAHAR, Ogr. Gér. Dr.
Emine Ozlem KOROGLUNA, Ogr. Gér. Fulya OZKAN BAKMAY’a ve Ogr. Gér. Hatice
IPEK e ¢ok tesekkiir ederim. Yabanci kaynakli literatiir arastirmasindaki destegi igin canim
arkadasim Yelda BASER’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Anket calismam sirasinda ¢ok degerli zamanlarini ayirarak anketlerin yapilmasina
yardimci olan, her zaman destekleriyle yanimda olan basta babam Salih ILHAN olmak {izere
tiim aileme, ilhanlar sirketler gurubu yoneticilerine ve anket formlarmi doldurarak ¢alismama
katkida bulunan ISO 2007 Net Satislar kategorisinde ilk 500°deki ortak girisim isletmelerinin

degerli yoneticilerine tesekkiir ederim.
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GIRIS

1948 yilinda giimriik duvarlarini kaldirarak, sermaye, emek ve mallarin serbest
dolasimin1t ve diinya ticaretinin serbestlestirilmesini saglamak amaciyla imzalanan
GATT ve GATTS anlasmalarinin, (Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlasmasi ile
Hizmetler Uzerine Genel Anlasma) imzalanmasiyla hizla ivme kazanan kiiresellesme
siireci, 1980-1990°l1 yillarda, 6zellikle teknolojideki gelismelere, internetin yaygin
bicimde kullanilmaya baglanmasina bagli olarak, diinya tizerindeki tiim iilkeleri
teknolojik, sosyal, kiiltiirel, politik, ekonomik, finansal, ticari ve yatirim kararlar
yoniinden etkilemistir. Isletmeler degisen is yasantis1 ve is yapma sekilleri ile
kiiresellesmenin etkisini en yogun yasayan alanlarin basinda gelmistir. Isletmeler
degisen rekabet sartlariyla, lirlinlerini ya da hizmetlerini, (6nceleri) daha uzak mesafeler
diye bilinen {ilkelere pazarlamak icin yollar aramaya baglamiglardir. Yani ilk olarak
isletmeler pazarlama fonksiyonunda kiiresellesme etkisini yasamiglardir. Daha sonralari,
yine teknolojik ilerlemelerin etkisiyle ar-ge ve fliretim yoOntemlerinde degismeler
yasanmistir. Bu silirecte kendi kaynaklariyla, rekabet avantaji yakalayamayacagini

diisiinen isletmeler, farkli yapilarda igbirligi modelleri gelistirmeye baslamislardir.

Calismanin Amaci

Bu calismanin temel amaci, ortak girisim isbirligi stratejisinin kritik basari
faktorlerinin neler olabilecegini saptamaktir. Kritik basar1 faktorleri, isbirliginden
beklenen sinerjilerin yaratilabilmesinde, isbirliginin etkin ve verimli bir sekilde
gerceklestirilmesinde 6nemli rol oynayan faktorlerdir. Bu amag¢ dogrultusunda,
calismada oOncelikle, ortak girisim isbirligi modelinin tercih edilme nedenlerinin de
belirlenmesine ¢alisilmis ve ortak girisim isbirligi modelinde karsilasilan genel sorunlar

incelenmistir.

Calismanin Yontemi

Kiiresel rekabet ortaminda kurulan stratejik isbirliklerinin nedenleri, cesitleri,
isbirligi modelleri ve isbirliklerinde karsilagilan sorunlarin neler olduguna iliskin bir

literatiir arastirmast yapilmigtir. Ayrica, tezin asil konusu olan ortak girisim isbirligi
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modelinin basarisint dogrudan etkileyen kritik basar1 faktorlerinin neler oldugunu
belirlemek amaciyla da literatiir incelenmistir.

Istanbul Sanayi Odasima kayith olan, 2007 yili verilerine gére Tiirkiye’nin en
biiyiik ilk 500 sanayi isletmesi i¢inden “Uretimden Satislar” kategorisinde ortak girisim

stratejik isbirligi (joint venture) yapmis isletmelere anket uygulamasi yapilmustir.

Calismanin Kapsami

Bu caligsmada isletmelerarasi stratejik isbirligi, siire¢ olarak ele alinmis ve bu
siirecin katalizorii olan kiiresellesmeyle ilintili olarak olusumu, isbirligi modelleri,
siiregte yasanan sorunlar ve son olarak dordiincii boliimdeki anket uygulamasiyla da
desteklenen, ortak girisim stratejik isbirliklerinde kritik basar1 faktorleri incelenmistir.

Tezin ilk boliimiinde kiiresellesme kavrami  iizerinde  durulmustur.
Isletmelerarast stratejik isbirlikleri pek ¢ok farkli faktore bagl olarak olusturulabilse de,
bu faktorlerin olugsmasinin altinda yatan gercegin, rekabetin kiiresel diizeye taginmasi
olmasindan dolay1, kiiresellesme siireci, siireci etkileyen faktorler ve isletmelerarasi
stratejik isbirligi olusturma kavrami arasindaki iliski irdelenmistir.

Tezin ikinci boliimii, stratejik igbirligi kavrami, isletmeler arasi isbirliklerinin
olusturulma nedenleri, igbirliklerinin smiflandirilmasi, isbirligi evreleri ve siirecin
degerlendirilmesi ¢er¢cevesinde incelenmistir.

Ucgiincii boliim, isbirligi modelleri, ortak girisim stratejisinde karsilasilan genel
sorunlar ve ortak girisim stratejik isbirligi (joint venture) modelinde kritik basari
faktorleri konularindan olusmaktadir.

Dordiincii boliim; ilk ii¢ bdliimde teorik olarak ortaya konulmaya calisilan
konular, bu bdliimde, yapilan anket uygulamasi ile karsilastirilmistir. Anket, 2007 yili
verilerine gére Tiirkiye nin en biiyiik 500 sanayi isletmesi i¢inden “Uretimden Satislar”
kategorisinde ortak girisim (joint venture) stratejik isbirligi yapmis isletmelere
uygulanmistir. Istanbul Sanayi Odasimna kayitli olan bu isletmelerin, yapmis olduklar
ortak girisim stratejik isbirlikleri incelenmis ve istatistik analizlerin sonucuna bagl
olarak ortak girisim stratejik isbirliklerinde kritik basar1 faktorleri ortaya koyulmaya

calisiimustir.



Konu Ile Tlgili Daha Onceki Arastirmalar

Stratejik isbirligi modelleri ile ilgili literatiir arastirmasi yapilmis ve isletmelerin
yaygin olarak kullanmis olduklari bu temel is modellerinin c¢esitleri, olusturulma
nedenleri, aday ortak sec¢imi, isbirligi slirecinde yasanan sorunlar, bagsarili bir igbirligi
stireci i¢in kritik basar1 faktorleri konusunda yapilmis aragtirmalar incelenmistir. Bu
baglamda, bu tez ¢alismasinda, isletmelerin isbirligi modellerini tercih etme nedenleri
ile ilgili temel teorilerden, kaynak bagimlilifi ve islem maliyeti yaklagimlarindan
faydalanilmistir (Huang, Tzeng ve Ong, 2005: 711-721). Isbirligi olusturma ve aday
ortak se¢imi konusunda Kanter (2002: 110-112) ve Das ve Teng (1997: 40-64)’in
isbirligi siireci ile ilgili ¢aligmalarindan faydalanilmastir.

Tezin {igiincii boliimiinde yer alan, ortak girisim igbirligi modelinde isletmelerin
yasamis olduklart sorunlar ve kritik basari faktorleri konusunda yapilmig olan

arastirmalarin sonuglarindan faydalanilmstir.



BiRINCi BOLUM
KURESELLESME

1. KURESELLESME

Uzerinde ¢ok tartisilan, destekleyenleri oldugu kadar karsitlariinda bulundugu,
giinlik kullandigimiz basit ev araglarindan, elektronik donanimlara kadar, egitim-
Ogretim yontemlerimizden, is yasantimiza kadar, hayatin her alanini etkisi altina alan
dinamik bir siireci ifade eden kiiresellesme, parametrelerini, baglangicini ve sonunu
belirleyemedigimiz kisir bir dongiidiir. Bu siireci tetikleyen énemli etkenlerin basinda,
teknolojiye bagli olarak iletisim araclarindaki gelismeler gelmektedir. Giinliik
hayatimizda siklikla kullanilan “kiiresel koy” kavramiyla ifade edilen de aslinda,
iletisim teknolojilerinin yansimasi olarak, diinya {izerindeki tiim insanlarin birbirine
ayn1 koyde yasayanlar kadar yakin oldugudur.

Tezin birinci boliimiinii olusturan kiiresellesme kavrami, tanimi, olusumu, stireci
hizlandiran faktorler ve kiiresellesme siireciyle birlikte isletmelerin stratejik isbirligi

olusturmalartyla ilintili olarak incelenmistir.

1.1. Kiiresellesme Kavraminin Tanimi ve Olusumu

Kiiresellesme ile ilgili literatiirde birbirinden farkli pek¢ok tanim vardir. Bu
kadar ¢ok tanim ¢esitliliginin bulunmasinin nedeni, esas olarak kiiresellesme siirecine
nasil yaklasildig: ile ilgilidir. Bazi bilim adamlar stirecin kiiltiirler {izerindeki etkisini
incelemis ve siireci kiiltiirel eksen etrafinda degerlendirmistir. Bazi bilim adamlar ise,
siirecin ekonomik, siyasal, toplumsal, sosyal, ideolojik boyutlarini incelemis, bazilar
diinya ticaretindeki degisimleri baz alarak ticari boyutlarina dikkat ¢ekmislerdir.

Giddens’e (1999: 1-2) gore kiiresellesme stirecinden en ¢ok etkilenen ekonomik
faaliyetler olmustur. Bu yilizden de sadece ekonomik boyutlarinin oldugu diisiiniilen
kiiresellesme, ekonomik boyutlarmin yaninda siyasal, sosyal, teknolojik ve kiiltiirel
boyutlar1 da olan bir siire¢ olarak tanimlanmustir.

Coskun’a (2002: 10-11) gore kiiresellesme kavrami, insanlar arasi iligkilerden
ekonomik iligkilere kadar, siyasal, toplumsal iligkileri etkilemistir. Bununla birlikte

isletmelerin organizasyon yapilarinin degismesine sebep olan kiiresellesme, isletme
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faaliyetlerinin yerel diizeyden bolgeler arasi, kitalar arasi ve kiiresel diizeye tasinmasi
siireci olarak da tanimlanmustir.

Bu tez calismasinda; kiiresellesme siireci ve isletmeler tizerindeki etkisi
diisiiniilerek, kiiresellesmenin itici gii¢clerinden ekonomik, teknolojik ve ideolojik
faktorler ekseninde hazirlanan basliklar altinda irdelenmistir (Sunkel, 2000: 102).

Amerikan Ulusal Savunma Enstitiisii kiiresellesmeyi, "mallarin, hizmetlerin,
paranin, teknolojinin, fikirlerin, enformasyonun, kiiltiiriin ve halklarin hizli ve stirekli
bir bicimde sinir tesine akis1" bigiminde tanimlamistir (Oymen, 2000: 26-27).

Bilgi islem teknolojilerindeki gelismeler sayesinde diinyanin her yerindeki
insanlar ¢ok kisa bir siirede bilgiye erisebilmektedir. Bilgiye erisim, bilgiyi etkin bir
sekilde kullanabilme, her alanda oldugu gibi ekonomide de oOnemli degisimleri
beraberinde getirmistir. Ekonomideki ve teknolojideki degisimle birlikte “internet
ekonomisi”, “dijital ekonomi”, “bilgi ekonomisi”, “sebeke (ag) ekonomisi” kavramlari
kullanilmaya baslanmistir (Kogel, 2007: 351). Bilginin hareketliligi, isletmelerin is
yapma aliskanliklarini da degistirmis ve kiiresellesmeyi hizlandirmstir.

Oran’a (2000: 111-139) gore kiiresellesme {i¢ doneme ayrilmis, 1490’1 yillarda
birinci donemi, 1890’larda ikinci ve 1990’larda ii¢iincii donemi yasanmaya baglanmustir.
Kiiresellesmenin birinci doneminde itici gili¢, deniz ticaretindeki gelismeler, ikinci
déneminde sanayilesme ve sanayilesmenin dogurdugu ihtiyaglar, {igiincii doneminde ise
1970’lerde cokuluslu isletmelerin olusumu, 1980’lerde yasanan iletisim devrimi ve
1990’1larda Sovyet Bloku’nun ¢okmesi olusturmustur.

Aktan’a (1999: 80-81) gore kiiresellesme; ticaretin yayginlagsmasi, emek ve
sermaye hareketliliginin artmasi, lilkelerin ekonomik agidan birbirlerine yakinlagmalar
yoniiyle, ekonomik, iilkeler arasindaki ideolojik kutuplasmalarin sona ermesi,
teknolojideki hizli degisimden tiim iilkelerin etkilenmesi yoniiyle de, siyasal, sosyal ve
kiiltiirel boyutlar1 da bulunan, bir siireci ifade etmistir.

Ekonomik alandaki kiiresellesme, iilkeler arasindaki ticaret engellerinin siireg
icinde tamamen kaldirilarak, diinyanin tek bir pazar haline gelmesini hedefleyen, ulusal
ekonomilerinden, kiiresel ekonomilere dogru, finansal sermayenin iilkeler arasinda
serbestce dolastigi bir doniisiimiin yasanmasi ile baslamis (OECD, 1996: 1-3), bilisim,
iletisim teknolojilerinde, yiik tasimaciligi ve ulasim araclarinda yasanan gelismeler ile
tilkeler arasindaki ticari engellerin azaltilmasina yonelik anlasmalar sonucunda hiz

kazanmistir (Demirdz, 2003: 2-3).



Kiiresellesmenin sonucu olarak, oOzellikle 1980'1i yillardan sonra ekonomik
iligkiler yayginlagsmis, siyasal ve ideolojik farkliliklardan kaynaklanan kutuplagmalar
¢oOziilmiis, diinya capinda liberallesme siirecine girilmis, kiiltiirler, inanglar, idealler
sinirlart agmis homojen bir hale doniismiistiir (Erbay, 1996: 3). Bu homojenlesme arz,
talep ve rekabeti de etkilemistir. Bunun sonucu olarak isletmeler kendi pazarlar1 disinda

da faaliyette bulunmak istemis ve kiiresel pazarlara yonelmislerdir.

1.2. Kiiresellesme Siirecini Baslangici ve Siireci Hizlandiran Cevresel Faktorler

Kiiresellesme siirecinin ne zaman ve nasil basladigiyla ilgili literatiirde farkl
goriisler bulunmaktadir. George Modelski kiiresellesmeyi, diinya toplumlarmin bir
araya gelme siireci olarak tanimlamuis, bu siirecin 1000’li yillarda Islam diinyasinda
farkl kiiltiirlere, inanglara sahip insanlarin birarada yasamasi, medeniyetin, bilimin ve
gelismenin besigi olmasi ile bagladigini ifade etmistir (Modelski, 2000: 49-50).
Armatya Sen’e gore kiiresellesme, 1000 yildan fazla bir siiredir yolculuklar, ticaret,
gocler, kiiltlirel etkilenmeler ve bilgi paylasimlari yollarindan olusan karsilikl etkilesim
stirecini ifade etmektedir (Sen, “A World of Extremes”, Ten Theses on Globalization,
2003, http://www.globalpolicy.org/, 11.09. 2008).

Kiiresellesme siirecinin, baglangic noktasinin, insanlik tarihi kadar eski oldugunu
ifade eden goriisler ile (Robertson, 1999: 19-20), kiiresellesmenin tanimi ve
kiiresellesme siirecinin baglangici hakkinda farkli goriisler olsa da, siireci tetikleyen
faktorlerden, en onemli katalizor gérevini yapanlar, hemen hemen tiim kaynaklarda

benzer olarak ele alinmistir. Bunlar asagida detayli olarak incelenmistir.

1.2.1. Ekonomik Degisimler (Kiiresellesme ve Bolgesellesme Hareketleri)

Ekonomideki degisim kiiresellesme siirecini etkileyen parametrelerin basinda
gelmektedir (Kokocak, 1997: 20-25). Kiiresellesmeyi hizlandiran faktorlerden énemli
bir paya sahip olani da, bolgesellesme ve entegrasyon hareketleri olmustur. Ayni cografi
bolge icerisinde bulunan iilkelerin gii¢ birligi (AB, NAFTA, OPEC, OECD, ASEAN,
MERCOSOUR vb.) yaparak ticari, finansal ve tiretim yonlii iliskilerin gelistirilmesi
kiiresellesmeyi tetiklemistir (DPT, 2000: 1-5). Diinya ekonomisindeki kiiresellesme

hareketleri, grup olarak iilkelerin ortak pazar anlagsmalar1 imzalamalar1 ya da ikili olarak
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birbirleriyle serbest ticaret anlagsmalari imzalamalar1 bi¢iminde gerceklesmistir. Bu
durum i¢in verilebilecek en iyi 6rnek Avrupa Birligi’dir. 1986’da imzalanan Avrupa
Toplulugu (AT) Tek Pazar Programi, ekonomik entegrasyon ve parasal veya siyasi
birlik i¢in 1991 yilinda imzalanan AT Maastricht Anlagmasi, 1992 yilinda 1993 yili
yazina kadar AT Tek Pazarinin bazi hiikiimlerinin EFTA iilkelerine yayilmasini
saglamak i¢in yapilan Avrupa Ekonomik Alani anlasmasi imzalanmistir. (DPT, 1995:
114). Finansal, yatirim ve ticaret parametrelerindeki hizli degisim, ekonomideki
degisim siirecinin ve ekonomideki kiiresellesmenin 6nemli boyutlarini olusturmustur
(Kokocak, 1997: 20-25). Ekonomideki kiiresellesme ve bolgesellesme hareketleri, bilgi
ve iletisim teknolojisindeki hizli gelismelerin de etkisiyle, en yogun, finansal alanda
gerceklesmistir (DPT, 2000: 5). 1992°de Tirkiye ile EFTA f{ilkeleri arasinda serbest
ticaret bolgesi diizenlenmesi goriismelerinin baslamasi, 1991°de Sili-Meksika, 1991°de
Meksika ile Orta Amerika iilkeleri, 1991°de Kolombia-Meksika-Venezuella arasinda
imzalanan Serbest Ticaret Birligi anlagmalar1 ile ekonomi alanindaki kiiresellesme ve
bolgesellesme hareketleri hiz kazanmistir (DPT, 1995: 114). Dogrudan yabanci sermaye
yatirimlart alanindaki hizli kiiresellesme ile, diinya ekonomilerinin birbirleriyle
biitiinlesmeleri saglanmistir. Ticari alanda yasanan kiiresellesme hareketleri, finansal ve
dogrudan yabanci sermaye yatirimi alanlarindaki kadar hizli gergeklesmemis olsa da
kiiresellesme siirecinin hizlanmasinda 6nemli bir paya sahip olmustur (DPT, 2000: 5).

Internetin isletmelerin pazarlama, tanitim ve satis islemlerini gerceklestirmede
sundugu avantajin da kiiresellesme siirecine énemli katkist olmustur. Giiniimiizde is
yasantisinda hemen hemen tiim islemler elektronik ortamda yapilmaya baglanmistir. Bu
yilizden is yasantisinda kullanilan kavramlarda degisime ugramis, e-pazarlama, e-satis,
e-tanmitim gibi kavramlar gelismistir. Bu sayede isletmeler web sayfalar1 aracilig ile
tanitimlarini yapabilmis, elektronik ortamda satis ve fon transferi (eft diye de ifade
edilen) islemlerini kisa stirede gergeklestirebilmistir.

Kiiresellesme siirecinin olusumuna ve hizlanmasina katki saglayan faktorlerin en
onemlilerinden biri de, iilkeler arasindaki giimriik duvarlarinin kaldirilmasi, emek,
sermaye ve mallarin serbest dolagiminin saglanmasi olmustur. Uluslararasi ticaretin
serbestlesmesi acisindan, 1948’de yiiriirliige giren, 15 Nisan 1994°te Diinya Ticaret
Orgiiti DTO’niin kurulmasiyla, yetkilerini (DTO)’ne devreden, GATT ve GATTS

Anlagmalarmin (Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlasmasi ile Hizmetler Uzerine



Genel Anlagma) bu siirece ¢ok dnemli katkisi olmustur (Karaca, “GATT’dan Diinya

Ticaret Orgiitii’ne”; http://www.kktcsanayiodasi.org/uploads/den20.pdf, 09.08.2008).

1.2.2. Ar-Ge Maliyetlerindeki Artis

Ar-ge arastirmalari, yeni {riinlerin arastirilmasi, tasarlanmasi ve gelistirilmesi
yoluyla, isletmelerin diger isletmeler karsisinda fark yaratarak rekabet iistiinliigii elde
edebilmelerini saglayabilecekleri, yiiksek maliyetli ve sonucu uzun vadede gozlenebilen
arastirmalardir (Dussauge ve Garrette, 1999: 30-32). Rekabetin yogunlagmasi ile
birlikte isletmeler, kurulus amaclar1 olan kar yapmak ve varliklarin1 devam ettirebilmek
icin siirekli yenilik arayisina yonelmis, yiiksek ar-ge maliyetlerini karsilayabilmek icin
de, trettiklerini kendi faaliyet gosterdikleri pazarlar digindaki diger iilke pazarlarina
satmak zorunda kalmiglardir.

Biyoteknoloji ve ila¢ endiistrisi gibi, ilacin arastirilmasi, tasarlanmasi, denenmesi
ve Uretilip satilmasi arasinda gegen siiregte isletmeler, iicyiiz, dortyliz milyon dolarlik
harcamalar1 yapmak zorunda kalmislardir. Ar-ge maliyetinin neredeyse yeni bir iiretim
isletmesi kurmakla esdeger oldugu bilgisayar ve yari iletken isletmelerinde de benzeri
durum yasanmustir. Ornegin, yeni bir mikro islemci gelistirmenin maliyeti, bir milyar
dolarin {izerinde bir harcamanin yapilmasini zorunlu kilmistir (Pitts ve Lei, 1996: 181-
187). Bunun gibi sonucu uzun yillar alan ve siirekli fon ayirmay1 gerektiren yiiksek ar-
ge maliyetlerinin karsilanabilmesi ve yeni iiriinlerin tasarlanmasi igin gerekli finansal
kaynaklarin olusturulmasi amaci ile isletmeler iirlinlerini, kiiresel pazarlara satmanin
yollarin1 aramislar, kiiresel pazarlarda faaliyette bulunmak zorunda kalmiglar (Dussauge

ve Garrette, 1999: 30-32), bu durum da kiiresellesme siirecini hizlandirmastir.

1.2.3. Artan Ol¢ek Ekonomisi ve Maliyet Baskisi

Olgek ekonomisi, belirli bir zaman diliminde, iiretim hacminin artirilmasi ile,
iiretilen iiriinlerin birim basina diisen maliyetini ifade eder. Olgek ekonomisi ile belirli bir
periyotta daha cok iiretip, daha az maliyetle {iriiniin pazara sunulabilmesi saglanmistir.
Daha az maliyetle iireten isletme, rakiplerinin pazara girisini engellemis ve rekabet

istlinliigli saglama imkanina kavusmus olur (Philippatos ve Sihler, 1991: 302-304).



Kiiresel ekonomide rekabet edebilmenin zorlugundan dolay1 isletme sayilar1 ve
irlin sayilar1 hizla artmistir. Rekabetteki yogunlugun sonucu olarak da, fiyatlar diigsmiis,
kar marjlar1 daralmistir. Kiigiik olcekli iiretim kapasitesine sahip isletmelerin ayakta
kalmasi, biiylik Olgekte liretim yapabilen isletmelerle rekabet etmesi zorlagmistir.

(http://www.capital.com.tr/haber.aspx, 30.09.2008).

Thomas Hortst’a (1972: 258-266) gore, “yiiksek iiretim kapasitesi sayesinde,
birim yatirim, iiretim maliyetinin diisiliriilmesini (liretim miktarinda belli esiklerin
asilmasiyla) ve verimligin artirilmasini esas alan 6lgek ekonomisi, 6zellikle endiistri
isletmelerine rekabet avantaji saglamistir. Ayrica, endiistri etkileri kontrol edildikten
sonra, isletmelerin, disartya yatinm yapma egilimini, biiyiik Ol¢iide etkileyen tek
etkenin, biiylikliik (6l¢ek) oldugu sonucuna ulagilmistir”.

Her yil aciklanan ciro sampiyonu olan pazar lideri isletmelere bakildiginda,
diinya genelinde ve iilkemizde listenin ilk siralarinda hep biiyiik isletmelerin oldugu
dikkat ¢ekmektedir. Bunun nedenini, biiyiiklerin 6l¢ek avantajindan yararlanmasi ile

acgiklamak miimkiindiir (http://www.capital.com.tr/haber.aspx, 30.09.2008).

Uretimde yiiksek 6lgek ekonomisinin varligy, isletmeleri, diger iilkelere ihracatta
bulunmaya, kiiresel faaliyet yapmaya zorlamigtir. Bu durum ise, iiretim endiistrisinin
kiiresellesmesini hizlandirmustir (Pitts ve Lei, 1996: 186-187). Ornegin, yillik 8 milyon
adetlik tiretim kapasitesi ile Avrupa’nin en biiyiik ikinci televizyon {iretim tesisine sahip
Beko, Avrupa’nin tek cat1 altinda faaliyet gosteren ii¢ isletmesinden biri olan Ipek Kagit
ve yillik 4 milyon parca vitriye tiretim kapasitesiyle diinyanin yedinci biiyiik tesisine

sahip Vitra (http://www.capital.com.tr/haber.aspx, 30.09.2008), iiretim kapasitelerinin

biiylikliigii sayesinde daha c¢ok liretip daha cok satarak ¢ok 6nemli maliyet ve rekabet
avantajlarina kavusmuslardir. Ayrica bu isletmeler gibi, 6l¢egin saglamis oldugu yiiksek
tiretim giliciine sahip olan isletmeler, diinya pazarlarinda biiyiikk oyuncu olarak
algilanmis, elde edilen giiven ile diinyadaki her pazara kolayca erigsmisler ve

kiiresellesme siirecinin hizlanmasini saglamislardir.

1.2.4. Hiikiimet Politikalar, Politik Risk ve Ulke Riski

Ticareti tesvik eden hiikiimet politikalari, bolgesel entegrasyonlar, {iretim
faktorii olan girdilerin liberalizasyonu (sermayenin, personelin ve hammaddenin

serbestce dolasimi), 6zellikle bolgesel bloklarda entellektiiel sermayenin korunmasina
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yonelik ¢abalarin artmasi, gelismekte olan pazarlarda, kiiresel ticareti tesvik etmek igin,
Birlesmis Milletler, Uluslararas1 Para Fonu ve Diinya Bankasi gibi uluslar isti
kurumlarin artan miidahalesi, kiiresellesme siirecini hizlandirmigtir (Basarmevzuat,
http://www.basarmevzuat.com/dergi/2004-04/a/01.htm, 30.09.2008: 1).

Pitts ve Lei’ye (1996: 184-185) gore, devlet yardimlari, ayricalikli vergi
uygulamalar1 ve hiikiimet politikalarindaki pek c¢ok tesvik faktorii ile iilkeler agisindan
onemli olan bazi endiistriyel iiretim sektorlerinin kiiresellesmeleri hizlandirilmastir.
Ornegin, Giiney Kore hiikiimetinin sagladig1 tesvik veya dolayli yardim ile, Samsung,
Daewoo ve Lucky-Goldstar gibi elektronik isletmeleri, iiretim yapabilecekleri
makine/techizati alma, biiylik fabrikalar kurma imkanina kavugmus, isletmelerin kiiresel
diizeyde rekabet yapmalari tesvik edilmistir.

Bunun tam tersinin gerceklestigi ve kiiresellesme siirecine karst olunan
durumlarda vardir. Hiikiimetlerin ekonomiye miidahalesi, 6zellestirme, milliyetgilik,
politik risk, savas, dis ticaret mevzuati, kur politikasi, seffaflik, ve adalet, glimriik
tarifeleri, kotalar, kambiyo engelleri, boykotlar, standartlar, goniillii ihracat kisintilari,
pazar gruplar1 (ortak ticaret birlikleri), gibi faktorler de, kiiresellesmeyi sinirlandirict
veya engelleyici araclar olarak ifade edilmistir (Cabuk ve Yagci, 2007: 53). Bu
durumda isletmeler, tiim engellemelere, risklere ragmen kiiresel diizeyde faaliyette
bulunmak istediklerinde, engelleri ortadan kaldiracak, riskleri en aza indirecek
yontemler aramislar ve igletmelerarasi isbirligi gibi stratejileri kullanarak faaliyetlerine
devam etmislerdir.

Tablo 1.1°de gosterilen, dahili ve harici politik-ekonomik faktorler, isletmelerin
iilke icerisinde yatirnm yapma kararlar1 lizerinde oldukca biiyiikk dneme sahiptir. Bu
faktorlerden bazilarimi ya da 6nemli bir bdliimiinii, kendileri i¢in tehdit unsuru olarak
goren isletmeler, ar-ge, liretim yatirimlart ve pazarlama faaliyetinde bulunmak gibi
kararlar1 alirken, kiiresel diizeyde diisiinmek zorunda kalmislardir.

Ulke igerisindeki 6zellikle ddviz/kur politikalarindan kaynaklanan, ekonomik
istikrarsizligin dogurdugu risk, imalat, otomotiv, ila¢ endiistrisi, teknolojiye dayali
tiretim sektorleri gibi, yiiksek maliyetli ve hammadde alimi disartya bagli isletmeleri,
tirlinlerini, iiretecek, pazarlayacak yeni ve daha az riskli iilkeler arayisina itmistir.
Bununla beraber, i¢ savaglarin olmasi, sonu gelmeyen terdr olaylari gibi siyasal
sorunlarda isletmeler i¢in risk faktoriidiir. Bu tiir risk faktorleri de kiiresellesme siirecini

tesvik etmistir.
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Tablo 1.1. Ekonomik, Politik ve Ulke Riskini Olusturan Faktorler

EKONOMIiK FAKTORLER POLITiK FAKTORLER
DAHILI
o Niifus ve Gelir e  Niifusun bilesimi

Boyutu ve sektorel dagilimi

Dil, din, irk ve sinif ayrimi

Ekonomik biiylime Ekonomik ve politik giiciin dagilim
Niifus artigt Go¢ orani

Gelir dagilim

. Isgiicii ve Istihdam ° Kiiltiir

Boyutu ve bilesimi

Kiiltiirel deger ve inang temelini olugturma

Sektorel ve cografi dagilim

Dini ve ahlaki degerler

Uretkenlik Yabanci /modern etkilesimle yabancilagma
Gog
. Sektorel Analiz . Hiikiimet ve Enstitiiler

Tarim ve kendi kendine yetme

Anayasal prensipler ve karsitliklar

Endiistriyel biiyiime ve dagilimi

Ulusal enstitilerin esneklikleri

Halk sektoriiniin biiyiikliigii ve gelisimi

Ordu, kilise, partiler,
kurumlarinin roli ve giicli

basin ve egitim

Ulusal oncelikler ve stratejik sektorler

o Ekonomik Cografya

. Giic

Dogal kaynaklar

Onemli liderlerin gegmisleri ve tutumlari

Ekonomik ¢esitlendirme

Dahili giivenlik araglarinin rolii ve giicii

Topografi ve altyap1

. Hiikiimet ve sosyal hizmetler

° Muhalefet

Hiikiimetin gelir kaynaklar1 ve yapisi

Destegin giicii, kaynag1 ve verimliligi

Harcamalarin sektorel ve cografi dagilim
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Tablo 1.1. ‘in devam

Biitce acigmin boyutu ve gelisimi

° Genel indikatorler

Program harcamalarindaki sertlik

Grevlerin seviyesi ve sikligi

Merkezi  gelir kaynaklarinin ~ bolgesel | Ayaklanmalar ve terdrist saldirilar
bagimlilig
. Genel Indikatérler Siyasi tutuklularin sayisi / tehdit unsuru
oranlar1
Fiyat endeksleri Resmi riigvetlerin biiyiikligi
Ucret oranlar1 -
HARICI
. Yabanar ticaret . Finansal Destek

Mevcut 6deme dengeleri

Finansal yardim, yemek ve askeri destek

Ithalat-Thracatin gelir ve fiyat esnekligi

Tercihli ekonomik ve ticari baglantilar

Biiyiik ithalat-ihracatin fiyat stabilitesi

Ticaret sartlarinin degisimi

. Bolgesel Baglantilar

Ticaretin cografi bilesimi

Sinir tartigmalari

o D1s borg¢ ve hizmetler

Disaridan askeri tehdit / gerilla faaliyetleri

Kalmig yabanci borglar

Yakin ayaklanmalar, politik miilteciler

Vade sartlari

e Yabanci yatirim ve sermayeye karsi
tutum

Gelir ve ihracatlar i¢in bor¢ hizmeti

Ulusal yatirim kodlar1

. Yabanc1 Yatirnm

Biiyiikliigii ve 6nemi

. Genel indikatorler

Sektorel ve cografi dagilimi

Insan haklar ile ilgili kayitlar

. Odemeler Dengesi 3. diinya tlkelerindeki terorist saldirilar
Sermaye  hesabindaki trendler rezerv | Ev sahibi iilke ile diplomatik veya ticari
durumlar sorunlar

Kaynak: http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/uluslararasi/politikrisk.htm, 18.07.2008
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1.2.5. Ucuz Isgiicii ve Uretim Maliyetlerindeki Farklihk

Diistik isgilicii, tiretim maliyetinin de dlismesini sagladig1 i¢in, isgiicli maliyetinin
yiiksek oldugu diger {ilkelerdeki isletmeler, faaliyetlerini bu {ilkelerde yapmaya
baslamislardir. Bu sayede iirlinlerin rekabet¢i bir fiyat ile iiretilmesi ve pazarlanmasi
saglanmistir. Cin, Hindistan, Endonezya gibi iilkelerdeki diisiik maliyetli, kalifiye
isgliciiniin cazibesi ve siirekliligi, kalifiye isgiiclinlin nicelik olarak daha az ve yiiksek
maliyetli oldugu, Japonya’ daki pek ¢ok isletmeyi bu bolgelerde iiretim yapmaya tesvik
etmistir (Pitts ve Lei, 1996: 188-190).

Ucuz isgiicii ve iiretim maliyetlerindeki farkliliklar nedeni ile, Amerikan
bankalarinin bazi bilgisayar islemlerini Irlanda {izerinden yaptirmakta, bazi Alman
isletmeleri i¢in ayni islemler Hindistan ilizerinden yapilmaktadir. Alman bira iireticisi
isletmelerin, Almanya’da yetistirilen arpadan bira iiretmek yerine, arpayr Giliney
Amerika’ya gondererek orada iiretim yaptirmalarinin, daha sonra tekrar Almanya’ya

getirilerek,  buradan  kiiresel = pazarlara  satilmasinin  nedeni de  budur

(http://www.sodev.org.tr/okullar/sdo/ders_notlari/kuresellesme.htm, 20.08.2008).

Ucuz is giicli disinda, tiretim maliyetlerindeki farkliligin bir diger nedeni de, ileri
teknolojiye sahip tilkelerdeki isletmelerin, tiretimlerinde nano-teknoloji gibi ileri {iretim
teknolojilerini kullanabilme sansina sahip olmalaridir.

Genel tanimiyla, maddenin istisnai boyutlarda (atom yada mikron boyutunda),
ticari bir amaca hizmet edebilecek sekilde diizenlenmesi anlamina gelen nano-teknoloji,
tiretim endiistrilerinde molekiiler imal, molekiiler 6l¢iide islem yapilarak insa edilmis
nano sistem diisiincesi anlamina da gelmistir (“Nanotechnology Products”,

http://www.MKnano.com; http://www.wikipedia.org/wiki/Nanoteknoloji, 13.08.2008).

Tezin ikinci bolimiinde yer alan ar-ge maliyetlerini diisiirme istegi alt basliginda
detayli olarak incelenecek olan nano-teknoloji kullanimi, bu degerli teknolojik kaynaga
sahip olmayan isletmelerin, ihtiyaclarin1 giderme ve iiretim maliyetini azaltma arzusu,
kiiresellesme siirecinin hizlanmasina sebep olmustur.

Sonug olarak, iggiicii ve liretim maliyetindeki diisiis kiiresellesmeyi tesvik etmis,
bunun yaninda ucuz enerji, iklim ve su gibi dogal etmenlerin iiretim maliyetlerine etkisi

isletmelerin kendi tilkeleri disinda faaliyette bulunma kararlarini etkilemistir.
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1.2.6. Yeni Pazarlama ve Dagitim Kanallarinin Ortaya Cikisi

Teknolojideki ilerlemeler is yapma anlayisini da degistirmis, pazarlama ve
dagitim kanallarinda biiylik degisimlere sebep olmus, yeni alternatif dagitim kanallar
olugmustur. (Kotler 2005: 19-26)’den alinan bilgiler dogrultusunda olusturulan Tablo

1.2°de bu yeni dagitim kanallarindan bazilar1 goriilmektedir.

Tablo 1.2. Yeni Pazarlama ve Dagitim Kanallari

Saha satis temsilcileri Internet
Stratejik miittefikler Extranet
Is ortaklari Web siteleri
Ana veya yerel dagitimcilar E-posta
Entegre alicilar Isletmelere yonelik pazarlamalar
Deger katan satici Acik arttirmalar
Uretici acenteler Faks makineleri
Brokerler Posta
Temsilcilikler Gazeteler
Tele pazarlamacilar Televizyon
Tele satis acenteleri Telefon

Kaynak: Kotler, 2005: 19-20

Eski pazarlama kanallar1 yerini daha etkin yeni pazarlama kanallarina
birakmigtir. Ornegin, Hewlett-Packard (HP), miisterilerinin her HP {iriinii veya hizmeti
hakkinda bilgi alabilecegi, sorunlarina ¢6ziim bulabilecegi bir web sitesi kurmustur.
Miisteriler internet iizerinden ya da Hewlett-Packard’a telefon ederek siparis verebilme
imkanina kavugmustur. Miisterilerin aldiklar1 {iriin ile ilgili sikayetleri oldugunda, HP
ile temasa gecip kendilerine en yakin yerel is ortagina yonlendirilerek satig sonrasi
teknik destek de alabilmislerdir (Kotler, 2005: 19).

Cogu bankanin, biiyllk mevduat sahibi miisterilerine uyguladiklar 6zel,
ayricalikli bankacilik kanallarimin olusturulmasi da yeni pazarlama anlayisinin
sonucudur. Dell, bilgisayar sirketi, degeri yiiksek kurumsal miisterilerinin her birine ayri
bir extranet tedarik etmistir (Kotler, 2005: 19-20). Pazarlama kanallarindaki degisim

sonucunda isletmelerde intranet ve ekstranetler kullanimi yayginlagmis, bu sayede
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isletme, miisterileri ve tedarikcileri ile giiclii bir iletisim ag1 olusmustur. Ornegin,
Harley Davidson, bayileriyle kendi arasinda kullandigi geleneksel karmasik iletisim
agin1 degistirmis, her bayinin bir web tarayicisiyla biitiin islemlerini daha etkin bir
sekilde gergeklestirebildigi h-dnet isimli bir ekstranete dontistiirmiistiir (Kalin,”The Fast
Line” CIO WebBusiness Magazine, April 1, 1998, http://www.cio.com, 06.07.2008).

Orneklerden de anlasilacagi iizere teknolojideki gelismeler pazarlama anlayismni da
degistirmistir. Yeni pazarlama anlayis1 beraberinde yeni dagitim kanallarinin olusmasini
da saglamistir.

Pazarlama ve dagitim kanallarinin, teknolojik gelismelerden en ¢ok etkilenerek
siirekli degisen dinamik yapisi, miisterilere daha kolay ulasabilmeyi, daha kaliteli ve
zamaninda hizmet alma imkani saglarken, isletmeleri de bu dinamik yapi1 icinde

rekabete girmeye ve diinya pazarlarina agilmaya zorlamistir.

1.2.7. Firsat Ulkelerin Ortaya Cikist

Ozalp, (2004: 88)’e gore, isletmelerin faaliyette bulunduklar iilkede, iiretim ve
pazarlama yapma imkanlarindaki daralmaya bagli olarak, varliklarini devam
ettirebilmeleri, kar yapabilmeleri gii¢lestiginde, iilkelerinin himayecilikten vazgegme
karar1 almas1 durumunda, yabanci sermayenin tesvik edilmesi kararlar1 alindiginda ve
tilke diginda yeni faaliyet alanlarinda is yapabilme firsatlar1 elde ettiklerinde, yatirim
kararlariin yoniinii, kiiresel pazarlara ¢cevrilmektedir.

Isletmeler icin iilkelerin firsat iilkesi olabilme 6zelligi, iilkenin ekonomik, politik
ve siyasi istikrariin yliksek olmasi gibi 6zelliklerinin yaninda, {liretim isletmeleri i¢in,
maliyetlerin diisiik olmasi1 ile de ilgilidir. Uretim maliyetleri ise iilkeden iilkeye
degisiklik gostermektedir. Bunun sebebi ucuz enerji kaynaklarina, ucuz is¢ilige, yliksek
teknolojik alt yapiya (hizli internet, ekstranet ya da BIT ), ucuz hammadde kaynaklarina
sahip olabilmekle ilgilidir. Bu sartlarda iiretim yapan isletmeler de, iiretim maliyetleri
de diismiis ve diger iilkelerdeki isletmeler bu iilkelerde yatirim yapmaya yonelmistir. Bu
ylizden giinlimiizde biiyiik isletmelerde dahil olmak {iizere pek ¢ok isletme, iiretim
kaynaklari, makine ve techizatlar1 ile Cin’e tasinmistir. Bununla beraber doymamis bir
pazara sahip olma 6zelligi de bir iilkeyi ve isletmelerini, diinya iizerindeki diger iilke

isletmeleri i¢in cazibe merkezi haline getirmistir.
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“Firsatlar {ilkesi” olarak da ifade edilen cazibe merkezi iilkelerde yatirim
yapmak arzusu, kiiresellesmeye hiz veren faktorler arasinda olmustur. Hizla artan geng
niifus kitlesi, tiikketimin ¢oklugu ve o iilke igersindeki tliketimi karsilayabilecek yerli
yatirrmlarin  azlhigr gibi faktdrler de yabanci iilke yatirnmcilarmi ¢ekmistir
(www.capital.com, erisim, 30.09.2008). Tablo 1.3’de, Capital dergisinin yaptig1
arastirma sonucunda, 2006 yilindan 2008 yili temmuz ayina kadarki donem igerisinde

yabanc1 yatirrmlari gekme agisindan ‘Firsat Ulkeleri” iilkeleri goriilmektedir.

Tablo 1.3. 2006’dan 2008’e Firsat Ulkeleri

ULKE 2006 2007 2008
Rusya 37,7 34,0 433
AB 13,8 13,0 15,5
Irak 8,4 8,0 12,4
ABD 2,9 2,0 5,2
Iran 7,4 11,0 4,1
Romanya 8,8 13,0 3,1
Diger 21,0 19,0 16,4

Kaynak: www.capital.com, erigim, 30.09.2008

1.2.8. Tasima, iletisim ve Depolama Maliyetlerindeki Azalmanin Etkisi (Stok

Kontrol-Uretim Sistemlerindeki Degisim)

Tasima, depolama ve iletisim maliyetlerindeki azalmanin nedeni, iiriinlerin ve
tiretim bilgilerinin tasinmasi, iletilmesi ve depolanmasinda kullanilan teknolojilerdeki
degisimin etkisi ile agiklanmustir. Uretim bilgilerinin toplanmasi, islenmesi, tagimmasi
ve depolanmasi teknolojideki gelismelere paralel olarak gittikge kolaylagmistir. Yiiklii
miktarda veri tasinabilir bellek (CD, Flash disk, disket gibi optik ya da manyetik
ortamlar) lnitelerinde saklanmaya baslanmis ve internet sayesinde tek tusla hedefe
gonderilebilmistir. Uriinlerin depolanmasi ise, asagida detayli olarak incelenecek olan
stok iiretim ve kontrol yonetim sistemlerindeki degisimle aciklanabilir. Is diinyasina
onemli kolayliklar getiren bu gelismeler sayesinde, diinyanin herhangi bir yerinde
rekabetci bir karar almak zorunda olan tiim isletmeler, gerekli her tiirlii bilgiyi ¢cok kisa

zamanda elde edebilme imkanina kavusmustur (Refferty, 1995).
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Bilgisayar ve mikrocip teknolojisindeki gelismeler (yiiklii miktarda verinin
toplanmasini, islenmesini, islenmis verilerin kayit edilmesini, kisa siirede, yapay zeka
iriinii elektronik ortamlar aracilig ile iiretim yapabilmeyi saglayan teknoloji) iiretimin
seri hale gelmesini saglamis ve internet kullanimimin yayginlagsmasi ile isletmeler
tiriinlerini tek tugla diinya pazarlarina tanitma ve satma imkanina kavusmustur.

Cagdas isletmecilik anlayisinda bilisim teknolojileri maliyetlerin azaltilmasi
sonucunda rekabet avantaji sagladigi icin ve isletmenin yoOnetilmesinde stratejik bir
konuma yerlestigi i¢in, temel isletme stratejisinin bir bolimiinii olugturmustur (Pastore,
“Just Thinking About Tomorrow”, Interview with Thomas, Malone, CIO Magazine,

March15,1997 http://www.cio.com, 06.07.2008).

Kiiresel diizeyde is yapmak isteyen isletmeler, is yapmak istedikleri iilkenin
ekonomik, siyasal, kiiltiirel, demeografik yapisini, pazar durumunu, talep miktarini,
trendleri ve iilkedeki harcama egilimlerini, gelisen teknoloji sayesinde daha kolay
inceleyebilme imkanma kavusmustur. Ayrica kiiresel diizeyde is yapmak isteyen
isletmeler bulunduklar: iilkeden kalkip faaliyet yapmak istedikleri hedef iilkeye gitmek
zorunda da degiller.

fletisim teknolojisindeki gelismeler sayesinde tiim isletme kararlari, daha fazla
bilgiye dayanarak, daha genis bir pazar alanin1 kontrol altina alarak, daha hizli ve daha
isabetli bir sekilde alinabilmistir. Bu durum isletmelerin rekabet giiciinii artirmus,
teknolojik yenilikleri hizla uygulayan isletmelerin uluslararasi rekabette one geg¢me
firsat1 yakalamasini saglamistir. Bunun yanisira haberlesmede uydudan yararlanma,
goriintii ve sesin senkronize iletimini saglayan video konferans goriisme teknolojisi,
maliyetlerin diismesine sebep olmus, kiiresellesme siirecine 6nemli katkilar saglamistir

(Senatalar, http://www.sodev.org.tr/okullar/sdo/ders_notlari/ , 20.08.2008).

Istikrarli ekonomilerde isletmelerin stoklarmi arttirmalari (depo maliyetleri
diisiiniildiiglinde), isletme kaynaklarinin liizumsuz yere kullanilmasi anlamina gelir.
Ancak isletmenin ihtiya¢ duydugu anda pazarlayabilecegi iirlin bulamamas1 da, pazar
firsatlarinin kagirilmasia sebep olur. Bu yiizden isletmelerin etkin bir stok kontrol,
depolama ve siparis sistemine sahip olmasi gerekir (Yiikselen, 2008: 347-348).

Ik defa Toyota bas miihendisi Taiichi Ohno tarafindan gelistirilen Just-in-Time
(tam zamaninda) (JIT) stok kontrol ve iiretim sistemi, isletme kaynaklarinin minimum
maliyetle kullanimini, israfin 6nlenmesini ve verimliligin arttirilmasini ifade eden bir

yonetim felsefesi olarak, isletmenin satinalma, miithendislik, pazarlama, personel, kalite-
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kontrol béliimleri ile, miisteri ve saticilar1 arasindaki iligkilerini belirlemistir (Atilla ve
Digerleri, 2008: 131-132).

JIT ve teknolojik gelismelere bagli olarak konteynir ve soguk hava
tagimaciligimin gelismesi, bozulma, ¢iiriime, kirilma ihtimali olan {iriinlerin depolanma
maliyetlerini azaltmistir. Konteynirlarin, dogrudan gemilerden veya kamyonlardan
alinip demiryollarina aktarilabilmesi maliyetlerin azalmasina sebep olmus, isletmelere
tirettikleri mallar1 okyanus Otesi kiiresel pazarlara satma imkanini vermistir. (Pitts ve
Lei, 1996: 187).

JIT ve tasimacilikta meydana gelen gelismeler ile lriinlerin satilacagi yeni
pazarlarin aranmasi ve yukarida sayilan tiim teknolojik gelismeler, isletmelerin faaliyet
alanlarinda rekabetin yoniinii diinya lizerindeki tiim pazarlara cevirmelerine neden

olmus, kiiresellesmenin hizlanmasinda ¢ok dnemli rol oynamustir.

1.2.9. Enerji, Su, iklim ve Isitma Faktorii

Enerji, 6zellikle tiretim yapan endiistri isletmeleri i¢in ¢ok 6nemli bir faktordiir.
Isletmelerin enerji elde etmek igin, iiretimde kullandiklar1 yakit tiirii konusundaki
tercihleri de onemlidir. Uretim isletmelerinde kullanilan makinelerin ¢alismasinin
yaninda, 1sinma ve aydinlatma i¢in kullanilacak olan yakat tiirli de farklilik gosterebilir.
Bu nedenle yakit kaynaklarma yakinlik 6nem tagimaktadir. Ornegin; her isletme elektrik
enerjisine ihtiya¢c duysa da elektrik giderleri ¢ok fazla olacak olan isletmelerin
(aliminyum tesisleri gibi) hidroelektrik santrallerine yakin olmasinin sebebi budur.
Hatta bu ylizden isletmeler son yillarda kendi elektrik enerjilerini iiretme yoluna
gitmislerdir (Kumkale, 2008: 90).

Son yillarda iilkemizde de kullanimi yoniindeki yasal caligmalarin yapildigi,
“yenilenebilir enerji kaynaklar1” olarak da ifade edilen giines ve riizgar enerjisinden
elektrik enerjisi tiretimi, giines pili depolayicilariyla depolanip kullanilabilmesi imkani,
isletmelerin kurulus yeri konusundaki tercihlerinde 6nemli bir faktor olmustur.

Bazi iiretim endiistrilerinde ¢ok Onemli {iretim maddesi olan su, isletmenin
kurulacag: yer konusunda da belirleyici role sahip olmustur. Ornegin, konserve, boya,
kagit, cam gibi endiistri isletmeleri, iirettikleri iirlinlin 6zelligi geregi suya daha fazla

gereksinim duymuslardir. Su, bu endiistrilerde yikama, temizleme, sogutma ve basing
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araci olarak kullanilmistir. Bu nedenle isletmenin iiretim alanina gore, suyun bol ve
ucuz oldugu yerlere kurulmasi 6nem tagimistir (Kumkale, 2008: 90).

Iklim kosullar1 tarimsal iiretim isletmeleri icin, isletmenin kurulacagi yer
konusunda hayati éneme sahiptir. Uriiniin yetismesinde, iklim faktriiniin olumsuz
etkisini yenebilmek i¢in, sogutma veya isitma igin yiikli miktarda maliyet ayirmak
gerekebilmektedir. Isletmeler bu tiir fazla maliyetlerden kurtulmak igin iklim sartlarinin
daha uygun oldugu, suyun, enerji ve yakitin daha ucuz oldugu yerlerde iiretim yapmay1
tercih etmislerdir (Kumkale, 2008: 90-93). Bu durum da isletmelerin kiiresellesme

tercihlerine belirgin diizeyde etki etmistir.

1.3. Kiiresellesme Siirecinde Isletmelerin Stratejik Isbirligi Kurmalar

Kiiresellesme siirecinin hizlanmasi ile her alanda gerceklesen yogun rekabet,
isletmeler arasinda da yasanmaya baslamistir. Bilgi ve iletisim teknolojisindeki
gelismeler sayesinde hemen her seyden aninda bilgi sahibi olabilen tiiketici talepleri,
arzlar1 yonlendirmistir. Degisen ekonomik, sosyal ¢evre, yasam kosullarindaki farklilik,
tiretim teknolojilerindeki gelismeler, otomasyon sistemlerinin gelismesi ve buna benzer
pek cok degisim hizla gergeklesmistir. Bunun sonucu olarak da isletmeler degisime
ayak uydurmak icin farkl is stratejileri gelistirmeye ve uygulamaya yonelmislerdir. Bu
stratejilerden bir tanesi de, tezin ikinci boliimiinii olusturan isletmeleraras: stratejik
isbirlikleridir. Glintimiizde stratejik igbirlikleri isletmelere sagladigi pek ¢ok avantaj ile
neredeyse bir zorunluluk haline gelmistir. Bu noktada isletmeler i¢in 6nemli olan bir
konu da isbirligi tiiriiniin se¢imi ve isbirligi kosullarinin belirlenmesidir. Ciinkii
isletmeler arasi igbirlikleri, firsatlarla bereber tehditleri de i¢inde barindiran 6zelligi ile
cok hassas bir yapiya sahiptir.

Tezin ikinci boliimiinde isbirligi kavram, isbirligi nedenleri, siniflandirilmasi,
isbirligi olusturma siirecinde dikkat edilmesi gerekenler ve isbirliginde entegrasyon

stireci anlatilmistir.
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IKINCI BOLUM
STRATEJIK iSBIiRLiGi, KURESEL REKABET ORTAMINDA KURULAN
STRATEJIK ISBIRLIKLERININ NEDENLERI

2.1. Stratejik Isbirligi Kavram

Iletisim ve bilisim teknolojilerinde yasanan hizli gelismelerle dogru orantili
olarak hizlanmis olan kiiresellesme siireci, lilkeler arasindaki cografi sinirlarin ortadan
kalkmasina sebep olmus, isletmelerin farkli pazarlara ulagimini kolaylastirmistir. Bu
durum isletmeler arasinda rekabetin de artmasini saglamistir. Acimasiz rekabet kosullar
altinda tek basina pazara hakim olma, tutunabilme sansim1 kaybeden isletmeler diger
isletmelerle gesitli is siireclerini paylasmak ve giiclii noktalarini birlestirerek daha da
giiclenmek i¢in stratejik isbirligi yapmuslardir (Atilla ve Digerleri, 2008: 42-43).
Stratejik isbirlikleri, 20. yiizyilin baslarinda, kiiresel pazarlarda faaliyet gosteren
cokuluslu isletmeler tarafindan, 6zellikle, madenlerin, yeralti dogal kaynaklarinin
cikarilmasinda ve islenmesinde uluslararasi igletmelerin faaliyetlerinde sik¢a kullanilan
temel is stratejisidir (Mowery ve Digerleri, 1996: 78-80).

Kiiresellesme siireciyle birlikte, eksik yeteneklerini, kaynaklarini yada teknolojik
alt yapilarin1 diger isletmelerle isbirligi yaparak tamamlama yoluna giden isletmeler,
Sekil 1°de goriildiigii gibi sinirlt ortak hedeflerini gergeklestirmek i¢in bu tiir temel is
stratejilerini kullanmislardir. Kastedilen sinirli ortak hedef, Sekil 2.1°deki A ve B
isletmelerinin kendi kaynak ve yetenekleriyle gerceklestirme imkanina sahip olamadigi

is, proje, know-how paylasimi ya da ortak pazarlama gibi bir faaliyet olabilmektedir.

Sekil 2.1. Stratejik Isbirligi

B
Isletmesi

A Isletmesine Ozgii Hedefler B Isletmesine Ozgii Hedefler

Stratejik
Isbirligi

Siirli Ortak Hedefler
Kaynak: Dussauge ve Garrette, 1999: 3.
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2.1.1. Stratejik Isbirliklerinin Tanim

Stratejik isbirlikleri, igletmeler i¢in katma deger yaratan, uzun ya da kisa stireli
bir projeyi gerceklestirmek amaciyla kurulan, bilgi yogun 6zelliginin yaninda, rakip
isletmeler arasinda da olusturulabilen temel bir is strateji olarak tanimlanmigtir
(Contractor ve Lorange, 2002: 4).

Stratejik isbirligi, iki veya daha ¢ok sayidaki bagimsiz isletmenin, belirli bir
stratejik amaci1 gerceklestirmek iizere, bir araya gelerek olusturduklari anlagmalardir.
Kiiresel rekabetin artmasiyla birlikte, biiyiime maliyetinin yiliksek olmasinin da etkisi
ile, isletmelerin birbirini tamamlayacak kaynaklara sahip olmasi ve sinerji yaratmasi
sebebiyle, ulusal isletmeleri kiiresel boyutta rekabete girme konusunda cesaretlendirmis,
uluslararasi igletmelerin de rekabet {istiinliigii saglamalarina yardimer olmustur (Dinger,
1998: 288).

Ozgen ve Yalgin’a (2006: 44-46) gore stratejik isbirlikleri, iki veya daha fazla
sayida isletmenin, birlikte yeni iiriin gelistirmek, iiretim, dagitim, pazarlama ve ortak
yatirrm yapmak amactyla olusturdugu, birliktelikleri igbirligi anlagmasi ya da kontrat
diye de ifade edilen hukuki gerceve ile sinirlandirilmis yapilardir.

Stratejik isbirlikleri, yapisal olarak en basit sekliyle, iki isletmenin teknoloji,
pazarlama, iiretim, ar-ge ve finansman gibi kaynaklarin1 paylagmasi seklinde olabilecegi
gibi, oldukca karmasik ve farkli iilkelerde ¢ok sayida isletmeyi kapsayan ¢okuluslu bir
yapiya da sahip olabilen, i¢-ige, birbirlerinin kaynaklarini paylagarak birlikte kazanan,
ayn1 zamanda birbirleriyle ¢ok sayida liriin ya da sahada rekabet halinde olan isletme
modelidir (Vyas ve Shelburn, 1995: 47).

Ozalp’e (1997: 1-2) gore stratejik isbirlikleri, isletmelerin, temelde rekabetci
giiclerini artirmak amaciyla, baska isletme veya isletmelerle olusturduklari ortaklik
yapist anlamina da gelmektedir.

Stratejik isbirlikleri ile ilgili bir bagka tanima gore; isletmeler, teknoloji, pazar,
finansman, know-how boyutlu eksikliklerini ayni {ilke igersindeki isletmelerle ya da
baska iilke isletmeleriyle isbirligi yaparak kapatip, kiiresel diizeyde verimliligi, kaliteyi
yakalamay1 amaglayan ortaklik yapilarini ifade etmistir (Akdemir, 1996: 118).

Stratejik isbirlikleri, isbirligi yapan taraflarin 6nemli gordiikleri belirli bir alanda
belirli bir is, proje, faaliyet veya stratejik bir amacin gergeklestirilmesi igin

olusturulmus, isletmelerarasi anlasmaya dayali yapilardir (Ulgen ve Mirze, 2004: 328).
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Stratejik isbirlikleri teknolojik kaynaklarin paylasimi yoluyla, uluslararasi yeni
bir endiistri standardinin gelistirilmesi amaciyla da yapilabilmektedir. 1992 yilinin
baslarinda Kodak ve Fuji, rakip kamera {ireticisi olan Canon, Minolta ve Nikon ile,
kameralar ve filmler icin fotograf ¢ekmeyi kolaylastiran ve hatasiz hale getiren Ileri
Fotograf Sistemi (Advanced Photo System) adinda yeni bir standart gelistirilmesi
amaciyla yaptiklari igbirligi buna 6rnek olarak verilebilir (Griffin ve Pustay, 1998: 2).

Endiistriyel teknoloji kullaniminin yogun, ileri teknoloji kullaniminin zorunlu
oldugu isletmelerde, teknolojinin hizla degismesi, eskimesi, modasinin ¢abuk gecmesi,
yeni kiiresel pazarlara hizli girisi, niifuzu daha da gii¢lestirmis ve daha riskli hale
getirmistir (Bruton ve Saeed, 1998: 50-53). Isletmeler bu tiir risk faktdrlerinden
kurtulmak yada riskleri paylasmak icin, uluslararasi Olcekte faaliyette bulunmak
istediklerinde, stratejik isbirliklerini tercih etmislerdir.

Bir diger tanima gore, uluslararasi isletmeler arasinda yapilan igbirlikleri,
isletmelere rekabet avantaji saglayan 6zel teknolojik bilgi gerektiren faaliyetlerle ilgili
lisans anlagmalari, liretim tesislerinin ortaklasa kullanilmasi, ar-ge projelerinin birlikte
yapilmasi ve mevcut pazarlama kanallarin1 ortaklasa kullanarak, tirettikleri triinleri
birbirlerinin yerine pazarlama gibi bircok farkli yapida gerceklestirilmistir (Griffin ve
Pustay, 2003: 340-355).

Isletmeler, organizasyon yapilarinda, yeni isletmecilik anlayis1 olarak da ifade
edilen biiyiik bir degisim gecirmislerdir. Bu degisim, insan kaynaklar1 politikalarindan,
ar-ge’ye, finansman sistemlerine ve Uretim yOntemlerine kadar pek c¢ok isletme
fonksiyonunu etkilemistir. Bu degisimin sonucu olarak, isletmeler, kiiresel rekabet
kosullarinda faaliyetlerini siirdiirebilmek ve kar elde etmek icin, iliskide oldugu
miisterileri, tedarikg¢ileri hatta gerektiginde rakipleriyle de stratejik isbirligi yapmislardir
(Hamel, Doz, Prahalad, 1989: 133).

Bazi faaliyet alanlarinda isletmelerarasi igbirlikleri artan maliyetlerinde etkisiyle
zorunluluk haline gelmistir. 1980 ile 1989 yillarin1 kapsayan Tablo 2.2°deki “Stratejik

Ortakliklar” konulu arastirmaya gore, stratejik isbirliklerinin sektdrel dagilimi soyledir;

22



Tablo 2.2 “ Stratejik Isbirliklerinin Sektdrel Dagilimi”

SEKTOR SIRKET ADEDI
Bilgi teknolojisi 1660
Bilgisayarlar 198
Sanayi otomasyonu 278
Mikroelektronik 383
Yazilim 344
Telekomiinikasyon 366
Biyoteknoloji 847
Yeni materyal teknolojisi 430
Kimyevi Maddeler 410
Havacilik/Savunma 228
Otomobil 205
Yiiksek Elektrik/giic 141
Tibbi arag teknolojisi 95
Tiiketici Elektronigi 58
Gida ve Igecekler 42

Kaynak: Esener, 1997: 7

Tablo 2.2’ye gore isletmelerin stratejik igbirligi yaptiklari sektorlerin, yiiksek ar-
ge ve lretim maliyetli, ileri teknolojiye sahip {iretim altyapisinin yogun olarak
kullanildigi, endiistriler oldugu goriilmektedir. Maliyetlerin yiiksek olmasi isletmeleri,
maliyetleri paylasma ve riskleri azaltma konusunda isletmelerarasi isbirligine
yoneltmistir.

Iki veya daha fazla isletmenin, karsilikli menfaatler saglamak amaci ile
yaptiklar is, proje anlagmalari, genel olarak stratejik isbirligi olarak ifade edilmektedir.
Isbirligindeki ortaklar, isbirligi siireci boyunca ar-ge, pazarlama, yonetsel yetenekler
gibi eksikliklerini birlikte kullanmak i¢in anlagsmis olabilirler (Griffin ve Pustay, 1998:
2). Ogzetle, isletmeler arasi stratejik isbirlikleri, iiretim, maliyet, pazarlama, Ar-Ge,
teknoloji ve daha pek cok konuda sinerji etkisi saglamis, stratejik isbirligi yapan

isletmelerin rakipleri karsisinda giiclenmelerine yardimci olmustur.

2.1.2. Stratejik isbirligi Siireci

Diinyada isletmeleraras1 stratejik isbirlikleri, ilk olarak isletmelerin pazarlama

fonksiyonlarinda baslamigtir. Daha sonra ortak iiretimler veya birbiri icin iiretimler
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yapilmaya baglanmis, ortak satin alma ve tedarik etme isbirligi ile devam edilmistir.
Burada 6zellikle uluslararasi igbirliklerinde dikkat edilmesi gereken bazi kritik noktalar
bulunmaktadir. Bunlar kiiltiirel farkliliklar, giiven, yasal diizenlemeler gibi faktorlerdir.
Isbirligi siireciyle ilgili bu faktdrler, zaman zaman taraflar arasinda sorun olusturmustur.

Bu faktorlerden olusan sorunlar tezin ii¢lincli boliimiinde detayli olarak incelenecektir.

2.1.3. Stratejik isbirligi Kapsamina Giren Isletmeler Arasi iliskiler

Stratejik isbirligi yapan isletmelerin aralarindaki iliskiler, pazarin yapisina,
cografyaya, kiiresel ekonomik gostergelerdeki degisime, ortak arayisindaki isletmenin
tamamlayict ve yoksun oldugu kaynaklarina, aday ortagin daha oOnceki isbirligi
tecriibelerine, Onceki igbirliginin bitis tarzina ve teknolojik faktorlere bagli olarak
degismektedir. Kiiresellesme siireciyle birlikte artan rekabet kosullarinin da etkisi ile
isletmeler, rakipleri, miisterileri ve tedarik¢ileri arasinda da isbirlikleri yapmislardir

(Hamel, Doz, Prahalad, 1989: 133).

2.1.4. Stratejik Isbirligi Olusturma Nedenleri

Stratejik igbirligi kavramini, igbirliklerinin olusturulma nedenlerini agiklayan
kaynak bagimliligi ve islem maliyeti yaklasimlarina gore isletmeleraras: isbirlikleri
incelenmistir (Huang, Tzeng ve Ong, 2005: 711-721).

Kaynak temelli yaklasima gore isletmeler, kendilerinde bulunmayan ve
varliklarin1 devam ettirebilmek icin yogun olarak ihtiya¢ duyduklar1 yetenekleri,
kaynaklar1 tamamlamak amaci ile, diger isletmelerin sahip oldugu kaynaklari,
yetenekleri birlikte kullanmak sureti ile, stratejik isbirligi olusturmuslardir (Lin, 2006:
1-11).

Stratejik igbirlikleri, isletmelerin ihtiya¢ duyduklar kaynaklara sahip olmalarinin
en hizli ve en ucuz yolu olarak, igletmelerin kiiresel pazarlada rekabet avantaji elde
etmelerine, kendilerinde bulunmayan tamamlayici kaynaklara ulasabilmelerine, bagka
isletmelerle ortaklik kurma yolu ile sinerji yaratabilmelerine imkan vermistir (Huang,
Tzeng ve Ong, 2005: 713).

Islem maliyeti yaklasimina gore, isletme igi biirokrasinin, tekrarli olarak yapilan

islerin, isletmeye zaman kaybettirdigi, ek maliyet getirdigi ve dolayisiyla islem maliyeti
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diye ifade edilen kayiplara sebep oldugu ifade edilmistir. Bu baglamda, isletmeler islem
maliyetlerini ve iiretim maliyetlerini azaltmak amaciyla Orgiit yapilarinda degisiklige
gitmislerdir. Bu tiir ek maliyetlere sebep olan faktorleri ortadan kaldirmak ve yoksun
kaynaklarii elde etmek icin, isletmeler arasi stratejik isbirligi modellerini kullanmaya
baslamislardir (Huang, Tzeng ve Ong, 2005 :711-721).

Islem maliyeti yaklasimi, gerektiginde isletmelerin organizasyon modellerinde
degisiklik yaparak maliyetlerin azaltilmasini, kaynak temelli yaklasim ise degerli
kaynaklarin birlestirilerek kullanilmasi yoluyla isletme degerinin yiikseltilmesinin
onemini vurgulamistir (Lin, 2006: 10-11).

Bu tezde stratejik igbirliklerinin olusum nedenleri agiklanirken bu iki yaklasimin
1s1ginda;  isletmenin  kaynak ve yeteneklerini tamamlama arzusu yOniiyle
degerlendirilmis ve i¢sel nedenler basligi altinda incelenmis, isletmenin tipki canli
organizmalarda oldugu gibi, dis cevre faktorlerinden etkilenmeleri, degisen rekabet
kosullari, teknolojik gelisme gibi kendi yapist disindan kaynaklanan nedenlerle igbirligi
yapmalar1 yoniiyle degerlendirilmis, dissal nedenler bagligi altinda incelenmis, son
olarak diger tetikleyici faktorler diisiiniilerek, diger nedenler olmak iizere baglica ii¢

gurupta incelenmistir.

2.2. icsel Nedenler

Isletmeler de canli organizmalar gibi varliklarim devam ettirme ve biiyiime
egilimindedir. Ancak teknolojinin, ekonominin, degisen ¢evresel kosullarin da etkisi ile
isletmeler bu egilimlerini bazen, tek basina ve yanlizca kendi kaynaklarini ve
yeteneklerini kullanarak gergeklestirmede zorlanmislardir. Isletmenin kaynaklari ile
ilgili bu i¢sel durum, isletmenin isbirligi yapma kararini 6nemli 6l¢giide etkilemistir.

Bu tez calismasinda i¢sel nedenler; isletmenin {iriinii ile pazarda stratejik olarak
konumlanma istegi, biiylime istegi, riski sinirlama istegi, kiyaslamaya dayali gelisme ve
tecriibelerin aktarilmasi yoluyla 6grenme istegi, kaynak yetersizligini agsma istegi, atil
kapasiteyi kullanma istegi, maliyeti diisiirme (ar-ge, liretim, pazarlama, dagitim,
tutundurma maliyetlerini diistirme istegi alt basliklar1 ile) istegi ve sinerji etkisinden

yararlanma istegi bagliklar altinda incelenmistir.

25



2.2.1. isletmenin Uriinii ile Pazarda Stratejik Olarak Konumlanma Istegi

Isletmenin kendisini pazarda stratejik olarak konumlandirmasi, “pazara en iyi giris
stratejisi” olarak, yeni iiriin/pazar gelistirme tercihiyle baglayan ve iirlinlin pazarda
tutundurulmasi ile isletmenin pazara uyum saglamasini igeren bir siireci kapsamistir
(Tek, 1990: 67-69). ‘Konumlandirma ortakligi’ olarak ifade edilen bu igbirligi ile
isletmeler, yeni pazarlara girme ve var olan pazarlar1 genisletme imkan1 bulmuslardir
(Gomes, 2000(b): 14-15). Isletmelerin pazarda konumlanabilmeleri iirettikleri iiriinlerin
konumlandirilmalari ile yakindan iliskilidir.

Uriin bazinda konumlandirma, iiriiniin insanlar tarafindan belirgin birkag
ozelligiyle bilinmesidir. Capital dergisine gore “Konumlandirma, bir iirline yaptiginiz
sey degildir. Konumlandirma, olas1 miisterinin aklma yaptigmiz bir seydir.” Ornegin;
Volvo “en giivenli araba”, BMW “arabalarda gelinen son nokta” ve Porsche “diinyanin
en kiiciik spor arabas1”, Avis “biz iki numarayiz, daha ¢ok c¢alisiyoruz” sloganlariyla
tiim diinyada tiiketicilerin aklinda yer edinmeye ve diinya pazarlarinda konumlanmaya
calismistir (capital,http://www.capital.com.tr/haber.aspx, 13.08.2008).

Basarili bir konumlandirma stratejisinin belirgin 6zelligi, taklit edilemez
olmasidir. Isletmenin, miisterisine sundugu mal ve hizmet kalitesi ile pazarda taninmasi
miimkiindiir. Ik defa faaliyet gdsterecekleri pazarlarda konumlanmanin maliyetinin ve
riskinin oldukga yiiksek olmasi nedeniyle igletmeler, kendi {irlinlerini bilinen bir marka
altinda yada uzun yillardir kalitesiyle taninan iirlin gurubu altinda pazara sokabilmek

i¢in de stratejik isbirligi yapmigslardir.

2.2.2 Biiyiime Istegi

Isletmenin varhigin siirdiirebilmesi ve rakipleri karsisinda giiglii bir konumda
olabilmesi i¢in gerekli temel unsur olan biiyiime, hem isletme yoneticileri ve sahipleri
tarafindan hem de calisanlar tarafindan arzu edilen bir durumdur. Bu noktada 6nemli
olan isletmenin dengeli ve tutarli bir biiylime stratejisinin olusturulmasidir (Celik ve
Simsek, 2008: 42-43).

Isletme fonksiyonlar1 agisindan biiyiime amagl stratejik isbirligi, tedarik, iiretim,
pazarlama, finansal, yonetim, muhasebe, insan kaynaklari, arastirma-gelistirme ve

halkla iligkiler agisindan ele alinmistir (Aksoy, 2004: 17-20). Bu agidan bakildiginda
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biiyiime, arzu edilen, ancak yiiksek maliyetleri gerektiren bir siirectir. Isletmeler bu
siirecte zaman ve para kaybini engellemek icin, yerli ya da yabanci diger isletmelerle
stratejik isbirligi yapmuslardir.

A.B.D.’de KOBI’ler iizerinde yapilan arastirmalara gore, buradaki KOBI’ler,
Avrupa, Asya ve Latin Amerika iilkelerinde isletmelerarasi stratejik igbirlikleri kurmak
yolu ile yillik %25 biiylime hiz1 gdstermislerdir (Kotler, 2000: 80-82). Bu baglamda
isletmeler arasi igbirlikleri, hizli biliylime arzusu i¢inde olan isletmelerin kiiresel
pazarlara erisimde kullanabilecekleri en az riskli temel is stratejilerinden birisidir.

Isletmeleri stratejik isbirligi yoluyla biiyiimeye yonelten faktdrlerin basinda,
teknoloji, faktor maliyetleri ve 6lgek ekonomileri gelmistir. Ayrica isletmelerin atil
kapasitelerini daha verimli kullanmak istemeleri, pazara ilk giris ve pazarda tutundurma
maliyetlerini paylagmak istemeleri, lojistik destek yatirimlarini birlikte gerceklestirmek
istemeleri de biliylime arzusu igerisindeki igletmeleri, isletmeler arasi stratejik isbirligine
yoneltmistir (Ener, http://tbe.emu.edu.tr/journal/doc/2/2 Article13.pdf, 19.07.2008).

Isletmelerin biiyiime isteklerinin altinda yatan bir gercek de isletmenin
cevresindeki diger rakiplerine kars1 giic gosterisi yapma istegidir. Biiyiikligiin
isletmenin varhigini siirdiirme yeterliligini yiikselttigi ve biliylimenin bircok ydnetici
acisindan (6zellikle bu siireci yoneten kisilere basinin ilgisi, diger isletme sahipleri
tarafindan transfer tekliflerinin gelmesi durumunda) is ¢evresini etkilemek i¢in, bir gii¢

kaynagi oldugu diisiiniilmiistiir (Akdemir, 1999: 60-62).

2.2.3. Riski Simirlama Istegi

Yeni bir ar-ge projesi i¢in harcanacak milyonlarca dolarlik yatirimin arzu edilen
sonuglar1 gergeklestirememesi riski, iiretilip satilamamasi ya da her sey istenildigi gibi
gerceklestigi halde satis asamasinda pazarda tutunma riskinin bulunmasi, piyasa sartlari
bilinmeyen uzak iilke pazarlarinda faaliyet yapmak isteyen isletmelerin tasidiklar risk,
siirekli degisen tiiketici talepleri ve ekonomik cevre gibi risk faktorlerini en aza
indirmek isteyen isletmeleri stratejik isbirligi yapmaya zorlamistir. Tiim bu faktorlerin
yaninda, iiretim maliyetlerinin ucuz olmasindan dolayi, diger iilkelerdeki isletmelerin
rekabet edebilme sanslarinin azalmasina sebep olan iilkelerin varligi da 6nemli bir risk

unsuru olarak karsimiza ¢ikmustir.
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Tablo 2.3.’deki, Capital dergisinin yaptig1 “Global ekonomi ve Tiirkiye icin
hangi iilkeleri risk olarak goriiyorsunuz” adli arastirmaya gore Cin hala en biiytlik risk
olarak goriilmiistiir. Riski sinirlama istegi isletmeleri aymi lilke icindeki veya kiiresel

diizeydeki diger isletmelerle stratejik isbirligi olusturmaya yoneltmistir.

Tablo 2.3. “Global ekonomi ve Tiirkiye i¢in hangi iilkeleri risk olarak goriiyorsunuz”

ULKE 2006 2007 2008
Cin 40,8 39,0 38,1
ABD 12,7 6,0 20,6
Diger 29,6 32,0 18,6
Irak 11,3 19,0 11,3
Rusya 5,6 3,0 9,3
Hindistan * 1,0 2,1

Kaynak: www.capital.com, erigim, 30.09.2008

2.2.4. Kiyaslamaya Dayali Gelisme ve Tecriibelerin Aktarilmasi Yoluyla

Ogrenme Istegi

Isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri, rekabet avantaji saglayabilmeleri,
hizmetlerinde ve iriinlerinde fark yaratmalariyla miimkiin olmustur. Bu yiizden
isletmeler, kendi isletmeleri disindaki diger isletmelerin durumlariyla da yakindan
ilgilenmis ve gelismek icin kiyas yapmislardir. Rekabetci kiyaslamaya dayali gelisme
amaciyla, basarili olan isletmelerle igbirligi yapan isletmenin, faaliyetlerini, daha iyi,
daha kaliteli, daha ucuz, daha hizli ve daha etkili yapmasi ve rakiplerine ustiinliik
saglamasi miimkiin olmustur (Celik ve Simsek, 2008: 49).

Kiyaslama (benchmarking), konusunda en iyt olmak amaciyla, kendi
stiregleriyle ayn1 ya da benzer nitelikte olan kurum, kurulus veya isletme i¢indeki ya da
disindaki siireglerin, onceden belirlenmis bir prosediire gore incelenmesini, o
siireclerdeki uygulamalardan ders alinmasini, 6grenilmesini ve gerekli degisimlerin
gerceklestirilmesini  hedefleyen, kesintisiz ¢alismayr ifade eder (“Kiyaslama”,

www.ibb.gov.tr/ibbtr/105/10503/1050303/kiyaslama.htm, 05.10.2008).

Kiyaslamanin temelinde, kiyaslama yapilacak siireclerin ve kurulusun bulunmasi

yatar. Ideal olan kiyaslama, simifinda en iyi sayilan isletmelerin siireglerini “neden ve ne
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kadar” uyguladiklarinin degil, “nasil” uyguladiklarinin incelenmesini esas almaktadir

(www.danismend.com/konular/stratejiyon/Stratejik_yonetim_tarihi.htm , 05.10.2008).

Yonetici, yaptig1 yatirim bilgisini (pozitif yada negatif ), tarafsiz, temelinde
stirekli gelisim, atilimci yaklasim, en iyi uygulamalara doniik olma, taraflar arasinda
ortak ve karsilikli yararlanma esasi, akla uygun olgme-degerlendirme ve ilerlemeyi
hedefleyen kiyaslama (benchmarking) sayesinde Ogrenme sansini elde etmistir
(Saruhan, 1998: 230- 236). Bu temel noktalar 1s13inda degerlendirmelerini yapan
isletmeler, kendilerinde bulunmayan kaynak eksikliklerini tamamlamak amaciyla,
ozellikle teknoloji, ar-ge, iirlin gelistirme ve lretim konularinda, isletme alt yapisi
saglamaya ya da tecrube edinmeye yonelik stratejik isbirligi yapmislardir.

Capital Dergisi’nin haber arsivi incelendiginde, 01.12.2002 tarihli haber de
gosteriyor ki, isletmeler tecriibe birikimine sahip olabilmek i¢inde stratejik isbirligi
yapmiglardir. Tiirkiye'nin sistem entegrasyon sirketlerinden Meteksan Sistem ile bilgi
alt yapis1 ¢oziimleri saglayicist EMC isbirligi, Meteksan'in sistem tecriibesi ile EMC'nin
bilgi alt yapisi ¢oziimlerinin birlestirilmesi esasina dayanmistir (“Nisanlar Artiyor”,
http://www.meteksan.com.tr/Basin_Odasi/Basinda_Biz/Haber Arsivi 2002,bb_ekim20
02_4.html, 26.07.2008).

Kiiresel o6l¢ek ekonomilerinde tecriibe egrisi, tiretim isletmelerinde, maliyetleri
daha fazla diisiirebilmesi yoniiyle, cok dnemli yere sahip olmustur. Teknoloji, 6grenme
ve artan tecrilbbe miktarlartyla maliyetler diistiiglinde, isletmeler farkli bolgelerde daha
fazla iirlin satabilme, yeni pazarlara agilabilme, satisa sundugu iiriin i¢in, rakiplerine
gore daha diistik fiyatlandirma yapabilme imkanina sahip olmuslardir (Tagraf, 2002:
146). Ayni1 faaliyet alanindaki diger en iyi isletmelerle kendilerini kiyasladiklarinda,
yeterli liretim tecrubelerine sahip olmadiklarini diisiinen isletmeler stratejik isbirligi

yaparak bu gibi eksik yeteneklerini tamamlama imkanina kavusmustur.

2.2.5. Kaynak Yetersizligini Ayma Istegi

Isletmeleraras: stratejik isbirlikleri, 6zellikle, kaynak kapasite kullanim orani
diisiik olan ekonomik sektorler i¢in, isletmenin mevcut {iretim kaynaklarinin daha etkin
kullanilmast yoluyla, verimlili§in artmasini saglamistir. Bu durumun sonucunda,
tiretilen iirlinlerin birim bas1 maliyetleri diismiis, isletmelerin iirlinlerinin satisinda diger

isletmelerle rekabet edebilecegi bir fiyatlandirma yapilabilmesine imkan saglanmis olur
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(http://www.teknointel.com/isletme/devircesitleri.htm, 27.08.2008). Kiiresel diizeyde

rekabet edebilmek icin isletmeler, sahip olduklar1 kaynaklar1 (maddi ve maddi olmayan)
etkin kullanabilmek, yoksun oldugu kaynaklar1 diger isletmelerin kaynaklarini

paylasarak daha az maliyetle edinebilmek amaciyla stratejik isbirligi yapmuslardir.

2.2.6. Atil Kapasiteyi Kullanma Istegi

Verimliligi yiikseltmek amaciyla olusturulan stratejik isbirliklerinin temelinde,
isletmenin varlik ve yeteneklerinin ¢ogaltilmasi, verimli kullanilmadig: diisiiniilen atil
kapasitelerinin doldurularak iiretime aktarilmasi ve bunun sonucunda fretilen iiriin
maliyetlerin azaltilmasina bagl olarak rekabet avantaji elde edebilecekleri fiyatlandirma
yapma istegi yatmistir (Hitt ve Digerleri, 1999: 316-317).

Isletmeler, atil kapasitelerini daha verimli kullanabilmek, daha cok iireterek
rekabet avantaj1 elde edebilecegi fiyatlandirma yapmak arzusu ile, finansal, teknolojik,
pazarlama, ar-ge ya da iiretim gibi pekg¢ok isletme fonksiyonunda, 6l¢ege ihtiya¢ duyan

diger isletmelerle isbirligi yapmislardir.

2.2.7. Maliyet Diisiirme Istegi

Maliyet, bir isletmenin rekabetci fiyat belirleyebilmesinde dnemli bir faktordiir.
Isletmelerin maliyeti diisiirme istegi; ar-ge maliyetini diisiirme istegi, iiretim maliyetini
diisiirme istegi, pazarlama, dagitim ve tutundurma maliyetini diisirme istegi, basliklar

altinda incelenmistir.

2.2.7.1 Ar-ge maliyetini Diisiirme Istegi

Ar-ge departmani, isletmelerin en hizli, en ¢ok para harcayan, sonug¢larindan
faydalanilmasi icin en ¢ok beklenilmesi gereken béliimiidiir. Isletmeler, iiriinlerin yasam
stirelerinin kisalmasi sebebiyle, yaptiklart harcamalari telafi etme sanslarini kaybetmeye
baslamiglardir. Buna ragmen, diger isletmelerle rekabet edebilmek, varliklarini devam
ettirebilmek i¢in daha da artan miktarlarda finansal kaynaklarini1 ar-ge harcamalari i¢in
kullanmak zorunda kalmustir. Isletmeler, stratejik isbirligi olusturma yoluyla,

tiriinlerinin satisa sunuldugu pazari genisleterek, ¢ok kisa siirede diinya tizerindeki
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pazarlarda taninma imkanina kavugmus, elde edilen kazang ile de ar-ge harcamalarina
kaynak saglamislardir (Dussauge ve Garrette, 1999: 30-32).

Isletmelerin, yiiksek maliyetli ar-ge faaliyetleri icin, fabrikalar kurmalari, uzman
personelleri isttihdam etmeleri, bilimsel anlamda basarili, ticari agidan karli sonuglara
ulasamama risklerini tstlenmeleri, ar-ge faaliyetlerinin kesin olmayan sonuglart igin
uzun yillar siirebilecek biiyiik kaynaklar ayirmalar1 neredeyse imkansizlagsmistir (Cullen
ve Parboteeah, 2005: 295-296).

Dassuage ve Garrette’e (1999: 30) gore, bir endiistrideki ar-ge harcamalarinin,
net satiglara orani1 ne kadar yiikselmisse, iiriinlerin yagam siireleri de o kadar kisalmistir.
1970-1990 yillar1 arasinda isletmelerin ar-ge harcamalari, sabit varliklar edinmek i¢in
yaptiklar1 harcamalarin ii¢ katindan fazla olmustur. Bu baglamda, isletmelerin,
teknolojideki gelismelerin hizina bagli olarak ar-ge departmanlarinin rekabetci
yeteneklerini gelistirebilmek amaciyla, siirekli yenilik¢i arastirmalar yapmak ve stirekli
para harcamak zorunda oldugu sdylenilebilir.

Isletmeler, stratejik isbirliklerini &zellikle ileri teknolojiye dayali ar-ge
calismalarinin zorunlu oldugu iiretim endiistrilerinde, siklikla kullanmislardir (Cullen ve
Parboteeah, 2005: 295-296). Medikal ve endiistriyel alanlardaki ar-ge calismalarinda
siklikla kullanilan nano-teknolojinin geldigi boyut da isletmelerin eksik teknolojik
kaynaklarin1 tamamlamak {izere isbirligi yapmalarina neden olmustur. Biyoteknoloji,
diagonastik kit Ttretiminde, bilimsel arastirmalarda, ylizey karakterizasyonu ve
modifikasyonu, mikro organizmalarin DNA yapisinin modifikasyonu, otomotiv imalati,
mikro sensorlerin, mikro makinalarin dretimi, mikrociplerin, optik elektronik
elemanlarin imalat1 ve mikron diizeyindeki kiiciik pargalarin bir araya getirilmesinde
nano-teknolojiye dayali ar-ge’den faydalamilmistir (“Nanotechnology Products”,

http://www.MKnano.com; http://www.wikipedia.org/wiki/Nanoteknoloji,13.08.2008).

Bu yiizden o6zellikle ilag, mikrocip, kimyevi madde, otomotiv yedek parcasi imalati
konularinda, isletmelerin ar-ge bdliimlerinin teknolojik bagimliligi artmistir. Eksik ar-ge
yetenek ve kaynaklarin1 tamamlama arzusu isletmeleri isbirligi yapmaya yoneltmistir.
Bilgisayar sektoriinde Siemens (Almanya), ICL (ingiltere) ve Groupe Bull
(Fransa)’in ortak arastirma-gelistirme isbirligi girisimine baglamalari, otomotivde
General Motors (ABD) ve Toyota (Japonya) arasinda gergeklestirilmis olan stratejik

isbirligi ile organizasyonel yeteneklerin transferi, iiretim teknolojileri ve arag
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gereclerinin paylasimi  ongoriilmiistiir (Cetintas, “Kiiresel Rekabet ve Isbirligi”,

http://www.kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?Article=10172", 29.09.2008).

Ar-ge arastirmalarinin uzun vadeli maliyet aktarimi ve yatirimlar1 gerektirmesi,
isletmelerin bu maliyeti paylasacagi baska isletmelerle ortak ar-ge anlagmalari, teknoloji
anlagmalar1 veya 6nemli bir bilginin paylasilmasina dayali know-how anlagmalari, ortak

girisim anlagmalar1 yapilmustir.

2.2.7.2 Uretim Maliyetini Diisiirme Istegi

Talebin hizla degismesi, arzi1 da etkilemis ve ayni hizda seri iiretim yapilmasini
zorunlu kilmistir. Seri lretim yapamayan isletmelerde iiretim maliyetleri yliksek
olmustur. Taleple paralel hizda {iretim; uzman sistemlerin, bilgisayar destekli tasarim ve
modelleme yapan ve iiretim bandiyla entegre calisan donanimi yiiksek fabrikalarin
kurulmasini zorunlu hale getirmistir. Bu durum da isletmeler i¢in oldukga yiiksek
maliyetlerin olugsmas1 anlamina gelmistir. Gerekli alt yapiya, teknik ve teknolojik tiretim
kaynaklara sahip olmayan isletmeler, bu tiir kaynak yetersizliklerini agmak i¢in, bu
kaynaklara sahip isletmelerle stratejik igbirligi yapmuslardir.

Gomes (1997: 30-37)’ya gore, MIPS Bilgisayar Sistemlerinin, IBM ve Hewlett-
Packard (HP) de dahil, biiyiikk ve basarili sirketlerle, boy Oolclisecek kapasitesi
olmamasina ragmen, ticari basarist da ¢ok kritik oldugu bir alanda, azaltilmis komut seti
(RISC) tiretiminde, yapim kapasitesi, pazar varligi, teknoloji, nakit para getiren alt1 yari
iletken ortag1 ve sayisiz sistem saglayicisi ile yaptigi isbirligi sayesinde bugiiniin biiytlik
isletmeleri arasina girmistir. MIPS’in, RISC’deki iiretim maliyetini diislirme istegi, onu

isbirligine yoneltmistir.

2.2.7.3 Pazarlama, Dagitim ve Tutundurma Maliyetini Diisiirme Istegi

Pazarlama, dagitim ve tutundurma maliyetleri, 6zellikle okyanus otesi tilkelerde
faaliyet gostermek isteyen isletmelerin, iiriinlerinin pazarlama dagitim ve tutundurma
siireclerini kendilerinin yapmasi, hem zaman alic1 hem de yiiksek maliyetli olmustur.
Bu yiizden isletmeler genellikle, o iilkede bilinen, giiven kazanmis bir isletme ile
stratejik isbirligi yaparak, bu tiir yliksek maliyetlerden kurtulmay: tercih etmislerdir.

Electrolux’iin, iirettigi beyaz esyalari, Tiirkiye’de kendi pazarlama aglarimi kurarak
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pazarlamak yerine, iilkemizde faaliyet gosteren bir dagitict isletme kanaliyla
pazarlamas1 bu amagla yapilmis stratejik isbirliklerine 6rnek olarak verilebilir. Yeni
isletmecilik anlayisinin sonucu olarak, dagitim kanallarinda meydana gelen gelismeler
de stratejik isbirliklerinin olusturulma sebebi olmustur (“Stratejik Isbirlikleri ve

Pazarlama Yonii”, http://pazarlamablog.blogspot.com/2008/03/, 19.08.2008).

2.2.8 Sinerji Etkisinden Yararlanma Istegi

Isletmeler arasindaki isbirliklerinin pekgok &nemli nedeni olmakla birlikte en
onemli nedenlerinden birisi “2+2=5" diye de ifade edilen, biitiiniin, pargalarin
toplamindan daha biiyiik oldugu olumlu sinerjik etkinin saglanmasi istegidir (Block ve
Hirt, 1994: 570-579). Isbirliklerinde arzu edilen sinerji ile, dzellikle yerli-yabanci iilke
isletmeleri arasindaki kiiltiirel, diistinsel farkliliklar ile is yapma sekillerindeki
farkliligin olumlu etkilerinden faydalanma, maddi ve teknolojik kaynaklarin,
yeteneklerin saglanmasi, dis pazarlara agilmada isbirliklerinin saglayacagi taninma
kolayliginin, ortagin iiniiniin (isbirligi yapma ge¢misindeki olumlu sonuglar) ve buna

benzer pek ¢ok olumlu sinerjik etkinin kazanilmasi amaglanmaistir.

2.3. Dissal Nedenler

Digsal nedenler; bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli degisim, kiiresel
pazarlardaki ve ekonomilerdeki belirsizlik, iiriin (mamiil) yasam déneminin kisalmasi,
yeni pazarlara ulagsma/pazar gelistirme amaci, vergi avantajlarindan yararlanma istegi,
kiiresel rakiplerin ortaya ¢ikmasi, karisik ve belirsiz bir ¢evre, yerel yonetimlerin bakis
acist (desteklemeleri/engellemeleri), moda ve korku giidiisiinii en az’a indirme istegi,
yasal siirlayicilardan kurtulma politik ve iilke riski paylasimi, ekonomik risk paylagimi

ve Olgek ekonomileri basliklar1 altinda incelenmistir.

2.3.1. Bilgi ve Iletisim Teknolojilerindeki Hizhi Degisim

Isletmelerde, bilisim teknolojilerinin kullanimi 1980°1i yillardan itibaren biiyiik
onem kazanmustir. Isletmeler rekabet {istiinliigii saglamak amaci ile , temel is stratejileri

ve bilisim sistemlerinin entegrasyonuna O6nem vermiglerdir. 1990°I1 yillarda ise
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bilgi/iletisim teknolojilerini iiretim endiistrilerinde daha etkin bigimde kullanabilmenin
Onemi artmis, iretim isletmelerinde bilgi iletisim teknolojilerinin kullanimi birincil
tiretim faktorii haline gelmis ve bilgi isletmeler i¢in stratejik bir gii¢ olmustur (Huotari,
1995: 295-296).

Isletmelerin organizasyon bicimlerini belirlemede, alan smirlarini olusturmada
ve yonetsel yapilarini sekillendirmede rol oynayan temel faktorlerden birisi olan bilisim
teknolojilerinin (Todeva ve Knoke, 2005: 131) hizla degismesi, sermaye ve finansman
yonlinden giiclii olmayan isletmelerin zor durumda kalmalarina, rekabette geri
kalmalaria sebep olmustur (Dassuage ve Garrette, 1999: 30).

Gittikge yogunlasan rekabetin sonucunda, isletmelerin kiiresel pazarlarda
faaliyet yapma diisiincesinin bilgi ve iletisim teknolojilerinin destegi olmaksizin
gerceklesmesi imkansiz hale gelmistir. Bilgi ve iletisim teknolojileri, gelecege doniik
stratejilerin en onemli konumunda yerlesmistir (Glover, http://www.info-strategy.com,
06.07.2008).

Bilisim ve iletisim teknolojindeki ilerlemelerin sonucunda isletmeler elektronik
tablolama yapma, maliyet belirleme hesaplamalari, varliklarin degerlendirilmesi,
elektronik dagitim kanallarmin kullanimi, stok kontrol ve iiretim sistemleri gibi
konularda 6nemli avantajlar elde etmislerdir (McFarlan, 1990: 70-73).

Teknolojik gelismelerin sonucu olarak, iriinlerin ticari yasam siireleri de
kisalmustir. Ozellikle elektronik ve bilgisayar sanayiinde, bir iist modeli iiretme hiz1 o
kadar yiiksektir ki, piyasaya sunulali heniiz birka¢ ay olmus pek ¢ok {iriinlin modasi
gecebilmis, yeni modelleri satisa sunulmustur (Dassuage ve Garrette, 1999: 30).

Isletmelerin hizla degisen trendlerle olusan talebe aym hizda cevap
verebilmeleri, iiretim yapabilmeleri, reklam, tanitim ve pazarlama yapabilmeleri, ancak
giincel teknoloji kullanimryla miimkiin olmustur.

Stratejik isgbirliklerinin olusmasinda, iirlin yasam egrisinin kisalmasina neden,
teknolojik degisim hizi, bu hiza uyum saglayan isletmelere rekabet avantaji saglamistir
(Simonin, 2002: 244-248).

Isletmelerin is siireclerinde de teknolojideki gelismelere bagh olarak degisimler
yasanmistir. Ornegin, Ford’da kullanilan intranet sayesinde isletme, tiim siireglerinde,
95 yillik tarihindeki en biiyiik degisikliklerin yapilmasimi saglamustir. Intranet agi ile,
diinya genelindeki 80.000’den fazla ¢alisanin isbirligi yapmasi, verimliligin arttirilmasi,

hatalarin azaltilmasi ve sonugta araglarin pazara daha kisa siirede siiriilmesi hedefine
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ulagilmistir (Mccreary “Superior Interiors” Webmaster Magazine, August 1997,

http://www.cio.com, 06.07.2008).

Isletmeler, &zellikle ar-ge ve yiiksek teknoloji kullanimma dayali endiistriyel
iiretim alanlarinda, kendilerine rekabet avantaji saglayan, yeni teknolojileri
gelistirmenin ya da satin almanin maliyetinin yiiksek olmasi nedenleriyle, yetersiz ya da
giincel olmayan teknolojik alt yap1 eksikliklerini stratejik  isbirligi yoluyla

tamamlamislardir.

2.3.2. Kiiresel Pazarlardaki ve Ekonomilerdeki Belirsizlik

Kiiresel pazarlarda ve ekonomilerde artan belirsizlik (kur farki riskleri, diinya
genelindeki tiim isletmeleri etkisi altina alan kiiresel krizler, artan ar-ge masraflari vb.)
isletmeleri, faaliyetlerini siirdiirebilmek igin stratejik isbirligi yapmaya zorlamistir.
Hatta bu isbirligi, gerekirse isletmenin o giine kadar rakip oldugu isletmelerle de

yapilmistir (Hamel, Doz, Prahalad, 1998: 133).

2.3.3. Uriin (Mamiil) Yasam Déneminin Kisalmasi

Geleneksel endiistrilerde iiriin ve fiyat ¢ok Onemli parametreler iken, ileri
teknolojiye dayali endiistriyel iiretim sektorlerinde innovasyon, fiyattan daha 6nemli,
rekabet avantaji yaratan bir parametre haline gelmis, innovasyon yoluyla yeni bir
Urlinlin dretilmesi ya da hizmetin gergeklestirilmesi i¢in isletmeleraras1 stratejik
isbirlikleri yapilmistir (Lang, 1996: 54).

Teknolojik gelismelerin yiiksek hizi, gilinlimiizde 6zellikle elektronik ve
bilgisayar sektoriinde iiriin yasam dmriiniin iyice kisalmasina neden olmustur. Ornegin,
bilgisayar donanimi ve yazilimi gibi teknoloji yogun iiretim ve hizmet sektorlerinde
irliin yasam omriiniin kisalmasi sonucunda, model degisimlerinin saniyeler diizeyinde
kisa siirelerde gergeklesmesi, isletmeleri bu hizda iiretim yapabilecekleri kaynaklara ve
yeteneklere sahip olmaya zorlamistir. Bunun sonucunda da pazarda faaliyetlerine
devam etmek, rekabet avantaji saglamak isteyen isletmeler, kendilerinde mevcut
olmayan kaynaklarin1 tamamlamak amaciyla, diger isletmelerle isbirligi yapmaya

yonelmislerdir.
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2.3.4. Yeni Pazarlara Ulasma/Pazar Gelistirme Amaci

Doygun pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler, iirlin ve hizmetlerine yeni
pazarlar bulmak i¢in, uluslararasi stratejik igbirligini secerek, ticaret engellerini agmada,
yerel dagitim kanallarma girmede, kritik hammadde kaynaklarina, yerel bilgi ve
uzmanliga ulagmada, yatirimlarinin maliyetini ve risklerini azaltmada, ortaklarin
tecribe ve uzmanliklarindan yararlanmislardir (Aydemir, 1998: 2-5). Stratejik
isbirlikleri, kiiresel diizeydeki baz1 pazarlara girmek i¢in, dagitim, marka ismi, satis
organizasyonu, teknoloji, ar-ge veya liretim yetenegi gibi kritik bagar1 faktorlerine sahip
olmayan isletmeler tarafindan, tercih edilen kiiresel bir is stratejisi olmustur (Aaker,
1995: 310-313).

Pazar gelistirme yoOntemleri, asagida Tablo 2.4’de belirtilen sebep ve/veya
sebeplerle gergeklestirilmistir. Tablo 2.4’e gore, isletmelerin gelir yaratma hedeflerinin
%72,2’lik kismin1 yeni miisteri pazarlar1 yaratma ve yeni lilke/bolge pazarlarina girme
olusturmustur. Yine ayni tabloya gore, isletmelerin {irettigi iirlin mevcut pazarlarinda
satilamiyor ise, lrlinlin pazarlanacagi yeni pazarlara ihtiya¢ duyuldugu anlasilmigtir.
Isletmeler daha Once faaliyette bulunmadigi, pazar kosullarini, risklerini bilmedigi,
yabancisi oldugu yeni pazarlarda, bilinen isletmelerle isbirligi yapmak suretiyle, riski
paylagarak azaltmis ve yeni pazarda tutunmayi kolaylastirmistir. Kiiresel ve yerel
zevklere, moda anlayisina gore ar-ge yapmanin, yeni {irlin ve hizmetler gelistirmenin,
miisteriyi tantyarak odaklanmanin yiiksek maliyeti, olusturacag: belirsizlikten kurtulma

arzusu, stratejik isbirliklerinin olusumunu hizlandirmstir.
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Tablo 2.4. ‘Oniimiizdeki 1 yil icinde sirketinizin gelitlerini nasil arttirmay1
planliyorsunuz’

YONTEM 2008
1. Yeni miisteri pazarlar1 yaratma 42,3
2. Yeni iiriin ve hizmetler gelistirme 41,2
3. Mevcut miisteriyle iyi iligkiler 35,1
4. Yeni lilke / bolge pazarlarina girme 29,9
5. Yeni igbirliklerine girme 28,9
6. Cekirdek islere daha fazla odaklanma 29,9
7. Birlegsme ve satin alma 18,6
8. Sirketi kii¢iik birimlere bolme 6,2
9. Bankadan Kredi 3,0
10. Etkin isletme sermayesi yonetimi 1,0

Kaynak:http://www.capital.com.tr/haber.aspx, 10.10.2008

2.3.5. Vergi Avantajlarindan Yararlanma istegi

Yabanci sermayeyi yurt i¢ine ¢ekmek amaciyla ¢ikartilan vergi tesvik yasalari
ve uygulanan uluslararasi ticaret rejimleri, yerel isletmelerin, deniz 6tesi isletmelerle,
ticari iligkilere girip girmeme kararlarimi biiylik olglide etkileyen, dnemli bir faktor
olmustur (Todeva ve Knoke, 2005: 123-131).

Tayeb ve Contractor (2001: 10-11)’a goére yabanci isletmelerin tercih ettikleri
stratejik igbirliklerinden birisi olan ortak girisim isbirliginin tercih edilmesinin pek ¢ok
nedeni olmakla birlikte, 6nemli bir neden de, ortak girisimlere taninan tesvikler ile vergi
avantajlar1 olmustur. Ulkelerin vergi politikalar1 nedeniyle isletmeler, kendi yan
kuruluglarini agmak ve ¢ogunluk payina sahip ortak girisim olusturmak yerine, azinlik
payma sahip ortak girisim olusturmusglardir. Azmnlik paymna sahip ortak girisim
olusturulmasi ile isletmeler, vergi yasalar1 acisindan, yatinm yapmis sayilmakta ve
vergi istlinliiglinden yararlanmaktadir. Kendi kurulusunu agan ya da ¢ogunluk payina

sahip olan isletmeler bu avantajdan yararlanamamaktadir.
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Tesvik yasalarindan ve vergi indirimlerinden yararlanmak isteyen isletmeler,
faaliyetlerini uluslararas1 pazarlarda yaparlarken stratejik isbirligi modellerinden

ozellikle de ortak girigim stratejik isbirligini tercih etmislerdir.

2.3.6. Kiiresel Rakiplerin Ortaya Cikmasi

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak, diiniin mahalli ve ulusal pazar rekabetinin
yerini, bugiin ulusararasi pazar rekabeti almustir. Isletmelerin, diinya ¢apinda rekabet
icin gerekli bilgi ve diger kaynaklara tek baslarina sahip olmalarinin gliglesmesi nedeni
ile igletmelerarasi stratejik isbirligi yapmaya baslamiglardir (Kogel, 2007: 322-351).

Isletmeler, kiiresel ya da yerel diizeyde stratejik isbirlikleri yaparak, pazarda
kendi aleyhlerine olan rekabet kosullarini kontrol edebilmis, pazarda hakim duruma
gecerek, yerel ve kiiresel rakiplerinden daha avantajli konumda faaliyetlerine devam

etmislerdir (Murray ve Mohan, 1993: 106-109).

2.3.7. Karnsik ve Belirsiz Bir Cevre

Uluslararas1 isletmelerin yaptiklar1 stratejik isbirlikleri, daha once faaliyet
yapmadiklari, bilmedikleri pazarlar i¢in; pazar bilgisi, know-how ve teknoloji paylasimi
yollari ile, iilke diginda is yapmaktan dolay1 olusan riskleri paylasarak azaltma ve yeni
pazarlara hizli girig yapma imkani saglamistir (Bruton ve Saeed, 1998: 51).

Pazara yeni bir {iriin ya da {irtine yeni bir pazar gelistirme faaliyetleri sirasinda
isletmeler daha 6nceden bilmedikleri ya da kisa siireli ihracat yapma faaliyetleri disinda
uzun siireli bir ig yapmadiklar1 durumlarda, iirlin i¢in, pazarda tutundurma riski tagirlar.
Ayrica tek baslarina yeni bir pazara girip is yapmalarinin zaman ve para maliyetinin ¢ok
yluksek olmasi da onemli risk unsurlaridir. Bu asamada isletmeler diger yabanci
pazarlarda faaliyette bulunacaklarinda o iilkedeki bir igletme ile isbirligi yaparak
tutundurma riskini, yeni {iriin yapabilmek i¢in ar-ge ve teknolojiye harcanacak maliyetin
iriiniin  tutmamas: durumundaki maliyet riskini, diger yabanci iilkedeki kur ve
ekonomik gostergeleri diizenli ve oturmus olmayan durumlardaki sermaye kaybi riskini

en aza indirmeyi amaglamiglardir.
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2.3.8. Yerel Yonetimlerin Bakis Acis1 (Desteklemeleri/Engellemeleri)

Yerel yonetimler, kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin rekabet edebilmeleri
icin stratejik isbirligi olugturmada O6nemli katkilar saglamistir. Serbest bdlge benzeri
ticari avantaj saglayan yapilarin olusturulmasi, innovasyon organizasyonlari, fuarlar,
irlin lansman toplantilar1 gibi diger isletmelerinde bir araya gelmelerini saglayan
organizasyonlar diizenleyerek isletmelerin birbirlerini, is yapma geleneklerini

tanimalarini saglayarak stratejik isbirliklerinin olusum siirecine katkida bulunmuslardir.

2.3.9. Moda ve Korku Giidiisiinii En Az’a Indirme Istegi

Hizla eskime ve modasinin ge¢mesi korkusunun yogun olarak yasandigi teknoloji
tabanl isletmelerde, ortaklik ya da stratejik isbirlikleri kurmak neredeyse bir zorunluluk
halini almistir. Yeni iiriin gelistirme maliyeti, 6zellikle, bilgisayar ve elektronik sektoriindeki
isletmeleri, maliyeti karsilayamama riskini azaltmak amaciyla, rakipleriyle bile isbirligi
yapmaya ydnlendirmistir. Ornegin, yeni bir ¢ip gelistirmenin maliyetinin, ¢ip {ireten
fabrikanin kurulmasinin maliyetine esit sayilabilecek kadar yiiksek olmasi, ¢ip yapimi gibi
yiiksek ar-ge ve liretim maliyeti gerektiren, ancak kolaylikla da modasi gecen endiistrilerde,
rekabet sansii kaybetme korkusu yasayan isletmeleri, isbirligi yapmaya yoneltmistir
(“Trade, Growth and Powerty”, Dollar ve Kraay, http:/www.genbilim.com/index.php,
28.06.2008).

Giliniimiizde teknoloji ve buna bagli olarak iletisim sektoriindeki gelismelerle
diinyanin herhangi bir yerinde yapilan bir defileden, kreasyon degisikliklerinden tiim
insanlar ayn1 anda haberdar olmaktadir. Trendler hizla degismekte, bir sezonda moda
olan, diger sezonda animsanamamaktadir bile. Pazara ilk girenin pazar
yonlendirebilecegi ve dolayisiyla kazangli olabilecegi diisiiniildiiglinde moda kavrami
daha biiyiik bir 6nem kazanmustir.

Isletmelerin sahip oldugu kaynaklari, teknolojik alt yapilari, yetenekleri, ar-ge
birimleri modaya yon vermede ve degisen taleplere gore iiretim yapmada yetersiz ise,
bu kaynaklara sahip diger isletmelerle isbirligi yapilarak tamamlanmasi yoluna

gidilmistir.
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2.3.10. Yasal Smirlayicilardan Kurtulma, Politik ve Ulke Riski Paylasimi

Isletmeler bazen, (6zellikle de doymamuis pazarlarin cazibesiyle) politik istikrara
sahip olmayan yabanci bir iilkede de yatirim yapmak istemelerine sebep olmustur.
Boyle bir tilkede yatirim yapmak, isletmenin dnceden tahmin edilmesi son derece gii¢
bir takim riskleri de iistlenmesini gerektirmistir. Bu durumda isletme, riski azaltmak
icin, yatirim yapmak istedigi iilkedeki baska bir isletme ile stratejik isbirligi yapmay1
tercih etmistir (Murray ve Mohan, 1993: 106).

Politik risk faktorii yaninda, yatirnm yapilmak istenen iilkede, etnik kimligin
baskin oldugu etkin, sosyal, kiiltiirel, dinsel gruplarin olmasi iilke riskini arttirmistir. Bu
baglamda, iilke riski faktoriinden korunmak amaciyla da stratejik isbirlikleri yapilmistir.
Sekil 2.2°deki yasal smnirlayic1 faktorler kiiresel diizeyde pazarlama faaliyetinde
bulunmak isteyen isletmeleri, o iilkedeki bir isletme ile stratejik isbirligi yapmaya

yoneltmistir.

Sekil 2.2. Kiiresel Pazarlamay1 Siirlandiran Yasal Cevre Faktorleri

- | Giimriik Tarifeleri I

| Kota I

| Boykot I
- | Kambiyo Engelleri I

Kiiresel
Pazarlamayi - Pazar Gruplan
Smirlandiran

Engeller

- | Ticari Anlasmalar I

Kaynak: Cabuk ve Yagci, 2007: 30-56.
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2.3.11. Ekonomik Risk Paylasimi

Isbirligi yapan isletmeler, giiclerini birlestirdikleri icin, piyasa, bankalar ve
finansorler nezdinde giiven kazanarak, finansman kolayligi elde etmislerdir. Bu
avantajin etkisi ile igbirligi sonucunda, varligini siirdiiren veya isbirligi sonucu ortaya
cikan isletmenin bor¢lanma kapasitesi, 1isbirligi yapan isletmelerin ayr1 ayri
bor¢lanabilme kapasitesinden daha yiiksek olmustur. Bor¢ verenler agisindan, risklilik
derecesi diismiis olacagindan, daha ucuza bor¢lanma miimkiin olabilmistir (Ertiirk,
1986: 28-29). Daha ucuza borglanabilen igletme, isbirligi ile, ekonomik kriz, kur
dalgalanmalar1 yada faktor maliyetlerindeki yiikselmeler karsisinda avantaj kazanmais,

ekonomik riski paylasarak azaltmistir.

2.3.12. Olcek Ekonomileri

Isletmeleraras: isbirlikleriyle ilgili literatiir incelendiginde, 6lcek ekonomisinin
Onemini vurgulayan pekgok goriis mevcuttur. Bunlardan bazilar1 sunlardir;

Thomas Horst'un (1972: 258-266) endiistri etkilerini kontrol ettikten sonra
isletmelerin disariya yatirnm yapma egilimini biiylik Olclide etkileyen tek etkenin
biiytikliikleri oldugu sonucuna ulagsmasi, Raymond Vernon’un (1970: 47-66) teknolojik
avantajlarin isletmelerin disartya yatirim yapma egilimlerinde 6nemli oldugunu, ancak
bu avantajlarin ¢ogunlukla Olgekle baglantili oldugu sonucuna varmasi, Alfred
Chandler’in (1990: 130-140) genis c¢apli tarihi arastirmasinda “global olarak rekabet
etmek icin biiylik olmak gerektigini” ileri siirmesi Ol¢egin Onemini ifade eden
goriislerdir.

Olgek ekonomisinin, en dayanikli rekabet avantajlarini yaratacagi, kaynak ve
teknoloji avantajlarinin, teknolojideki ilerlemeler sonucunda modasinin gececegi, yok

olacag diisiincesi (http://www.sahinlerholding.com.tr/TR/El/), Gomes (1996: 35-37)’in

aragtirmasinin sonucu ile de vurgulanmigtir. Bu arastirmada, pek ¢ogu teknoloji lideri
olmasma ragmen, yari iletken ve yazilim {iretebilme yetenegine sahip bilgisayar
devlerinin igbirligi yapmis olmalar1 (Intel ve Microsoft’un IBM ile olan ortakliklar
sayesinde kisisel bilgisayar isine girmis olmalar1), 6lgek ekonomilerinin etkisi ile ifade

edilmistir. Eger Olgek ekonomisi varsa, daha biiylik pazar paymi koruyabilen bir
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isletme, diisiik maliyet ve kapsam etkileri sonucunda fazla talebe cevap verebilecek ve
Olcek avantajlarindan yararlanabilecektir.
Olgek ekonomisi ile isletmeler bazi avantajlarada sahip olmustur. Bunlar

sOyledir ( http://www.isletme.biz/yonetim-ve-organizasyon/;www.cvtr.net, 20.06.2008);

. Uretim artigma paralel olarak, ortalama iiretim maliyetinin diismesi, sabit
giderlerin daha genis bir iiretim hacmine yayilmasi saglanmustir.

° Isbirligi sonucu biiyiik 6lgekte faaliyette bulunma, mevcut makinelerin, arag,
gereglerin daha verimli bir sekilde kullanilmasi, atil iiretim araglarinin iiretim siirecine
katilmasi1 saglanmustir.

o Isbirligi, teknik bilgi akisim kolaylastirdig1 gibi arastirma ve gelistirme
projelerinin uygulanmasima da olanak vermistir. Tek bir isletmenin Slgeginin kiigiik
olmasindan dolay1 ekonomik bulunmayan bir ar-ge projesi, isbirligi ile ekonomik hale
gelip finansmaninin daha kolay saglanmustir.

. Stratejik Isbirligi sonucu firmanmn biiyiimesi piyasadaki giiciinii ve agirhigin
artirdig1 gibi, pazarlama fonksiyonun da daha etkili yiiriitiillmesini saglamistir.

. Isletmelere, isbirligi yaparak biiyiimenin ve dlgege bagl iiretim yapmanin bir

sonucu olarak, bazi girdilerini daha ucuza temin etme olanagini saglamistir.

2.4. Diger Nedenler

Isletmeler aras1 isbirlikleri sadece eksik isletme kaynaklarmin temin edilmesi
amaciyla yada dis ¢evre faktorleri nedeniyle gerceklestirilmemistir. Bunlarin digsinda da
bazi durumlarda isletmeler aras1 isbirligi yapilmustir.

iki veya daha fazla isletmenin, sermaye piyasalarindaki hisse senetlerinin degeri,
stratejik igbirlikleri yoluyla yiikseltilebilmigtir. Boyle bir sermaye kazanci elde etmek
amaci ile bir¢ok isletme stratejik isbirligi yapmistir (Hitt ve Digerleri, 1999: 316).

Stopford ve Wells’e (1972: 35-36) gore, Fortune 500°iin, isletmelerinde, ikinci
stradaki (ikinci 500 listesinde) isletmelerin, birincilere (ilk 500 listesi) gore daha fazla
birlesme ve igbirligi stratejileri uygulamislardir. Endiistrilerde, tanimsal olarak, pazarlar
icin biiyiikk olan, baskin isletmeler, ortakliktan kaginma egilimine girmislerdir. Oysa
kiiciik isletmeler, yeteneklerini gelistirmek i¢in ortaklik kurmuslardir. Bunun tam karsiti
olarak da geride kalan isletmeler, diger Olgiilerle biiyiik olsalar dahi, liderlerine
yetismek amaciyla isbirligi yapmuslardir.
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Isbirligi yapilan diger isletmenin taklit edilemez temel yeteneklerini (tacid
knowledge), 6grenmek gibi, firsatc1 amaclarla da stratejik isbirligi yapilabilmistir (Poss,
1999: 6-11; Gomes, 2000(b): 14-15; 1998:1-8).

Isletmeleraras stratejik isbirlikleri ile pazarlama, finans, ar-ge, {iretim, teknoloji
uzmanhigi, gibi alanlarda yetismis, deneyimli ve bilgili yoneticiler, isletmeye
kazandirilabilir. Bu avantajdan yararlanmak ic¢in de isletmeler stratejik isbirligi karari
almislardir (Asheghian ve Ebrahimi, 1990: 329-331).

Birlesme ve devralmalarda yasanan sorunlar (satinalma icin isletme degerinin
tizerinde para 6denmesi nedeniyle olusan para kaybini telafi etmek i¢in masraflarda asiri
kisitlamaya gidilmesi sebebiyle, ar-ge’ye yeterli kaynak ayiramama ve arzu edilen
sinerjiyi gerceklestirememe) isletmeler arasi stratejik isbirligi olmusumuna neden
olmustur (Dassuage ve Garrette, 1999: 32).

Isletmeler, isbirliklerini ve ortaklarini, ara¢ ya da merdiven basamaklari olarak
kullanmak amaci ile de yapmuslardir. Bilgisayar ¢ip iireticisi Intel, hem teknolojiyi hem
de pazan test etmek icin, X86 mikroislemcisinin ilk kusaginda, ortakliklarinin
portfoyiinii kullanmistir. Bugiin ise, Intel {ist-u¢ ¢iplerinin tek iireticisi konumuna
gelmigtir. X86 serisinde, ortakliklarin kullanilmasindaki temel amag, mikroislemci
standardinin olusturulmasi, bu alanda tek hiikkmedici olmak ve pazara yayilabilmek idi.
Intel bu amacini isbirligi ve ortakliklar araciligi ile daha az maliyetle ve daha kisa

stirede gerceklestirmistir (Gomes, 2000 (b): 14-15).

2.5. Stratejik Isbirliklerin Simiflandinlmasi

Isletmeler aras1 stratejik isbirlikleri ile ilgili net bir tanim olmadig1, ¢ok gesitli
goriisler oldugu gibi, stratejik igbirliklerinin siniflandirilmasi ile ilgili de farkl tanimlar
ve goriisler mevcuttur.

Bir igin gergeklestirilmesi amaciyla, isletmeler arasinda imzalanan kisa siireli
anlagmadan, ortak ar-ge veya iriin gelistirmeye, yeni bir tiizel kisiligin kurulmadig:
girisimler ya da yeni bir tiizel kisiligin kuruldugu ortak girisim ve ortak yatirima kadar
farkl sekillerde isbirlikleri gerceklesebilmistir (Yoshino ve Rangan, 2000: 5-15).

Isbirligi yapan ortaklarin sermaye koyup koymadiklarma gére sermaye katkili ve

sermaye katkisiz olarak isbirligi olusturulabilmistir. Isletme kaynaklarin paylasilmasi
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yada isin, projenin gerceklestirilmesi ile ilgili olarak isbirlikleri, teknoloji ortakligi,
ortak iretim, ortak pazarlama, tedarik zinciri ortaklifi, taseronluk, ar-ge ortakligi,
know-how anlagmasi, lisans anlasmasi, franchising, uzun vadeli tedarik anlagmalari
yonetim anlagmalari seklinde siniflandirilmistir (Culpan, 2002: 35- 86).

Stratejik isbirligini yapan isletmelerin birbirlerine rakipler olup olmamalar1 da
(Dussauge ve Garrette, 1999: 47-69) isbirliklerinin siniflandirilmasinda farkli bir bakis
acist ile degerlendirmenin sonucudur. Bu baglamda, bu tez ¢alismasinda, isletmeler
arasi stratejik isbirlikleri, is diizeyi ve isletme diizeyi stratejik isbirlikleri bagliklari
altinda incelenmistir. Bu isbirliklerinin rekabetle iliskisi, rekabete tepki ya da rekabet

oncesi olma durumlari, alt basliklar i¢cersinde anlatilmistir.

2.5.1. Is Diizeyi Stratejik Isbirlikleri

Is diizeyi stratejik isbirlikleri, yiiksek maliyetli isbirlikleri olmalarina ragmen,
isletmenin etkin bir isletme stratejisi olmasi durumunda, isletmelere 6nemli rekabet
avantaj1 saglama ve deger yaratma imkam vermistir (Hitt ve Digerleri, 2005: 284). Is
Diizeyi Stratejik Isbirlikleri, tamamlayic1 stratejik isbirlikleri, rekabet dncesi stratejik
igbirlikleri, rekabete tepki stratejik igbirlikleri ve belirsizligi azaltma stratejik isbirlikleri

olarak dort baslik altinda incelenmistir.

2.5.1.1. Tamamlayiei Stratejik Isbirlikleri

Isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda, ar-ge, iiretim ve pazarlama gibi maliyeti
oldukca yiiklii faaliyetlerin tamamin tek basina yapamamalarindan dolayi, birbirlerine
rakip olmayan iriinler lireten igletmeler arasinda, tamamlayici stratejik isbirlikleri
siklikla kullanilmistir. Ortaklasa rekabet stratejileri diye de ifade edilen, tamamlayici
stratejik isbirlikleri, biyoteknoloji ve ilag sektorleri gibi, cok masrafli ve uzun vadeli
arastirma maliyetlerinin paylagilmasi amaciyla kullanilmigtir. Kansere karsi ilag
gelistirme lizerine ¢alisan, Glaxo ile Gilead ilag¢ treticilerinden, Glaxo teknolojik
yeniliklere ulagmay1 saglayacak yeteneklerini paylasmis, Gilead’de, bu aragtirmalarin

fonlamasi isini iistlenmis ve igbirligi yapmislardir (Hanan, 1996: 160-165).
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2.5.1.2. Rekabet Oncesi Stratejik Isbirlikleri

Rekabet Oncesi Stratejik Isbirligi, yeni teknoloji gelistirmek amaciyla, ilgisiz
sanayilerdeki isletmeler arasinda, belirlenen faaliyetleri gerceklestirmek amact ile
yapilmistir. Bu stratejide isbirligi yapan igletmeler, birlikte {irettikleri tirlinleri, bagimsiz
sekilde pazarlama hakkina sahip olmuslardir. Ornegin, Dupont ile Sony’nin ortak
gelistirdikleri optik hafiza, IBM’in, Intel ve Microsoft’la yaptig1 rekabet Oncesi
isbirlikleri bu amagla gergeklestirilmistir (www.aydin.edu.tr/sem,17.06.2008).

Diinya yar iletken endiistrisi devleri de rekabet Oncesi stratejik igbirliklerini,
hemen her alanda kullanmistir. Texas Instruments ile Hitachi, NEC-AT&T, Fujitsu-
Advances Micro Devices, Matsushita-Intel, Toshiba-Motorola isletmelerin yaptigi
isbirlikleri Ornek olarak verilebilir (Cetintas, “Kiiresel Rekabet ve Isbirligi”,
http://www.kobifinans.com.tr/tr/icerik.php?Article=10172 ,29.09.2008).

2.5.1.3. Rekabete Tepki Stratejik isbirlikleri (Stratejileri)

Genellikle, rakip isletmelerin davranislarina karsilik vermek amaciyla, stratejik
bir yanit olarak gerceklestirilebilen bu isbirligi tiirli, gercek amacina uygun bi¢imde,
faaliyetlerin yiiriitiilmesinin yliksek maliyetli ve riskli olmasi durumunda, maliyet

paylasimi imkani da saglamistir (Hitt ve Digerleri, 2005: 275).

2.5.1.4. Belirsizligi Azaltma Stratejik Isbirlikleri (Stratejileri)

Bu igbirligi 6zellikle, hizli devirli, belirsizligin yiiksek oldugu pazarlarda, is
diizeyindeki stratejik igbirliklerindeki, risk ve belirsizligi azaltmak amaciyla yapilmistir.
Bununla beraber, bu isbirligi yeni {iriin pazarlarina girebilmede, belirsizlige bagli riski
paylasmak i¢gin de tercih edilmistir (Hitt ve Digerleri, 2005: 278). Ornegin daha énceden
is yapmadig1 pazarlara girisi, lisans anlagsmalar1 ve bayilikler vermek yoluyla yapan

Intel’in uyguladig is stratejisi bu amacla gergeklestirilmistir.
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2.5.2. Isletme Diizeyi Stratejik Isbirlikleri (Stratejiler)

Isletme diizeyi isbirligi stratejileri pazar/iiriin ¢esitlendirmeye yénelik olarak
gerceklestirilmistir. Isletme diizeyi isbirlikleri maliyeti ve riski oldukca yiiksek isbirligi
stratejileridir. Cesitlendirme amacli igbirlikleri, sinerjik isbirlikleri ve franchising olarak

ti¢ boliimde incelenmistir.

2.5.2.1. Cesitlendirme Stratejik Isbirlikleri

Isletmelerin, yeni bir iiriin ve/veya pazar alanina girerek biiyiimeyi hedeflemeleri
durumunda kullanilan, stratejilere cesitlendirme adi verilmistir. Bu amacla, diger
isletmelerle isbirligi yapmalariyla cesitlendirme stratejik isbirlikleri olugmustur.
Cesitlendirme stratejileri; tek yonlii (ilgili), cok yonlii (ilgisiz), iriin gelistirme (product
development), pazar genisletme (market extention) olmak iizere baglica dort grupta

incelenmistir (Dinger, 1998: 283- 288).

2.5.2.1.1. Tek Yénlii (ilgili) Cesitlendirmeli Isbirligi

Tek Yonlii Cesitlendirme Stratejisi ile isletme; mevcut teknolojiyi kullanan
tirtinleri ile, mevcut ya da yeni pazarlara girerek, pazar iizerinde yogunlagmis, ya da
yeni teknolojilerin kullanimina dayali yeni iirlinlerle, mevcut pazara girilerek iiriinler
tizerinde yogunlasmis olur (Dinger, 1998: 283- 284).

Isletmenin pazardaki etkinligini artirmaya y&nelik bu strateji ile, mevcut iiriinler
tizerinde bir takim degisiklikler yapilarak, rakip mallardan ayricalikli hale getirilmistir.
Kalitesi, tadi, kokusu, bicimi, ambalaj rengi, dayanma siiresi gibi Ozellikleri,
degistirilerek iirliniin daha cazip hale getirilmesi saglanmistir. Ayrica, mevcut iiriin
tizerinde higbir degisiklige gidilmeksizin, daha dnceden faaliyet yapilmayan pazarlara
girmek icin de bu strateji kullanilmistir (Celik ve Simsek, 2008: 43-44). ilgili
cesitlendirme stratejisi uygulamaya karar veren igletmenin, faaliyetini baska bir isletme

ile birlikte gergeklestirmesi ile ilgili ¢esitlendirme isbirligi yapilmis olur.
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2.5.2.1.2. Cok Yénlii (flgisiz) Cesitlendirmeli Isbirligi

Cok yonlii ¢esitlendirme stratejileri; Bilylime arzusunda olan isletmelerin daha
once faaliyette bulunduklar1 alanlardan daha farkli alanlarda, yeni islere yonelmek
amaciyla uyguladiklar isbirligi stratejisidir. Ilgisiz ¢esitlendirme diye de ifade edilen bu
stratejiyle isletmeler, faaliyet alanlarini ve faaliyette bulunduklar1 pazarlari terk etmis,
yeni pazarlara, farkli is segenekleriyle girebilmistir (Dinger, 1998: 283- 284). Ornegin,
bilgisayar sektoriinde optik kayit ortami iireten, yurt i¢inde yada yurt disinda belirli
pazarlara satan bir isletmenin, ila¢ sektoriine girip ilag iiretmeye ve daha 6nceden hig
faaliyet yapmadig1 pazarlara ortakliklar ya da isbirlikleri ile yonelmesi, ilgisiz

cesitlendirme stratejisidir.

2.5.2.1.3. Uriin Gelistirme (Product Development) Cesitlendirmesi

Mevcut pazarlara, yeni teknolojilerle liretim yapmaya dayali, yeni iriinlerin
pazarlanmasi iiriin gelistirme stratejisi olarak tanimlanmistir. Teknolojideki gelismelere
bagl olarak iiriin gelistirme stratejisi uygulamak isteyen bir isletmenin, endiistriyel
teknolojiye ve temel yetenege sahip olmasi zorunluluk haline gelmistir. Bu temel
yetenege sahip olan isletmeler, pazardaki diger rakiplerine karsi rekabet avantaji
kazanmistir. Uriin yasam egrisi ile simirli olan bu strateji (Andersen ve Kheam, 1998:
171-173), iriin gelistirecek temel yeteneklere sahip olmayan isletmeleri, stratejik
igbirlikleri yapmaya ve bu eksikliklerini kapatmaya yoneltmistir.

Dinger’e (1998, 285) gore, eger bir isletme olgunluk déonemine gelmis basaril
mamullere sahipse, teknolojik degisim hiz1 yiiksek bir sektorde faaliyette bulunuyorsa,
rakipleri daha uygun fiyatlarla daha kaliteli mamuller arz ediyorsa, bulundugu sektor
hizla biiyliyorsa, giiclii arastirma ve gelistirme kabiliyeti varsa, iriin gelistirme

stratejilerini uygulayabilir.

2.5.2.1.4. Pazar Genisletme (Market Extention) Cesitlendirmesi

Mevcut iiriinleri pazarlamak iizere, yeni pazarlara erismek amaci ile kullanilan
isletmelerarasi isbirligi stratejisidir. Bu isbirligi ile isletmenin hedefi, iiriinleri i¢in, ya

yeni kullanim alanlar1 ya da yeni miisteri gruplart bulmaktir. Bu isbirligi stratejisinin
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temelini, satiglar1 arttirmak amaci ile yeni pazarlarin bulunmasi olusturmustur. Bu
stratejiyi uygulayan bir isletme, riski farkli pazarlara yayarak, rekabet avantaji elde
etmeyi hedeflemistir. Pazar cesitlendirmesi stratejileri, yeni ve doymamis pazarlar
ortaya ¢ikmigsa, ucuz, kaliteli ve gilivenilir yeni bir dagitim kanali ortaya ¢ikmuissa,
maddi ve beseri kaynaklara sahipse, liretim kapasitesi yliksekse, hizla biiyliyen bir

sektorde faaliyette bulunuluyorsa kullanilabilir (Dinger, 1998: 285).

2.5.2.1.5. Saf Karma (Pure Conglomerate) Isbirlikleri

Saf karma stratejik isbirlikleri, birbirleriyle iliskisiz alanlarda faaliyet gdsteren
isletmeler arasinda yapilan stratejik isbirligi tiiriidiir. Isletmeler degisen ekonomik
sartlara ve rekabet kosullarina gore, asil faaliyette bulunduklar1 alani terk etmeden, hig
faaliyette bulunmadiklart yeni faaliyet alanlarina girebilmislerdir. Asagidaki
isletmelerin yaptigi isbirligi saf karma isbirliklerine 6rnek olarak verilmistir.

Ucak motorlari, enerji, finansal hizmetler, medya, medikal goriintiileme ve bilgi
aktarimi gibi birbirinden farkli sektdrlerde faaliyet gosteren GE’ nin uyguladigi isbirligi
stratejisi bu tiir igbirligine 6rnek olarak verilmistir. Ayrica, enerji jeneratorleri, transfer,
telekominikasyon ,enformasyon, tasimacilik, otomasyon, saglik bakim {irtinleri gibi bir
cok alanda faaliyet gdsteren Siemens, karma c¢esitlendirme stratejisi ile yeni firsatlar
degerlendirmeyi ve rekabet avantaji saglamayi basarmistir (Siemens Annual Report

(2007): www.siemens.com , 17.05.2008).

2.5.2.2. Sinerjik Stratejik Isbirlikleri

Tek’e (1990: 67-69) gore sinerjik cesitlendirme; isletmenin, pazartyla ve
triinleriyle ya da her ikisiyle birden sinerjik benzerlikler tasiyan yeni iirlinler
eklenmesidir. Uriin, isletmenin halen i¢inde bulundugu alana gére yeni olmakla birlikte,
bu alanla iligkilidir. Mevcut iiretim ve pazarlama teknolojisinin kullanilabilecegi iiriin
ve pazarlara dogru yapilan ¢esitlendirme stratejisidir. Ornegin, Pepsi‘nin Pizza Hut ile
ortakligi, kendi sahasinda sinerji elde ederek mevcut pazariyla iligkili  bir
cesitlendirmeye gitmesini saglamistir. Ayni sekilde Toys“R”Us’in c¢ocuk kiyafetleri

pazarma girmesinde, mevcut iginde sahip oldugu teknolojik yetenekleri (satin alma
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giicii, marka adi, stoklama, perakende satislar ve bilgi sistemi) ona giiclii bir avantaj
saglamistir.

2.5.2.3. Franchising Stratejik Isbirligi

Ucgiincii boliimde ayrmtili olarak incelenecek olan franchising, iiretim imtiyaz

hakkinin igbirligi anlagsmasiyla baska isletmelere verilmesidir.

2.6. Stratejik isbirligi Evreleri

Bu boliimde anlatilan igbirligi evreleri ile anlatilan, ortak girisim igbirliklerinin
isbirligi olusturma siirecinin baslangicindan, ortaklarin igbirligi anlagsmasi imzalayana
kadar gerceklestirdikleri ve igbirligi anlagsmasinin imzalanmasindan sonraki entegrasyon
ile devam eden siire¢ kastedilmistir.

Ortak girisimler, belirli bir stratejik hedefin gerceklestirilmesinde, yeni bir
isletmenin olusturulmasi yoniiyle diger isbirliklerinden ayrilmistir. Bu yiizden maliyeti
yiiksek ve uzun stireli iliskiyi zorunlu kilan igbirligi stratejileridir.

Kanter’e (2002: 110) gore, isletmelerarasi iliskiler incelenmis ve insanlar arasi
iliskilerle benzesim kurulmustur. Buna gore; “isletmeler arasi iligkiler, insanlar arasi
iliskiler gibi baslar, serpilir ve gelisir veya basarisizliga ugrar ve sonlandirilir”. Insan
iligkilerinde oldugu gibi isletmeler arasi stratejik igbirliklerinde de, iliskiye baslama
asamasinda izledikleri yollar, birbirlerinden farkli olmalarma ragmen, basarili
igbirlikleri genellikle birbiriyle benzerlik gosteren bes asamadan gegerek gelistirilmistir
(Kanter, 2002: 110-112);

Birinci asama kur yapma asamasidir. Isletmeler tanisir, birbirlerini ¢ekici bulur
ve uyumlu olduklarin1 kesfederler. Ortak olan yanlarini giliglendirmek, eksik olan
yanlarim1 tamamlamak amaciyla, karsilikli ihtiyaglarini giderme istegi, isletmeleri bir
araya getirmistir.

Ikinci asamada, evin nasil yonetilecegini belirleyen g¢iftler de oldugu gibi,
faaliyetlerin nasil yiiriitiillmesi gerektigi konusunda farkli diisiincelere sahip olduklarini
kesfeden isletmeler, ortak bir ¢6ziim bulmaya calisirlar.

Ugiincii asama, her iki tarafin birlikte yasamay1 dgrenmelerini gerektiren islerin,

sorumluluklarin yasal olarak diizenlemesi agsamasidir.
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Dordiinci  asamada ortaklar, aralarindaki farkliliklar1 azaltacak, birlikte
yasamalarini saglayacak teknikler gelistirirler.

Besinci asamada, tipki evli g¢iftlerde oldugu gibi, isletmelerde de, isbirligine
uyum saglama ¢abasi ve bunun sonucunda ig¢sel bir degisimden olusmustur.

Bu genel degerlendirmeye dayali olarak, bir stratejik isbirliginin olusturulmasi
stirecini, Das ve Teng (1997: 40-64) yedi asamadan olusan faaliyetler zinciri olarak ele
almistir. Bu dogrultuda olusturulan Sekil 2.3’de, isbirligi siireci, alt1 temel asamadan

olusan bir faaliyetler zinciri olarak diizenlenmistir.

Sekil 2.3. Stratejik Isbirligi Olusturma Siireci

Aday Uygun isbirligi Isbirliginin
Miizakere
Belirleme Isletmenin Anlagmasinin ygulanmasi
Asamasi ve
Ortak segimi Secilmesi imzalanmasi Entegrasyon

Kaynak: Das ve Teng, 1997: 40-64.

Isletmenin

Kendisini

tanimast

2.6.1. Stratejik Isbirligi Siireci Oncesi Sirketin Kendisini Tanimasi

Isletmenin kendisini tanimasini saglayan, isbirliginin ne zaman, nasil yapilmasi
gerektigini ve rekabet stratejisinin nasil olmasi gerektigini belirleyen Sekil 2.4’de
goriilen ¢ temel faktdr bulunmaktadir. Bu faktorler yetenek, kontrol ve durumdur.
Yetenekle (capabilities) bir organizasyonu gelistiren, iirlin ve servis yapip pazarlamasini
saglayan somut ve soyut kaynaklar1 kastedilmistir. Kontrol(control), yeteneklerin etkili,
yerinde ve verimli kullanilmasini saglayacak olan karar vericinin otoritesini ifade
etmistir. Durum(context), talep koyan ve isletme icin sans yaratan c¢evre anlamina

gelmigtir (Gomes, 1996: 35).

Sekil 2.4. “Determinants of alliance strategies”.

Kaynak: Gomes, 1996: 35.



Sekil 2.4°deki bir numarali ok, igletmenin durumunu, basarili olmak icin gerekli
olan yeteneklerini ifade etmistir. Eger bir isletme bu yeteneklere sahipse, ortaklik ya da
isbirligi kurmasina gerek yoktur; aksi halde bir ortaklik arayisina girebilir. ki numarali
ok, ihtiya¢ duyulan bu yeteneklerin, isletmenin kontrol yapisina etkisini gdstmistir. Ug
numarali ok, yeteneklerin idaresinin, {ist seviyeye ¢ikarilmasi i¢in yapilan yatirimlarin
derece ve tlriinii ifade etmistir. Dort numarali ok, yeteneklerin bu yatirimlara cevap
vermesi durumunda, isletmenin yeni iiriin ve hizmetlerde bulunabilecegini ifade etmistir
(Gomes, 1996: 35).

Gomes ’in isletmenin kendisini tanimasi i¢in kullandig1 yukarida anlatilan
faktorlerin disinda, zayif-iistiin yonleri, 6z yetenekleri, kaynaklari, tehditleri-firsatlar
belirleyebilmede kullanilan bir teknik olan SWOT analizi sonucunda isletme,
stratejilerine karar verebilmistir. Gerekirse amaclarinda, hedeflerinde ve planlarinda

degisiklikler yapmus, isbirligi kararini ertelemis veya vazgegmistir.

2.6.1.1. Isletmelerin Isbirligi Stratejilerini Yaratmalar

Isletmeler baslangigta birbirlerinin is yapma geleneklerini bilmiyorlarsa kiiciik
capl islerde stratejik igbirligi yapmalar1 ve birbirlerini tanimalar1 daha mantikli bir
secim olacaktir. Ciinkii ar-ge, teknolojiye dayali iirlin gelistirme ve iiretim gibi temel
diizeyde ve yiiksek maliyetli bir igbirligi, ortagin iyi taninmamasi durumunda firsaf¢: bir
isbirligiyle, beklenilen faydanin aksine biiyiik zararlar da getirebilir.

Eger isbirligi yapilmasi diisiiniilen ortak iyi taniniyorsa (daha onceki isbirligi
iligkilerinin sonuglar1 incelenmisse), daha onceki asamada yapilan SWOT analizi
sonucuna gore zayif yonlerini, kendilerinde bulunmayan temel yeteneklerini yada

kaynaklarii gii¢lendirmek i¢in isbirligi stratejileri yaratilabilir.

2.6.1.2. isbirligi Yapisimin Olusturulmasi (Nasil bir stratejik isbirligine ihtiya¢

duyuldugunun belirlenmesi)

Bu tezin konusunu olusturan stratejik isbirliginin ortak girisimler (joint venture)
olmasi ve yapisal olarak da ayr1 bir yasal girisim niteliginde olmalar1 nedeniyle, bu tarz
stratejik isbirlikleri daha yogun ve uzun siireli iliski kurmayi planlayan isletmeler

acisindan uygun olan yapilardir (Griffin ve Pustay, 2003, 345). Genellikle uluslararasi
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isletmelerin, birlikteligin verdigi dayanmisma ve kaynaklar1 biraraya getirerek sinerji
yaratma arzusu ile olusturduklar1 ortak girisimler, hisse oranlarina gére Tablo 2.5’deki
gibi olusturulmustur.

Tablo 2.5. Uluslararasi Ortak Girisimlerin Hisse Oranlar1

Azmlik hisseli uluslararasi ortak
11-49 % girigim.
11-94 % Uluslararasi ortak girisim
50-50 % Esit hisseli ortak girisim
Cogunluk payli uluslararasi ortak
51-94 % girigim
95-100 % Yan kurulus seklindeki ortak girigim.

Kaynak: Ramu, 1997: 78-79.

Isbirligi yapmaya karar veren isletmeler, isbirligi tiiriinii kontratta belirtmek ve
ortak girisim isletmesinin faaliyet organizasyon semasini beraber olusturmak
zorundadir. Genellikle %50-%50 hisse temeline gore isbirligi yapan isletmelerin,
igbirligindeki yonetim kurulu, {ist yonetim, diger departmanlardaki yonetici ve insan
kaynaklarinin nasil belirlenecegine, gérev-yetki alanlarinin ne olacagina ortaklasa karar
verip isbirligi kontratinda belirtmek zorundadirlar.

Sekil 2.5°de goriilen, yap1 (hisse orani), ortak ve strateji (ortak hedefe ulagsmada
izlenecek yol) isbirliginin basarisinda 6nemli paya sahip parametrelerdir.

Sekil 2.5. ‘Alliance Design’

Kaynak: Gomes, 2003: 329.

2.6.2. Stratejik Isbirliklerinde Aday Belirleme ve Ortak Se¢imi

Stratejik igbirlikleri, isletmelere uzun vadeli katma deger saglayacak girisimler
olarak degerlendirilmis ve ortak secimi bu dogrultuda gerceklestirilmistir. Bu baglamda

ortak se¢imi, aday ortaklarin titizlikle degerlendirilmesi gereken bir asamadir. Ortak
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secimi ile ilgili farkli goriisler bulunmaktadir. Bu yonde arastirma yapan bazi bilim
adamlar1, bu siirece kiiltiirel etmenler ekseninde yaklagmis, bazilari, ortakligin katma
deger yaratip yaratamayacagi iizerinde durmus ve ortak seciminde isletme kaynaklari
ekseninde degerlendirmeler yapilmistir. Bu goriislerden bazilari asagida sunulmustur.

Elmuti ve Kathawala’ya (2001: 205-217) gore stratejik igbirliklerinde, eger her
iki ortagin da biyiikliikleri ve diger kaynaklar1 bir birine yakin (kaynak benzerligi
yaklagimi) ise, ortaklar daha ¢ok ¢alismis ve ortaklik basarili olmustur.

Brouthers ve Brouthers’a (1995: 17-25) gore, ortaklar birbirlerine tamamlayici
(complementary skills) yetenekler sunmali, isletmeler arasinda isbirligi kiltiri (
cooperative cultures) olmali, isletmeler uyumlu amagclara ( compatible goals) sahip
olmali ve amagclar risk diizeyi ile orantili ( commensurate levels of risk) olmalidir. Bu
baglamda, yonetim felsefeleri, is stratejileri ve fikirleri birbirlerine en ¢ok benzeyen
isletmelerin yaptiklari igbirliklerinin daha ¢ok basarili oldugu sdylenmistir.

Sabanc1 Holding yeni Holding CEO’su Ahmet Dordiincii Capital Dergisine
verdigi roportajda, “Yabanci ortakliklar, bizi amacimiza ulastiracaksa ve siireclere bir
katki saglayacaksa Ongoériilebilir. Bundan sonra da faaliyet gosterdigimiz alanlarda
yabanci ortakliklar glindeme geldiginde, bu stratejik amag ¢ergevesinde degerlendirerek
hareket edecegiz” demekle ortak se¢iminde amaca uygun deger yaratilmasinin énemine

vurgu yapmistir (http://www.capital.com.tr/haber.aspx, 03.10.2008).

Ortak se¢imine iligkin bir takim analizler yapilmis ve bu analizlerde temel
uyusma, stratejik uyusma ve kiiltiirel uyusma konularina dikkat g¢ekilmistir. Temel
uyusma, ortak isletmelerin faaliyet ve uzmanligimin tamamlayiciligini ifade etmistir.
Stratejik uyusma, ortak isletmelerin isletme planlarinin uyumu, deger yaratma
potansiyelleri, tirlinlere ve pazarlara iliskin amacglardan olusmustur. Kiiltiirel uyusma
ise, ortaklarin farkli kiiltiirel 0zelliklerini bir potada eritebilme kapasitesinin
degerlendirilmesi ile isbirligi siirecinde yasanabilecek olan potansiyel catisma
konularinin  degerlendirilmesinin  énemini  vurgulamistir (“Stratejik  Isbirlikleri”,

http://pazarlamablog.blogspot.com/2008/03/stratejik-ibirlikleri ,29.06.2008, s.3).

Poss (1999: 6-11), ortak seciminde dikkatli olunmasimi ifade etmis ve
igbirliklerinin firsat¢1 amaglarla da olusturulabilecegini mitolojideki truva ati ile
benzesim kurarak anlatmistir. Turuva atinin bir armagan gibi goriiniip, aslinda Troya
kentini ele gegirecek Yunan askerlerini tagtyan bir tuzak oldugu ifadesi ile ortagin ¢cok

gizli tehlikeli amaglarinin olabilecegini ve dikkatli olunmasi gerektigini vurgulamistir.
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Benzer bi¢imde bilgisayar diinyasinda yararli yazilimlar gibi goriintip, glivenligi
tehlikeye atan ve pek ¢cok 6nemli bilginin ¢alinmasina sebep olan bilgisayar programlari
Truva atlar1 (Trojan) oldugu gibi, isletmeler arasi ortak girisimlerin de isletmelerin
temel rekabetci yeteneklerinin ele gecirilmesi amaci ile olusturulmus olabilecegi
unutulmamalidir. Ayrica taraflar, yakin gelecekte satin alma veya birlesme yapma gibi
bir diisiince ile de isbirligi yapmis olabilir. Yani miistakbel ortagin, ortak girisim
isletmesini bir silire sonra tamamen ele gecirme arzusunun olup olmadigi iyice

arastirilmalidir.

2.6.2.1. Ortak Se¢ciminde Tamamlayicihik Unsuru

Kaynak bagimlilig1 yaklasiminda da vurgulanmis olan tamamlayicilik faktor,
bir isletmeninin ortak girisim igbirligine karar vermesinde basl bagina yeterli faktor
olarak karsimiza ¢ikmustir. Ortak seciminde tamamlayicilik; isletmelerin sahip oldugu
tamamlayici stratejik kaynaklarin, bir araya getirilmesi ile, yaratilmasi diisiiniilen degere
ulagmak i¢in gerekli olan bir etmendir. Karar verme siirecleri, bilgi-kontrol sistemleri ve
kiiltiir gibi faktorler ortaklarin tamamlayici stratejik kaynaklardan yararlanilmasini
etkilemis, ortak girisim isbirliginin basarisinda Onemli bir paya sahip olmustur
(Chathoth ve Olsen, 2003: 410-434; Huang, Tzeng ve Ong, 2005: 713; Brouthers ve
Brouthers ,1995: 18-26).

2.6.2.2. Ortagm Isbirligi Tecriibesi , Onceki iliskileri ve Isletmenin Durumu

Daha onceki is hayatinin herhangi bir zamaninda, stratejik isbirligi yapmis
isletmeler, edinmis oldugu tecriibeler sayesinde, isbirligi yapma, uyum saglama,
ylriitme becerileri ve yetenekleri gelistigi i¢cin, daha basarili olmustur (Rothaermel ve

Deeds, http://www.sciendirect.com/science? ob=Article, 28.07.2008). Bununla birlikte,

isletmenin daha Once stratejik isbirligi yaptig1 isletme ya da isletmelerin isbirligi
yapmadan Onceki ve isbirligi sonrast durumu, isbirliginin bitis sebebi ile bitis tarzi
incelenerek de, aday ortak ile uyumlu ¢alisilip calisilamayacagi hakkinda fikir sahibi
olunabilir.

Ozalp (2004: 80)’e gore ortaklik kurulacak yerel isletmenin ge¢misteki calisma

sisteminin yeterli olup olmadig: arastirilmalidir. Gegmis yillarda basarili olmayan, uzun
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yillar zarar etmis bir isletmenin gelecek yillarda kendisini diizeltmesinin ve atilim
yapmasinin olduk¢a giic oldugu dikkate alinmalidir. Bunun disinda, oOzellikle az
gelismis {lilkelerdeki bir aile isletmesi ile ortaklik kurulmasi diisliniiliiyorsa, bu tip
isletmelerde yonetimin gesitli basamaklarina isletme sahibine yakin kisilerin getirilmek
istenmesi gibi faktorlerin, uluslar arasi girisimleri sikintrya sokabildigi de gdzoniinde

bulundurulmalidir.

2.6.2.3. Ortak Seciminde Pazar Bilgisi/Erisim Yetenegi

Acimasiz rekabet kosullarinda isletmeler i¢in, yeni bir iiriin gelistirmek kadar o
iiriinii pazarlayabilmek de 6nem kazanmistir. Bu yiizden stratejik isbirligi yapilirken,
ortagin pazar bilgisi ve pazara erigim imkanlar1 da géz o6nlinde bulundurulmasi gereken
onemli bir faktordiir. Ortaklasa iiretilecek iiriinlerin ve hizmetlerin hitap ettigi pazar,
yurt i¢inde olgun, yurtdisinda biiyliyen bir pazar olabilir. Bu gibi durumlar i¢in, igbirligi
yapilacak ortagin, diger kiiresel pazarlara erisim yetenegi, baska kiiresel isletmelerle
yaptig1 isbirlikleri de ortak se¢iminde belirleyici etmen olmustur. Pazar bilgisini ve
pazar erisimini tek bagina saglamaya caligsmak, isletmenin onemli firsatlar1 kagirmasina
neden olmustur. Ornegin; Palo Alto Arastirma Merkezinde (PARC), grafik kullanici
araylizii ethernet’i ve lazer yaziciy1 bulan Xerox firmasi iken, kiiresel diizeyde pazarlara
erisebilen, bu isten biiyiilk kazan¢ saglayan Apple, Netscape ve Hewlett-Packard
olmustur (Kotler, 2005: 19). Xerox yetersiz oldugu pazarlama ve yeni pazarlara agilma
yetenegini igbirlikleriyle kapatabilirdi.

Sekil 2.6’daki isbirligi yapist incelendiginde HP, IBM, MIPS ve SUN ile
isbirligi yapan isletmelerin, onlarla isbirligi i¢inde bulunan diger isletme pazarlarina da

kolayca erigebildigi goriilmektedir.
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Sekil 2.6. 1992°nin basinda RISC ortaklik grubu
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Kaynak: Gomes, 1997: 38.

Sekil 6’daki SUN, MIPS, HP ve IBM’in olusturmus oldugu RISC
(bilgisayarlarda kullanilan mikroislemci mimarisi ve ayni adla anilan tiretim standardi
olan azaltilmis komut seti standardi) ortaklik gurubu, ortak yatirim anlasmasi, lisans
anlasmasi, tedarik anlasmasi ve c¢ip lretim bilgisinin kullanimi anlagsmasi sayesinde
tamamlayict isletme kaynaklarmma kavugmustur. Aymi zamanda, anlagma yapilan
isletmelerin farkl iilkelerde bulunmasindan dolay1, yeni pazarlara riskleri azaltilmis ve

hizl bir girig de gerceklestirilmistir (Gomes, 1997: 38).

2.6.2.4. Ortak Seciminde Giiven ve Uyum

Isletmeleraras: isbirliklerinde giiven, calisanlar arasinda sinerjiye yol agacak
sekilde iligki temeline dayanmistir. Giiven ve diger normlar calisanlarda aktif baglilik,
psikolojik kontrat ve 6zdeslesme biciminde isbirligi sinerjisinin olusumunu saglamistir.
Giivenilirlik, oldukca karmagsik ve dinamik bir ¢evrede faaliyet gdsteren giiniimiiz
isletmelerinin giiclii bir pozisyon olusturabilmeleri i¢in zorunluluk haline gelmistir.
Isletmelerin rekabet avantaji saglayacak giiclii bir pozisyon olusturabilmesi de ancak
giivenin kurumsallastiriimasiyla miimkiin olmustur (Erdem, 2003: 150-155). Uzun
stireli iligki icersinde kaynaklarini paylasacak ortaklarin birbirlerine giiven duymalari
zorunluluk haline gelmistir. Ortaginin kendi isletmesiyle ortak girisimde bulunma
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sebebinin, bir giin isletmenin tamamina sahip olma arzusu oldugunu diisiinen diger
ortak, kaynaklarini paylagsmakta isteksiz davranabilir ya da tim agirligini asil faaliyette
bulundugu ana isletmesine vererek, sorumluluklarini zamaninda ve eksiksiz olarak
yerine getirmede isteksiz davranabilir.

Uyum, olumlu sinerjik etkinin saglanmasi ig¢in, ortaklarin birlikteliklerinin
isletmeye deger katmasi i¢in gereklidir. Bu yiizden tipki insanlar arasi iliskilerde oldugu

gibi, isletmelerarasi iliskilerde ve isbirliklerinde de giiven ve uyum 6nemli bir faktordiir.

2.6.2.5. Ortak Seciminde Karsihklh (")grenme

Stratejik igbirliklerinin olusturulmasinda, Orgiitsel 6grenme yolu ile ortaklarin
birbirlerinin bilgilerine ulasmalart ve birlikte 6grenme olanaklar1 etkili olmustur.
Isbirligi siireci boyunca ortak problem ¢dziimii, gorevlerin paylasilmasi, karsilikl
bagimlilik, isbirligi faaliyetleri ve sonuglarinin gézlemlenmesi yoluyla ortaklar birlikte
Ogrenebilmistir. Bu nedenle stratejik isbirlikleri isletmeler acisindan 6grenme icin en
ideal platform olarak goriilmiistiir (Inkpen, 2000: 268). Bu yiizden 6zellikle teknolojiye
dayali iiretim endiistrilerindeki isbirliklerinde, know-how, ar-ge gibi ortaklarin birlikte
iiretecekleri bilgiye ve yeniliklere dayali isbirlikleri olusturulurken, ortak se¢imi
asamasinda, karsilikli 6grenme, birlikte 6grenme, bilginin goéniillii olarak paylasimi ve
yeni bilgiler olusturabilmek i¢in gerekli sinerjinin olusturulup olusturulamayacagi

belirleyici faktordiir.

2.6.2.6. Ortak Seciminde Kiiltiiriin Etkisi

Isletmeleraras: isbirliklerinde kiiltiir, pozitif ve negatif faktdr olarak karsimiza
cikmistir. Isbirligi ile amaclanan sinerji, farkli organizasyon ve iilke kiiltiiriine sahip
isletmelerin  birlikte gelismelerine katkida bulundugu gibi, uyumsuzluklarin,
catismalarin olusumuna da sebep olabilmistir. Bu yiizden ortak se¢iminde kiiltiir 5nemli
bir faktordiir. Istanbul Sabiha Gokcen Uluslararasi Havalimani’nda birgok yabanci
ortag1 olan ve pay1 %65 Limak Holding Y&netim Kurulu Uyesi Ebru Ozdemir Capital
dergisine verdigi roportajda, her yabanci ortagin farkli kazanimlar1 oldugunu belirterek,
ortakliklar sayesinde tiim diinyada islerin nasil yapildigini, farkli kiiltiirlerin hangi

probleme  nasil  yaklastigini  O0grenme  sanst  yakaladiklarmi  sOylemistir
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(http://www.capital.com.tr , 03.10.2008). Bu 6rnekte vurgulanan, farkli isletme ve ulus

kiiltlirlerinin bir arada ¢alismasi ile elde edilecek sinerji etkisidir.

2.6.2.7. Ortak Seciminde Teknolojik Unsurlar

Vernon (1970: 46-66) isbirlikleri tlizerine yaptig1 arastirmada, teknolojik
avantajlarin, isletmelerin disartya yatirnm yapma egilimlerinde ve ortak seciminde
onemli oldugunu, ancak bu avantajlarin da ¢gogunlukla dlgekle baglantili oldugunu ifade
etmistir. Chandler (1990: 130-140), kiiresel olarak rekabet etmek igin biiyilk olmak
gerektigini, biiyiik olmanin sadece finansal giice yada 6l¢ek ekonomisinden dolay1 ¢ok
sayida ve minimum maliyetle tiretmekle ilgili bir kavram olmadigini, tiim bu faktorlerin
yaninda teknolojik kaynaklar1 giiglii, buna bagl olarak ar-ge’de gii¢lii bir alt yapinin da
bulunmasi gerektigini ifade etmistir. Giiglii isletme kaynaklarma sahip olmayan
isletmelerin, isbirlikleri olusturduklarimi vurgulamistir. Bu baglamda ortak se¢iminde,

ortagin sahip oldugu teknolojik yetenekler ve kaynaklar belirleyici olmustur.

2.6.2.8. Ortak Seciminde Yonetimsel Unsurlar

Inkpen’e (2000: 93-95) gore ortaklar arasinda diger tiim unsurlarda basarili bir
uyum yakalanabilse bile yonetimsel uyum saglanamazsa saglikli bir igbirligi siireci
yasanamayacaktir. YoOnetimsel uyum igin; isbirligi yonetiminde degisiklik diistinmek,
ist yonetimi olusturan yoneticiler arasindaki iletisimin etkinligini arttirmak, gorev, yetki
ve sorumluluk dagiliminda degisiklige gidilmesi gibi seceneklerin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Ortak se¢iminde yoOnetimsel uyum onemlidir ve yonetimsel uyumun
saglanabilmesi, ortaklarin, ortak girisimin amagclartyla uyumlu ve tutarli bir yonetim

stratejisi olusturmalariyla miimkiindjir.

2.6.2.9. Ortak Seciminde Sermaye Ihtiyaci ve Mali Unsurlar

Ozellikle uluslararasi isletmeler, iilke disinda daha fazla projelere girmeyi daha
fazla konuda ve bolgede calismay1 istemislerdir. Sermaye yapilarmin bu projeleri
finanse edecek giicte olmadig1 durumlarda, yabanci bir isletme ile ortak girisim isbirligi

stratejisini kullanarak sermaye ihtiyaglarini karsilayabilmislerdir (Ozalp, 2004: 81).
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Ortak seciminde ve ortak girisim isbirliginin devamliliginda mali unsurlar,
belirleyici éneme sahip olmustur. Ornegin, Daihatsu Motor Sirketi ve Bombardier
isletmesi arasindaki Montreal yakinlarinda kamyonet imal etmek {izere prensipte
anlasilmis, iki yi1l boyunca milyon dolarlar harcanarak fizibilite c¢aligsmalari
tamamlanmistir. Degisen pazar kosullart nedeniyle ortaklar, mali agidan bu isbirligine
yeterli kaynak ayiramayacaklarina, girisimin kar getirmeyecegine karar vermis ve ortak

girigim igbirliginden vazge¢mislerdir (Goldenberg, 1988: 30-33).

2.6.2.10. Ortak Se¢ciminde Endiistri ve Milliyetin Rolii

Baz1 endiistri dallarinda isbirligi yapmak, degisen ekonomik cevrenin etkisiyle
bir taraftan zorunluluk haline gelirken diger taraftanda biiyiik riskleri de beraberinde
getirmistir. Ornegin yar iletken, elektronik, mikro chip iiretimi yapma temel
yetenegine, teknolojisine, bilgisine sahip bir isletmenin artan ar-ge masraflarini
karsilayabilmek i¢in finansal amagli bir ortak girisim isbirligi yaptig1 diisiiniiliirse, bu
endiistrideki gomiilii bilginin, temel yetenegin, ortagi tarafindan ogrenilme, ele
gecirilme riski bulunmaktadir (Gomes, 2003: 327-334).

Ortaklarin asil faaliyetlerini ytriittiikleri ana isletmeleriyle ayni alanlarda ortak
girisim yapildigr ve isbirligi yapilan sektoriin tekstil-konfeksiyon sektorii oldugu
diisiiniiliirse, kreasyonun gosterime sunulmadan ortagin kendi isletmesinde taklidinin
yapilmasi ve pazara siirlilmesi de miimkiindiir.

Milliyet, ortak girisim stratejik isbirligini yapan isletmeler acgisindan oldukca
biiyiik 6neme sahiptir. Ornegin, politik ve ideolojik sebeplerle iiriinlerinin boykot
edildigi, yiiksek oranda tliketici etnosentrizminin (ayrimciliginin) oldugu, hatta
hiiklimetler tarafindan isletmelerin yabanci iilkeye giriginin engellendigi durumlarda,
stratejik igbirlikleri ve ortak yatirimlar isletmelerin sik¢a uyguladiklari pazara giris
yollar1 olarak kullanilmustir.

Milliyet faktorili, yukardaki etkinin disinda kiiltiirel uyumlada iliskili olarak,
birlikte verimli calisabilmek i¢in, ortak se¢imi agamasinda gézonilinde alinmasi gereken

onemli bir faktordiir.
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2.6.2.11. Ortak Seciminde Ortagin Esi Bulunmayan Temel Yeteneklere Sahip
Olmasi

Isletmeler isbirligi yapacaklar1 diger isletmelerde, kendilerinde bulunmayan ya
da sahip olmak icin ¢ok fazla maliyet ve zamana ihtiya¢ duyulan temel yeteneklerin
olmasini istemislerdir. Ornegin; Intel isletmesiyle stratejik ortaklik icinde olan bir
isletme, Intelin teknolojik iistiinliik avantajinin yaninda, diinya iizerinde, intelin isbirligi
icersinde oldugu diger isletmeler tarafindan, hemen taninabilme avantajin1 da
yasamistir. Bu durumda isletmeler, milyonlarca dolar harcayarak ve ¢ok uzun dénemde
yapabilecekleri pazarda tutundurma maliyetinden kurtulmuslardir. Baz1 endiistrilerde
(ilag, otomotiv endiistrilerinde oldugu gibi) ortagin sahip oldugu ar-ge ve temel iiretim

yeteneklerinden faydalanmak i¢in de isbirligi yapilmistir.

2.6.2.12. Ortak Seciminde Potansiyel Rakip Olusturma ihtimali

Kiiciik, yerel bir isletme ile biiyilik, uluslararasi bir igletmenin ortak girisim
isbirligi yaptiginda, ortaklar kendi isletmelerinde benzer iiriinler gelistirseler de, pazara
farkl1 sekillerde girecekleri icin, birbirlerine rakip olamazlar. Isbirligi sonunda kiiciik
yerel isletme, yeterli kaynaklara erisir, gii¢lenir, ortagi ile ayni biiytlikliige erisir ise,
pazarda birbirlerine rakip olma ihtimalleri de artmig olur (www.Corporate-

Partnering.com, 14.06.2008).

Benzer dlgege, teknolojik, finansal vb. kaynaklara sahip isletmeler, birbirlerini,
bilmedikleri bir pazara girmede, belirsizligin yiiksek oldugu yeni bir iiriinli yaratmada,
ekonomik riskleri azaltma konusunda basamak olarak kullanmak isteyebilir (Gomes,
2000 (b): 14-15). Bu diisiince ile gerceklestirilen isbirliginde, ortagin elde etmeyi
diisiindiigii fayda saglandiktan, gomiilii bilgi diye ifade edilen isletme kabiliyetleri elde
edildikten sonra ortaklik bitirilebilir. Isletmeler potansiyel rakiplerini kendi elleriyle
yaratmus olabilir (Griffin ve Putsay, 1996: 392-394). Ortaklik anlasmasi imzalanmadan

once, ortagin boyle bir diislincesinin olup olmadig1 arastirilmalidir.

2.6.3. Aday Isletmeler Arasindan Uygun isletmenin Secilmesi

Stratejik isbirligi yapmak isteyen isletmelerin isbirligi yapmak isteme sebepleri,

isbirliginden beklentileri ve amaglart ayni olmalidir. Ayni1 amagla kurulmamis
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isbirlikleri basarisizlikla sonuglanmistir. Ornegin GM ve Daevoo arasinda yapilan
igbirliginde, her iki isletmenin farkli stratejik hedeflere sahip olmalarinin ve birbirlerine
uygun olmayislarinin ortak girisimin basarisiz olmasindaki etkisi biiyiiktiir. Daevoo
bliylimek ve yeni pazarlara girmek istemis, GM diger yatinmlarina destek olacak
finansal getiriyi saglamayr diisiinmiis ve isbirligi basarisizlikla sonuglanmistir

(www.strategicalliance.com, 21.07.2008). Bu sebeple aday isletmeler arasinda uygun

olanini segcmek hayati neme sahiptir.

2.6.3.1. Secilen Isletmeye ilgi Mektubu Sunulmasi ve On Goriisme

On goriisme talebi ve ilgi mektubunun aday isletmeye sunulmasindan sonra,
kars1 taraf talebe olumlu cevap verirse, belirlenen bir tarihte ortaklar biraraya gelmeleri
ile miistakbel ortak girisim i¢in 0n gorliismeye baslanilmis olur. Bu asamada, secilen
ortak ile olusturulmasi diisliniilen isbirligine iliskin tiim detaylar degerlendirilmis,
ortaklarin isletmeye katki saglayacaklar varliklarin degeri ve gelecekteki nakit akisina
iliskin tahminler yapilmis, vergi tesviki, yasal boyutlar incelenir ve anlagmaya iliskin
tiim kurallar ortaya konulmustur (Simonin, 2002: 243-245).

Bazen stratejik isbirligi ©on goériisme asamasi uzun zamana yayilabilir.
Adaylardan birinin diger isletmeye ilgi mektubu sunmasi ve diger isletmenin bunu
kabul etmesiyle baglayan siiregte, igbirligi metni iizerinde taraflarin uzlasabilmesi igin
defalarca goriisme yapilmis, hatta prensipte anlasilmis olsa bile, diger sartlarda uzlasi

saglanamadig1 takdirde, ortakliktan vazgecebilir (http://www.capital.com.tr/haber.aspx,

30.09.2008). Bu nedenle ortaklarin goriismeler sirasinda birbirlerinin isletmeleri ile

ilgili 6grenmis oldugu bilgilerin korunmasi amaciyla gizlilik anlagmas1 diizenlenmistir.

2.6.3.2. Gizlilik Anlasmasi Diizenlenmesi

Gizlilik anlasmas1 daha ¢ok etik yonlii diizenlemeleri icermistir. Isletmeler
goriisme ve ayrintili inceleme siirecinde birbirlerinin finansal kaynaklar1 da dahil olmak,
lizere tiim kaynaklari hakkinda bilgi sahibi olurlar. Isbirliginin gergeklesmedigi
durumlarda, bu bilgilerin, art niyetli kullanilmasin1 engellemek i¢in gizlilik anlagmasi
diizenlenmistir (Sahakian's Due Diligence Checklist, www.corporate-partnering.com,

30.07.2008).
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2.6.4. Taraflar Arasi1 Goriismelerin Baslamasi (Miizakere Asamasi)

Gizlilik anlasmasinin imzalanmasindan sonra, aday ortaklar ortak girisim
isbirliginde ortaklik siirecini, birlikte faaliyette bulunabilme sartlarin1 goriismek tizere
yogun toplantilarin ve goériismelerin yapildigi miizakere asamasina gegerler. Miizakere
asamasi, stratejik isbirligi ile ilgili, ortak amacin netlestirilmesi, igbirligi yapisinin (hisse
temelli olup olmayacagi) belirlenmesi, isbirliginin ortaklara saglayacag: katkinin, ortak
yaratilan degerin paylasiminin belirlenmesi, isbirliginin siiresi, gorev-yetki paylasimi,
olas1 ¢atigmalar ve ¢oziim yoOntemleri gibi konularda ortak bir uzlasinin saglanmasi
amaci ile toplantilarin yapildigi asamadir (Das ve Teng, 1997: 36-40; Jeffrey ve
Digerleri, 2002: 135-151).

2.6.4.1. Niyet Mektubunun imzalanmasi

Ortak girisim yapacak isletmeler, miizakere asamasindan sonra temelde
isbirligiyle ilgili uyumlu calisilabilecegine, isbirligi amacinin gerceklesebilecegine deger
yaratilabilecegine inanirlar ise, isbirligi siirecinin resmi olarak basladigini gosteren 6n
anlagsma niteligindeki niyet mektubunu imzalarlar. Bu asamadan sonra isletmeler
birbirleri hakkinda daha ayrintili inceleme donemini de baglatmis olurlar (Sahakian's

Due Diligence Checklist, www.corporate-partnering.com, 30.07.2008).

2.6.4.2. Ayrintili inceleme

Bu asamada isletmelerin birbirleri hakkinda, o6zellikle gecmiste yaptiklar
isbirlikleri varsa, bu isbirliginin siire¢ olarak incelenmesi, olugsmus piiriizlerin hangi
ortak tarafindan ve neden kaynaklandiginin belirlenmesi konular1 basta olmak iizere,
isletmelerin finansal kaynaklari, ar-ge ve teknolojik kaynaklar ile temel yetenekleri gibi
pek ¢ok konuda ayrintili arastirma yapilir (Das ve Teng, 1997: 52-64). Bu asamadan
sonra aday ortaklar, isletmelerini isbirligine yonelten, sinerji olusturulacagi diisiiniilen
temel ihtiyaglarin, kaynaklarin karsilanip karsilanamayacagi ile ilgili bilgi sahibi olurlar.
Gerekli goriiliirse, belirli bir takvim kararlastirilarak ayrintili kontrol listesi hazirlanarak

bir sonraki asamaya geg¢ilir (Sahakian's Due Diligence Checklist, www.corporate-

partnering.com, 30.07.2008).
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2.6.4.3. Ayrintili inceleme Kontrol Listesi

Ayrintili inceleme ve kontrol listesinin hazirlanmasiyla beraber isletmelerin
biiytikliikleriyle de dogru orantili olarak bazen aylar, yillar siiren inceleme donemi
baslatilmis olur. Ayrintili inceleme kontrol listesinde ortak girisimi olusturacak
taraflarin isletmelerinin maddi ve maddi olmayan varliklar1 ayrintili olarak incelenir. Bu
asamanin sonunda, taraflar ortak girisim yapma amaglarina uygun sinerjiyi
gerceklestirebileceklerine, birbirlerinin eksik kaynaklarim1 tamamlayabileceklerine, var
olan kaynaklarindan ve bilgilerinden yeni kaynaklar, temel yetenekler, rekabetci bilgiler
olusturabileceklerine, deger yaratabileceklerine inanirlarsa nihai goriismelere gecilir

(www.wrhambrecht.com/comp/ma/process/diligence/index.html, 30.07.2008).

2.6.4.4. Nihai Goriismeler

Nihai goriisme taraflarin isbirliginin hukuki olarak baslatmalarindan 6nceki son
asamadir. Ayrintili inceleme kontrol listesine gore elde edilen veriler 1s1¢inda, nihai
goriismede miistakbel ortaklarca analiz edilerek son kararin verilmesi saglanmis olur.
Ortak girisim isbirligi acisindan sorun olusturabilecegi diisiiniilen konular {izerinde son
kez diizenlemeler yapilarak, isbirligi anlagsma metninin son sekli verilmis olur.

(www.wrhambrecht.com/comp/ma/process/diligence/index.html, 30.07.2008).

2.6.5. Isbirligi Anlasmasinin imzalanmasi

Yogun miizakereler sonunda, ortaklar yeni isletmelerini kurmak ve isbirligi
stirecini hukuki olarak baslatmak iizere, ortaklik metni, isbirligi anlagsmasi ya da kontrat
diye ifade edilen belgeyi imzalarlar (Das ve Teng, 1997: 62-64). Ortak girisim
isbirliklerinde ortaklarin, yazili beklentilerinin yaninda yazili olmayan beklentilerinin
olmasi durumu ile siklikla karsilagilmistir. Genellikle yazili olmayan amaglar, ortaklarin
ortak amaclarinin disindaki beklentilerden olusmustur. Bu yiizden ortak girisim gibi,
yeni bir isletmenin olusturulmasi ile yapilan isbirliklerinde, basar1 i¢in 6nemli olan
faktor, ortak girisimin temelinde yatan stratejiden ¢ok, kontratin kendisidir (Gomes,
2000(b): 14-15; 1998:1-8). Firsat¢t amagla yapilmis isbirliklerinde, iyi hazirlanmig bir

kontrat, en az zararla kurtulmay: saglamistir. Isbirligi anlasmasinda, ortak amag,
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isbirliginin siiresi, kosullari, ortaklarin saglayacaklar1 katki, hukuki, finansal ve diger
tiim sorumluluklar ile ortak girisimin temsili, yonetim kurulu tyeleri, iist yonetimi
olusturacak personel, catisma durumunda izlenecek yontemler, yetkili mahkeme tayini,

tahkime gidilmesi konularinda acik, taraflari1 baglayici diizenlemeler yazilmis olmalidir.

2.6.6. Isbirliginin Uygulanmasi ve Entegrasyon

Isletmelerarasi isbirligi anlasmasmin imzalanmasiin ardindan, iki ya da daha,
fazla, farkl lilke ve organizasyon kiiltiiriiniin bir araya gelmesi ile, ortaklar, yoneticiler,
calisanlar ve isbirliginin yapildig1 ¢evre ile ilgili entegrasyon siireci baslatilmis olur.
Isbirlikleri bu siirecte, iliskisel risk ve performans riski olmak iizere, iki tiir riski
tagimiglardir (Das ve Teng, 1998(a): 24).

Iliskisel risk, ortaklarn isbirligine katkilar1 ile ilgili taahhiitlerinde ve
isbirligiyle ilgili yiikiimliiliikklerin yerine getirilmesinde ortaya c¢ikabilecek firsatci
davraniglari, giiven ve ortaklar arasindaki kiiltiirel farkliliklardan olusabilecek riski
kapsamustir. Performans riski ise, igbirligini olusturan ortaklarin, tiim yiikiimliiliiklerini
yerine getirseler bile, igbirligi ile olusturulan isletmenin bulundugu {ilkenin ekonomik
sorunlari, politik istikrarsizlik, i¢ savaglar gibi tiiketicinin satin alma giiciinii etkileyen
dis ¢evre faktorlerinin etkisiyle olusan, isbirligi amacinin gerceklestirilememesi riskidir
(Das ve Teng, 1998(a): 24-25).

Ortak girisim gibi maliyeti yiiksek ve uzun siireli birlikteligi gerektiren
igbirliklerinde entegrasyon siireci, bu tiir riskleri en aza indirebilecek faaliyetleri

icermelidir.
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2.6.6.1. Isbirligi Yasam Egrisi

Sekil 2.7°de goriildiigii gibi isbirligi, hazirlik, goriisme, isbirliginin baglatilmasi,
stirdiiriilmesi ve bitis asamalarindan olusan bir siireci kapsamistir (Murray ve Mahon,
1993: 109).
Sekil 2.7. Stratejik Isbirligi Yasam Egrisi

Kaynak Yatirimi Canlanma
(Investment of Resources)

Dostga Ayrilma

Diismanca Ayrilma

rd

Hazirlik Goriisme Baslangi¢ Siirdiirme Bitis Stire¢

Kaynak: Murray ve Mahon, 1996: 109.

Bitis asamasi, isbirligine konu olan isin, projenin, faaliyetin tamamlanmasi,
isbirligi amagclarinin yerine getirilmesi sebebi ile gerceklesebildigi gibi, ortaklarin
birbirleriyle uyumlu calisamayacagini anlamalar1 nedeni ile de gerceklesebilmistir.
Ayrica bitis asamasi, ortak girisimin ortaklardan birisi tarafindan ele gegirilmesi,
ortaklarin igletmelerini birlestirmeleri yoluyla gerceklesmis olabilir (Todeva ve Knoke,
2005: 135; Murray ve Mahon, 1993: 109).

Isbirligine konu olan yatirimin fonksiyonel olarak tamamlanmasi, ortaklik
amacinin gerceklesmis olmasi yeni bir siireci de baslatabilir. Birbirleriyle uyumlu olarak
calisabilen, sinerji etkisini olumlu yonde saglamis ortaklar “canlanma” diye ifade edilen
baska bir projeyi, yatirrmi gerceklestirmek iizere, yeni bir ortak girisim siirecini de

baslatabilmislerdir (Murray ve Mahon, 1993: 109).
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2.7. Isbirligi Siirecinin Degerlendirilmesi

Ortak girisim stratejik igbirliklerinde siirecin basarisini ve performansi dlgmek
amaciyla li¢ farkli temel Olgek kullanilmistir. Biiylime orani, karlilik, hisse senetleri
degerindeki artig gibi isletmenin finansal durumunun izlendigi finansal 6lg¢ekler, ortak
girisim isletmesinin hayatta kalma orani, siireklilik orani, istikrarsizlik orami gibi
objektif Olcekler ve son olarak ortaklarin siiregle ilgili, performans tatmin diizeyleri,
ortaklarin ortak girisimin etkinligini algilamalar ile ilgili stibjektif 6l¢eklerdir (Das ve
Teng, 2003: 285). Performans degerlendirmede kullanilan bu temel 6lgeklerin disinda,
isletmeler igbirligi siirecini degerlendirmede ortaklasa karar verdikleri ve kendi faaliyet

alanlar1 ile baska degerlendirme yontemlerini de kullanabilirler.

2.8. Basarih Stratejik Isbirligi Ornekleri

Ortak girisim stratejik isbirliklerinde basari, isbirligi yapma amacinin, anlagsma
metninde yazan sartlarla gerceklestirilip gerceklestirilememesi baz alinmak {izere, tim
isbirligi siirecinin degerlendirilmesiyle Olgiilmiistiir. Basarili bir sekilde tamamlanmig
veya basarili bir sekilde giliniimiize kadar gelmis ve hala devam eden bazi ortak girisim
isbirlikleri asagida sunulmustur (Gomes, 2000 (a): 3);

Xerox & Fuji Film (1962-giinlimiize); Kaydedilen en basarili Amerika-Japonya
ortak girisimi, pazara giris amactyla olusturulmustur, ancak sonradan Xerox un kiiresel
stratejisi i¢in; teknoloji, liretim kapasitesi ve yeni fikirleri saglayarak devam etmistir.

Simens & Corning (1973-1999); %50-%50 hisse pay1 ile olusturduklar: girigim,
Corning Glass’in optik frekans yonlendirici teknolojisi ile Siemens’in kablolama
uzmanligini, en basaril telekomiinikasyon optik lif tireticisi olmak i¢in birlegsmistir.

Microsoft & Intel (1981-giliniimiize); Donanim ve yazilim icin yaygin bir
standart kurarak mikro bilgisayar endiistrisini yeniden sekillendirmislerdir.

Northwest & KLM (1989-giiniimiize); Atlantik Okyanusunu gecen havayolu
ortakliklar1 igerisinde, en eskisi ve en basarilisi olan bu girisim ile, iki havayolunun
tamamlayic1 gilizergah yapilar1 birlestirilmis miikemmel bir kiiresel servis agi

olusturulmustur.
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UCUNCU BOLUM
iSBIiRLiGi MODELLERIi VE ORTAK GIRiSIiM (JOINT VENTURE)
iSBIiRLiGi MODELINDE KRiTiK BASARI FAKTORLERI

3.1. Isbirligi Modelleri

Asagida alt basliklar halinde detayli olarak incelenmis olan isbirligi modelleri,
isbirliginin hukuki yapisina, tiiriine, ortaklik yapisina, siiresine, ortaklarin igletme kurup
kurmadiklaria gore farkliliklar gostermistir. Isletmelerin isbirligi modeli se¢iminde
onemli bir faktorde, isbirligi ile alinan risktir. Grafik 3.1°de goriildiigii gibi, kiiresel
pazarlara girmede tercih edilen isletmelerarasi isbirligi modellerinin risk ve getiri
diizeyleri birbirleriyle paralel olarak artmaktadir. Yiiksek risk, yiiksek getiri imkanini da

sagladigi i¢in, isletmeler uzun arastirmalardan sonra tercihlerini belirleyebilmistir.

Grafik 3.1. Kiiresel Pazara Girme Bicimlerinde Risk/Getiri iliskisi

Kuresel Pazara Girme Yollarimin Risklili

M Risk Yiiksek
risk/
Yiiksek
getiri

ihracat

Diisdik risk/
Disdk getiri

Kaynak: Cabuk ve Yagc1, 2007: 30-56.

3.1.1. Ortakhiklar

Literatiirde, stratejik isbirliklerinden, ortakliklar ve ortak girisim (joint venture)
stk sik birbiri yerine kullanilabilen kavramlar olarak karsimiza ¢ikmistir. Bu tez
caligmasinda tiim isbirligi modelleri incelenmis, ancak uygulama asamasinda yalnizca
ortak girisim (joint venture) isbirliginin olusturulma nedenleri, isbirligi siirecinde
yasanan sorunlar1 ve kritik basar1 faktorleri aragtirilmistir.

Stratejik isbirlikleri, isletmelerin kendilerinde bulunmayan ya da yetersiz
oldugunu diisiindiikleri varliklari, kaynaklar1 temin edebilmek i¢in yapilan, ¢ergevesi
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anlagsmalar ile smirlandirilmis is temel is stratejileridir. Anlasmalarla, herhangi bir
hizmetin temini i¢in yapilan basit hukuki diizenlemelerle olusturulabilen isbirlikleri
olabildigi gibi, ortak girisim anlagmasi yaparak, yeni bir isletme olusturmaya kadar
farklilik gosterebilmistir. Bu baglamda, temelinde eksik kaynaklarin ve yeteneklerin
elde edilmesi olan isbirliklerinden bazilari, birbiri yerine de kullanilabilmis ya da

karistirilabilmistir. Stratejik isbirlikleri asagida detayli olarak incelenmistir.

3.1.1.1. Franchising (Uretim Imtiyaz Hakk)

Ozalp’e (2004: 84) gore franchising, franchiser’mn (entellektiiel varliklarm sahibi
olan isletme) belirli bir {icret karsiliginda, franchisee’ye (izin verilen isletme), kendi
belirledigi bigimde isletmecilik faaliyetini yerine getirmesi kosuluyla, ticari marka,
marka adi, pazarlama teknigi yada 6zel bir faaliyet sistemi gibi entelektiiel varliklarini
kullanim izni vermek amaciyla yapmis oldugu anlagmadir.

Franchising, hem lisans anlagsmasi hem de satis yetkisi verme faaliyetlerini
kapsamustir. Franchising anlagmasi ile franchiser, okyanus otesi kiiresel pazarlardaki,
pazara ilk giris riski, belirsizlik, yatirirm ve operasyon maliyetlerini azaltma avantajini
elde etmistir. Imtiyaz alan isletme ise, kiiresel pazarda yerel bilgi saglamak yoluyla,
imtiyaz veren isletmenin markasindan, diigiik risk ile faydalanma avantajina sahip
olmustur (Evans ve Digerleri, 2003: 318).

Franchising yaparak biiyiidiigii bilinen isletmelere verilebilecek en iyi ornek
olarak Coca-Cola, Mado Dondurma, Tatlises Lahmacun ve McDonalds’lar
gosterilmistir. Bunlarin yaninda 1995 yilinda kurulan pizza pizza’da, (su anda 43 ilde ve
KKTC’de 136 subesi bulunan) franchising sistemiyle biiyiimeye devam eden
isletmelerdendir (http://www.capital.com.tr , 03.10.2008).

3.1.1.2. Sozlesmeli Uretim (Contract Manufacturing) Isbirligi

Herhangi bir amacm gerceklestirilmesi, iriiniin {retilmesi, projenin
gerceklestirilmesi konularinda, bilgi eksikligi, teknolojik kapasite azligi, finansal
kaynak eksikligi gibi nedenlerle, isletmeler arasinda sozlesmeli {iretim igbirligi

gerceklestirilmistir (Ozalp, 2004: 86).
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Tirk Havacilik ve Uzay Sanayi (TAI)‘nin, Airbus ve A400M ile know-how
anlagmasi imzalamasi bu yonde yapilan isbirliklerine 6rnek olarak verilmistir. TAI,
boylece ilk kez tasarim-gelistirme, liretim ve satis sonrasi destek siire¢lerinin oldugu
uluslararas1 programda yer almis, Airbus ve A400M’in bilgi birikimini Tirkiye’ye
getirmeyi amaclamistir (“TADl’den Airbus Know-How Anlasmast”,

http://www.ntvmsnbc.com/news/, 09.08.2008).

3.1.1.3. Yoénetim Sozlesmesi Isbirligi

Bir proje faaliyetini gerceklestirmek amaciyla, yerel yoneticilerin egitiminde,
sO6zlesme yapan isletmenin (6zel ya da devlete ait), anlasilan {icret karsiliginda, yonetsel
uzmanligindan ve yonetici personelin bir kisimdan yararlanmak amaciyla, projenin
biiylikliik ve kapsamina bagl olarak, {i¢ ya da bes yillik bir siire i¢in yapilmistir. Bir
isletme ile bir baska isletme arasindaki bir tiir lisans anlasmasi niteliginde olan (Ozalp,
2004: 86),

Asheghian ve Ebrahimi’ye (1990: 329-331) gore yonetim sdzlesmelerinin
taraflar i¢in, herhangi bir risk almadan, bir nakti sermaye gerektirmeden gelir getirmesi
ve yoOnetici gonderilen tarafa prestij kazandirma 6zelliginin bulunmasindan dolay1 ve
hizmet alan isletmeye, uzmanlik ve know-how getirmesi nedeniyle, 6zellikle ¢cokuluslu
isletmeler tarafindan tercih edilmistir.

British Airport Authority (BAA) Atlanta, ile Georgia Airport Authority,
havaalanin isletilmesi icin yapilan, mevcut havaalan1 ve tiim tesislerin standartlara
uygun olarak modernize edilmesi, yerel yoneticilerin ve personelin egitilmesi amaclh
yonetim s6zlesmesi, her iki isletme i¢in de sermaye koymadan, gelir getirici ve avantajh
olmustur (Ozalp, 2004: 86-87).

Yonetim sozlesmesinin sozlesme yapan isletmeye, diinya capinda, degerli
yonetsel becerilerinden yararlanma firsati1 saglamasi, riskleri diistirmesi, Avrupa birligi
gibi yiiksek derecede sanayilesmis bolgelerde, rekabet listiinliigii saglayabilecek, degerli
tecrlibeleri, bilgileri saglamasi ve isletmeye iin kazandirmasi avantajlarinin yaninda,
sOzlesme yapan isletme i¢in, gomiili bilgi diye ifade edilen, temel yeteneklerinin,
hiinerlerinin ve kaynaklarinin alinabilmesi yoluyla, potansiyel bir rakip yaratilmasi gibi

dezavantaj1 da bulunmustur (Ozalp, 2004: 86).
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3.1.1.4. Montaj Sozlesmesi Isbirlikleri

Yurt disinda {iretim isine girisilmek istendiginde, dis pazarda ihracat ve yerel
tiretimin karigimi olan montaj sdzlesmelerine dayali isbirlikleri, orta ya da uzun vade
de, tercih edilen bir is stratejisidir. Tiirkiye'de pratikte anildig1 sekliyle anahtar sikma
anlasmasi olarak bilinen bu igbirligi (Tek, 1999: 265-266), parcalarin imalatinin,
teknolojisi giiclii endiistrilere (elektronik ve chip endiistrisi gibi) sahip baska bir iilkede,
montajinin ise, montaj i¢in gerekli, kalifiye ve ucuz isgiicliniin bulundugu {ilkelerde

yapilmasi seklinde is diinyasi tarafindan siklikla kullanilmaktadir.

3.1.1.5. Anahtar Teslim Projelerde Isbirligi

Ulgen ve Mirze’ye (2004: 199-200) gdre anahtar teslim proje anlasmalari (turn-
key contract), yatirim 6ncesi ve yatirim sirasinda bir fabrikanin faaliyetleri i¢in gerekli
teknik hizmetleri kapsayan teknolojilerin bir paket halinde saglanmasi amaciyla
diizenlenen isbirligi anlasmalardir. Bu anlagmalar ile makine, techizat, donanim
bedellerine, projenin kurulusunda harcanan maliyet bedelinin eklenmesi ve komple bir

kurulusun isletmeye alinmasi yoluyla teknoloji transferi amaglanmistir.

3.1.1.6. Lisans Anlasmalar: (Licensing)

Lisans anlagmalari ile yapilan igbirliklerinde, bir isletmenin patent, ticari marka
veya know-how’1nin belirli bir {icret karsiliginda ve igbirligi anlasmasina dayali olarak,
baska bir isletmeye devredilmesi amaglanmistir (Pearce ve Robinson, 2005: 210-219).

Kiiresel isletmelerin, yabanci sermaye getirmeden, ev sahibi {ilkedeki
isletmelere, teknoloji satmak icin yaptiklari lisans anlagmalar1 sayesinde, gelismekte
olan iilkelere teknoloji transferi gergeklestirilmistir. Lisans alma uygulamasiyla isletme,
belirli bir teknoloji, siireg, bilgi veya yontemi kullanma hakkini, belirli bir bedel
karsilig1 belirli bir siire i¢gin satin almis olur (Dinger, 1996: 165-169; 1998: 289-290).

Lisans veren (lisansor) isletme, olusabilecek, diislik kalitede mal iiretme, pazara
niifuz edememe, rakibin kendi eliyle yaratilmasi gibi, bazi riskleri engellemek amaciyla,

lisans anlagmalarina bazi kisitlayict hiikiimler koyabilir. Bu hiikiimler ile; anlagmanin
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sinirlari, tazminatlar, uyusmazliklarin ¢6ziimii, anlasmanin siiresi, haklar ve imtiyazlar
konularinda netlik saglanmasini hedeflenmistir (Griffin ve Putsay, 1996: 392-394).

Lisans anlagsmalari, zor piyasalara girme, diisiik sermaye ihtiyaci, kaynak
tasarrufu, yerel piyasalar i¢cin hizmet ve kalitenin arttirilmasi avantajlarin1 saglarken,
teknoloji, bilgi ve tecriibenin kolay aktarimi, lisans alanin faaliyetinin kontroliiniin
zorlugu, piyasaya aktif bir bigimde girememek ve anlagsma seklinin zorlugu gibi
dezavantajlar1 da beraberinde getirmistir (Dinger, 1996: 171).

Lisans veren isletme elde edecegi kaynak ile, isletmesi i¢in yiiklii maliyet
unsuru olan ar-ge, teknolojik donanim ve know-how icin gerekli maliyeti bu sayede
elde edebilmis, lisans1 alan isletme de, yiiksek ar-ge ve iiretim maliyeti gerektiren

uygulamalardan bu sayede kurtulabilmistir.

3.1.1.7. Konsorsiyumlar

Konsorsiyumlar, biiyiikk 6lgekli taahhiit islerinde, ayni veya farkli uzmanlik
dallarindaki isletmelerin, finansal, teknolojik imkéanlarini, ulusal veya uluslararasi bir
ihaleyi kazanabilmek amaciyla birlestirmeleriyle olusturulmustur. Konsorsiyuma konu
olan proje tamamlandiginda, igbirligi anlasmasi da sonlandirilmis olur (Mucuk, 1996:
47-53). Bir baska tanima gore konsorsiyumlar, iki veya daha fazla isletmenin, biiyiik
sermayeye gereksinime duyulan islerde, projelerde (liman, demiryolu, kdprii ve baraj
vb.), sermaye saglamak, riskleri paylasmak amaciyla yaptiklari, isin tamamlanmasiyla

isbirliginin sona erdigi anlagmalar olarak tanimlanmistir (Celik ve Simsek, 2008: 51).

3.1.1.8. Yap Islet Devret Sozlesmesi

Yap-islet-Devret sozlesmesinde, isi yaptiran kisi ya da isletme, yatirim
tamamlayan isletmeye bedel 6demesine gerek duyulmamistir. Yatirimin kullanimini ve
gelirini bir siire, isi yapan isletmeye birakarak, bedel olarak diislindiigii gelirleri, yillar
itibartyla elde etmesini ve sozlesme sonunda yatirimi gercek sahibi olan kendisine
devretmesini saglamistir (Celik ve Simsek, 2008: 49). Genellikle otel ve fabrika yatirimi
gibi biiyiik projelerde kullanilan is stratejidir. Ulkemizde de, hidro-elektrik santrallerin

yapiminda, havaalani, baraj, demiryolu gibi, ¢cogunlugu devlet yatirimi olan alanlarda,
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bliyiik capl projelerde, yaygin olarak kullanilmistir. Bu isbirligi stratejisi sayesinde

iilkeler, maliyeti yliksek, kalic1 yatirimlara sahip olmuslardir.

3.1.1.9. Joint Venture (Ortak Girisim)
Sekil 3.2. Joint Venture (Ortak Girigim)

B
Isletmesi

B

A Isletmesi
Isletmesi

A
isletmesi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004: 329.

Sekil 3.2° de de goriildiigii lizere A ve B gibi faaliyet alanlar1 ayni1 ya da farkli
iki isletmenin, belli bir amaci1 gergeklestirmek i¢in, yeni bir C isletmesini kurmasi ile
ortak girisim isletmeleri olusmustur (Ulgen ve Mirze, 2004: 329). Ortak girisimler ile
ilgili baz1 tanimlar, Ozellikleri ve avantaj-dezavantajlart asagida ayrintili olarak
incelenmistir.

Akdemir (1996: 118)’ de Ortak girisim (Joint venture), iki ya da daha fazla
isletmenin, belirlenen bir amaci gerceklestirmek {izere, yeni bir igletme kurmak
suretiyle yaptiklari igbirligi tiirli olarak tanimlanmustur.

Ortak girisim isbirligi stratejisi ile, bir ¢okuluslu isletme bir yerel isletme ile
ortak amaglarin1 gergeklestirmek tizere, kaynaklarini bir araya getirmis, miilkiyeti,
faaliyetleri, sorumluluklari, finansal riskleri, binalari, arsalar1 ve diger kaynaklari, ortak
girisimi olusturan isletmelerin bagimsiz tlizel kisiliklerinden (ana isletmelerinden) ayri
olan, li¢lincii bir igletmeyi kurmuslardir (Hall, 1984:15-22).

Birbirini tamamlayan kaynaklara (teknolojik, kalifiye isglicii, finansal yetenekler,
hammadde ve dogal kaynaklar vb.) sahip isletmelerin olusturduklar1 yeni isletme,

isbirliginin sagladig: sinerjik gilicten biiyiik dl¢iide yararlanabilmis ve kendi isletmelerinin
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(ana isletmesi) biiyiimesini, ortak girisim isletmesinden elde ettigi gelirle saglayabilmistir
(Karalar, 1994: 175-176).

Cokuluslu isletmelerin kiiresel diizeydeki faaliyetleri ve tilkelere giris stratejileri,
isletmenin organizasyon yapisinda degisiklik gerektirmeyen ve organizasyon yapisinda
degisiklik gerektiren girig bicimleri olarak ikiye ayrilmistir. Lisans anlagmalari, yetki
anlagsmalar1 ve portfdy anlagsmalar1 organizasyon yapisinda degisiklik gerektirmeyen
giris bigimleri olarak tanimlanmustir. Thracat, yabanci sube agma, yavru isletme ve ortak
girisim olusturma, isletmelerin organizasyon yapisinda degisiklik gerektiren giris
bicimleri olarak tanimlanmistir (Akdemir, 1996: 118).

Belirli bir alanda belirli bir isi ya da projeyi ger¢eklestirmek amaciyla
olusturulan ve ileri derecede bir beraberligi simgeleyen ortak girisimlerde isbirligi
yapisi, varlik ve yeteneklerin bir araya getirilerek, yeni bir isim ve kimlik altinda (ortak
girigim isletmesi), bir tiizel kisilik olusturularak, miilkiyet ya da hisse sahipligine dayali,
kisa ya da uzun dénemli olarak olusturulmustur. Kisa donemli olarak, Istanbul metrosu
yapilirken olusturulan cesitli ortak girisimlerin proje bitince sonlanmasi, uzun dénemli
olarak da, Ford-Otosan, Hyundai-Assan, Oyak-Renault, Beksa gibi, piyasa talebi, satis
ve karlilik devam ettikce varliklarini devam ettiren ortak girisimler 6rnek olarak

verilebilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 329).

3.1.1.9.1. Ortak Girisim (Joint Venture) Stratejik Isbirliklerinin Ozellikleri

Ortak girisim stratejik isbirliklerinin en énemli 6zelligi, bu yapinin ortaklarini,
bazi uzun donemli stratejik hedefleri gergeklestirmeye yonlendirmis olmasidir. Bu
stratejik hedef, ortak girisim stratejik isbirliklerini diger isletmeler arasi iligkilerden
ayiran en onemli 6zelliktir (Webster, 1992: 7-8).

Ortak girisim stratejik isbirliklerinde, isbirligi yapan isletmelerin ana isletmeleri
bagimsizliklarin1 korumus, diisiik biirokrasi ve koordinasyon maliyetleri ile maliyet ve
riskin tamamina katlanilmadan (yeni bir iiriin/pazar i¢in baslangic maliyeti diyede ifade
edilen), yeni bir ige girme olanag1 elde edilmistir (Wright ve Digerleri, 1996: 95-96).

Ortak girisim stratejik isbirlikleri, isletmelere yerel bilgi saglama ve yatirim
maliyetlerini azaltma avantajlar ile, okyanus Otesi kiiresel pazarlara ilk giriste yasanan

riskleri ve belirsizlikleri nemli 6l¢ilide diistirmiistiir (Evans ve Digerleri, 2003, 317).
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Ortak girisim igbirlikleri, kartel, trost benzeri yapilardan, tekelci gii¢ olusturma
amacli anlagsmalardan, ortak girisimi olusturan isletmelerin eksik veya zayif olduklari
yonlerini giliglendirme amacinin olmasi yoniiyle ayrilmistir (Kanibir, 2000: 50-54).

Farkli ge¢gmise ve kiiltiirlere (organizasyon ve iilke kiiltiirii) sahip ortaklarin,
tizerinde anlastiklar1 ortak bir amaci gergeklestirmek {izere, bir araya gelmesiyle olusan,
risklerin ve ortak girisimin elde edecegi faydalarin, ortaklar arasinda paylasildig1 ortak
girisim stratejik isbirliklerinde, etkin iletisimin saglanmasi, isbirliginin devami ve
kurulug amacinin gerceklestirilmesi icin kritik dneme sahip unsurlarin basinda gelmistir

(“Step-by-step guide to strategic alliances”, http://www.pslcbi.com, 07.06.2008).

Ortak girisim stratejik isbirlikleri, kisa ya da uzun dénemli bir periyotta, ana
isletmelerin tek baslarina yapamayacaklari yada yapmakta zorlanabilecekleri proje ve
isleri tamamlamak amaciyla, isbirligi yapan ana isletmeler tarafindan, ayri bir isim ve
kimlik altinda yeni, bagimsiz bir igletmenin (tiizel kisilik) kurulmastyla gerceklesmistir
(Ulgen ve Mirze, 2004: 328-329).

Ortak girisimler, diger uluslararasi faaliyetlerden farkli olarak, farkli kiiltiirel
degerlerden ve sosyal normlardan insanlar1 biraraya getiren (Ulasg, 2003: 58-61), girisim
ortaklarinin, bagimsiz isletmede 6zsermaye veya sahiplik pozisyonlarinin bulundugu
(Cullen ve Parboteeah, 2005: 301), yOnetimi zor olan ve bu yoniiyle diger
uluslararasilagsma tiirlerinden daha fazla dikkat gerektiren isletmeleraras is stratejileri
olarak tanimlanmustir.

Hisse orani, kurulus amaci ne olursa olsun, ortak girisim isletmelerinin
%50’sinden fazlas1 bes yildan daha kisa bir siirede yok olmus veya yeniden
yapilandirilmistir. Ancak ¢ok az sayida ortak girisim isletmesi, on yildan daha uzun siire

faaliyetlerine devam etmistir (Dussauge ve Garrette, 1999: 8).

3.1.1.9.2. Ortak Girisim (Joint Venture) Stratejik Isbirliklerinin Avantaj ve

Dezantajlan

. Ortak girisim yerli ve yabanci ortak ile yapilmig ise, yerli teknolojiye, daha
gelismis bir yabanci teknolojinin katiliminin saglanmasi, yabanci isletmenin oldukca
belirsiz bir piyasayi, yerel isletmenin katkisi ve ondan gelen bilgilerle 6grenerek
kesfetmesi, maliyetlerde azalma, kaynak bulma da kolaylik, risk paylasimi, teknoloji ve

rekabet istiinliigli saglama gibi, hem yerli hem de yabanci isletme i¢in biiyiilk 6neme
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sahip avantajlarin elde edilmesini saglamistir (“Joint Venture (Ortak Girisim)”,
http://www.kobitek.com/makale.php?id=25, 09.07.2008).

. Ortak Girigimler, yeni cografi pazarlara ulagsmak icin, yerel iilke isletmeleriyle
birer baglh ortaklik seklinde kurulmus, genellikle pazarlama faaliyetleri i¢in, bazen de
¢ok uluslu igletmelerin belli iiriinlerini liretmek i¢in olusturulmustur (Dussuage ve
Garrette 1999: 18). Bu baglamda, isbirligi yapan ortaklara maliyet ve risk paylasimi
imkani1 saglamistir.

. Ortak Girisimler, isbirligi yapan isletmelere, tamamlayici yetenek ve kaynaklar
kazandirmigtir. Fransiz Thompson ile Japon videokaset iireticisi JVC’nin igbirligi bu
amacla olusturulmustur. JVC’nin Avrupa’nin parcalanmis pazarinda basarili olma
bilgisini 6grenme ihtiyaci, Thompson’un {iiretim teknolojisini ve liretim yeteneklerini
O0grenme ihtiyaci bu isbirligini olusmasini saglamistir (Hill, Jones, 1995: 246-247).

. Ortak girisimin olusturulma amaci, isletmenin hangi eksik yeteneklerini,
kaynaklarin1 tamamlamak olursa olsun, sonucunda biiyiimeyi de getirmistir. Bu
baglamda ortak girsisim stratejisi hizla biiyiimek isteyen isletmeler i¢in uygun yapilar
olarak gosterilmistir. Ornegin, iiretim fonkiyonu giiclii, ancak 6lcek olarak kiiciik bir
isletme, finans, pazarlama yada ar-ge ¢aligmalarinda, kendisinden daha giiclii isletmeler
ile ortak girisim stratejik isbirligi yaparak, hizla biiylime olanaklar1 elde etmis olur.

. Joint venture sadece yabanci bir isletme ile yerli igletmenin ortak girisimi olarak
da algilanmamalidir. Ornegin iki ya da daha fazla yerli isletme, yatirim yapmadiklari bir
alanda ortak girisim olusturup, bu yeni alandaki yatirim yiikiinii ve riskini paylasabilir,
giiclerini birlestirdikleri i¢in, piyasadaki diger rakiplerine gore biiyiik bir rekabet giicii
kazanabilirler (OrtakGirisim, http://www.kobitek.com/makale.php, 09.07.2008).

. Ortak Girisim Stratejik isbirlikleri, isletmenin temel fonksiyonlarindan,
giiclerinden (liretimini, baska bir isletmenin dagitim ag1 ile veya ar-ge faaliyetlerini,
diger bir isletmenin iiretim yetenekleri ile birlestirmesi, pazarlamasini, deniz asir1
alanlara daha hizli ve ucuz bir bigimde yaymasi yoluyla) daha fazla verim elde etmeyi
saglamistir. Bu sayede, isletme degisime ve yeni firsatlara daha hizli bir sekilde karsilik
verebilme, uyum saglayabilme imkanimna da kavusmustur ("Strategic alliances and joint

ventures: A how to guide”, 2002: 1-13, www.marketnewzealand.com, 11.08.2008).

. Ortak girisim stratejik isbirlikleri yabanci pazarlara girmek icin (politik bir
soruna bagl engellemeler olmasi, kota, boykot ve diger yasal smirlayicilarin olmasi

durumlarda) bir ¢dziim yolu olabilir. Ornegin, Motorola’min Japon hiicresel telefon
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pazaria girmesinin, Japon ticaret engelleriyle gii¢lestirildigi 1980’11 yillarda, Motorola
bu engeli Toshiba ile mikroislemci gelistirmek i¢in yaptig1 ar-ge isbirligi sayesinde
asmistir (Hill ve Jones, 1995: 246).

. Young ve Digerleri (1989: 208-221)’ne gore ortak girisimler, yabanci ortaklara,
hedef tilkedeki tesviklerden, vergi indirimlerinden, yabanci pazarlara kolay, maliyeti ve
riski diigiik giris yapma avantajlarini saglamistir. Ayrica yabanci ortak ile ortak girisim
stratejisi uygulayarak isbirligi yapan isletme, yatirimlart i¢in finans kaynagi bulma,
yatirim maliyetlerini paylagsma, ucuz isgiiclinden faydalanma, kiiresel pazarlar ile ilgili
pazar bilgisi elde etme, talepleri degerlendirmek suretiyle kazang saglama avantajlarina
da kavusmustur.

. Ortak girisim yapist igerisinde, ortaklardan her biri, lizerinde anlagilan stratejik
amaclar1 gerceklestirirken, diger taraftan kendi basina 6grenebilme yetenekleri sinirh
olan konular1 da 6grenmektedir. Bu yapidan saglanan sinerji sayesinde her iki ortagin
daha 6nceden bilmedigi yeni bilgiler ve yetenekler 6grenilmekte birlikte yeni teknolojik
bilgilerin olusturulmasi saglanmaktadir. Isletmelerin hukuki bagimsizliklar1 korumalari,
sadece yapilan anlagsmalarin yiikledigi hukuki sorumluluk ¢ergevesinde bir isbirliginin
s6z konusu olmasi nedeniyle, kiigilk ve orta boy isletmeler, ortak girisim stratejisi
yoluyla, biiyiik ve giiclii isletmelerin yikici rekabetinden korunabilmistir (“Joint
Venture (Ortak Girisim)”, http://www kobitek.com/makale.php?id=25, 09/07/2008)

. Ortak Girisim isletmeleri faaliyette bulunduklar1 endiistrilerde teknolojik
standartlarin olusumunu saglayabilmistir. 1992 yilinda Hollanda’li elektronik sirketi
Philips’in, kiiresel rakibi Matsushita ile, kayit ve tiiketici elektronigi endiistrisinde,
sayisal kayit ortamu (digital compact cassette (DDC)) sistemleri alaninda, teknolojik
standart olusturmak icin yaptigt isbirligi bu duruma 6rnek olarak verilebilir (Hill ve
Jones, 1995: 246-247).

o Young ve Digerleri (1989, 208-221)’ne goére yabanci ortakli ortak girisimler,
hedef iilkedeki hiikiimet politikalar1 nedeniyle %100 hisseli yabanci yatirimina izin
verilmedigi zaman, kendi yan kuruluslarini agmalarinin 6niindeki engeller ortadan
kalkana kadar, bu {lilkedeki bir isletme ile ortak girisim stratejisi uygulayarak
faaliyetlerine devam etmigler ve bu yontem ile bu engellemelerden kurtulma avantajina
sahip olmuslardir.

o Ortak girisimin en biiyiik dezavantaji, ortak girisim isbirliginin, genellikle

bilinmeyen bir piyasa ya da sektdrde yapilmasi nedeniyle, oldukc¢a yiiksek yatirim riski
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tasimasidir. Ekonomik istikrar1 tam oturmamus tilkelerde ortak girigim tiirii isbirliklerini
krizler, sik sik degisen kur farkliliklarindan dogan riskler de bulunur (“Ortak Girisim”,
http://www.kobitek.com/makale.php?id=25, 09/07/2008).

. Ortak Girisimi olusturan isletmelerden birisinin, isbirligine koydugu katkidan
fazlasin1 almasi, hatta kendi eliyle rakibin yaratilma ihtimali, ortak girisimlerin tagidig1
en biiylik risklerden birisi olarak dikkati ¢ekmistir (Wright ve Digerleri, 1998: 102).

o Yeteneklerin esit diizeyde olmadigi, ortak girisimi olusturan, ortak isletmelerin
arasindaki kaynak ve bilgi transferlerinin, esit olmayan yetenekler nedeniyle
gerceklestirilmesinin  glic oldugu, yeni teknolojik bilginin beraberce {iretilemedigi

durumlarla da sik¢a karsilagilmistir ( wwwe.strategicalliance.com, 21.07.2008).

3.1.2. Dogrudan Yabanci Yatirim

Ticaret engellerinin, isletmelerin, dogrudan ihracat yapmasi yoluyla gelir
saglamalariin engelledigi durumlarda tercih edilen, faaliyetlerini hem {ilke i¢inde, hem
iilke diginda birlesmeler ve ele gecirmeler ilizerinde odaklanmak olarak belirleyen
isletmelerin uygulamis oldugu stratejidir. Dogrudan yabanci yatirnmlar da, gercek amag
ne olursa olsun, lilke dis1 birlesme ve ele gecirmelere iliskin baslica endise, ev sahibi
tilkenin yerli ekonomisindeki rekabeti azaltabilecek, potansiyel tehdit unsuru

olusturmasidir (Ozalp, 2004: 78).

3.1.3. Ev Sahibi Ulkede Yerel Bir isletmeyi Satin Almak (Acquisition)

Kurum satinalma (Acquisition), Sekil 3.3’de goriildiigii gibi, bir A igletmesinin,

bagka bir B isletmesinin varliklarinin bir kismini/tamamini satin alinmasi islemidir.

Sekil 3.3. Kurum Satinalmalar1 (Acquisitions)

B
Isletmesi A

A
Isletmesi

Kaynak: Ulgen ve Mirze 2004, 312.
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Varliklarin ya da hisse senetlerinin satin alinmasi seklinde gerceklesebilen
Acquisition, isletmelere biiylime, karli bir yatirim yapma, Uriin hattin1 dengeleme/
tamamlama, kar/satis egrilerindeki dalgalanmalarin 6niine ge¢cme, iiriin/pazar
cesitlendirmesi yapma, isletme hisselerinin ve degerini artirilmasi, iiretim i¢in gerekli
kaynaklarin saglanmasi, ileri teknolojiye kavusma, verimliligi ve karliligi artirma,

rakiplerin sayisini azaltma gibi avantajlar saglamistir ( Eren, 1997: 243) .

3.1.4. Portfoy Yatirnomlari

Mutlu (1999: 120-122)’ e gore portfdy yatirimlari; uluslararasi faaliyet gosteren
isletmenin, ev sahibi iilkede borsada satisa arz edilen hisse senedi ve tahvillerin diger
bir iilkedeki yatirnmcilar tarafindan alinmast ile, iilkeler aras1 fon akisini ifade etmistir.
Ozellikle bu tiir yatirrmlar Avrupa ve Japon isletmeleri tarafindan A.B.D.'de ve A.B.D.
isletmeleri Ortak Pazar iilkelerinde siklikla yapilmistir. Petrol gelirleri ¢ok yiiksek
seviyelere ulagan OPEC iilkeleri petrodolart A.B.D. ve Avrupa isletmelerine yatirmak
istemislerdir. iran'in baz1 Avrupa isletmelerinin hisse senetlerini satin almas1 bu amagla

yapilmus yatirimlara drnek olarak gosterilmistir (Ozalp, 1976: 75).

3.2. Ortak Girisim Stratejik Isbirliginde Karsilasilan Genel Sorunlar

Ortak girisi stratejik isbirlikleri, genellikle iki yada daha fazla farkli ulusa ait
isletmelerin, bir isletme olusturmalarini ve uzun siireli birlikteligi gerektirdigi i¢in,
ulusal ve organizasyonel farkliliklardan kaynaklanan bazi sorunlar yasanabilmektedir.

Bu sorunlar asagida detayli olarak incelenmistir.

3.2.1. Stratejik isbirliklerinde Isletmelerin Karsilastig1 Yonetim Sorunlari

Isbirliklerinde kritik basar1 faktorleri baslhigi altinda incelendigi igin, tekrar
edilmeyecek olan ii¢ farkli yonetim bi¢imi (Griffin ve Pustay, 2003: 355-360)
bulunmakla birlikte, ortak girisim isletmeleri genellikle yonetme isini “profesyoneller”
diye tanimlanan uzmanlagsmis birime devretmistir. Konusunda uzmanlagmis olan bu
birimin gdrevi, isbirliginin ihtiyaglarini, ortakligin degerlendirilmesini, anlagmalarin

diizenlenmesini, igbirligi organizasyon yapisimnin dizayn edilmesini ve performans
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gostergeleri konusunda yoneticilere yardimer olmak ve yonlendirmektir. Uzmanlagmis
igbirligi yonetim biriminin kurulmasi, ¢ogunlukla yeterli sayida isbirligi olusturan
biiylik cokuluslu isletmeler tarafindan tercih edilmistir. Ciinkii ¢ok sayida isbirligi
deneyimine sahip ¢okuluslu isletme ydneticileri (profesyonelleri) hangi uygulamalarin
basarili hangilerinin basarisiz olabilecegi konusunda uzmanlagsmislardir (Cullen ve
Parboteeah, 2005: 315). Ozerk yapidaki bu birimin yéneticilerinin egolarmin isin dniine
gecmesi durumunda, farkli organizasyon kiiltiirlerine sahip caligsanlarin ve yoneticilerin
sinerji yaratamamalari, iletisim sorunlarinin olugmasi sonucunda catigmalar

yasanabilmektedir (“Patron yonetici lider”, http://www.bilgiyonetimi.org , 23.09.2008).

Yukarida anlatilanlar disinda, az gelismis {ilkelerde yerel bir isletme ile ortak
girisim kuruluyor ise, yonetim becerisinden yoksun, isletmeye katkida bulunamayacak,
bilgi diizeyi diisiik yoneticilerin, sadece daha az maasla calisabilmelerinden dolayz,
genellikle yerel isletme ortagi tarafindan tercih edilmesi ile de sik¢a karsilagilmigtir
(Ozalp, 2004: 102-104). Bu tarz ydnetim bilgisine ve ydnetme yetenegine sahip
olmayan yoneticiler ile alaninda tecrube sahibi, donanimli yoneticilerin ortak girisim

isletmesini uyumlu bir sekilde yonetebilmeleri de giiclesmistir.

3.2.2. Stratejik Isbirliginin Hukuki Yapisindan Kaynaklanan Sorunlar

Isbirligi siirecinde ¢alisacak personelin iicret, tesvik, mesai, hukuksal sorunlari,
sendikal faaliyetlerden dogan anlagsmazliklar, ortak girisimdeki hukuk bolimi
tarafindan diizenlenmistir. Hukuk bolimi, isbirligi yapildiktan sonra ortaya cikan
beklenmedik, ongoriilemeyen durumlarda, anlasmada yeniden degisiklikler yaparak
sorunlarin ¢éziilmesini saglamistir (Zoller, 1999: 10-12).

Ortak girisim de yasanan hukuksal sorun personel yonetimi ile ilgili degilde,
ortak girisimi olusturanlar arasinda ise, anlasma metninde yazan, ortak girisimde sorun
¢ikmast durumunda yetkili oldugu belirtilen mahkemenin kararlar1 uygulanmistir. Ortak
girigim, yerli-yabanci igletme arasinda ise yetkili mahkeme kararlarina itirazlar olmasi
halinde uluslararasi tahkime gidilmistir.

Tiirkiye’de 4054 sayili kanun’da dordiincii maddesinde ve kanun’a baglh olarak
cikartilan 1997/1 sayili Birlesme ve Devralmalar Hakkinda Teblig’in (Teblig) 2(c)
maddesinde “Amaclarint gergeklestirmek iizere isgiicii ve malvarligina sahip olacak

sekilde bagimsiz bir iktisadi varlik olarak ortaya ¢ikan ve taraflar arasindaki veya
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taraflarla ortak girisim arasindaki rekabeti sinirlayict amaci veya etkisi olmayan ortak
girigimler (joint- venture)” agiklanan ortak girisimler tanimi gergevesinde diizenlemeler
yapilmis ve kararlar alinmistir. Bunlarin disinda bir ar-ge faaliyetini ve/veya bir dikey
iligkiyi igeren stratejik igbirlikleri, 2003/2 sayili Arastirma ve Gelistirme Anlasmalarina
Hliskin Grup Muafiyeti Tebligi ile 2002/2 sayih Dikey Anlasmalara Iliskin Grup
Muafiyeti Tebligi cercevesinde degerlendirilmistir. Sozlesmede aksi belirtilmemisse
ortak girisim stratejik igbirliklerinde, ortak ya da ortaklarin sermaye miktarlari,
milliyetler ne olursa olsun, Bor¢lar Kanunu'mun 523. maddesinin 1. fikrasinda
tanimlandig1 sekliyle, hukuki sorumluluklarinin esit oldugu ifade edilmistir (Uzun,

1999: 18-47).

3.2.3. Avantaj ve Becerilerden Kaynaklanan Sorunlar

Stratejik isbirligi yoluyla bilgi, deneyim edinme ve kullanma, bir isletmenin
dogrudan ele gecirilmesinden daha caziptir. Ancak, stratejik igbirliklerinde, isletmeler
basarili olduklar1 alanlarda da isbirligi yapabildikleri i¢in; bu durum karsilikli bir
degisimden ziyade, yeni bir degerin birlikte yaratilmasi anlamina gelmistir. Bu nedenle
isletme ortaklari, isbirligi siirecince avantaj ve becerilerden yararlanmak i¢in, bigimsel
bir iligki kurmaktan ¢ok, karsilikli bilgi edinmeyi artiracak, giivene dayali yogun insani
iligkiler i¢ine girmek zorunda kalmislardir. Stratejik isbirligi siirecinde, bilgi alis verisi
ile beraber 6grenmede istenilen sinerji olusturulamadig takdirde, iligkiler olumsuz
etkilenebilmistir (Anlar, 2000: 25-26). Stratejik igbirliginin uygulanmasi ve entegrasyon
baslig1 altinda incelendigi icin tekrarlanmayacak olan iligkisel risk, ortak girisim
isletmelerinde birlikteligin sagladigi avantaj ve becerilerin, isbirligi amacina uygun

olmayan bi¢imde kullanilmasi sonucunda ortaya ¢ikmustir.

3.2.4. Giiven Sorunu

Isletmeler agisindan giivensizlik sonucu bilgiyi paylasmama istegi, yazisma ve
prosediirleri arttirmis, olusan biirokrasi sonucunda da gereksiz zaman/firsat kaybina
sebep olmustur. Bu durumun sonucu olarak, giivenin yerini alan resmi prosediirler,
“islem maliyeti” nin olusmasina sebep olmustur (Fukuyama, 2001: 40-43). Ozellikle ar-

ge, teknolojik bilgi tabanl igbirlikleri ve 6grenmeye dayali know-how isbirliklerinde
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giiven eksikligi, bilginin paylasilmak istenmemesine sebep olmustur. Isbirligi yapan
isletmeler ayn1 zamanda, sahibi olduklar1 diger isletmelerinde de faaliyetlerine devam
ettikleri icin, ulasilmasi giic olan ve rekabette fark yaratmay: saglayan “tacit
knowledge” diye ifade edilen gomiilii bilgiyi paylasmak istememislerdir. Bu durum da

giivensizlik ortak girisim amacini gergeklestirecek sinerjinin olusumuna engel olmustur.

3.2.5. isletmeleraras: Kiiltiirel Farkhliklardan Kaynaklanan Sorunlar

Kiiltiirel sorunlarla, 6zellikle yerli-yabanci ortak girisimlerde karsilasilmistir.
Kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin temelinde yatan sebebin, iilke ve isletme
organizasyon kiiltlirlerindeki farkliliklar oldugu ifade edilmistir. Organizasyonel kiiltiir
farkliliginin, isbirligi performansi iizerinde ¢ok biiyiik etkisi oldugu gozlemlenmistir.
Her isletmenin organizasyon kiiltiiriinii olusturan farkli kurallar, yazili veya yazili
olmayan “paylasilan kiiltiirel degerler”, bulunmaktadir. Ortak girisimin ortaklarinin
arasindaki “paylasilan kiiltiirel degerler” in ¢oklugu basarili isbirligi siirecine,
“paylasilan kiiltiirel degerlerin” azlig1, kiiltiir ve yetenekler (kaynaklar, teknolojiler ve
calisanlar) arasindaki uyumsuzluga, sorunlarin olusmasina ve basarisizliga sebep

olmustur (Rao ve Digerleri, http://www.amiltd.com, 21.07.2008). Kiiltiirel

farkliliklardan dogan sorunlarin ¢6ziimiinde lider Ozellikli yoneticilere biiyiik is
diismektedir. Kiiltiirel farkliliklardan dogan sorunlarin ¢atismaya doniismeden, yerini

sagduyunun alabilmesinde lider 6zellikli yoneticilerin katkis1 ¢cok dnemlidir.

3.2.6. Ortaklar Arasinda Anlasma Hazirlama Asamasinda Karsilasilan Sorunlar

Ortaklik anlagmasi ya da kontratin hazirlanmasi igbirligi siirecindeki en 6nemli
asamadir. Ciinkii isbirligini olusturan taraflarin yiikiimliiliikkleri, beklentileri, isbirliginin
stiresi, ortaklarin siirece katkilari, yonetimi, olasi personel yonetimi sorunlari, ¢éziimii,
ortaklararasi uyusmazliklarin ¢éziimlenememesi durumunda izlenecek hukuki prosediir,
yetkili mahkemelerin ifade edilmesi de dahil olmak {izere, pek cok konu ortaklik
anlagsmasinda yer almak zorundadir. Kontratin hukuki baglayiciligindan dolayi, bu
asamada, ortak girisimden farkli beklentileri olan ortak ile sorunlar yasanmaktadir.
Yonetim kademelerinde kendi isletmesinin daha etkin olmasini isteme de bu asamada

sik¢a yasanan sorunlardandir.
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3.2.7. Ortak Hareket Etme, Es Zamanh Davranma Zorunlulugu Sorunu

Ortakliktan beklenilenlerin farkli olmasi, ortaklik siirecinin basladigi andan
itibaren ortaklardan birinin veya tamaminin farkli hedeflere yonelmeleri, ortaklik
yonetimini olusturan taraf yoneticileri arasindaki kiiltiirel ve yonetsel diisiince
farkliliklarinin bulunmasi, siirecin herhangi bir ortak tarafindan art niyetli (firsatgilik
yada isletmenin i¢ini bosaltarak diisiik maliyetle sahip olma, ele gecirme istegi) olarak
baslamasi, ortaklar arasinda beraber hareket etme sorununa sebep olmustur.

Kararlarin alinmasinda, stratejik ortaklarin eszamanli onaymn gerekli olusu,
stratejik igbirliklerini birlesme ve devralmalardan ayirmistir. Ortaklar arasinda uzlasi
eksikligi, igbirligini sekteye ugratmistir. Ornegin Fransiz-Ingiliz siipersonik jet ugagi
tiretim projesi olan Concorde’un, basarisizliginin arkasinda yatan temel sebeplerden biri
de, isbirligi siirecinin tim asamalarinda senkronize davranamayan isbirligi yapisinin

bulunmasidir (Dussauge ve Garrette, 1999: 1-69).

3.2.8. Portfoy Yonetimi Sorunlari

Ortak girisim igbirliklerinde, ortaklarin portfoyiinii islemek ve koordine etmek
ozellikle, ar-ge gibi icatla yonetilen endiistri isletmelerinde sorunlara sebep olmustur.
Ornegin saglik hizmeti veren isletmelerde, ar-ge projelerini tamamlamak, i¢in fazla
sayida dis ortaklik kullanilmistir. Biyoteknoloji isletmeleriyle ortak girisimde
bunabilmekte veya bazi tiniversite laboratuarlarina fon saglamay1 gerektirebilmektedir.
Herhangi bir projenin basar1 sansinin, {riiniiniin olusturulup piyasaya siiriilmeden
ongoriilemez olmasindan dolay1, portfoy her zaman, isletme icinde, ¢esitli iddialara ve
ikramiye umutlarina sebep olmustur (Gomes, 2003: 327-335; 2000(a): 3).

Ortak girisimi olusturan isletmelerin, ayn1 zamanda, ayn tiizel kisiliklere sahip
baska faaliyet alanlarinda da, faaliyet gostermeleri sebebiyle, ortak girisimden elde
edilen kazancin degerlendirilmesi, yeni yatirimlara ya da yeni ar-ge projelerine karar
vermek konusunda bazen farkli diisiincelere de sahip olmuslardir. Isletmeler, sadece
karlarim1 alip ortak girisimin disindaki faaliyetlerinde kullanmak isteyebilmislerdir. Bu
ve benzeri kritik kararlarda uzlasi saglanamadiginda, ortak girisimlerde ortaklar
arasinda ciddi sorunlar olugsmustur. (Gomes, 2003: 327-335; 2000(a): 3)’e gore, ortak

girisim igletmelerinde, portfdy yonetmenin miicadelesi hayati dneme sahiptir. Zayif
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tasarlanmig, yanlis yoOnetilmis bir ortaklik yapisinda, portféy yonetimi, isletmeyi

karistirabilir ve az bulunan idari kaynaklarin ziyan edilmesine sebep olabilir.

3.2.9. Ortaklarin Finansal Yiikiimliiliiklerini Yerine Getirmeme Sorunlari

Ortak girisimin baslangi¢, gelisme ve son olarak ifade edilen, gegici bir siireci
kapsamasi ortaklarin, ortak girisime kaynak aktariminda istekli davranmamalarina da
sebep olmustur. Bu durum da ortak girisimin yagam Omrii agisindan biiylik sorun
olusturmustur.

Ortak girisimlerde, ortaklarin finansal yiikiimliiliiklerini yerine getirmemeleri,
ortak girisim isletmesinin zarar etmesine, isgilicii ve malzeme tedariginin yeterince
saglanamamasina ve isin, projenin planlandigi zamanda tamamlanamamasina sebep
olmustur. Bu sorunlar ¢6ziimlenmedigi takdirde isbirliginin sonlandirilabilmesine sebep
olmustur (Ho, 1990: 33-34). Ortak girisimlerde, isletmenin kuruldugu iilkenin kiiresel
ekonomiden etkilenme diizeyi, doviz kurundaki ani yiikselmeler, ortagin ekonomik
yiikiimliiliiklerini yerine getirmede Onemli bir role sahiptir. Ornegin, ortaklardan
birisinin bagli bulundugu iilkede, ekonomik istikrarsizliklar ¢ok fazla ise, ortak, kendi
asi1l faaliyetlerini yiiriittiigii isletmesinde, bir takim finansal sorunlar yasayacaktir. Buna

bagl olarak da ortak girisime finansal katki1 saglamada sorunlar yasayacaktir.

3.2.10. isbirliginden Beklenen Yararlarin Farkh Olmasindan Kaynaklanan

Sorunlar

Isletmeleraras: isbirlikleriyle iki farkli isletme kiiltiiriine, iki farkli vizyon ve
misyona sahip isletmenin ayni ¢at1 altinda toplanmasi, ortak karar alma zorunlulugunu
dogurmustur. Yerel olarak pazar paymni yiikseltmek isteyen bir isletme ile uluslararasi
pazarda biiyliimeyi hedefleyen bir isletmenin beklenti farklilig1 ¢atismalarin olugmasina
sebep olmus ve igbirligi siirecini sikintiya sokmustur. Ortaklarin, ortaklik metninde
yazili olmayan beklentilerinin olmasi sorunlari ile de siklikla karsilagilmistir. Ornegin
teknolojiye dayal1 iiretimde yeterli bilgi birikimine sahip olmayan bir isletmenin amaci,
ortaginin teknolojik sirrini elde etmekse, bu yonde firsatgr davraniglarda bulunacaktir.
Bu bilgileri elde ettigi zaman, ortaklifin bozulmasi i¢in kasith davraniglarda bulunup

ortakligin bitirilmesini isteyebilir.
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3.2.11. Kisisel Faktorlerden Kaynaklanan Personel Yonetim Sorunlar:

Ozellikle kiiresel diizeyde faaliyet gosteren isletmelerde personel olarak
gorevlendirilecekler, 6n yargilarindan arinmis, ufku genis ve ekip caligmasina uygun
kisilikte olmalidirlar. Ornegin, Nestle (Isvigre) isletmesi satislarinin % 98' ini yurt
disinda gercgeklestirmekte, personelinin de %96' sini yurt disinda istihdam etmekte, {ist
yonetim kadrosu Alman uyruklu ve isletme ydneticilerinin yaris1 Isvigre uyruklu
degildir. Ingiliz isletmesi ICF’in 170 iist diizey yneticisinin %40' inmn ingiliz olmamasi
diistintildiiginde bu kadar cesitliligin (farkli din, 1rk, milliyet, dil ve is yapma gelenegi)
oldugu ortak girisimlerde personel yonetimindede sorunlarin olusmasi kac¢inilmazdir
(Daft, 1994: 81).

Ortak girisimlerin ¢ogunlukla yabanci ve yerli is ortakligi oldugu ve yabanci
ortagin cokuluslu isletme sahibi oldugu ve kiiresel diizeyde faaliyet gosterildigi
diisiintildiiglinde, gorevlendirilecek personelinde iki, ii¢ yabanci dil bilmesi, yabanci

kiiltiirline ait 6nyargilardan arinmis olmasi zorunluluk haline gelmistir.

3.2.12. Farkh Yénetici Ozelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar

Yerli-yabanct ortakli girisimleride farkli yonetici Ozellikleri, igbirligine tiim
isbirligi siireci boyunca zarar da verebilmis, fayda da saglayabilmistir. Ozellikle
yonetici egolarmin biiyiikligii ile satin alma, birlesme ya da isbirligi yapmak istemeleri
arasinda bliyiik bir bag oldugunu gosteren ve kolombia {liniversitesi tarafindan yapilmis
arastirmadan elde edilen bulgular birlesme, satin alma ve isbirlikleri napolyonvari bir
olaya benzetilmig, bir imzayla milyon dolarlarla evlenme ya da isbirligi yapmanin
basinda mansetlere ¢ikan, roportajlar veren yoneticinin egolarini gurura doniistiirdiigiinii
ve bu gururun yeni olusuma zarar verdigini gostermistir. Ornegin Daimler Chrysler’in
CEO’su Jiirgen Schrempp’in egosunun ve gurur seviyesinin yiiksek olmasinin takim
calismasini engelledigi, isbirligine zarar verdigi ifade edilmistir (“Sirket Evliliklerinin
Basarisi ile Y Oneticinin Egosu Dogrudan Baglantil1”, Morosini,
http://www.kobifinans.com.tr/tr/bilgi_merkezi, 19.08.2008 ). Bu baglamda sunu
sOylemek miimkiindiir; yonetici diizeyindeki kisilerin, egolarinin esiri olmayan,
miitevazi, 6ngorii sahibi ve liderlik vasfina sahip olmalar1 zorunluluk haline gelmistir

(“Patron yonetici lider”, http://www.bilgiyonetimi.org, 23.09.2008).
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Stratejik isbirliklerinde diger 6nemli yonetim sorunu, isbirliginin yapisi geregi
farkli yoneticilerin bir arada ¢alisma zorunlunlulugundan kaynaklanmistir. Eger bir yerli
bir yabanci igletme isbirligi yapmis ise, tiim yonetim kadrolarinin yerlide yada tiimiiniin
yabancida olmasi miimkiin degildir. Bu durum da yoneticilerin ortak hareket etme,
“ayn1 pencereden bakabilme”, sorunlart ile siklikla kargilasilmistir. Stratejik isbirligini
gerceklestiren igletmelerin yoneticilerinin yonetme anlayisindaki, organizasyon ve iilke
kiiltiirtindeki farkliliklar da, ortak girisimlerin yonetilmesi sirasinda sorun yasanmasina

sebep olmustur (“Patron yonetici lider”, http://www.bilgiyonetimi.org, 23.09.2008).

3.2.13. Ortaklar Arasindaki Rekabetten Kaynaklanan Sorunlar

Ortak girisimi olusturan ortaklar, ortak girisim isletmesinin disinda, kendi ana
isletmelerinde de ticari faaliyetlerine devam ettikleri i¢in, faaliyet alanlarinin benzer ya
da ayni olmalar1 durumunda ve 6l¢ek olarak birbirlerine yakin iiretim kapasitesine
sahipler ise, benzer pazarlama yontemleri kullaniyor ve ayn1 hedef pazarda faaliyette
bulunuyorlar ise birbirlerine rakip olmuslardir. Bu durum ortak girisim isletmesinde

sorunlara yol acabilmistir.

3.2.14. Catisma

Isbirligi anlasmasi imzalayan isletmeler arasinda, isletmeler arasinda yonetsel
uygulamalarda, risk algilarinda, isbirligi kiltiirii ve stratejik niyetlerinde c¢ok fazla
farkliliklar olmasindan kaynaklanan c¢atisma tiirii ile ortaklarin kendi ¢ikarlari
dogrultusunda hareket etmesi sonucu ortaya ¢ikan firsat¢1 davranislar, bilgi degistirme,
kaynaklar1 paylasmak istememe gibi davraniglardan dolayr olusan catigmalar
yasanmistir (Das ve Teng, 2003: 297-308). Bu iki tiir anlasmazlik da isbirligi siirecini
baltalayan sorunlar1 ve giliven probleminin olugsmasina sebep olmustur. Giivensizligin
asilamamasi durumunda ise uyumlu calisma imkani ortadan kalkmis ve isbirliginin

sonlandirilmasina kadar gidebilen kaos donemi yasanmustir.
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3.3. Ortak Girisim Stratejik Isbirligi (Joint Venture) Modelinde Kritik Basari

Faktorleri

Ortak girisim stratejik igbirlikleri, farkli organizasyon ve ulus Kkiiltiirlerine,
yonetim anlayiglarina, misyon ve vizyona sahip isletmelerin tek bir cati altinda,
belirlenen ortak amaci gercgeklestirmek iizere olusturulan isbirligi modeli olmasindan
dolay1, basarili olmalar1 bazi kritik faktorlerin birarada bulunmasiyla miimkiindiir.
Bunlar asagida ayrintili olarak incelenmis olan kritik basar1 faktorleridir. Tiim faktorler
beraber degerlendirildiginde, ortak girisim igletmesinin ve yonetiminin bagarisi tizerinde
konusulabilir. Tyi yonetilebildigi takdirde ortak girisim stratejik isbirlikleri, olaganiistii
bir deger yaratabilmis, kotii yonetilmesi durumunda ise, ¢ok masrafli bir “bosanma” ile

karsilagilabilmistir.

3.3.1. Ortak Girisim Stratejik Isbirliginin Yonetilmesi

Cullen ve Parboteeah (2005: 304)’e gore ortak girisim stratejik isbirliklerinin
basarili bir sekilde yonetilmesi, karar verme kontrolii ve yonetim yapisi konularinda
gerekli diizenlemelerin yapilmasi ile miimkiindiir. Ortak girisimin bagarisinda, énemli
pay sahibi olan bu iki yapi, isletme yoneticilerinin, tutarli ortaklik stratejisi ile bir araya
geldiginde, basar1 saglanabilir. Ortak girisimin mantigin1  sekillendiren temel is
politikasi, ortakligin evrimine rehberlik eden dinamik bakis agisi, ortaklar arasinda
koordinasyonu saglayan portfoy yaklasimi ve yeni ortakliklar kurmada digsal is birligi
degerini en iist diizeye c¢ikarmak i¢in calisan igsel altyapi, yonetimin tutarli ortaklik
stratejisinin temellerini olusturmustur ( Gomes, 2003: 327-335).

Griffin ve Pustay (2003: 357)’ye gore, ortak girisim igbirliklerini yonetmek, {i¢
farkl1 yontemle yapilabilmistir. Bunlardan birincisinde, yonetim stireci, ortaklar
tarafindan paylasilmistir. Ortaklar igbirliginin yonetimine aktif bir sekilde katilmislar,
gerekli emirleri girisimin yoneticisine ileterek, isbirligini birlikte yonetmislerdir. Bu tarz
yonetimde isbirligi yOneticisinin, sorumlulugu smirli oldugu i¢in, koordinasyon
diizeyinin yiiksek olmasi zorunlu hale gelmistir (Griffin ve Pustay, 2003: 357).

Ikinci yonteme gore; ortaklardan birisi, tiim faaliyetler iizerinde birincil
sorumluluga sahiptir. Bu yonetim yapisinda, kararlarin, yonetime hakim olan ortak

tarafindan yoOnlendirilmesinden dolayi, isbirliginin yonetimi oldukca kolaylasmistir.
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Bunun yaninda, bu yonetim yapisi, ortaklar arasinda, kararlarin begenilmemesi gibi
nedenlerle, ¢atismalarin olusmasina da neden olmustur. Ugiincii yontem de ortaklar,
faaliyetlerin yiiriitiilmesine aktif olarak katilmamis, yonetim fonksiyonunu girisimin
yoneticisine (profesyonele) devretmistir. Yonetiminde ve kararlarin alinmasinda 6zerk
olan ortak girisimin yoneticisi, taraflarin isletmelerden segilerek, gorevlendirilmis
olabilecegi gibi disaridan da secilebilmistir (Griffin ve Pustay, 2003: 358). Ortak
girisimlerde, ortagin kiiltiirel 6zelliklerine, ortak girisimin faaliyet alanina, ortaklik
hisse payina gore farkli yonetim bicimi kullanilabilmistir. Ortak girisimin basarisinda,
organizasyon yapisini en etkin bigimde ydnetebilecek, kontrol edebilecek, verimliligi

arttirabilecek sinerjiyi saglayan bir sistemin olusturulmus olmasidir.

3.3.2. isbirligi Kuran isletmeler Tarafindan Ortak Bir Amacin Belirlenmesi ve

Amagla Uyumlu Beklenti

Yoshino ve Rangan (2000: 21)’e gore ortak girisim isbirligi modelinde, ilk
stratejik amag, isletmenin tek basina yiiriitmekte oldugu faaliyete, stratejik igbirligi
yoluyla deger katmak, ikincisi ise rakibinden 6grenme yolu ile stratejik rekabeti
genisletmektir.

Isbirliklerinin %30’u ile %40’1n1n ortaklarin beklentilerini karsilamakta basarisiz
oldugu diistiniildiigiinde, ortak bir amag belirlemenin ve beklentilerin igbirligi amaciyla
ayni olmasinin 6nemi daha iyi anlagilmistir. Farkli analistlerin ortakliklarin ve
igbirliklerinin neden basarisiz oldugu tizerine farkl fikirleri bulunmaktadir. Cogunlugu
basarisizligin sebebinin faturasini, kiiltlir ve egolarin ¢atismasina, is uyusmazliklar: ve
acimasiz bir rekabete kesmistir. Ancak, bu diislince farkliliginin yaninda, analistler cogu
basarisizliklarin birlestigi bir ortak faktér bulundugu konusunda anlasmislardir. Bu
ortak noktaya gore, ortaklifin olusumunda stratejik bir amacinin olmayisi veya zamanla
belirlen amagtan sapmalarin olusmus olmasidir (Gomes, 2000 (b): 14-15).

Isbirligini kuran ortaklarin amaci, aym hedefe ulagmay:1 diisiinen insanlarimn
birlikte gerceklestirdikleri yolculuga benzetilirse, amaglar ve beklentiler yolculukta
kullanilan yol haritas1 kadar agik ve net olmalidir. Ulasilmak istenen hedef, ortaklar
tarafindan ayni bi¢cimde algilanmis olmahidir. Farkli algilamalar, kontratta yazih
olmayan farkli beklentiler, ayni ortak hedefi ger¢eklestirmek iizere yola ¢ikan ortaklarin

zaman igersinde degisen pazar sartlart gibi dis ¢evre faktorlerinin de etkisiyle, yeni
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amaclariin olusmasina sebep olmustur. Bu durum, ortaklarin farkli bir yonde hareket
etme karar1 almalarina, kendi aralarinda ve ¢alisanlar arasinda catismalarin olusmasina
sebep olmustur. Bu ve benzeri sorunlarin, ¢atismalarin yasanmamasi, basarili bir
isbirligi siireci i¢in, ortak girisim isbirligi modelinde ortaklarin yazili ve yazili olmayan
amaclarinin, beklenti algilarinin net ve ayni olmasi zorunlu olmustur (Kanter, 2002: 90-
112). Kiiresel pazarlara ulasmay1 hedefleyen bir isletme ile kiiresel pazarlara ulagmus,
teknolojik kaynaklarindaki eksiklikleri kapatmayi hedefleyen bir baska isletme, bu
amagla ortak girisim olusturabilir. Isletmelerden birisinin yazili olmayan amaci,
beklentisi, digerinin teknolojik know-how’in1 elde etmek ve isbirligi siirecini bitirmek
ise, bu igbirliginde ortak, siirecin basindan itibaren kendi amacini gerceklestirmek iizere
firsatlar1 kollayacaktir. Dolayisiyla, bunun gibi amag¢ ve beklenti farkliliklar1 ortak

girisim igbirligi i¢in basar1 ve basarisizlik nedeni olarak kritik dneme sahip konulardir.

3.3.3. Etkin Iletisim, Etkin Bilgi Akis1 ve Koordinasyon

Insan davranislarmin bir {iriinii olan, belirli kaliplara bagl olarak gerceklesebilen
dinamik bir olgu olan iletisim, bilgi, diisiince, tutum, duygu ve davraniglarin bir kisi,
grup ya da orgit tarafindan diger kisi/kisiler veya grup/gruplara uygun semboller
kullanilarak aktarilmasi siireci olarak tanimlanmistir (Oztiirk ve Tengilimoglu, 2008:
55-56). Davranmis degisikligi yapmak ya da bir tutum olusturmak amaciyla
gergeklestirilen iletisim, alicida, gondericinin ifade etmek istedigi sekilde algilanir, arzu
edilen davranis ya da tutum degisimi gerceklesirse etkin iletisimden bahsedilebilir.
Isletmeleraras1 ortak girisimler, genellikle yerli-yabanci ortakligi seklinde kuruldugu
icin, taraflar arasinda ve ¢aliganlar arasinda dil, kiiltiir ve anlatim farkliliklarindan dogan
algilama ve iletisim sorunlari olusabilmistir. Ancak bu informel iletisim farkliliklar:
disinda formel iletigim farkliliklar1 da ortak girisimlerde sorun olusturabilmistir.

Belirli bir “merkez "den gelen kiiltiirel mesajlar, oldugu gibi degil, farkl
kiiltiirlerce kendi yorumlar: ¢ergevesinde algilanmaktadir” (Robertson, 1995: 37-38),
diisiincesinden hareketle ortak girisimlerde iletisimin etkinliginin saglanabilmesi igin
ortaklarin, ortak bir iletisim sistemi olusturmalar1 gereklidir. Bu amacla, dosyalama,
arsivleme, rapor gibi metinsel yazigmalarda ortak bir formatin olusturulmasi, etkin

iletisim ve koordinasyonun saglanmasi i¢in kritik 6neme sahip olmustur.
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Etkin iletisim, bilginin formel yada informel olarak tam zamaninda alict olan
kars1 tarafa iletilebilmesi ile miimkiin olmustur (Inkpen, 2002: 260-280). Ortak girisim
isbirlikleri yapis1 geregi, dogru, tam zamanli, etkin bilgi akisi ve etkin koordinasyon
iligkisini zorunlu kilmistir. Ortaklar arasinda koordinasyon ve iletisim eksikligi
genellikle, ikiden fazla isletme arasinda kurulan yabanci ortakli girisimlerde
yasanmistir. Farkli kiiltiirel degerlere, farkli isletme kiiltiiriine sahip isletmelerin,
yoneticilerinin yonetme tarzlari, yonetme anlayislarindaki farkliliklar ile iletigim
teknolojilerinden faydalanma diizeylerindeki farkliliklar etkin iletisim ve etkin bilgi
akigini engelleyen faktorlerdir (Draulans ve Digerleri, 2003: 150-165).

Ortak girisimi olusturan taraflar arasindaki iletisim kanallarinin agik olmasi, tam
zamanli raporlama ve benzer format kullanimi konularinda ortak karara ulasilmig
olmasi, ortak girisimin amacina ulagmasina, basarili olmasina etki eden kritik faktorleri
olusturmustur ("Strategic alliances and joint ventures: A how to guide”, 2002: 1-13,.

www.marketnewzealand.com, 11.08.2008).

3.3.4. Nitelikli-Dogru Insan Kaynaginin Atanmasi

Dogru departmanlara, dogru insan kaynaklarinin atanmasi igbirliklerinin
basarisinda 6nemli bir faktdrdiir. Ornegin yabanci bir iilkede yabanci bir ortak ile
isbirligi yapiliyorsa, kurulacak isbirliginde hedef yabanci pazarlar ise, yabanci dil
bilmeyen kisilerin bu isbirliginde gorevlendirilmemeleri yada egitildikten sonra
gorevlendirilmeleri gerekmektedir. Ulke kiiltiiriinii iyi bilen, esnek kisilikte, agresif
olmayan insan kaynaklar1 kullanilmis olmalidir. Yapilan isbirligini tiiriine gore (ar-ge,
teknoloji igbirlikleri vb.) teknoloji kullanimina ve ortak teknoloji gelistirilebilmesine

katkida bulunacak personelin secilerek gonderilmis olmasi gerekmektedir.

3.3.5. Ust Yonetimin Rolii ve Lider Yonetici

. Tezin ikinci boliimiinde agiklanmis oldugu i¢in tekrar edilmeyecek olan, ortak
girisim stratejisinin kullanilma nedenleri ve isbirligi ile yapilan yatirimlarin maliyeti
diisiiniildiiglinde, basarinin sansa birakilmamasinin, iist yonetimin amaca uygun, dogru
kisilerden olusturulmasinin kritik 6nemi daha net anlasilmistir. Ortak girigimlerde {ist

yonetim, girisimin basarisindan ve basarisizligin direkt sorumludur. Bu yiizden {ist
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yonetimin birbirleriyle uyumlu calisabilecek, 1liml, kiiltiirel farkliliklart 1yi
yonetebilecek yetkinlikte ve lider vasiflarin1 tasiyan kisilerden olugmasi zorunlu
olmustur.

. Yonetici ve lider kelimeleri farkli kavramlari ifade etmis olsa da, yerli-yabanci
ortak girisimlerinde yoneticilerin, farkli kiiltiirleri uyumlastirma gorevini de listlenmis
olmalarindan dolayi, yonetici ayn1 zaman da lider de olmak zorundadir. Lider, yol
gosteren, Oncii kisi olarak her seyden dnce ¢ok iyi bir yoneticidir.

. Yoneticiler insanlar1 yonetir, yaptiklar1 is’de duygusallia yer yoktur. Ancak
liderler insanlar1 peslerinden siiriiklerler, insanlar tarafindan sevilen, takip edilen,
inanilan, saygi duyulan, degisim miihendisligi yeteneklerine sahip, uzagi gorebilen
degisim ustalaridir. Lider vasifli yonetici, sahip oldugu yeteneklerle, bir toplumu, bir
iilkeyi, bir isletmeyi, bir kurumu veya bir ekibi ustaca ve farkettirmeden
degistirebilmistir. Liderlikte isin i¢cine duygusallik sevgi, inang, sagduyu fedakarlik,
algak goniilliiliik, hosgorii, farkindalik, ve karizma girmis, motivasyon ekstremler
zorlanarak kitleler pesinden siiriiklenmistir. “Ben size 0lmeyi emrediyorum” diyen
Biiyiikk Komutan, “Korkanlar karilarinin yanma donsiin” diyen Selim, bu ydntemle
savaglar1 lehlerine cevirmislerdir. Eger lider sevilmiyor ve inanilmiyor ise, dlmeyi
emreden bir komutanin pesinden kimse gitmez. Hitler de kitleleri pesinden
siiriikleyebilmesi a¢isinda bakildiginda, bir liderdir, ama bir toplumu felakete
gotlirmiistiir. lider, calisanlarinin yapmasini istedigi islerde onciiliik eder, yol gosterirler

(“Patron yonetici lider”, http://www.bilgiyonetimi.org , 23.09.2008).

. Ortak girisimin yoneticilerinin, isbirligi hedefini ¢ok iyi algilayabilmis, isbirligi
siireci boyunca, yeni olusumun misyonu, vizyonu ve temel degerleri dogrultusunda
davranabilen, esnek kisilikte, ¢oziimcii yaklasima sahip olmalarinin da, isbirliginin
basarisinda 6nemi biyiiktiir. Genellikle yabanci ve yerli isletmelerin isbirligi yaptiklari
diisiiniildiiglinde, yoneticinin iki farkl isletme kiiltiirii arasinda koprii kurmasini, ortak
dil, ortak sistem ve ortak degerler yaratmasini gerektirmistir. Hitler 6rneginde oldugu
gibi, biiyiik maliyetlerle kurulmus olan ortak girisimin, yanls se¢ilmis, sagduyu sahibi
olmayan, egolarinin esiri olmus bir yonetici se¢imi ile bagarisiz olmast miimkiindiir.

Ortak girisim yapmaya karar veren isletmelerin temsilcilerinden olusan iist
yonetimin, demografik ve kiiltiirel 6zellikleri, 6zellikle yerli-yabanci ortak girisimlerde,
karar alma siireglerine ile ¢alisma performansini etkilemistir. Olumlu ya da olumsuz

olarak gerceklesebilen bu etki, list yonetmin sagduyusu ile, ¢atismaya doniistiiriilmeden,
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“14+1=3" diye ifade edilen sinerjik etkiye doniistiiriilebilmistir. Ust yonetimi olusturan
kisiler, ortak girisimin basarisi ile ilgili olarak sonu¢lardan dogrudan sorumludur. Bu
ylizden yonetimle ilgili karar alma ve kontrol siireglerinde, demografik ve kiiltiirel
Ozelliklerinin etkisi altinda kalmadan, pozitif sinerji olusturacak davraniglarda
bulunmalar1 ortak girigimin basarisinda kritik 6nem tasmmistir ( Li ve Digerleri, 1999:
52-67). Ortak girisim stratejik isbirliklerinde c¢alisacak alt kademeler arasindaki
catismalarin ve farkli yOnetim anlayiglarina sahip diger yoneticilerin arasindaki
catismalarin ¢6ziimii konusunda, iist yonetimi olusturan yoneticilerin yaklasim tarzi ¢ok
onemlidir. Isbirligini olusturan isletmelerin {ist ydnetimini olusturan ydneticilerin,
yonetme anlayislar {izerinde odaklanan, Thomas ve Kilmann’in “¢atigsma ¢6zlim bigimi
Olcegi” kullanilarak, bir test yapilabilir ve catisma durumunda ¢oziim tarzlari (geri
cekilme, uzlastirma, yardimsever) belirlenebilir (Kenneth ve Kilmann, 1975: 741-750).
Cikan sonucglara gore, ortak girisim isletmesinde sorun olusturabilecegi diisiiniilen
yoneticilerle ilgili gérev-yetki diizenlemeleri yapilabilir, birbiriyle uyumlu calisabilecek
profesyonellerden olugsan bir iist yonetim olusturulabilir. Genellikle, az gelismis iilkeler

harig, ortak girisimlerde bu yontem tercih edilmektedir.

3.3.6. Gorev, Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi (Dagitilmasi)

Ortak girisim stratejik isbirliklerinde, ortaklar arasinda gorev, yetki ve
sorumluluk belirleme ciddi tartigmalarin yasandigi bir asamadir. Ortaklarin her biri
kontrolii kaybetmemek adina, igbirligi siirecinin pek ¢cok asamasinda daha ¢ok yetkiye
sahip olmak istemislerdir. Ancak 6zellikle teknoloji ve ar-ge ihtiyaci dolayisiyla yapilan
isbirliklerinde bu kaynaklara sahip olan ortak bu alanlarda gorev, yetki ve sorumlulugun
sadece kendisinde olmasini, isbirligine finansal destek saglaya ortak ise tiim kritik
gorevlerde kendisinin belileyecegi kisilerin ¢alismasini isteyebilmistir. Ornegin; Honda
binek otomobillerinin iiretim ve pazarlama kurulusu olan Anadolu Honda, Anadolu
Grubu ile Honda Motor Company tarafindan yiizde 50-50 ortaklikla kurulmus olmasina
ragmen, teknolojik destegi Honda Motor Company sagladigi igin, liretimin kontroli,
Honda Motor Company’dedir ve iiretimle ilgili birimlere yapacagi goérevlendirmelerde
ve Uretimle ilgili diger karar alma siire¢lerinde Anadolu Grubunun yetkisi yoktur

(http://www.ntvmsnbc.com/news/135586.asp#BODY, 17.07.2008).
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Ortak girisim, 6zellikle ¢cokuluslu bir yap1 sahip ise, ¢alisan personel igersinden
gorev, yetki ve sorumluluk verilecek kisilerin dikkatli se¢ilmesi gerekmektedir. Dil ve
iletisim problemi olanlar ile agresif kisilik 6zellikleri gosterenlerin siirece alinmamalari
veya gorev ve yetki alanlarinin dikkatlice secilmesi gerekmektedir. Bu durumda ortak
girisimin basarisi, iyi tasarlanmis ortaklar arasi ve calisanlar arasi, gorev, yetki ve

sorumluluk paylasimini zorunlu kilmistir.

3.3.7. Stratejik Isbirliklerinde Catisma Yonetimi

Catisma; anlagsmazliklarda, ortak bir nokta belirleyememe ve uzlasamama
sonucu ortaya c¢ikmustir. Farkli kiiltiirel ozelliklere sahip ortak girisim stratejik
isbirliklerinde ortaklar ve calisanlar arasinda karsilasilan bir sorundur. Isbirliklerini
ctkmaza sokan en Onemli ¢atigsma tiirli de iist yonetimi olusturanlar arasinda hedef
belirleme, yatirimlart yonlendirme, karin paylasimi konularinda olugmaktadir. Etkin bir
catisma yonetimi stratejisi belirlenmez ve uygulanmazsa isbirliginin sonlandirilmasina
kadar gidilebilmektedir.

Temelinde farkli fikirlerin bulunmasi nedeniyle, c¢atismalar etkin bir bigimde

yonetilirse gelismeye sebep olacaktir.

3.3.8. Stratejik Isbirliklerinde Kontrol

Tek bir isletmenin, isletme yetenekleri ilizerinde tam bir kontrolii bulunmakta
iken, ortak girisimlerde, ortak girisimin yeteneklerinin kontrolii ayri isletmeler
tarafindan paylasilmigtir. Ayrica, ortak girisimler, ortak girisim amacinin gerceklesip
gerceklesmedigini ve hedflenen yeteneklerin kazanilip kazanilmadigini, kendilerine
0zgii kontrol etme bi¢imleriyle farklilik gdstermistir. Ortaklik yapisi, kontroliin dagilimi
tizerinde belirleyici olmustur. Yonetimin ve dolayisiyla da kontroliin agirlikli olarak,
hisse oranina gore girisimi olusturan isletmelerden birisinde olabilecegi ifade edilmistir.
(Gomes, 1997: 35-36).

Ortak girisimler i¢in kullanilan diger bir kontrol yapisinin da, davranigsal ve
ciktt kontrolii oldugunu ifade eden Paik’e gore, ortak girisim stratejik igbirliklerinde,

isbirliginin kurulug amacinin gergeklesip gerceklesmediginin, amaglardan sapmalar
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olup olmadiginin, igbirliginde yonetimsel ve insan kaynaklariyla ilgili sorunlarin olusup
olusmadiginin, finansal, teknolojik iistiinliiklerin saglanip saglanamadiginin, siirecin
isleyisiyle ilgili beklentilerin gerceklesip ger¢eklesmedigini dl¢iilmesinde davranigsal ve
¢ikt1 kontrolii olmak iizere iki tiir kontrol yontemi kullanilmalhidir (Paik, 2005: 493-495).
Davranigsal kontrolde, calisanlarin isletme i¢i davranislarina, giris-¢ikis saatlerine,
iliskilerine odaklanilirken, ¢ikt1 kontrolii yanlizca sonuglara odaklanilmistir. Bunun
disinda ortaklar tipki isletmeyi yonetme konusunda oldugu gibi, kontrol konusunda da
tim yetkinin kendilerinde bulunmasini isteyebilmislerdir. Ortak girisimin basarili

olabilmesi i¢in, kontrol mekanizmasi konusunda ortak karara varilmis olmasi gereklidir.

3.3.9. Stratejik Isbirliklerinde Belirsizlik ve Risk

Ortak girisilerin yapisi geregi ortaklarin uzun siireli igbirliginde bulunmalarindan
dolayi, isbirligi yapan isletmelerin, bazi énemli noktalarda, biiyiik risk tasimaktadirlar.
Bunlar, teknolojik know-how’1n izinsiz olarak alinmasi, kontroliin kaybedilmesi, sinirli
uyum, su anki ortagin edindigi bilgi ve kaynaklarla gelecekte rakip olma ihtimali, temel
yeteneklerde uzlasi saglanamamasi, yanlis ortak se¢iminden dolay1 rekabet avantajinin
kaybedilmesi gibi risk unsurlar1 konulardir (“Alliance formation with direct selling
companies”, Avon ve Mattel, 1999 http://www. alliancestrategy.com, 28.08.2008). Tiim
bu risk faktorlerinin yaninda, eger stratejik isbirligi yabanci bir ortakla farkl: bir tilkede
gergeklestirilecekse o iilkenin politik istikrar durumu ve iilke riski, diinya ekonomisini
ilgilendiren kriz faktorleri, kur farkliliklar1 da isbirliklerinde belirsizligi ve riski
olusturan etmenlerdr. Belirsizlik ve risk ortak girisimin basarisi lizerinde biiyiik paya
sahip faktorlerdir. Isletmenin disindaki cevresel faktdrlerden kaynaklanan belirsizlikleri
ve riskleri kontrol altina almak miimkiin olmasada, dogru ve amaca uygun ortak se¢imi
ile, ortak girisimin yapisi geregi kendi i¢inden kaynaklanan belirsizlik ve riskler kontrol

altina alinabilir.

3.3.10. Stratejik Isbirliklerinde Giiven ve Onemi

Stratejik igbirliklerinin olusturulma nedenleri incelenirken, kaynak bagimlilig
ve islem maliyeti olmak {izere iki temel yaklasimdan bahsedilmisti. Kaynak bagimlilig

yaklagimina gore, isletmeler yoksun kaynaklarimi (know-how, teknolojik degisim,
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finansal, ar-ge...) tamamlamak {izere igbirligi yaptiklari i¢in, bu kaynaklara sahip olan
isletmeler ayn1 zamanda, bu 6nemli kaynaklarini, temel yeteneklerini ortagina agma
konusunda da belli riskleri tasimalarindan dolay1 ¢ekimser davranabilmis, ortagina tam
olarak gilivenememistir (Das ve Teng, 1998(b): 491-511; 2001(a): 1-29). Giiven,
kavrami bu tiir isbirligi iligkilerinde paradoks olarak karsimiza ¢ikmistir. Ortagina
giivenmek ve kaynaklarmin tamamini paylasmak ile, ortagin firsatci davranabilme
ihtimali, taraflar1 celiski icersinde birakmustir. Isbirligi performansini olumlu/olumsuz
yonde etkileyen giiven, calisanlar ve ortaklar arasinda olmak iizere, iki yonden ele
alimmasi gereken bir kavramdir. Calisanlar agisindan giiven konusu psikolojik kontrat
bashig1 icersinde incelenecektir. Isbirligi yapan isletme ortaklar1 acisindan giiven
konusu, toplumdaki giiven duygusunun olusumu ile de ilgilidir.

Gliven, bireyci toplumlarda, biligsel temele dayanmis, Tiirk toplumu gibi
ortaklasa davranisci toplumlarda ise, duygusal temele dayanmistir. Ortaklasa davranigci
toplumlar karar alma siireclerinde daha duygusal davranirken, bireyci toplumlarda karar
alma siireci profesyonel bakis agis1 ile degerlendirilmistir (Erdem, 2003: 155).
Isbirliklerinde arzulanan sinerji etkisi ile yaratici fikirlerin olusumunun saglanmasi,
ortaklarin birbirlerine karsi yiiksek giiven duygusu beslemelerini zorunlu kilmistir.

Isletmeler arasinda giivenin saglanmasi, tipki insanlar arasindaki iliskilerde
oldugu gibi, uzun zaman almaktadir. Karsilikli giivenin saglanabilmesi i¢in, ortak
girigim gibi uzun vadeli biiyiik maliyetli bir is ortakligindan 6nce, ortaklarin birbirlerini
daha kiiciik capli kisa vadeli islerle denemeleri, bu yonde karar verme siirecinde etkili
olabilir. Ortaklar arasindaki, gercek¢i beklentilerle olusmus karsilikli gliven iligkisi
ortak girisime pozitif katki saglamistir. Ancak, kusku gibi giiveni yok edici, saglikli
isbirligi siirecinin olusunu engelleyici faktorler, isbirliginin kurulus amacini olusturan
beklentilerin, sinerjilerin gerceklesmemesine sebep olmustur (Adobor, 2005: 330-335).
Bu baglamda, ortaklar arasinda bilgi paylasiminin ve uzun siireli iliskinin gerektigi

ortak girisimlerin basarisinda giivenin kritik 6nemi bulunmaktadir.

3.3.11. Psikolojik Kontrat

Levinson’in 1962°de yaptig1 tanima gore: “Psikolojik ya da yazilmayan kontrat
karsilikl1 beklentilerden olusmustur ve iki temel 6zelligi vardir;

(a) bunlar genellikle ifade edilmez ve konusulmaz,
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(b) siklikla kurum ve kisi arasindaki eskiye dayanan iligkiyle ilgilidir.

Kotter’in 1973’de yaptig1 bir arastirma ise, organizasyonel beklentilerin
yonetilmesinin  zor oldugu goriilmiistir. Bu durumu, organizasyon iiyelerinin
homojenlikten uzak olmasi1 ve iki farkli tarafin beklentilerinin dengelenmesinin zor
olmasindan kaynaklanmistir (Schalk ve Roe, 2007: 166-167).

Rousseau’un 1990’da psikolojik kontrat hakkindaki daha kapsamli bir
calismasinda ki tanim ise soyledir: “Orgiit ve calisan arasindaki iliskide karsilikli
yiikiimliiklere dair olusan bireysel inanglardir”. Rousseau’ya gore psikolojik kontratlar
sadece beklentilerle ilgili degil, ayn1 zamanda yiikiimliiliiklerle de ilgilidir. Ayrica
kontrat, sosyal birimler (ortaklik vb.) bireyler, gruplar, Orgiitler arasinda bir bag
olusturulurken de rol sahibidir (Schalk ve Roe, 2007: 167).

Isgoren ile isveren arasindaki ince ¢izgiyi olusturan psikolojik kontrat, kiiiilme,
birlesme, dis kaynak kullanimi, hak ve 6deneklerin kesilmesi, zam oranlarinin diismesi
gibi kararlar sonucunda yipranmustir. Isverenine giiven duymama, isyerindeki kariyeri
ile ilgili diislincelerinde endise sahibi olma, ortak girisim isletmelerinde siklikla
karsilagilan sorundur. Endiseler etkin bir sekilde giderilmedigi takdirde, isgéren
devamsizligi, verimlilikte diislis hatta isten ayrilma oranlarinda artis gézlemlenmistir.
Bu gibi durumlarda asil korkutucu olan isgorende beliren 6¢ alma istegidir.
Organizasyonel davranis uzmani Prof. Judi McLean Parks, psikolojik kontratlarin
bozulmasi halinde, bazi isgdrenlerin siddete ve hileye basvurabilecegini belirtmistir.
Parks’a gore; “Ihanete ugradigini diisiinenler, farkli bicimlerde 6¢ alabilir.”

Psikolojik kontratin, ortak girisim isletmesi kurulmadan Onceki haliyle
devaminin saglanmasinin, isbirligi amacinin gergeklesmesinde Onemli bir katki

saglayacagi muhakkaktir.

3.3.12. Stratejik isbirliklerinde Kiiltiirel Uyum

Ozellikle uluslararas1 stratejik isbirliklerinde goriisme asamasindan, isbirligi
stireci boyunca ve amacin gerceklestirilip siirecin tamamlandig1 agsamaya kadar, kiiltiirel
farkliliklarin olmasi isbirligi faaliyetlerinde ciddi problemlerin, yanlis anlamalarin ve
catismalarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Das ve Teng, 2001(b): 450-453).

Basarili bir igbirliginin sirr1; ortak girisimin olusturulacag: isletmenin kiiltiiri,

calisanlar1 ve yapisi ile ilgili dogru resmi kavrayabilmektedir. Bu faktorleri goz oniinde
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bulundurmaksizin isbirligini planlayan ve uygulamaya c¢alisan isletmeler ulagsmay1

arzuladiklar1 hedeflere ulasamamistir (www.maxihaber.net, 29.06.2008).

Tek bir fikrin oldugu homojen isbirliklerinin aksine, kiiltiirel cesitlilik gosteren
ortak girisim igbirliklerinde, genel bir goriis birligine varmak daha yavas, ancak alinan
karar daha isabetli olmustur (Ozalp, 2004: 102-104). Ortak girisimlerde karar alma
siirecinde ve toplantilarda siklikla miizakerelerde bulunulmustur. Bu baglamda, toplanti
ve miizakere kiiltiirii biliylikk 6nem kazanmistir. Miizakere kiiltlirii {lizerinde iilke
kiiltiirtiniin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Dogu ve bati kiiltiirel 6zelliklerine sahip
yoneticiler arasinda Onemli kararlarin alinacagi toplantilarda miizakereler, {ilke
kiiltiiriinden bagimsiz, objektif veriler baz almarak yapilmalidir. Ortaklarin gercek
amaglart (firsatgt olup olmadiklar), yazili ve yazili olmayan beklentileri, yetenekleri,
bilgi kaynaklari, finansal kaynaklari, yonetim tarzlar1 ve orgiit kiiltiirleri gibi faktorler
miizakerelerde ortaklarin farkli tavirlar sergilemelerine sebep olmustur (Bartolome ve
Francisco, 2003: 60-80).

Isbirliklerinin amac1 1+1= 3 diye yaygin olarak ifade edilen kiiltiirel sinerjiyi
basarmak ve verimliligi ylikseltmektir. Farkli kiiltiir 6zellikleri tasiyan yonetimde ve
insan kaynaklarinda sinerji olusturabilmek ic¢in kullanilan prosediirler asagidaki gibi
ozetlenmistir (Ozalp, 2004: 102-104);

o Isbirliginde gorev alacak kisilerin; etnik oOzelliklerine gore degil gorevlerin
gerektirdigi yeteneklere gore segilmesi gereklidir.

o Isbirligini olusturan isletmeler, farkli iilkelerden etnik kokene sahiplerse iist
yonetimin buna gerekli 6zeni gostermesi gereklidir.

o Kiiltiirler aras1 farkliliklar iyi bir sekilde yonetildiginde performans yiikselmistir.
Bu tip 6zelliklere sahip isbirliklerinde ortak amacin gergeklestirilmesi i¢in anlasma
zemini saglamak giiclesmistir. Ancak etnik Ozelliklerin, kiiltiirel stiinliik
olusturmamasi ya da esit dagilimda olmasi, isbirligine ¢ok biiyiik katki saglamis ve

performansi olumlu yonde etkilemistir.
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DORDUNCU BOLUM
STRATEJIK ISBIRLIKLERINDE KARSILASILAN SORUNLAR
VE ORTAK GIiRiSIiM (JOINT VENTURE) STRATEJIK ISBIRLIKLERINDE
KRITiK BASARI FAKTORLERININ TESPITi UZERINE BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanim Amaci ve Onemi

Kiiresellesme siireciyle beraber degisen ¢evre kosullari, ekonomik, finansal ve
yatirimsal kararlarin alinmas stirecini de etkilemistir. Bilgi ve bilgiyi kullanarak deger
yaratmanin her seyin Oniine gectigi cagimizda, gii¢lii bir lilke olabilmenin kosullarindan
bir tanesi de; Ozellikle sanayi ve {iiretim isletmelerin niteliklerinin artmasi, rekabet
giiclerinin yiikselmesi ile miimkiindiir. Kiiresellesmenin etkisi ile hizla artan rekabet
ortaminda isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri, gelismesi ve biiylimesi gittikce
zorlasmistir. Bu baglamda, isletmeler rekabet gii¢lerini arttiracak olan, eksik isletme
kaynaklarimi tamamlamak iizere stratejik ortaklik, ortak girisim gibi isletmeler arasi
stratejik isbirliklerine yonelmislerdir.

Glnliik basinda siirekli duyulmaya baslanan x isletmesi y isletmesiyle stratejik
isbirligi karar1 almistir haberlerinin siklig1 kadar, x isletmesi y isletmesi ile kuracagi
stratejik isbirliginden vazge¢mistir ya da kurulan igbirliginin basarisizlikla sonuglandigi
gibi haberlere de siklikla rastlanmaya baslanmistir. Bu tez calismasinin amaci,
isletmeler arasi stratejik isbirligi modelleri, isbirligi siirecinde karsilasilan sorunlar
hakkinda hakkinda bilgi birikimi olusturmak ve ortak girisim (joint venture) stratejik
isbirligini etkileyen kritik basar1 faktorlerini tespit etmektir. Bu amag¢ dogrultusunda
isbirlikleri bir siire¢ olarak incelenmis ve asagidaki alt amaclar gerceklestirilmeye
calisilmistir;

Ortak girisim 1igbirliginin yapilma nedenleri, isbirligi kurulusundan 6nceki
sorunlar, kurulus asamasinda yasanan sorunlar, isbirlikleri sonlandirilirken yasanan
sorunlar, isbirligi modelinin tesbiti, isbirliklerinin etkilendigi faktorler, isbirliklerinde
karsilagilan yonetimsel, finansal, teknolojik, kiiltiirel, iligkisel, organizasyonel sorunlar
ve diger sorunlarin tesbit edilmesi sonucunda kritik basar1 faktdrlerinin bulunmasina

calisiimustir.
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Bu arastirmadan elde edilecek bulgularin igbirligi yapmak isteyen isletmelere,
siirecte yasanma ihtimali olan sorunlar1 ve igbirliginin basarili olmasi i¢in gerekli basari

faktorlerinin ortaya konmasi bakimindan yol gosterici olacagi iimid edilmektedir.

4.2. Arastirmanin Kapsam

Aragtirma kapsaminda incelenen denekler Istanbul Sanayi Odas1 resmi internet
sayfasindan alinan, “ liretimden net satiglar” kategorisinde Tiirkiyenin ilk 500 isletmesi
arasindan ortak girisim strateji isbirligi yapan igletmelerdir.

Bu dogrultuda doksaniki adet isletmenin {ist diizey yoneticileri ile goriisiilmiis,

bu isletmelerden otuzyedisi, toplam kirksekiz adet anket formu ile doniis yapmustir.

4.3. Arastirmanin Kisitlari

Bu arastirmada asagidaki kisitlar mevcuttur;

a) Anket uygulamasina katilan isletme sayist dngoriilenden az olmustur. Anket
formu gonderilen doksaniki adet isletmeden otuzyedisi, kirksekiz adet anket ile geri
doniis yapmuistir.

b) Bu arastirmadaki uygulama ISO’dan alman verilere goére 2007 yilinda
“Uretimden Net Satiglar” kategorisinde Tiirkiye nin ilk besyiiz isletmesi igersinden

sadece “Ortak Girisim Stratejik Isbirligi” modelini segen isletmelerle kisithidir.

4.4. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada literatiir arastirmasi, anket uygulamasi ve hipotez testi olmak {izere
ic ana yontem birlikte uygulanmistir.

Stratejik Isbirlikleri ve Kritik Basar1 Faktorlerinin incelenmesi konusu &ncelikle
literatiir taramasi yapilarak aciklanmaya calisilmistir. Yerli ve yabanci kaynaklarda
oncelikle elektronik tabanli tarama yapilmig, daha Onceki zamanlarda yazilan tez,
makale, kongre bildirileri, kitap, dergi ve danigsmanlik sirketlerinin ders egitim notlari
incelenmis ve tezin teorik altyapisi olusturulmaya calisilmastir.

Literatiir taramasi1 sonucunda edinilen bilgilere dayanilarak bir anket

hazirlanmistir. Anket Sekil 4.1°de gortldigi gibi, tanimlayict istatistikler, isletmenin
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ortak girigsim yapma nedeni, ortak girisim isbirliginde yasanan sorunlar ve ortak girisim

isbirliklerinde kritik basar1 faktorleri olmak iizere dort ana béliimden olusmustur.

Sekil 4.1. Anketin yapisi

AnKetin Yapisi
Tamimlayict Isletmenin Ortak Girisim Ortak Girigim Stratejik Ortak Girisim
Istatistikler Yapma Nedenleri Isbirliginde Yasanan Stratejik
Sorunlar Isbirliginde Kritik

Basar1 Fakt.

Birinci boliimde tanimlayici istatistiklere yonelik sorular bulunmaktadir. Bu maksatla

sorulan sorularin ana konular1 Sekil 4.2°de goriilmektedir.

Sekil 4.2. Tamimlayic: Istatistikler

[ Tamimlayici istatistikler ]

-

Ana Isletmenin ] Ortak Girisimin ]
Isletmenin Daha o
Onceki Isbirliginin Ortak Girisim
Siiresi (Yabanci ile Eﬁﬁt.lglmz Ortagin
Olan) illiyvet1
( . 2\
|| Daha Once Yerli ( )
A — Ortak S
Ortak Ile Isbirligi A Sy
Yanilmissa siiresi L y
. J
s - \
|| Ortagin Faaliyette | Ortak Girisimin
Bulundugu Siiresi
Sektorler L )
J
" o N s N
[ | Isletmenlzln | Ortak Girisimin
F aahyetti: Tiirii (Yerli /
Bulundugu Yabanci ortaklik)
Sektorler ~
p 4
. . || Ortagimizin Daha
| Isletmenin Daha Oncegki Ortaklik
Onceki Ortaklik s
. Tecriibesi
Tecriibesi \

-
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Anketin ikinci boliimiinde isletmelerin ortak girisim stratejik  isbirligi
nedenlerine yonelik sorular bulunmaktadir. Sekil 4.3’de bu maksatla sorulmus sorularin

ana konular1 yer almaktadir.

Sekil 4.3. Isletmenin Ortak Girisim Yapma Nedenleri

[ Isletmenin Ortak Girisim Yapma Nedenleri ]

I¢csel Nedenler ] [ Dissal Nedenler ] [ Diger Nedenler ]
Isletmenin Kendilerini Stratejik Olarak | Teknolojik Degisim
Konumlandirma istegi (
. . _. ) [ | Kiiresel Pazarlardaki ve Ekonomilerdeki
Biiyiime Istegi Belirsizlik

Riski Smirlama Istegi Uriin(Mamiil) Yasam Déneminin
L J Kisalmasi

Kiyaslamaya Dayali Gelisme ve ||

Ogrenme [stesi Yeni Pazarlara Ulagsma Amact

Kaynak Yetersizligini Asma Istegi Pazar Gelistirme

Atil Kapasiteyi Kullanma Istegi Vergi Avantajlarindan Yararlanma Istegi

Maliyet Diisiirme Istegi | [ . )
L J Kiiresel Rakiplerin Ortaya Cikmasi
Sinerji Etkisinden Yararlanma Istegi ) g
L ) | | Karsik ve Belirsiz Bir Cevre
| Bilgi ve lletisim Teknolojilerindeki Hizl
Degisim

Yerel Yonetimlerin Bakis Agist
(Desteklemeleri/Engellemeleri)

Moda ve Korku Giidiisiinii En Az’a
Indirme Istegi

Politik ve Ulke Riski Paylagimi

Ekonomik Risk Paylagimi

Olgek Ekonomileri
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Anketin tiglincii boliimii ise, ortak girisim stratejik isbirliginde karsilasilan
sorunlarin tesbitine yonelik olarak Sekil 4.4’de bagliklar1 belirtilen konulardaki

sorulardan olusmaktadir.

Sekil 4.4. Ortak Girisim Stratejik isbirliginde Karsilasilan Sorunlar

Ortak Girisim Stratejik Isbirliginde Karsilagilan
Sorunlar

Stratejik isbirliklerinde Isletmelerin Karsilastig1 Yonetim Sorunlar

Stratejik Isbirliginin Hukuki Yapisindan Kaynaklanan Sorunlar

Birlikteligin Sagladig1 Avantaj ve Becerilerden Kaynaklanan Sorunlar

Isletmeler arasi Kiiltiirel Farkliliklardan Kaynaklanan Sorunlar

—— Ortaklar Arasindaki Anlagma Hazirlama Siirecinde Karsilagilan Sorunlar

Ortak Hareket Etme Zorunlulugu Sorunu

Portféy Yonetimi Sorunlari

Ortaklarin Finanssal Yiikiimluliiklerini Yerine Getirmeme Sorunlari

! Isbirliginden Beklenen Yararlarin Farkli Olmasindan Kaynaklanan Sorunlar

Kisisel Faktorlerden Kaynaklanan Personel Yonetim Sorunlari

Farkli Yonetici Ozelliklerinden Kaynaklanan Sorunlar

Ortaklar Arasindaki Rekabetten Kaynaklanan Sorunlar

Catisma
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Anketin son bdliimii de, ortak girisim stratejik isbirliklerinde kritik basari
faktorlerinin saptanmasi amaciyla, Sekil 4.5°de ana bagliklar1 belirtilen konularda

hazirlanmis sorular1 kapsamaktadir.

Sekil 4.5. Ortak Girisim Stratejik isbirligi (Joint Venture) Modelinde Kritik
Basari Faktorleri Faktorleri

Ortak Girisim Stratejik isbirligi (Joint Venture)
Modelinde Kritik Basar1 Faktorleri

Ortak Girisim Stratejik Isbirliginin Yénetilmesi

Isbirligi Kuran isletmeler Tarafindan Ortak Bir Amacin Belirlenmesi

Etkin Bir Bilgi Akisinin Uygulanmast

Nitelikli-Dogru Insan Kaynagimin Atanmasi

Ust Y6netimin Rolii

4[ Gorev, Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi (Dagitilmast)

4[ Psikolojik Kontrat

Arastirmada ayrica hipotez testi yontemi de uygulanmistir. Calismanin kapsami
itibariyle, ortak girisim stratejisi ile ilgili ¢cok sayida hipotez gelistirmek ve test etmek
miimkiindiir. Ancak, hipotez testlerini yonetilebilir boyutlarda tutmak amaciyla, bu
calismada, ortak girisim stratejini se¢gme nedenleri, stratejik igbirliginde karsilagilan ana
sorunlar ve isbirligindeki kritik basar1 faktorleri olmak iizere {i¢ hipotez grubu
olusturulmustur.
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I. grup hipotezler Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejini segme nedenlerini
tesbit etmeye yoneliktir. Boylece Tirk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi
modelini tercih etmelerinin temel nedenlerini belirlemek konusunda bilgi birikimi
olusturulmasi hedeflenmistir. Bu amagcla ankette 13. soru baglig1 altinda 40 adet neden
ifadesi bulunmaktadir.

HI1: Tirk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi se¢me nedeni sermaye
yetersizligidir.

H2: Biiylime istegi Tiirk isletmelerini ortak girisim stratejik igbirligine yoneltmektedir.
H3: Tiirk isletmelerini ortak girisim stratejik isbirligine yonelmelerinin nedeni
teknolojik eksikliklerini gidermektir.

H4: Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi se¢me nedeni kiiresel pazarlara
acilma niyetidir.

I. grup hipotezler anket iizerindeki 13. soruya verilen cevaplarla stnanmisgtir. 13.
soru baslig1 altinda besli Likert 6l¢egine gore sorulmus toplam 40 adet neden ifadesine
katilimcilar;

1. Hig¢ Onemli Degil

2. Ne Onemli Ne Onemsiz

3. Fikrim Yok

4. Onemli

5. Cok Onemli
seceneklerinden birisini igaretleyerek cevap vermislerdir.

II. Hipotez grubunun amaci, Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik
isbirliginde karsilastiklar1 ana sorunlarin neler olduguna yonelik saptamalar yapmaktir.
Bu amagla ankette 14. soru baglig altinda 23 adet sorun ifadesi bulunmaktadir.

HS5: Tirk isletmelerinin yeraldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde kiiltiirel
(organizasyon kiiltiirti, ulus kiiltiirti) farkliliklar 6nemli bir basarisizlik nedenidir.

H6: Tiirk isletmelerinin yeraldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde isbirliginden
hedeflenen amaglar arasinda farklar olmasi ortak girisimin basarisini olumsuz
etkilemektedir.

H7: Tirk isletmelerinin yer aldig1 ortak girisim stratejik igbirligi modelinde ortaklarin
ana isletmeye agirlik vermeleri sonucunda ortak girisime zamaninda ve yeterli finansal

kaynak ayiramamalari ortak girisimde basarisizliga yol agmaktadir.
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I1. grup hipotezler anket lizerindeki 14. soruya verilen cevaplarla sinanmistir. Bu
soru baslig1 altinda besli Likert 6l¢egine gore sorulmus toplam 23 adet sorun ifadesine
katilimcilar;

1. Hi¢ Yasanmadi

2. Arasira Yasandi

3. Fikrim Yok

4. Cok Sik Yasandi

5. Bu Yiizden Ayrildik
seceneklerinden birisini igaretleyerek cevap vermislerdir.

ITII. Grup hipotez grubunun temel amaci ise, Tiirk yoneticilerin ortak girigim
stratejik isbirliginde hangi kritik basar1 faktorlerine daha c¢ok Onem verdiklerini
anlamaktir. Bu amagla anket icersinde 34 adet soru bulunmaktadir.

HS: Tiirk isletmelerinin yer aldig1 uluslararas: ortak girisimlerde, taraflar arasinda amag
birliginin saglanmasi basari i¢in kritik 6neme sahiptir.

H9: Tiirk-yabanci igletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi modelinin
basarisinda kiiltiirel uyum 6nemli bir faktordiir.

H10: Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi modelinde ortak
girisimi olusturan taraflar arasinda bilgi paylagimi kritik bir basar1 faktoriidiir.

H11: Tiirk isletmelerinin yer aldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde basar1 igin
tist yonetimin siirekli destegi gerekmektedir.

H12: Taraflar arasinda karsilikli giivenin saglanmasi basart i¢in kritiktir.

H13: Taraflar arasindaki gorev, yetki ve sorumluluklarin agik ve net bir sekilde
belirlenmis olmasi kritik basar1 faktoridiir.

III. grup hipotezler anketteki 15. soruya verilen cevaplarla sinanmigtir. Bu soru
baslig1 altinda besli Likert 6l¢egine gore sorulmus toplam 34 adet kritik basar1 faktorii
ifadesine katilimcilar;

1: Hig Onemli Degil

2. Ne Onemli Ne Onemsiz

3. Fikrim Yok

4. Onemli

5. Cok Onemli

seceneklerinden birisini igaretleyerek cevap vermislerdir.
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4.5. Verilerin Analizi

Arastirmada sinanan hipotezler ii¢ grupta toplanmis olup, herbirinin kendi iginde
dagilimi yapilmistir. Veriler, standart olarak kabul edilen hata degeri olan 0,05 hata ile
ve n=48 Orneklem iizerinden ve SPSS for Windows 17.0 siiriimiinde Pearsing Chi-
Square testine tabi tutulmustur. Pearsing Chi-Square testi veriler igerisindeki egilimi
gostermektedir. Egilim negatif ya da pozitif yonlii gerceklesebilir. Degerlendirmeler ve
yorumlar buna goére yapilmigtir. SPSS analizinin sonuclari, boliimlere ayrilarak
gosterilmistir. 13., 14., ve 15. sorularda 5’li Likert dl¢egiyle hazirlanan etki degerleri,
her sorunun her se¢enegi i¢in ayr1 ayri test edilmistir.

Hazirlanan anket sorularinin birbiriyle tutarlili olup olmadigi ve kullanilan
Olcegin sorunu ne derecede yansittigini belirlemek amaciyla 13., 14. ve 15 sorular igin
giivenilirlik analizi Cronbach Alpha istatistik testi yapilmig ve bu test sonucunda elde
edilen a katsayis1 0,92 olarak bulunmustur.

Standart alfa (o) katsayisina bagl olarak giivenilirlik s6yle yorumlanmustir;

0,00 < a <0,40 ise 6lcek giivenilir degil,

0,40< 0. < 0,60 ise Olgegin giivenilirligi distk,

0,60< o < 0,80 ise ol¢ek oldukea giivenilir,

0,80 < a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilirdir. (Kalayc1 ve Digerleri, 2005:
405-406). Bu baglamda, giivenirlik analizi sonucunda 0,92 olarak bulunan a katsayisi,
“0,80 < a < 1,00 ise olgek yiiksek derecede giivenilirdir” den dolay1 yapilan analiz

yiiksek giivenilir bulunmustur.

4.6. Arastirmanin Bulgular

Anketler e-mail, faks ve diger iletisim bilgilerine ulagilabilmis doksaniki adet
isletmenin st diizey yoneticilerine ve diger yonetici grubunda bulunan personeline
gonderilmistir. ISO’da ortak girisim isletmesi olarak kayitli bulunan 92 adet isletmenin
tamamina anket gonderilmistir. 92 adet isletmeden, 37’si 48 adet anket ile ¢alismaya
katilmiglardir. Anket uygulamasi ile elde edilen verilerin biiyiik cogunlugu e-mail yolu
ile toplandigi i¢in, .net uyumlu oldugu i¢in Borland Delphi 8.0 veri tabaninda derlenmis

ve SPSS 17.0 for Windows istatistik programina aktarilarak analiz edilmistir.
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4.6.1. Tammlayic Istatistikler

Ankette yer alan ve Sekil 4.2°de belirtilen tanimlayici sorulara verilen cevaplarin

dagilimi asagida grafikler halinde sunulmustur.

Grafik 4.1. Anket calismasina cevap veren Kkisilerin calismakta olduklar1 konum

Genel Md.Yrd. Cahsilan Konum
%3 . e
Y6netici Degil ° Fabrika Madaru

- i/ -
Orta Diizey Ust Diizey

YoOnetici Y Onetici
%32 %51

Grafik 4.1°de goriildiigi gibi bu c¢alismaya katilan kisilerin %51°1 ortak girigim
isletmesinin iist diizey yoneticisi, %32’si orta diizey yoOnetici, %11’1 ydnetici
konumunda olmayan, ancak isbirligi silirecinde gorev alan kisilerden olugmaktadir.
%3’erlik katilm genel miidiir ve fabrika miidiirii konumundaki kisilerden gelen anket

cevaplariyla saglanmistir.

Grafik 4.2. Tiirk Isletmelerinin Faaliyette Bulunduklar Sektérler

Tiirk Isletmelerinin Faaliyette Bulunduklan Sektérler

Cimento Tekstil Diger
%6 %4 %4
Otomotiv
Demir Celik %32
Uretimi
%13 )
Hizmet Sektérij Bankacilik
%2 %2
K|r5a3|ye Elektrlkll Ev Gida
706 B|I|§|m Cam Sanayn Aletleri %11
0/ 2 010

Grafik 4.2°de yiizde oranlar1 goriildiigli lizere, anket ¢aligmasina katilan Tiirk
isletmeleri agirlikli olarak otomotiv, demir-gelik iiretimi, elektrikli ev aletleri, gida ve

¢imento Uretimi faaliyetlerinde bulunmaktadir. Bunun yaninda kii¢iik yiizdelik dilimine
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sahip olarak, degisen oranlarda bankacilik, cam sanayii, bilisim, kirtasiye, hizmet
sektorti, tekstil sektorlerinde faaliyet gdstermektedir. %4,16’lik anket katilimida diger

sektorlerde faaliyet gdsteren ortak girisim isletmelerinden gelmistir.

Grafik 4.3. Ortak Girisim Isbirligi Yapilan Ortaklarin Faaliyette Bulunduklari

Sektorler
Ortak Girisim Stratejik isbiligi Yapilan Ortagin Faaliyette
Bulundugu sektorler
Diger Otomotiv
%30\ 07
Kirtasiye
%7 Gida
Y ) %7
Bilisim ve - Elektrikli Ev
Teknoloji / Cimento ve \ Aletleri
%9 Pazarlama %13
%7

Grafik 4.3’te goriildigi tizer Tiirk igletmeleri ile ortak girisim isbirligi yapan
isletmelerin %27’si otomotiv, %1371 elektrikli ev aletleri, %9’u bilisim ve teknolojileri,
%T7’serlik oranlaryla kirtasiye ve c¢imento, %7°si gida, %30’u diger sektorlerde

faaliyette bulunmaktadir.

Grafik 4.4. Tiirk Isletmelerinin Ortak Girisim Stratejik Isbirligi Yaptigi Sektorler

Ortak Girisim Stratejik Isbirligi Yapilan Sektorler

Diger
%22

Hizmet Sektort
%15

Otomotiv ve

Tekstil Pazarlama
%7 / %27
Gida / \ Elektrikli ve
%7 Elektronik Uriinler

Hizmet Sektort .
%15 o7
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Grafik 4.4° te goriildigi tizere, Tirk isletmelerinin ortak girisim stratejik
isbirligi yaptig1 sektorlerin %26,83’{i otomotiv ve pazarlama, %14,66 s1 hizmet sektorti,
%14,63°1 lretim ve pazarlama, %7,32’serlik bir oranla tekstil, gida ve elektrikli ve
elektronik tirtinler, %21,92’si diger faaliyet alanlarindadir.

Grafik 4.2, Grafik 4.3 ve Grafik 4.4’te yer alan sonuglar birlikte
degerlendirildiginde, isletmelerin faaliyette bulunduklar sektorler disinda, ortak girisim
stratejisini, ¢esitlendirme amaci ile de uyguladiklar1 goriilmiistiir.

Tablo 4.1°de Tirk isletmelerinin yaptiklar1 ortak girisimlerle ilgili diger

tanimlayici bilgiler bulunmaktadir.

Tablo 4.1. Tiirk Isletmelerinin Yapmis Oldugu Isbirlikleri ile Tlgili Genel Bilgiler

Ortak girisimin tiiriinii (yerli ortakli, yabanci ortakl) belirtiniz Yiizde Degeri (n/100)
Yerli ortaklik %-20,51
Yabanci ortaklik %79,49

Genel Toplam %100,00
Isletmenizin daha 6nce baska isletmelerle ortakhk iliskisi var miydi Yiizde Degeri (n/100)
Hay1r %31,91

Evet %68,09

Genel Toplam %100,00
Stratejik isbirligi yaptiginiz ortagimizin daha énce baska isletme/

isletmelerle ortaklik iliskisi var miydi? Yiizde Degeri (n/100)
Hayir %29,79

Evet %70,21

Genel Toplam %100,00

Isletmeniz stratejik isbirligi anlasma veya anlasmalarim hangi yillarda
yapti? (isbirligi halen devam etmekte ise (...... yiliinda halen diye

yaziniz)) Yiizde Degeri (n/100)
1955 %2,94
1961 %2,94
1963 %2,94
1967 %2,94
1968 %2,94
1969 %S5,88
1974 %2,94
1984 %2,94
1985 %2,94
1991 %S5,88
1997 %35,88
1998 %2,94
2000 %35,88
2001 %S5,88
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Tablo 4.1.’in devami

2002 %2,94
2004 %S5,88
2005 %11,76
2006 %11,76
2007 %11,76
Genel Toplam %100,00

Isletmenizin yaptig1 ortak girisim stratejik isbirliginde

ortak/ortaklarimzin milliyetini yaziniz....................... Yiizde Degeri (n/100)
Alman, ingiliz %2,33
Almanya %6,98
Arap %2,33
Asya Pasifik %2,33
Fransa %9,31
Fransa, Tiirk %2,33
G. Kore %4,65
Hollanda %4,65
Ingiliz %4,65
Isvigre %2,33
Italya %4,65
Italya, Fransa %2,33
Italyan, Alman, Isvigre %2,33
Japonya %6,98
Maisir %6,98
Norveg %2,33
Tiirk, Ingiliz %4,65
Usa %9,30
Usa, Italya, Isvigre %2,33
Usa, ingiliz %2,33
Yerli %11,63
Yerli,Hollanda %2,33
Genel Toplam %100,00
Yabanci ortagimizla yaptigimiz isbirliginin siiresini se¢iniz. (yabanci

ortaginiz yoksa liitfen diger soruya geciniz) Yiizde Degeri (n/100)
1 yildan az %7,69
1-5 y1l aras1 %35,90
6-10 y1l aras1 %15,38
11-15 y1l arasi %12,82
15 yildan fazla %28,21
Genel Toplam %100,00
Tiirk ortagimizla yaptiginiz ortak girisim isbirliginin siiresini seciniz.

(Tiirk ortaginiz yoksa liitfen diger soruya geciniz) Yiizde Degeri (n/100)
1-5 y1l aras1 %31,58
6-10 y1l aras1 %S5,26
11-15 y1l aras1 %21,05
15 yildan fazla %42,11
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Tablo 4.1°deki verilere gore gore Tiirk isletmelerinin %20,51°1 yerli ortaklariyla
ortak girisim isbirligi yaparken, %79,49’u yabanci ortaklariyla ortak girisim isbirligi
yapmaktadir. Anket sorularina cevap veren Tiirk igletmelerin %68,09’u daha 6nceden
herhangi bir isletmelerarasi igbirligi stratejisi uyguladig, kalan %31,91’unun daha 6nce
herhangi bir isgbirligi faaliyeti igersinde bulunmadigi, ortak girisim olusturduklari
ortaklarinin  %29,79’unun daha onceden herhangi bir isletme ile isbirligi iligkisi
icersinde bulunmadigi, %70,21’inin daha onceden herhangi bir isletme ile isbirligi
iligkisi oldugu anlasilmaktadir. Anket calismasina katilan igletmelerin 1955 yilindan
giiniimiize kadar kisa ya da uzun siireli isbirligi iliskisi i¢ersinde oldugu anlasilmaktadir.
Ayni zamanda isletmelerin isbirligi olusturma egilimlerinde 2005 yilindan itibaren artis

oldugu gozlemlenmektedir.

Grafik 4.5. Tiirk Isletmelerinin Yabanc1 Ortaklariyla Yaptiklar1 Ortak Girisim

Isbirliginin Siireleri

15 Yildan Fazla Yabanci Ortakla Yapilan Isbirligi Sure1s%{ idan Az

%28 = %8

1-5 Y1l arasi
%36

11-15 Y1l araS|/

%13

/

6-10 Y1l arasi
%15

Grafik 4.5’ya gore Tiirk isletmelerinin yabanci igletmelerle yaptiklar

igbirliklerinin;

e 9%35,90’1 1 ile 5 y1l arasinda sonlanmaktadir.

o 9%28,21°1 15 yildan fazla siiredir devam etmektedir.

e 9%15,38’1 6 ile 10 y1l arasinda bir siirede sonlandirilmigtir.

e %12,82’s1 11 ile 15 y1l iginde bitmektedir.

e 9%7,69’u 1 yildan az bir slirede sonlanmaktadir.
Bu sonuclara dayali olarak, Tiirk isletmelerinin yabanci ortaklarla isbirligi stratejisini
uygulama siiresi %51,28 (%35,90+%15,38) oraninda 10 yil i¢inde sonlanmaktadir.

Bunun da isbirliginin ¢ok uzun siireli olmadigini gosterdigi sdylenebilir.
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Grafik 4.6. Tiirk Isletmelerinin Tiirk Ortaklariyla Yaptiklar1 Ortak Girisim

Isbirliginin Siireleri

Tiirk Ortag fle Yapilan Girisim Isbirligi Siiresi

15 Yildan Fazla
%42 N

1-5 Y1l arasi
%32

\6-10 Yl arasi
— %5
11-15 Y1l arasi

%21

Grafik 4.6’ya gore Tiirk isletmeleri, Tiirk ortaklariyla ortak girisim igbirligi
yaptiklarinda;
%42,11 1sinin igbirligi iliskisi 15 yildan fazla siirmekte,
%31,58’1 1-5 yil arasinda sonlandirmakta,
%21,05’1 11 ile 15 y1l arasinda sonlandirmakta,
%5,26’s1 6 ile 10 yil iginde isbirliklerini sonlandirmaktadir.

Ankete katilan isletmeler igerisinden Tiirk-Tiirk ortak girisimi olan ve 1 yildan kisa
siren bulunmamaktadir. Bu bulgulardan hareketle, Tablo 4.1°deki sonuglarda
gbzoniinde tutularak yerli ortaklarla yapilan igbirligi stratejisinin daha uzun siireli
oldugu soylenebilir. Tablo 4.2°deki verilere gore anket sonuglar1 degerlendirildiginde,
anket sorularin1 cevaplayan isletmelerin %68,89’unun daha Onceki yillarda da ortak
girisim isbirligi yaptigi, %13,33’linlin lisans anlagmalari, %4,44’er oranla taseron
anlagmasi, ortak imalat anlagsmasi, ortak {iriin gelistirme anlagsmasi yapildigi,
%2,22’serlik oranla know-how anlagmasi ve azinlik hisseli stratejik ittifak iligkisi
kurmus olduklar1 anlasilmustir.

Tablo 4.2. Ankete Katilan isletmenin Daha Onceden Yapms Oldugu Isbirligi
Modelleri

Isletmelerin Kullanmis Olduklar: isbirligi Modelleri ( Genel)  Yiizde Dagilin (N/100)

Ortak girigim %68,89
Azinlik hisseli stratejik ittifak %2,22
Ortak {irlin gelistirme anlagmalari %4,44
Ortak imalat anlagmasi %4,44
Know-how anlagmasi %2,22
Lisans anlagmalar1 %13,33
Tageron anlagmalart %4,44
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4.6.2. isletmenin Ortak Girisim Yapma Nedenleri

Isletmelerin ortak girisim olusturma nedenleri hakkinda Sekil 4.3’de belirtilen
konular1 kapsayan ve ankette 13. soru olan “Isletmenizin ortak girisim stratejik
isbirligi yapma nedenleri 6nem derecesine gore isaretleyiniz” soru baslig1 altinda,
5’11 Likert 6lcegi kullanilarak hazirlanan neden ifadelerinin 6nem dercesi sorulmustur.
Hi¢ 6nemli degil, ne 6nemli ne 6nemsiz, fikrim yok, 6nemli, cok 6nemli se¢enekleriyle
egilim ol¢iilmiistiir. Toplam kirk adet neden ifadesine verilen cevaplarin yiizde dagilimi
tablolar halinde EK-1"de verilmistir.

EK-1’deki frekans dagilimlarina gore ortak girisim isbirligi yapma nedenleri

dort temel gurupta toplanarak yorumlanmaistir;

1. “Kiiresel Pazarlarda Faaliyet” Diisiincesi

Kiiresel pazarlarda faaliyet yapma diislincesinin, Tiirk isletmeleri i¢in ortak
girisim stratejisi uygulama nedeni olup olmadigu ile ilgili asagidaki sorular sorulmus ve
su sonuglara ulagilmistir;

e Olgek ekonomisinden yararlanma, %90,30

e Riskleri paylagsmak /azaltmak, %93,60

e Kiiresel pazarlarda faaliyette bulunmak, %91,50
e Yeni pazarlarda yer edinmek, %95,70

e Yeni pazarlarda tutundurma maliyetlerini ve tutundurma icin kullanilacak zamani
azaltma, %78,70

e Riskleri paylagsmak /azaltmak, %73,60

e Pazara daha hizl giris yapmak, %100,00

e Pazardaki konumunu siirdiirebilmek, %97,80

e Pazar paymi artirmak, %97,90

e Ticaret engellerini agsmak, %90,30

e Uluslar arasi pazarlara yayilmak, %89,40

e Yerel pazar bilgilerine kolay erisebilmek, %74,50
¢ Ortagin ulusal kimliginden yararlanmak, %61,70

e Yasal engellerden dolay1 yeni pazarlara giristeki zorluklar1 azaltmak, %70,20
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e Rekabet pozisyonunun giiglendirmek, %90,50

e Firsat lilkelerinde yatinm yapmak (hammaddenin ucuz, talebin yogun oldugu)
%78,80 oranindaki katilimci, kiiresel pazarlara acilmak i¢in ortak girisim yapmay1
onemli (6nemli + ¢ok 6nemli) bir neden olarak gormiistiir.

Bu boliim genel olarak degerlendirildiginde sunu sdylemek miimkiindiir;
isletmeler agir rekabet kosullarinda uluslararas1 diizeyde faaliyet yapmak istemekte,
bunu belirsizligi, riski paylasarak, pazara hizli bir girig yaparak, tiim yasal ve ticaret
engellerinden siyrilarak rekabet pozisyonlarini giiclendirerek yapmak i¢in de ortak
girisim stratejisi uygulamaktadir. Kiiresel pazarlarda faaliyet yapmanin, kiiresel
diizeydeki diger isletmelerde rekabet edebilmenin 6nemli bir kosulu olan biiyiikliik ve

buna bagli dlgek ekonomisi 6nemli bir faktordiir.

2. “Teknoloji ve Teknolojik Bilgi Elde Etme” Istegi

Ortak girisim igbirligini yapma nedeni olarak isletmeler, teknolojik kaynak ve
teknolojik bilgi elde etme istegini, asagida belirtilen oranlarda 6nemli bulmustur;
e Ortagiyla bilgi paylasimi saglamak, %78,70
e Endiistride teknolojik eksikligi kapatmak, %80,80
e Uretim igin gerekli kaynaklar1 saglamak, %78,70
e Yeni teknoloji transfer etmek,%87,40
e Uretimde uzmanlik kazanmak, %85,10
e Ar-ge calismalarinda zamani azaltmak, %63,80
e Yeni lirlin veya hizmet yaratilmasini hizlandirmak, %80,80

Bu baglamda, yukarida verilen gosterilen oranlarin (6nemli + ¢ok 6nemli), ¢ok
yiksek bir pozitif yonlii egilim olusturmasindan da anlasilmaktadir ki; isletmelerin
faaliyet alanlarinda teknolojik alt yap1 ve teknolojik bilgi kullanimi ne kadar 6nemli bir
yere sahipse ve isletmeler bu kaynaklar1 edinebilecek yeterli finansal giice sahip
degillerse, ortak girisim stratejisini tercih etme egilimleri de yiikselmektedir. Ayrica
iilkemizin i¢inde bulundugu durumunda bu egilimin olusmasinda 6nemli bir pay1 vardir.
Tablo 4.1°deki veriler ile EK-1’deki sonuglar birlikte degerlendirilmis ve su sonuca
ulasilmistir. Ulkemizdeki isletmelerin, ortak girisim stratejisini uygulamak icin tercih
ettigi ortaklarinin, Avrupa Birligi iilkelerinden, ABD’den ve Japonya gibi ekonomisi
giiclii ve yiiksek teknolojik kaynaklara sahip gelismis iilkelerden olmasi ile iligkili
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olarak, lilkemizin hem sanayilesme devrimini tamamlayamamis oldugu hem de bilgi
caginin geregi olan teknoloji ve bilgi gibi altyapr kaynaklarinin az/yetersiz oldugu, bu
yiizden de isletmelerimizin eksik/yetersiz teknolojik kaynaklari satin almanin yiiksek

maliyetinden kurtulmak i¢in, ortak girisim stratejisi uyguladig diisiiniilmektedir.

3. “Sermaye ve Finansal Faktorlere” Bagh Sebeplerin Etkisi

Ortak girisim isbirligini yapma nedeni olarak isletmelere, “Sermaye ve finansal
faktorlere” bagli sebeplerin etkisi sorulmus ve asagidaki sonuglara ulagilmistir;
e Uretim, pazarlama ve ar-ge maliyetlerini azaltmak, %78,70
e Ortagin finansal giliciinden faydalanmaki, %68,10
e Yeni yatirnmlar i¢in gerekli sermaye ihtiyacin1 karsilayabilmek, %82,60
e Girdi maliyetlerinin azaltmak ,%89,40,
e Serbest kalan kaynaklar1 bagka alanlarda kullanmak, %74,40
Isletmelerin yukaridaki faktorleri, ortak girisim stratejisini uygulama nedenleri olarak
onemli (6nemli + ¢ok Onemli) gormeleri de gostermektedir ki, isletmelerin rekabet
edebilmeleri i¢in, sermaye miktar1 ve finansal kaynaklar yoniinden gii¢lii olmalari
gerekmektedir. Bu kaynaklara yeterli miktarda sahip olmayan isletmeler ortak girisim
stratejisini tercih etmislerdir. Elde edilen bu sonuglara ve Tablo 4.1°deki verilere dayali
olarak, sermaye ve finansal yonden gii¢lii olmayan ya da bu ydnlerden yetersiz
olduklarimi diistinen isletmeler, yabanci ortak ile isbirligi yapma egilimindedir. Ayrica
girdi maliyetlerini azaltma istegi ve kiiresel pazarlarda faaliyet diisiincesi birlikte
degerlendirildiginde, isletmelerimizin yabanci ortak tercih etmelerinin nedeni de daha

net anlagilmgtir.

4. “Kalifiye insan Kaynaklarina Sahip Olma” Istegi

Calisanlara isbirligi ile yeni tecriibe ve yetenekler kazandirmak segenegi igin
ankete katilanlar %63,80 oraninda pozitif yonli egilim gerceklestirmis ve Onemli
bulmuslardir. Elde edilen bu sonu¢ da gostermektedir ki, ortak girisim stratejisi
uygulanirken isletmeler personelinin 68renme, tecrube kazanma, yeni yetenekler
gelistirmesi dnem vermektedir. Isletme is giicii verimliliginin yiikseltilmesi i¢in isbirligi
yapilabilecegini diisiinen %57,50 oraninda 6nemli bir neden olarak goéren katilimci
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bulunmaktadir, ancak bu faktoriin negatif yonlii egilimi olan %31,90 oranindaki hi¢
onemli degil ile %6,40 oranindaki fikrim yok diyenler bir arada degerlendirildiginde
elde edilen sonug, sadece bu amacin ortak girisim olusturmak i¢in yeterli neden
olmadigini, ancak diger giliclii nedenlerle bir arada degerlendirildiginde 6nemli bir
faktor oldugunu gostermistir. -%55,60 oraninda negatif egilim ile yonetsel bilgi

birikimine sahip olmak isteginin ortak girisim yapma nedeni olmadigi anlasilmistir.

4.6.3. Ortak Girisim Stratejik Isbirliginde Karsilagilan Sorunlar

Isletmelere ortak girisim siireci boyunca yasadiklar1 sorunlar hakkinda Sekil
4.4°de belirtilen konular1 kapsayan ve ankette 14. soru olan “Ortak girisim stratejik
isbirligi siirecinde isletmelerde yasandigi diisiiniilen sorunlarin tesbitine yonelik olarak
hazirlanan asagidaki sorular1 liitfen cevaplayiniz” soru baghgi altinda sorulmus toplam
yirmiii¢ adet 5’li Likert Slgegine gore hazirlanmis soruya katilimeilar hi¢ yasanmadi,
arasira yasandi, fikrim yok, ¢ok sik yasandi, bu yiizden ayrildik segeneklerinden birisini
tercih ederek cevap vermistir. Verilen cevaplardan olusan egilimlerin ylizde dagilimlari
EK 2’de goriilmektedir.

EK 2’de goriilen egilim oranlarina gore, isletmeler iic ana baslikta toplanabilen

sorunlar1 yasamislardir. Bu sorunlar asagida detayl olarak incelenmistir.

1. Yonetsel Uyum Sorunlar:

Yonetsel uyum sorunlarinin yasanip yasanmadig ile ilgili asagidaki sorular
sorulmus ve bu sorulara verilen cevaplarin egilimi 6l¢iilmiistiir. Buna gore;
e Ortak girisim silireci boyunca ortak/ortaklariniz ile farkli c¢alisma ydntemleri,
teknolojiler, karar verme sitilleri ve tercihlere sahip olmalarinin getirdigi uyumsuzluk
yasandimi? sorusuna (%58,70 hi¢c yasanmadi+%34,80 arasira yasandi) verilen cevaplar
gostermektedir ki, %93,50 oranindaki goriis bu tiir sorunlarin yasansa bile ¢ok dnemli
olmadig1 yoniindedir.
e Yerli-yabanci ortak girisimlerde, %91,30 oraninda, ortak/ortaklarin farkli yonetici
ozelliklerinden kaynaklanan sorunlarin yaganmadigi ortaya ¢ikmuigtir.
e Kigisel faktorlerden kaynaklanan personel yonetim sorunlart %87 oraninda

katilimci tarafindan yasanmadigini diistiinmektedir.
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e Ortaklar arasinda %90,00 oraninda is yapma anlayisindaki farkliliklardan dolayi
catisma yaganmamaktadir.
e Ortak girisimde hedeflere ulagilip ulasilmadiginin yada siirecin kontrolii asamasinda
sorunlar yagandimi? sorusunun frekans dagilimi %93,50 oraninda sorun yaganmadigi
(hi¢ yasanmadi+arasira yasandi) bigimindedir
e Ortak/ortaklar ile gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi (dagitilmasi) sorunu
%95,70 oraninda yaganmamustir.

Elde edilen egilim degerlerinden yola ¢ikarak, Tiirk isletmelerinin ortak girigim

stratejik isbirliklerinde yonetsel uyum sorunu yasanmadigi sonucuna ulasilmistir.

2. Kiiltiirel Uyum ve Iliskisel Sorunlar

Kiiltiirel uyum ve iligkisel uyum ile ilgili sorunlarin yasanip yasanmadigini
belirlemek tizere asagidaki sorular sorulmus ve bu sorulara verilen cevaplarin egilimi
Olclilmiistiir. Asagidaki sonuglar elde edilmistir;

e Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklar yada ¢alisanlar ile yoneticileri arasinda
%97,80 oraninda giiven boslugu yasanmamaktadir.

e Stratejik ve kiiltiirel a¢idan bir uyum sorunu % 93,50 oraninda arasira
yasanmaktadir.

e Yerli-yabanc1 ortak girisimlerinde kiiltiirel sinerjiyi basarmada lider o6zelligi
olmayan yonetici sorunu ile ilgili elde edilen bulgular %36,80 oraninda sorun
yasanmadi, %34,20 oraninda sorun yasandig1 yoniinde bir egilim vardir.

e Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklar arasinda miizakere kiiltiirlerinin
farklilig1 sorunu %89,10 oraninda yasanmamustir.

e Ortak/ortaklar arasinda etkin bir bilgi akis1 saglanabilmesi ile ilgili sorunlar %70,00
oraninda yasanmadigi ortaya ¢ikmustir.

e Ortak/ortaklar birbirlerinde bulunmayan yeteneklerin, tecrubelerin aktarilmasi
%93,30 oraninda sorun yasamamislardir.

e Ortak/ortaklar sahip oldugu uzmanligi isteklikle (goniilli olarak) paylasma
sorununu %72,10 oraninda hi¢ yasamamustir.

e Ortak/ortaklar teknik bilgi ve teknolojik yetenekleri paylasma konusunda %81,90
oraninda (goniillii davranarak) sorunsuz paylasim yasamistir.

Bu boliimden elde edilen bilgilere dayali olarak ortak girisim isletmelerinin
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farkliliklardan dolay1 ¢ok az sorun yasadigi hatta farkliliklardan dogan sinerjiyi elde
edebildikleri sdylenebilir.

3. Ortak Amac ve Sorumluluklar ile Ilgili Sorunlar

Tiirk isletmelerinin ortaklar1 ile ortak bir amag¢ belirleme ve sorumluluklarin
yerine getirilmesi konusunda sorunlar yasayip yasamadiklar ile ilgili asagida goriilen
egilim olugmustur.

e Ortak girisimi kurdugunuz ortak/ortaklarimiz ile ortak bir amacin belirlenmesi
sorunu yasandimi? sorusuna verilen cevaplarin egilimi %89,10 (hi¢ yasanmadi+arasira
yasandi1) oraninda, yasanmadig1 yoniindedir.

e Birlikteligin sagladigi avantaj ve becerilerden kaynaklanan sorunlarin egilimi
%91,30 oraninda(hi¢ yasanmadi+arasira yasandi) hi¢ yasanmadi yoniindedir.

e Ortak hareket etme zorunlulugundan dogan sorun %93,50 oraninda (hig
yasanmadi+arasira yasandi) yasanmadig1 yoniindedir.

e Isbirliginden beklenen yararlarin farkli olmasindan kaynaklanan sorunlarin %54,30
oraninda hi¢ yasanmamis olmasit Tirk isletmelerini ortak girisimlerinde firsatgi
amaglarla igbirligi olusturmadigini gostermektedir. Ancak arasira yasandi orani olan
%37°de dikkate alinmasi1 gereken dnemli bir degerdir.

e Ortak/ortaklar ile misyon sorunu %73,30 oraninda hi¢ yasanmustir.

e Ortaklarin finansal yiikiimliiliiklerini yerine getirmeme sorunlar1 %69,60 oraninda
hi¢ yasanmaktadir.

Ortak ama¢ ve sorumluluklarla ilgili elde edilen tim bulgular birlikte
degerlendirildiginde, Tiirk isletmelerinin olusturdugu ortak girisimlerde, amag belirleme
ve sorumluluklarin yerine getirilmesi ile ilgili arasira sorunlar yasandigi, ancak bu
yilizden ayrildik denilebilecek kadar énemli bir sorunun yasanmadigi ortaya ¢ikmuistir.
Tiirk isletmeleri ve ortak girisim isbirligi yaptiklar1 ortaklari birlikteligin sagladig

avantaj ve becerileri sinerjiye doniistiirebilmistir.
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4.6.4. Ortak Girisim Stratejik Isbirligi (Joint Venture) Modelinde Kritik Basari

Faktorleri

Ortak Girisim Stratejik Isbirligi (Joint Venture) Modelinde Kritik Basari
Faktorleri Faktorleri hakkinda Sekil 4.5°de belirtilen konular1 kapsayan ve ankette 15.
soru olan “Sizce, asagida siralanan faktorler, ortak girisim stratejik isbirligi
siirecinde isletmelerin basarili bir isbirligi siireci yasamalar icin kritik basari
faktorii niteliginde midir?” soru bashigi altinda toplam otuzdort adet 5°li Likert
Olcegine gore hazirlanmis soruya katilimcilar, hi¢ 6nemli degil, kismen 6nemli, fikrim
yok, 6nemli, ¢cok dnemli seceneklerinden birisini tercih ederek cevap vermistir. Verilen
cevaplardan olusan egilimlerin yiizde dagilimlar1 EK-3’de goriilmektedir.

EK-3’de goriilen egilim oranlarma gore, ortak girisim isletmelerin basarili bir
ortaklik siireci yasamalar1 i¢in, 3 ana baslikta toplanabilen kritik basar1 faktorlerine

ihtiyaci bulunmaktadir. Bu faktorler asagida detayli olarak incelenmistir.

1. Kaynak ve Yeteneklerde Benzerliklerin Olmasi

Tiirk isletmelerinin ortak girisim isbirligi siirecinde, ortaklar1 ile basarili bir
isbirligi silirecinin yasanmasinda, benzer kaynak ve yeteneklere sahip olmanin kritik
oneminin olup olmadig ile ilgili sorulara verdikleri cevaplardan asagidaki egilimler
olusmustur.

e Benzer 6z sermeye miktarina sahip olma faktorii, %51,00 oraninda (6nemli+¢ok
onemli) 6nemli, %44,60 oraninda (hi¢ 6nemli degil+ kismen 6nemli) bulunmustur. Bu
baglamda, bu faktor olmazsa olmaz kritik 6nemdedir denilememektedir. Ancak ortakla
0z sermaye miktarindaki benzerlik isletmeler tarafindan arzu edilen bir durumdur
denilebilir.

e Benzer teknoloji gelistirebilme yetenegine sahip olma faktorii ve benzer teknoloji
transfer edebilme yetenegine sahip olma faktorii %77,10’ar oranla 6nemli bulunmustur
ve isletmelerin basarisinda kritik bir basar1 faktoriidiir.

e Ayni lisan1 konusan yoneticilere sahip olma faktorii %54,10 oraninda 6nemli
bulunmustur ve isletmeler i¢in kritik 6neme sahiptir.

e Aymi din, ik, milliyet degerlerine sahip olma faktdrii %79,20 oraninda dnemsiz

bulunmustur. Bu sonug¢ da gdstermektedir ki, kiiresellesme ile birlikte yerel ozellikler,
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isletmeler arasi iligkilerde Onemini kaybetmistir. Bu durumun, kiiresel sermaye
hareketlerinin tilkeler arasi, sinir asan 6zelligini yansittig1 degerlendirilmektedir.

e Ortaklarin ayni lisan1 etkin bir bicimde konusabilme yetenegi %58,30 oraninda
Onemli bulunan bu faktor 6zellikle uluslar arasi isbirliklerinde kritik basar1 faktoriidiir.
e Benzer finansal kaynaklara sahip olunmasi 6zelligi %56,20 oraninda 6nemli
bulunmus kritik basar1 faktoridiir.

e Benzer teknolojik alt yapiya (Fabrika donanimi, dagitim, pazarlama, makine parki
vs. alt yapis1) sahip olma faktorii %50 oraninda 6nemli bulunmustur, isletmelerin
basaril1 bir ortaklik siireci ge¢irmelerinde kritik 6neme sahiptir.

Benzerlikler topluca degerlendirildiginde dikkati ¢eken bir nokta da sudur;
isletmelerin benzer yetenekleri, kaynaklari, teknolojiyi kritik basar1 faktorii olarak
gérme yoniinde, yiiksek oranlarda ve net bir egiliminin oldugu gézlemlenmistir. Ancak,
benzer manevi degerlere sahip olma kritik bagar1 faktorii kabul edilmis olmasina
ragmen, yetenekler, kaynaklar ve teknoloji o kadar yiiksek oranlarda kritik basari

faktorii olarak goriilmemistir.

2. Yonetimsel Kritik Basar1 Faktorleri

e Tecriibeli yonetim ekibine sahip olma %81,20 oraninda 6nemli bulunmustur ve
kritik basar1 faktorii olarak kabul edilmektedir.

e Ortak/ortaklardan birisinin ortak girisim siireci boyunca faaliyetler iizerinde (karar
verme ve kontrol siirecinde) birincil sorumluluga sahip olmasin1 6nemli goren ve
Onemsiz goren pozitif yada negatif bir egilim olusmamustir.

e Hisse orani ne olursa olsun, ortak girisim siireci boyunca faaliyetler {izerinde (karar
verme ve kontrol siirecinde) esit sorumluluga sahip olmay1%77,10 oraninda katilime1
kritik basar1 faktorii olarak gérmiistiir.

o Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinin profesyonellere devredilmesi %52,10
oraninda 6nemli bulunan kritik bagar1 faktoriidiir.

e Ar-ge ortak girisim igbirliklerinde teknoloji ve {iretim bilgisine sahip olan ortagin
insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde tam yetki sahibi olmasin1 6nemli ya da Onemsiz
goren bir egilim olugsmamustir.

e  Ust yonetimin demografik ve kiiltiirel 6zelliklerinin, karar alma siireglerinde etkili
olmasindan dolay1 ortak girisimin calisma ve performansina olumlu sinerjik etki
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saglamasi, %72,90 oraninda kritik basar1 faktorii kabul edilmistir ve uluslararasi
igbirliklerinde arzu edilen sinerji etkisinin saglanmasinda 6nemli bir basar1 faktoriidiir.

e Ust yonetimin demografik ve kiiltiirel 6zelliklerinin, karar alma siireglerinde etkili
olmasindan dolay1 ortak girisimin ¢alisma ve performansina ¢atisma olarak yansimast
konusunda pozitif ya da negatif yonlii ayird edici bir egilim olusmamagtir.

e Taraflar arasindaki iletisim kanallarinin agik olmasi, raporlama zamanlart ve
formatlar1 konusunda ortak karara ulagilmasi %87,20 oraninda kritik basar1 faktori
kabul edilmistir. Bu da gostermektedir ki, formel iletisimde ortak bir format kullanimu,
ortak girisimlerin basarisinda énemli bir paya sahiptir.

Bu degerlendirmeler 1s18inda sunlari sdylemek miimkiindiir. Ortaklar yonetim
fonksiyonunu sadece kendileri yiiriitmek istemektedir. Tecrubeli yoneticiyle ¢alismay1
diistinmek istemelerinin sebebinin, maliyeti yiiksek bir isbirligi siirecinde higbir seyi
sansa birakmak istememelerinden ve basarili bir yonetim sayesinde igbirligi ile arzu
edilen sinerjinin daha kolay gerceklesecegine inanmalarindan kaynaklandigi

distintilmektedir.

3. Diger Kritik Basar1 Faktorleri

Diger kritik basar1 faktorleri de kendi i¢inde, isgiicii ve finansal yonden, ortagin
isletmesi ile ilgili 6zellikleri ve isbirligi gecmisi yoniinden degerlendirilmistir.
e Kalifiye isgiicline sahip olma faktorii %50,40 oraninda 6nemli bulunmus,
e Calisanlarin isletmeye bagliliklar1 faktorii %82,90 oraninda 6nemli bulunmus,
e (alisanlanyla ortak girisim isletmesi yoneticileri arasindaki psikolojik kontrat
%64,60 oraninda 6nemli bulunmus,
e Ust yonetimi olusturan personelin iiniversite mezunu olmasi %68,80 oraninda
onemli bulunmustur.

Yukaridaki tiim faktorleri birlikte degerlendirilmistir. Bu baglamda sunlar
sOylemek miimkiindiir; ortak girisim isbirligi ile kurulan isletmelerde ortaklar,
tiniversite mezunu, kalifiye, isletmeye bagl, yiiksek giiven temeline dayali iliski
kurabilecekleri personel ve yonetici ile calismayi, basari i¢in kritik 6nemde gérmiistiir.

e Kredi elde edebilme giicii %83,30 oraninda 6nemli bulunmus,
e Degerli hisse senetlerine sahip olma %66,70 oraninda énemli bulunmus,

e Patent, lisans ve know-how’a sahip olmast %77,10 oraninda énemli bulunmus,
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e Makine ve donanimin teknolojik Ustlinliigii %93,80 oraninda 6nemli bulunmus,
e Asil faaliyetlerini siirdiirdiikleri isletmeye 6zgii teknolojik sirlarimin bulunmasi
%56,70 oraninda 6nemli bulunmustur.

Yukaridaki faktorleri birlikte degerlendirildiginde sunlar1 séylemek miimkiindiir;
ortak girisim isletmelerinde ortaklar finansal acidan gii¢lii, bilgi, teknolojik kaynak ve
yetenekler yonlinden donanimli ortaklarla ¢alismay1, basart i¢cin dnemli neden olarak
gormiiglerdir.

Isletmenin, baz1 faktorlerin ortaginda bulunmasi halinde, basarili bir isbirligi
siirecinin yasanabilecegine iliskin egilimleri asagida sunulmustur. Buna goére ortagin;

e Daha 6nceden basarili stratejik isbirligi yapilmis olmasi %87,50 ,

e Ticari saygmligt %93,90,

e Politik ve siyasi iliskiler faktorii %68,80,

e Tedarikgilerine yakinlik faktorii %72,90,

e Dagitim kanallar faktorii %81,30,

e lsletmenin pazara yakimligi %83,30 oraninda énemli bulunmustur.

Bu faktorlerdeki egilim birlikte degerlendirilmistir. Buna gore isletmeler, ortak girigim
isbirligi stireci boyunca sorun yasamamak icin, daha 6nceden igbirligi yapmis, saygin,
politik siyasi iligkileri iyi, tedarik¢ilere yakin (depolama ve tasima maliyetlerini
azaltmak i¢in), fazlaca dagitim kanalina sahip ve pazara yakin ortaklarla isbirligi
yapmak istemiglerdir. Basarili isbirligi i¢in bu faktérlerin kritik 6nemde oldugu
diistiniilmustiir. Farkli 6rgiit kiiltiirt, isbirligi kiiltiirii, normlar, is yapma gelenekleri ve
prosediirlere sahip olmak faktorii iizerinde pozitif ya da negatif yonli bir egilim

yasanmamistir.

4.6.5. Hipotezlerin Test Edilmesi

Hipotezlerin test edilmesi i¢in Chi-Square testi (x?) uygulanmistir. Chi-Square testi
belirlenen y181n lizerindeki egilimi 6lgmek i¢in kullanmilir. Chi-Square testi (x?) igersinde
tiretilen P degeri, hipotez testlerinde kullanilan sorulara verilen cevaplarin testin
anlamlilik katsayisini gosterir. Buna gore P < 0,01 ise, HO hipotezi red edilir. H1
hipotezi kabul edilir. Hipotez testlerinde kullanilan sorular EK-1, EK-2 ve EK-3’den
alinmis ve Chi-Square test sonuglarinin gosterildigi tablolarin ilk satirlarinda soru
numaralari ile belirtilmistir.
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Sermaye Yetersizligi;

Hipotez 1: Sermaye vyetersizligi ile Turk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi

secme nedeni arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

HO: Tirk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi se¢me nedeni sermaye
yetersizligi degildir.
HI1: Tirk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi se¢me nedeni sermaye

yetersizligidir.

Sekil 4.6. Sermaye Yetersizligi (Chi-Square Test Statistics)

13.0(% 13.1(% 133" 134(% 1350 132(%  13.11(% 13.12(% 13.14(%
egilimi)  egilimi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi)

Chi-
Square(a | 49.48 58.42 31.40 [30.34 43.53 |21.82 |48.85 36.39 48.85
:b,¢)

df 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. |462E- |6.21E- |253E- |4.17E- |8.03E- |0.0002 |6.27E- ] ]
Sig. |10 12 06 |06 09 |17 |10 2.4E-07 16.27E-10

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda sermaye yetersizliginin, Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik

isbirligini segmelerinin, ana nedenlerinden biri oldugu sdylenebilir.
Biiyiime Istegi:

Hipotez 2: Buyume istegi ile Turk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi secme

nedeni arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

HO: Biiyiime istegi Tirk isletmelerini ortak girisim stratejik  isbirligine
yoneltmemektedir.

H1: Biiylime istegi Tiirk isletmelerini ortak girisim stratejik isbirligine yoneltmektedir.
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Sekil 4.7. Biiyiime Istegi (Chi-Square Test Statistics)

13.8 (% 13.25(%egil 13.26(% 13.28(% 13.27(%

egilimi) imi) egilimi) egilimi) egilimi) 13.29(% egilimi)
Chi- 71.19149 | 85.87234 |69.06383 |56.29787 |82.89362 |89.48936
Square(a,b,c)
Df 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 1.27E-14 9.91E-18 |3.58E-14 |1.74E-11 |4.24E-17 1.69E-18

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul

edilir. Bu durumda Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik  isbirligi se¢me

nedenlerinden birisi de biiyiime istegidir.
Teknolojik Eksiklikler:

Hipotez 3: Teknolojik eksikliklerini giderme istegi ile Tiirk isletmelerinin ortak girisim

stratejik isbirligi secme nedeni arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

HO: Tirk isletmelerini ortak girisim stratejik isbirligine yoOnelmelerinin nedeni
teknolojik eksikliklerini gidermek degildir.
HI:

teknolojik eksikliklerini gidermektir.

Tirk isletmelerini ortak girisim stratejik isbirligine yoOnelmelerinin nedeni

Sekil 4.8. Teknolojik Eksiklikler (Chi-Square Test Statistics)

13.6 (% 13.7 (% 13.15(% 13.36(% 13.37(% 13.18(%
egilimi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi)
Chi- 34.17021 43.31915 |44.80851 |13.53191 |46.51064 |19.70213
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 6.88E-07 8.88E-09 |[4.36E-09 |0.008949 |1.93E-09 |0.000572

Tim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik  isbirligi se¢me

nedenlerinden birisi de teknolojik eksikliklerini giderme istegidir.

Kiiresel Pazarlara Ac¢ilma Niyeti:

Hipotez 4: Kiiresel pazarlara acilma niveti ile Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik

isbirligi secme nedeni arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
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Ho: Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi se¢me nedeni kiiresel pazarlara

acilma niyeti degildir.

H1: Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi se¢gme nedeni kiiresel pazarlara

acilma niyetidir.

Sekil 4.9. Kiiresel Pazarlara Acilma Niyeti (Chi-Square Test Statistics)

13.24(% 13.10(%egil 13.32(% 13.35(% 13.31(% 13.39(%
egilimi) imi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi)
Chi- 84.38298 12.25532 |20.97872 |68.42553 |14.38298 |36.29787
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 2.05E-17 0.01555 0.00032 4.88E-14 |0.006168 |2.51E-07

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tiirk isletmelerinin ortak girisim stratejik  isbirligi se¢me

nedenlerinden birisi de kiiresel pazarlara a¢ilma istegidir.

Kiiltiirel Farkhiliklar:

Hipotez 5: Kiiltiirel (organizasyon kultirt, ulus kiltiiri) farkliliklar ile Tirk

isletmelerinin ver aldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde, basarili olma

arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

HO: Tiirk isletmelerinin yeraldig1 ortak girisim stratejik igbirligi modelinde kiiltiirel
(organizasyon kiiltiirii, ulus kiiltiirii) farkliliklar 6nemli bir basarisizlik nedeni degildir.
HI1: Tiirk isletmelerinin yeraldig1 ortak girisim stratejik igbirligi modelinde kiiltiirel

(organizasyon kiiltiirti, ulus kiiltiirti) farkliliklar 6nemli bir basarisizlik nedenidir.

Sekil 4.10. Kiiltiirel Farkhihiklar (Chi-Square Test Statistics)

14.22(% 14.6(%egili  14.10(% 14.5(% 14.2(% 14.1(%
egilimi) mi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi)
Chi- 48.5 5.947368 |74.65217 |51.6087 77.26087 |18.25
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 7.42E-10 0.203113 |2.36E-15 |1.67E-10 |6.62E-16 |0.001103

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
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edilir. Bu durumda Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi
modelinde pek ¢ok basarisizlik faktoriiniin yaninda, kiiltiirel (organizasyon kiiltiiri, ulus

kiltiirii) farkliliklar dnemli bir basarisizlik nedenidir.

Ortaklarin Ortak Girisim Stratejik Isbirliginde Hedefledikleri Amacin Farkl

Olmasi:

Hipotez 6: Tirk isletmelerinin veraldigi ortak girisim stratejik isbirligi modelinde

isbirliginden hedeflenen amaclar arasinda farkliliklar olmasi ile ortak girisimin basarili

olmas1 arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Ho: Tiirk isletmelerinin yeraldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde isbirliginden
hedeflenen amaclar arasinda farkliliklar olmasi ortak girisimin basarisini olumsuz
etkilememektedir.

H1: Tiirk isletmelerinin yeraldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde isbirliginden
hedeflenen amaglar arasinda farkliliklar olmasi ortak girisimin basarisini olumsuz

etkilemektedir.

Sekil 4.11. Ortaklarin Ortak Girisim Stratejik Isbirliginde Hedefledikleri Amacin
Fakl Olmasi (Chi-Square Test Statistics)

14.8(% 14.3(%egili | 14.7(% 14.14(%
egilimi) mi) egilimi) egilimi)
Chi- 55.08696 [59.43478 |51.82609 |34.18182
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4

Asymp. Sig. 3.12E-11 3.81E-12 | 1.5E-10 6.84E-07

Tim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi
modelinde igbirliginden hedeflenen amagclar arasinda farkliliklar olmasi ortak girisimin
basarisin1 olumsuz etkilemektedir. Basarili isbirligi i¢in ortaklarin hedefleri arasinda

farkliliklar olmamalidir.

Ortak Girisime Zamaninda ve Yeterli Finansal Kaynak Ayiramama:

Hipotez 7: Turk isletmelerinin ver aldigi ortak girisim stratejik isbirligi modelinde

ortaklarin ana isletmeye agirlik vermeleri sonucunda ortak girisime zamaninda ve
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yeterli finansal kaynak ayiramamalar ile ortak girisimin basarili olmasi arasinda

anlaml bir iliski bulunmaktadir.

Ho: Tiirk isletmelerinin yer aldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde ortaklarin
ana isletmeye agirlik vermeleri sonucunda ortak girisime zamaninda ve yeterli finansal
kaynak ayiramamalar1 ortak girisimde basarisizliga yol agmamaktadir.

H1: Tirk isletmelerinin yer aldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde ortaklarin
ana isletmeye agirlik vermeleri sonucunda ortak girisime zamaninda ve yeterli finansal

kaynak ayiramamalari ortak girisimde basarisizliga yol agmaktadir.

Sekil 4.12. Ortak Girisime Zamaninda ve Yeterli Finansal Kaynak Ayiramama
(Chi-Square Test Statistics)

17C% | 14.18(%cgil | 1420(% | 15.0(% 15.1(%
cgilimi) | imi) cgilimi)  |ecgilimi) | eailimi)
Chi- 7521951 |47.26087 |76.82609 |15.87234 |41.375
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4

Asymp. Sig. 1.79E-15 1.35E-09 |8.19E-16 |0.003195 |2.25E-08

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi
modelinde ortaklarin ana isletmeye agirlik vermeleri sonucunda ortak girisime
zamaninda ve yeterli finansal kaynak ayiramamalar1 ortak girisimde basarisizliga yol

acmaktadir.

Uluslararasi Ortak Girisimlerde Amag¢ Birliginin Saglanmasi:

Hipotez 8: Tiirk isletmelerinin ver aldig1 ortak girisim stratejik isbirliklerinde, amac

birliginin saglanmas1 ile ortak girisim isbirliginin basarili olmasi anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

Ho: Tiirk isletmelerinin yer aldig1 uluslararasi ortak girisimlerde, taraflar arasinda amag
birliginin saglanmasi basari i¢in kritik 6neme sahip degildir.
H1: Tiirk isletmelerinin yer aldig1 uluslararas1 ortak girisimlerde, taraflar arasinda amag

birliginin saglanmasi basari i¢in kritik 6neme sahiptir
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Sekil 4.13. Uluslararasi Ortak Girisimlerde Amag¢ Birliginin Saglanmasi (Chi-
Square Test Statistics)

14.0 (% 14.1(%egili | 14.9(% 14.13(% 14.14(%
egilimi) mi) egilimi) egilimi) egilimi)
Chi- 86.3913 18.25 54.43478 |21.30233 |[34.18182
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 7.69E-18 0.001103 |4.27E-11 |0.000276 |6.84E-07

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tiirk igletmelerinin yer aldig1 uluslararasi ortak girisimlerde, taraflar

arasinda amag birliginin saglanmasi basari i¢in kritik 6neme sahiptir.

Tiirk-yabanci ortak girisimlerinde kiiltiirel uyum:

Hipotez 9: Tirk-yabanci isletmelerinin ver aldig1 ortak girisim stratejik isbirliklerinde,

kiltirel uyum ile ortak girisim isbirliginin basarili olmasi anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

HO: Tiirk-yabanci isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi modelinin

basarisinda kiiltiirel uyum 6nemli bir faktor degildir.
H1: Tiirk-yabanci igletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi modelinin

basarisinda kiiltiirel uyum 6nemli bir faktordiir.

Sekil 4.14. Tiirk-Yabanci Ortak girisimlerinde Kiiltiirel Uyum (Chi-Square Test
Statistics)

1533(% | 15.17C%cail | 15.16(% |15.15(% | 1528(% |1527C% |1532(%
egilimi) mi) egilimi) egilimi) egilimi) | egilimi) egilimi)
Chi- 2220833 |19.70833 | 22.20833 |24.08333 |16.375 |66.79167 |43.875
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. |5 000182 |0.00057 0.000182 | 7.69E-05 2'00255 1.08E-13 | 6.81E-09

Tim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tiirk-yabanci isletmelerinin yer aldig1 ortak girisim stratejik igbirligi

modelinin basarisinda kiiltiirel uyum 6nemli bir basar1 faktoriidiir.
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Bilgi Paylasima:

Hipotez 10: Tirk isletmelerinin ver aldig1 ortak girisim stratejik isbirliklerinde, taraflar

arasinda bilgi paylasimi ile ortak girisim isbirliginin basarili olmasi anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

HO: Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi modelinde ortak
girigimi olusturan taraflar arasinda bilgi paylasimi kritik bir basar1 faktorii degildir.
H1: Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi modelinde ortak

girisimi olusturan taraflar arasinda bilgi paylasimi kritik bir basar1 faktoriidiir.

Sekil 4.15. Bilgi Paylasimi (Chi-Square Test Statistics)

15.2(% 15.6(%egili | 15.7(% 15.14(% 15.29(% 15.28(%
egilimi) mi) egilimi) egilimi) egilimi) egilimi)
Chi- 62.83333 [30.95833 |34.70833 |45.54167 |35.54167 |16.375
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 7.36E-13 3.12E-06 |5.33E-07 |3.07E-09 |3.6E-07 0.002555

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi
modelinde ortak girisimi olusturan taraflar arasinda bilgi paylasimi basarili isbirligi

stireci icin kritik oneme sahip faktorler arasindadir.

Ust Yonetimin Destegi

Hipotez 11: Tirk isletmelerinin vyer aldigi ortak eirisim stratejik isbirliklerinde, st

yOnetimin siirekli destegi ile ortak girisim isbirliginin basarili olmasi anlamli bir iliski

bulunmaktadir.

HO: Tiirk isletmelerinin yer aldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde basari igin
ist yonetimin siirekli destegi gerekmemektedir.
HI: Tiirk isletmelerinin yer aldig1 ortak girisim stratejik isbirligi modelinde basari igin

iist yonetimin siirekli destegi gerekmektedir.
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Sekil 4.16. Ust Yonetimin Destegi (Chi-Square Test Statistics)

14.15(% 14.19(%egil | 14.21(% 14.4(%
egilimi) imi) egilimi) egilimi)
Chi- 62.04348 65.52174 |48.34783 |[76.3913
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4
Asymp. Sig. 1.08E-12 2E-13 7.99E-10 1.01E-15

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi

modelinde basari igin tist yonetimin siirekli destegi gerekmektedir.

Taraflar Arasinda Karsihikh Giiven:

Hipotez 12: Tirk isletmelerinin ver aldig1 ortak girisim stratejik isbirliklerinde, taraflar

arasinda karsilikli giivenin saglanmasi ile ortak girisim isbirliginin basarili olmasi

anlaml bir iliski bulunmaktadir.

HO: Taraflar arasinda karsilikli giivenin saglanmasi basari i¢in kritik degildir.

H1: Taraflar arasinda karsilikli glivenin saglanmasi basar1 i¢in kritiktir.

Sekil 4.17. Taraflar Arasinda Karsihikh Giiven (Chi-Square Test Statistics)

15.10(% 15.25(%egil | 15.26(% 15.27(% 15.9(%

cgilimi) | imi) cgilimi)  |ecgilimi) | eailimi)
Chi- 115.75 33.04167 |35.54167 |66.79167 |17.41667
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4

Asymp. Sig. 4.32E-24 |1.17E-06 |3.6E-07 1.08E-13 | 0.001604

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi
modelinde taraflar arasinda karsilikli giivenin saglanmasi basari i¢in kritik 6neme sahip

faktorler arasindadir.
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Gorev, Yetki ve Sorumluluklarin Acik ve Net Bir Sekilde Belirlenmis Olmasi:

Hipotez 13: Tirk isletmelerinin ver aldigi ortak girisim stratejik isbirliklerinde, gorev,

vetki ve sorumluluklarin acik ve net bir sekilde belirlenmis olmasi ile ortak girisim

isbirliginin basarili olmasi anlaml bir iliski bulunmaktadir.

HO: Taraflar arasindaki gorev, yetki ve sorumluluklarin agik ve net bir sekilde
belirlenmis olmasi kritik basar1 faktoriidiir.
H1: Taraflar arasindaki gorev, yetki ve sorumluluklarin agik ve net bir sekilde

belirlenmis olmasi kritik basar1 faktorii degildir.

Sekil 4.18. Gorev, Yetki ve Sorumluluklarin A¢ik ve Net Bir Sekilde Belirlenmis
Olmasi (Chi-Square Test Statistics)

15.33(% 15.23(%egil | 15.4(% 15.5(% 15.13(%
egilimi) imi) egilimi) egilimi) egilimi)
Chi- 22.20833 |37.83333 [29.5 11.375 10.95833
Square(a,b,c)
df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 0.000182 |1.21E-07 |6.19E-06 |0.022658 |0.027036

Tiim kontrol degiskenlerinde P<0,001 oldugundan, Ho hipotezi red, H1 hipotezi kabul
edilir. Bu durumda Tiirk isletmelerinin yer aldigi ortak girisim stratejik isbirligi
modelinde taraflar arasindaki gorev, yetki ve sorumluluklarin agik ve net bir sekilde

belirlenmis olmasi kritik basar1 faktorleri arasindadir.
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4.7. Sonug ve Oneriler

1980°1i yillardan itibaren internet kullaniminin yayginlagsmasi ile, bilgi ve
iletisim  teknolojilerinde meydana gelen gelismeler, kiiresellesme  siirecinin
hizlanmasina sebep olmustur. 1980 oncesi isletmelerde sermaye, gii¢lii olmak igin
yeterli iken, 1980 sonrasi isletmecilik anlayis1 degismeye baslamis bilgi ve bilgiden
deger yaratabilme yetenegi isletmelere rekabet avantaji ve gii¢c kazandirmistir. Bununla
birlikte degisen refah diizeyi bireylerin satin alma imkanlarindaki artig, yasam
kosullarindaki degisime bagli olarak ve kiiresellesmeyle ilintili, talebin homojenlesmesi
isletmeler arasinda rekabetin artmasina sebep olmustur. Artan rekabet kosullarinda
isletmeler, kurulus amagclar1 olan hayatta kalmak ve kar elde etmek amacim
gergeklestirmekte zorlanmiglardir. Bu baglamda ¢6ziim arayisina giren isletmeler, kendi
yerel pazarlar1 disindaki uluslararasi pazarlarda da faaliyetlerini yiirtitmek istemislerdir.

Isletmelerin, artan rekabet kosullariyla dogru orantili olarak, yerel ve kiiresel
pazarlarda tek baslarina miicadele etme sanslarinin gittikce azalmasiyla, igletmeler arast
stratejik isbirliklerinin olusum siireci de baslamistir. Isletmeler arasi isbirlikleri, isbirligi
yapisina gore farkliliklar gostermektedir. Basit diizeyde yetki verme, imtiyaz verme ya
da belirli bir bedel karsilig1 bir isin, projenin gerceklestirilmesinden, sorumlulugun,
riskin, hissenin paylasilmasi ile birlikte yeni bir isletme olusturarak, beraber faaliyette
bulunmaya kadar uzanan farkliliklar gostermektedir.

Bu tez caligmasinin i¢inde yapilan anket uygulamasi, iilkemizde bulunan ortak
girisim stratejik isbirligi yapmis isletmeler iizerinde gerceklestirilmistir. Sonuglar ii¢

gruba ayrilarak degerlendirilmistir.

1. Genel istatistikler ve ortak girisim stratejik isbirligi yapma nedenleri ile
ilgili sonuclar;
e Ortak girigim igbirligi yabanci-yerli arasinda ise, 1-5 y1l arasinda stirmektedir.
e Yerli-yerli ortak girisimlerinin %’ ne yakin bir bolimii 15 yildan daha uzun
siiredir birlikte faaliyette bulunmaktadir.
e Biiyiik 6l¢ege sahip olmak isletmeler i¢in dnemlidir. Bu yiizden Tiirk isletmeleri de
Olcek ekonomisinden yararlanmak amaci ile ortak girisim stratejik isbirligi

yapmaktadir.
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e Kiiresel diizeyde faaliyette bulunmak isteyen isletmeler, belirsizlikleri ve riskleri
paylagmak/azaltmak istegi, tutundurma maliyetinden kurtulma istegi ile Tiirk igletmeleri
ortak girisim isbirligi yapmaktadir.

e Tiirk isletmeleri sermaye yetersizligine bagh olarak ortak girisimde bulunacaklar
ortaklarinin finansal agidan giiclii olmasina biiyiik 6nem vermektedir.

e  Tirkiye’deki yabanci-yerli ortak girisim isletmelerinin pek c¢ogu vergi
avantajindan yararlanmak i¢in azinlik payl ortak girisim olarak kurulmustur. Bunun
sebebi %50 veya daha fazla hisse temeline dayali ortak girisim olusturma ile hisse
oraninin %10’lar diizeyinde veya daha az olmasi arasinda vergi yasalarimiz agisindan
bir farkliligin olmamasidir, her ikisinde de yatirnm yapilmig sayilmakta ve vergi
indirimlerinden faydalanilmaktadir. Ayni indirim hakkina %50 ve daha fazlas1 yatirim
yapan ile %1 oraninda yatirim yapanlar ayni oranlarda sahiptir. Bu yiizden anket
uygulamasi sirasinda ISO dan alinan verilere gore bir isletme ortak girisim olarak
tanimlanmisken, telefonla goriismelerde isletmeler kendilerini ortak girisim isletmesi
olarak tanimlamamiglardir. Anket sorularini cevaplamamiglardir.

e Ulkemizdeki isletmeler, otomotiv ve pazarlama alaninda ortak girisim stratejik
isbirligi yapmakta, bunun disinda yaygin olarak lisans anlagsmalari, ortak iiretim
anlagmalari, imalat anlagmalar1 yapmaktadir.

e Ortak girisim isbirligi yapilan sektorler incelendiginde, 6rnegin otomotiv imalat
sektorii  gibi, iilkemizde teknolojiye dayali iiretim kaynaklarmin eksikligi goze
carpmaktadir. Tirk isletmelerinin endiistriyel alanda teknoloji eksikliklerini isbirligi
yoluyla kapatmak istemeleri ve teknoloji transfer etme amaclarinin olmasi da gosteriyor
ki; teknolojik faktorler isletmeleraras1 isbirliklerinin olusumunda belirleyici role
sahiptir. Teknolojiye dayali iiretim sektorlerinde isbirligi yapilmasinin diger bir
sebebinin de, bu alanda kullanilacak parca ve malzemeleri iiretecek sanayimizin
gelismis olamamast ve disa bagimhiligimiz oldugu diisiiniilmektedir. Bu alanda
yapilacak yatirimlarin ilk kurulus maliyetlerinin yiiksek olmasinin da isletmelerin
isbirliklerine yonelmelerine etkisi biiyiiktiir.

e Tiirk isletmelerinin sermaye yetersizligini asmak istemeleri de ortak girisim
isbirligine yoneltmektedir.

e Sermaye yetersizligini ortak girisim stratejik igbirligi yapma nedeni olarak gdren
isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektorler incelendiginde, otomotiv, imalat ediistrisi,
elektronik, ila¢ endiistisi gibi yiiksek ar-ge ve {iiretim maliyetli sektorler oldugu
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goriilmiistiir. Bu sektorlerin gilincel teknolojiyle beslendigi ve teknolojinin maliyetinin
yuksek oldugu arasinda bir bag kurulabilir. Buradan yola ¢ikarak bu sektorlerde,
sermaye yetersizligi ve finansal agidan kredi edebilme giiciiniin ortak girisim olusturma
nedeni oldugu da sdylenebilir.

e Firsat lilkelerinde yatirim yapmak (hammaddenin ucuz, talebin yogun oldugu),
Tiirk igletmelerinin ortak girisim stratejik isbirligi yapmak istemelerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir.

e Avrupa Birligi iilkeleri kendi igersinde daha avantajli (vergi indirimleri, tesvikler
vs.) ticaret yapabilme imkanina sahipken, diger iilkeler kendi aralarinda imzaladiklar
serbest ticaret anlagmalar ile ticari faaliyetlerinde bolgesellesmenin —avantajlarini
kullanabiliyorken, bu birlige iiye olmayan ve bdlgesellesme anlagmalarini imzalamayan
diger iilkelerin isletmeleri, diinyadaki kiiresellesme siirecindeki rekabet yarisindan pay
alabilmek i¢in bu iilkelerdeki isletmeler ile ortak girisim isbirligi yapmaktadir. Yasal
engellerden dolayr yeni pazarlara giriste yasanan zorluklar1 agma istegi, ticaret
engellerini agsma istegi ve kiiresel pazarlara agilma istegi ile ortak girisim isbirligi
yapmaktadir. Kiiresl pazarlara ulasma ve pazara riskleri diisiik bir giris yapma arzusu,
Tirk isletmelerinin ortak girisim stratejik igbirligi yapma nedenidir.

e Tiirk isletmeleri ortak girisim isbirliklerini, eksik ya da yetersiz isletme
kaynaklarin1 tamamlamak amaciyla gergeklestirmektedir. Bu kaynaklar finansal
olabildigi gibi biiylik yatirim maliyeti gerektiren isletme donanimi, makine techizati,

iiretim teknolojisi de olabilmektedir.

2. Ortak girisim stratejik isbirliklerinde yasanilan sorunlar ile ilgili sonuclar;

e  Ortak girisim isbirligi yapilan ortak/ortaklar arasinda ortak bir amacin belirlenmesi,
misyon sorunlari, arasira yasanmakla birlikte, bu 6nemli bir oranda degildir. Ortaklar
misyon belirleme sorunu hemen hemen hi¢ yasamamaktadir.

e Ortaklar arasinda bilginin paylasiminda isteksiz davranma ve tecrubelerin
aktarilmasinda isteksizlik ile ortaklarin birbirlerine giivenmemeleri arasinda dogru
orantil1 bir iligki vardir.

e Calisanlar ve yoneticileri arasinda psikolojik kontrat Onemlidir. Yarin isten
kovulabilecegini diisiinen personelin stres altinda c¢alisarak verimli olamayacagi

diisiiniildiiglinde psikolojik kontratin 6nemi daha iyi anlasilmaktadir.
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e Milliyet, din, dil, irk, giiven boslugu, miizakere kiiltiirlerindeki farkliliklardan
dolay1 arasira sorunlar yasanmaktadir, ancak bu faktorlerde ortakligi sonlandiracak
kadar 6nemli bir oranda degildir.

e isbirliginden beklenilen yararin farkli olmasindan kaynaklanan sorunlar, yabanci-
yerli ortakliklarinda pozitif sinerji sorunlar1 (birlikteligin verdigi imkanlar1 amaca
uygun, verimli kullanamama) arasira yasanmaktadir.

e  Yabanci-yerli yoneticilerin karar verme stillerindeki farkliliklardan dolay1 olusan
sorunlar, ortaklarin finansal yiikiimliiliiklerini eksiksiz ve zamaninda yerine getirebilme
sorunlari, kisisel 6zelliklerden dolay1 personel yonetimi sorunlar1 ve ortaklarin is yapma
anlayislarindaki farkliliklardan dolay1 olusan sorunlar arasira yasanmaktadir.

e Tiirk isletmeleri ile yabanci ortaklar1 arasinda is yapma anlayiglarindaki
farkliliklardan dolay1 sorunlar ve c¢atismalar yasanabilmektedir. Ancak catismanin

boyutu hi¢bir zaman bu yilizden ayrilma boyutuna gelmemistir.

3. Ortak girisim stratejik isbirliginde kritik basar1 faktorleri ile ilgili sonug¢lar:

e Isletmelerin daha 6nce basarili bir ortak girisim isbirligi yapmis olmasi ¢ok énemli
bir kritik basar1 faktoriidiir.

e Isletmeler arasi ortak girisimlerde, ortaklarla amac birliginin saglanmasi, kiiltiirel
ve organizasyonel uyum, bilgi paylagimi, iist yonetimin siirekli desteginin saglanmasi,
gorev, yetki ve sorumluluklarin agik, net bir sekilde belirlenmis olmasi kritik basari
faktorleridir.

e Ortak girisimi olusturan ortaklarin karsilikli glivene dayali iliski kurabilmesi,
isbirligi amacinin gergeklestirilmesine dnemli katkilar saglamaktadir. Giivene dayali
olarak, ortaklar arasinda istekli bir sekilde bilgi, yetenek ve teknolojilerin paylagimi ile
olusan sinerji ile yeni bilgi, yetenek ve teknolojilerin iiretilmesi arasinda dogru orantili
bir iligki vardir. Gliven kritik basar1 faktoriidiir.

e Benzer teknolojik kaynaklara sahip olan isletmeler daha biiyiik sinerji
olusturabilmekte ve iiretim i¢in kullanabilecekleri yeni teknolojilerin gelistirilmesinde,
benzerlik, kritik basar1 faktoriidiir.

e (Cok uluslu ortak girisimlerde, ortaklifin bitirilme sebebi olacak kadar yogun

yasanmasada, arasira yasanan catigmalart etkin bir sekilde yonetebilecek lider
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vasiflarini tasiyan iist diizey yoneticilerle calismak, ortak girisimin basarisinda kritik
Oneme sahiptir.

e Ortak girisim igbirligi yapilan ortagin patent, lisans ve know-how’a sahip olmasi,
hem ortak girisim isbirligi yapilacak aday isletmenin se¢iminde hem de basarili bir
isbirligi siirecinin yaganmasinda kritik dneme sahiptir.

e Ortagin finansal sorumluluklarini zamaninda yerine getirmesi ve ortaklarin kredi
elde edebilme giicii kritik basar1 faktorleridir.

e (Cok uluslu ortak girisimlerde yoneticilerin ve diger ¢alisanlarin, ayni dili etkin bir
sekilde konusabilme becerisine sahip olmasi, iletisimin etkinligini arttirmakta, algilama

farkliliklarinin azalmasini saglamaktadir. Etkin iletisim kritik basar1 faktortidiir.

Oneriler

Tezin literatlir aragtirmasindan uygulama asamasina kadar tiim boliimlerinde
izlenen algoritmik bakis acgisi ile Oneriler boliimii de {i¢ asamadan olusan bagliklar
altinda sunulmustur. Bu baglamda; ortak girisim isbirligi yapilmadan once aday
seciminde izlenilecek asamalar, ortak girigim isbirligi yapildiktan sonra dikkat edilmesi

gerekenler, olasi sorunlar ve basarili ortaklik siireci i¢in Oneriler asagida sunulmustur.

1. Aday secimi ve entegrasyon siireci i¢in oneriler;

e Ortak girisim stratejisine karar vermeden once ihtiyaclarin analizinin ¢ok titizlikle
yapilmasi gerekir.

e Diger isletmeler arasi isbirligi yapilarindan farkli olarak, ortak girisimlerde bir
isletmenin olusturulmasi, genellikle uzun stireli birlikteligi gerektiren bir stratejik
amacin bulunmasi ve igbirliginin maliyetinin yiiksek olmasi nedeniyle, ortak se¢iminin
onemli oldugu unutulmamalidir. Bu asamada aceleci davranilmamali, titiz davranilmali,
amaca en dogru bi¢imde yaklastirabilecek, yliksek sinerji elde edilebilecek ortaklar
se¢ilmelidir.

o lhtiyaca gére aday belirlenmeli, ilgi mektubunun sunulmasi asamasi ile baslayan
miizakere siireci, oldu bittiye getirilmeden gerekirse ¢cok uzun siiren goriismelerden
sonra ayrintili incelemeye gecilmelidir. Aday ortak ile ilgili soru isaretleri fazla ise

ayrintili inceleme siireci baslatilmamalidir. Ciinkii, ayrintili inceleme asamasinda
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isletmenin tiim bilgileri adayin incelemesine a¢ildig1 icin, bu bilgilerin disariya sizma
veya farkli amaclarla kullanilma riski bulunmaktadir.

e Aday ortakla ilgili ¢ekinceler varsa, aday ortagi ortak girisim gibi maliyetli ve uzun
vadeli bir igbirligi i¢ersinde tanimak, riskli olabilir. Bu yiizden ortak girisim yapmadan
once kiigiik capli isbirlikleri ile aday ortagi tanimak, daha az riskli olacak ve karar
verme siirecine biiyiik katkilar saglayacaktir.

e Ortak girisim isbirligi yapmaya karar veren isletmelerin {ist yOnetiminin,
prosediirlerin bir an Once bitirilmesi, kontratin imzalanmasi1 yoniinde bir egilime sahip
olmamasi1 gerekmektedir.

e Aday isletme ile iligki kuracak ve igbirligi sartlarinin olusturulmasini saglayacak bir
ekibin kurulmasi gereklidir. Bu sorumlulugu alan ekibin, aday isletme ve isbirligi ile
ilgili her ayrintiy1 dikkatle incelemesi, 6nemli noktalar1 gézden kagirmadan, ancak
onyargilardan arinmis bir bakis acist ile irdelemesi gereklidir.

e Aday secimi asamasinda, Oonemsenmeyen, gozden kagirilan ufak bir detayn,
igbirligi anlagsmasinin imzalanmasindan sonra sorun haline gelebilecegi ve isletmenin
beklenilenden daha az fayda saglamasina sebep olabilecegi, hatta isletmeye zarar
verebilecegi unutulmamalidir.

e Aday ortagin geg¢miste yapmis oldugu herhangi bir isbirligi veya ortak girisimi
varsa bununla ilgili de detayli inceleme yapilmalidir. Ortaklik/isbirligi yaptig1 ortagin
bu isbirligi ile ilgili beklentilerinin karsilanip karsilanmadigi yada ne derece
karsilandig1 6grenilmeye c¢aligiimalidir.

e Aday ortagin gecmiste yapmis oldugu ortaklik/igbirligi faaliyetinin bitirilme sebebi
ve bitirilme big¢imi arastirilmalidir. Ortagindan dostca ya da diismanca ayrildigi,
ortaklig1 elegecirme gibi bir faaliyetinin bulunup bulunmadigi gibi konularda dogru
bilgi elde edilmelidir. Bu arastirmadan elde edilen sonu¢ %100 oraninda bir netlikte
olmasa da olusturulacak ortak girisimin nelere gebe olabilecegi hakkinda fikir verebilir.
e Pek cok iilkedeki mevcut korumacilik politikalart da yatirnm yapilacak iilke ve
ortaklik yapilacak sektor seciminde dikkat edilmesi gereken Onemli bir faktordiir
(Devletler yavru sanayilerini giiclendirmek i¢in, bazi alanlarda 6zel girisimleri
engellerler ya da kisitlarlar). Korumaciligin oldugu sektorlerde, ortak girisim gibi

yiiksek maliyetli isbirliginde maliyetlerin karsilanamama sorunlar1 yasanabilir.
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e Aday ortak ile goriigmelerin tamamlanmasi ve her asamanin arzu edildigi gibi
olumlu yonde tamamlanmasi durumunda isbirligi kontrat1 imzalanmalidir.

e Kontratta mutlaka anlagmazlik durumunda izlenecek hukuki prosediir, yetkili
mahkeme ve tahkime basvurulmasini diizenleyen maddeler mutlaka agik, net bir sekilde
yazilmalidir.

e Kontratta igbirliginin yapisi, ortaklik stratejisi, gorev, yetki, sorumluluklarin agik ve

net bir sekilde belirtilmesi gerekmektedir.

2. Ortak girisim isbirligi yapildiktan sonra dikkat edilmesi gerekenler ve yasanan

sorunlar icin oneriler;

e Ortak girisimin yonetimi ve temsili ile ilgili olarak alinan kararlarin kontratta agik
ve net olarak yazilmasi gereklidir. Bu sayede, isbirligi siireci boyunca yonetimsel
sorunlarin yaganmasi engellenmis olacaktir.

e Ortak girisim igbirligini yapan ortaklarin, rekabetin kiiresel diizeyde olmasindan
dolay1, hizla degisen pazar kosullarina bagh olarak, anlagma sartlarinin, taleplerin,
ongoriilen maliyetlerin degistigi bir ortamda, sakin kalmayir ve esnek davranmayi
ogrenmelidir.

e Ortak girisim stratejik isbirliklerinin yogun olarak teknolojiye dayali iiretim
endiistrilerinde yapildig1 sonucundan hareketle, ortaklik siireci boyunca iligkisel riskten
korunmak icin dikkatli olunmalidir. iliskisel risk ortagin firsatct bir amaci olmasi
sonucunda olusur. Ortak ile yakin ve uzun siireli iligski icerisinde olmak, isletmenin
gomiili bilgi diye ifade edilen ve rekabette fark yaratmalarini saglayan bilginin
kaybedilmesine de sebep olabilir.

e Ogzellikle ¢cok uluslu isletmelerde, ara sira yasanan, ortaklarin organizasyon ve ulus
kiiltiirlerindeki, is yapma aliskanliklarindaki, toplanti diizenleme ve miizakere
kiiltiirlerindeki farkliliklarin pesinen kabul edilmesi, uyum i¢in, ortak girisimin
entegrasyon siirecinde ortaklarin, ortak bir stratejik plan gercevesinde hareket etmesi
gereklidir.

e Ortak girisim isletmesinin kurulacagi iilkedeki demografik faktorler ile gelir
dagilimi, iilkedeki harcama egilimi ilizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Pazarlanacak
iirlin yada hizmetin satig fiyat1 ve hedef kitlesi belirlenirken, gelir dagilimi dikkate
alimmalidir. Aksi halde maliyetlerin karsilanamamas1 sorunlariyla kargsilasilabilir.
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e Ortak girisim igletmesinin kurulacagi {ilkedeki ekonomik, politik istikrar ile doviz
kur politikalar1 dikkatli analiz edilmeli, risk orami ¢ok yiiksekse ve bu riski
karsilayabilecek sermaye ve kredi elde edebilme giicii arasinda dogru oranti yoksa
sorunlar olusabilmektedir.

e Aday ortagin bulundugu iilkedeki iktidar partisi ve diger siyasal platformda etkili
gruplarla iliskisinin kotii olup olmadig: arastirilmalidir. Herhangi bir sebeple isletmeye

el konulma riski de gdzoniinde bulundurulmalidir.

3. Ortak girisim isbirliginde kritik basar: faktorleri iizerine oneriler:

Arastirma sonunda, ortak girisim isbirligi stratejisinde ortaklar arasinda karsilikli
giivenin saglanmasinin, sinerji yaratabilmek igin benzer teknolojik kaynaklara ve
benzer teknoloji gelistirme yeteneklerine sahip olmanin kritik basar1 faktorii oldugu
goriilmiistlir. Ayrica, ortaklarin yazili/yazili olmayan amaglarinin ayni olmasinin,
kiiltiirel/organizasyonel benzerliklerin/uyumun, etkin iletisim ve bilgi paylasiminin,
saglanmasimin basarili bir isbirligi siirecinin yasanmasindaki 6nemi anlasilmistir.
Yazismalarda ortak bir format belirlemelerinin ve {iist yonetimin siirekli desteginin
saglanmasinin, gorev, yetki ve sorumluluklarin acik, net bir sekilde belirlenmis
olmasinin organizasyonda bu sebeplerle olusabilecek c¢atigmalar1 azaltabilecegi
sonucuna ulasilmistir. Isletmenin sahip oldugu dagitim kanallarinin, pazara ve
tedarik¢ilere yakinlhiginin kritik basar1 faktorleri arasinda oldugu tespit edilmistir. Bu
faktorlerle ilgili oneriler ise asagida maddeler halinde belirtilmistir.

e Ortak girisim isbirligi yapan ortaklar, isbirligi hedefini acik ve net bi¢imde
tanimlamali, isbirligi ile ulagmay1 dislindiikleri hedef ve bu hedefe ulastiracak
stratejiler konusunda aralarinda farkliliklar bulunmamalidir.

e Ortak girisim isbirligi yapan ortaklarin ortaklik yaptiklar1 alan, faaliyettte
bulunduklar1 alandan farkli bile olsa, ayr1 ayr1 sahip olduklar1 yetenekler ile birbirlerini
tamamlayabilmelidir.

e Ortaklarin sahip olduklar1 teknolojik bilgi kullanimi ve teknolojik bilgi tiretimi
yetenekleri birbirleriyle es deger diizeyde olmalidir. Es deger teknolojik yetenekler,
ortaklarin birlikte yeni teknoloji gelistirmelerinde, 6nemli katkilar saglayabilir.

e Rekabet iistlinliigli saglanabilmesi i¢in isbirligi baglangicinda kaynaklarin ve

calisma alanlarinin dagilimi isletme yapilarina uygun olmalidir.
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e Ortak girisim igbirligine yatirnrm maliyetlerinden (ar-ge, teknolojik kaynak edinimi,
makine, techizat alimi gibi ylkli maliyet gerektiren yatirimlar) kagmak i¢in
girilmemelidir.

e Tiim maliyetler birlikte paylasilmali, igbirligi sonucunda elde edilecek ortak deger,
adil ve dengeli dagitilmalidir. (Kazan/Kazan)

e Ortak girisim siirecinde hedefe ne kadar ulasildiginin kontrolii ile sonuglarin
degerlendirilmesinde ortaklarin esit sorumlulugu bulunmalidir.

e Kiiresellesme siireci ile birlikte isletmeler arasinda rekabet artmis, artan rekabet
beraberinde belirsizligi de getirmistir. Ancak belirsizligin ayni zamanda firsatlar1 da
icinde barindirdig1 diistiniildiigiinde, isletmeler dogru hamlelerle, dogru yonetim
sekilleri ile, dogru stratejilerle ¢cok biiyiik avantajlar elde edebilirler hatta biiyiiyebilirler.
Bu baglamda ortak girisim isletmelerinde, isletme yoneticileri detaylar1 goézardi
etmeden, biitiinii gorebilen, uzun donemli bakis acisina sahip, belirsizlikleri firsata
doniistlirebilen yeteneklere sahip olmalidir.

e Ogzellikle ¢ok uluslu bir ortak girisim isbirligi yapilmissa, iist yonetimin olasi
problemleri dnceden belirleyecek ve ¢ozecek mekanizmalari olusturabilen, kararli,
giiven veren, katilimci, proaktif kisilerden olusturulmasi, ortak girisimin basarisina
onemli katkilar saglayacaktir.

e Kiiresellesme siirecinde isletmelerin faaliyetlerinde basarili olmalar1 i¢in neredeyse
zorunluluk haline gelen ortak girisim igbirliklerini yoneten her kademedeki yoneticinin
farklh kiiltiirleri tanimasi, dogru analiz etmesi, kiiltiirel uyumdan pozitif yonlii sinerji
olusturabilmesi i¢in, ¢esitlilikleri, farkliliklar1 dengeleyebilmesi gereklidir.

e Ortak girisim isletmelerinde, 6zellikle, ¢ok ¢esitli milletlerden personelin yoneticisi
durumundaki fabrika miidiirii, isletme miidiirii makamindaki yoneticilerin, ¢atigmalari,
karmagikliklar: kabul edebilmesi, 6zlimseyebilmesi gereklidir.

e Ortak girisim igletmelerinde catigsmalar, karmagikliklar, farkli kiiltiirlerin bir arada
bulunmasi, esnek ve lider vasiflarina sahip yoOnetici tipini zorunlu kilmistir. Bu
baglamda isletme ortaklarinin yoneticilerini titizlikle segmesi gereklidir.

e Ortak girisimlerde formel iletisim 6nemli bir kritik basar1 faktoriidiir. Ancak, farkli
organizasyon kiiltiiriine sahip ortaklarin, formel iletisimde kullanilacak olan raporlarin
zamanlamas1 ve formati tizerinde birlikte karar vermesi gereklidir. Bu durum iletisimin

etkinligini artmasina ve igbirliginin basarili olmasina katki saglayacaktir.
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e Ortak girisim stratejik isbirliklerinde bagarili olmanin belkide en 6nemli kosulu,
dogru zamanda, dogru ortak, dogru is stratejisi, ortaklarin birbiriyle uyumlu tek bir
stratejik amaca sahip olmalar1 ve bu amaca ulagsmada verimliligi en {ist diizeye
tastyabilecek personeli bir araya getiren ortaklik yapisinin olusturulmasidir.

e Tipki evliliklerde oldugu gibi sinerji yaratacagi, birlikteligin deger yaratacagi
diisiincesiyle yapilan pek cok ortak girisimin, yanlis ve amaca uygun olmayan ortak
secimi nedeniyle sonlandirildigi, evliligin maliyetli ve giizel, bosanmanin ise evlilikten

daha maliyetli ve tiziicii sonuglarinin oldugu unutulmamalidir.
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4.8. EKLER

EK 1. isletmenizin ortak girisim stratejik isbirligi yapma nedenleri

(13.0) Olcek ekonomisinden yararlanmak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid 2) 'Ne ongmll 1 2.1 2.1 2.1
ne énemsiz
(3) Fikrim Yok |4 8,3 8.5 10,6
(4) Onemli 19 39,6 40,4 51,1
(5) Cok 6nemli |23 47,9 48,9 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
(13.1) Riskleri paylasmak /azaltmak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n% (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)}.{1@ onemli 1 2.1 2.1 2.1
degil
(2) Ne 6nemli 2 49 43 6.4
ne onemsiz i ’ ’
(4) Onemli 19 39,6 40,4 46,8
(5) Cok 6nemli | 25 52,1 53,2 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0

(13.2) Ortagn finansal giiciinden faydalanmak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n% (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)}.{19 onemli 6 12,5 12.8 12.8
degil
(2) Ne dnemli 188|191 31,9
ne onemsiz
(4) Onemli 19 39,6 40,4 72,3
(5) Cok 6nemli |13 27,1 27,7 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
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(EK 1’in devam)

(13.3) Tutundurma maliyetlerini ve tutundurma icin kullamlacak zamani azaltmak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid |(2) Ne snemli | ¢ 12,5 12,8 12,8
ne 6nemsiz
(3) Fikrim Yok |4 8,3 8,5 21,3
(4) Onemli 19 39,6 40,4 61,7
(5) Cok 6nemli | 18 37,5 38,3 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
(13.4) Hisse senetlerinin degerini artirmak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n% (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (I)VI"II(; onemli 3 6.3 6.4 6.4
degil
(2) Ne énemli ) 5 104|106 17,0
ne dnemsiz ’ ’ ’
(3) Fikrim Yok | 6 12,5 12,8 29,8
(4) Onemli 9 18,8 19,1 489
(5) Cok 6nemli | 24 50,0 51,1 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0

(13.5) Uretim, pazarlama ve ar-ge maliyetlerini azaltmak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid | (2) Ne onemli 18,8 19,1 19,1
ne dnemsiz
(3) Fikrim Yok |1 2,1 2,1 21,3
(4) Onemli 12 25,0 25,5 46,8
(5) Cok dnemli |25 52,1 53,2 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
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(EK 1’in devam)

(13.6) Ortagiyla bilgi paylasim saglamak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)HI.-Ilg: onemli 1 2.1 2.1 2.1
degil
(2) Ne onemli— g 167 |17,0 19,1
ne 6nemsiz
(3) Fikrim Yok | 2,1 2,1 21,3
(4) Onemli 16 333 34,0 55,3
(5) Cok 6nemli |21 438 44,7 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
(13.7) Endiistride teknolojik eksikligi kapatmak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n% (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (I)VI"II(; onemli 2 42 43 43
degil
(2) Ne 6nemli 3 6.3 6.4 10.6
ne dnemsiz ’ ’ ’
(3) Fikrim Yok |4 8.3 8,5 19,1
(4) Onemli 12 25,0 25,5 447
(5) Cok 6nemli | 26 54,2 55,3 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
(13.8) Kiiresel pazarlara agcilmak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (1),1.{1@ onemli 1 2.1 2.1 2.1
degil
(2) Ne 6nemli
ne 6nemsiz 2 4.2 4.3 64
(3) Fikrim Yok | 2.1 2,1 8,5
(4) Onemli 12 25,0 25,5 34,0
(5) Cok 6nemli | 3] 64,6 66,0 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
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(EK 1’in devam)

(13.9) Lisanslasma ve patentlesme problemleri asmak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)HI.-Ilg: onemli 3 6.3 6.4 6.4
degil
(2) Ne onemli 188  |19,1 25,5
ne onemsiz
(3) Fikrim Yok |2 42 43 29,8
(4) Onemli 12 25,0 25,5 55,3
(5) Cok 6nemli |21 438 44,7 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0

(13.10) Degisen trendlere uyum saglamak istegi (modayi yakalama ve korku giidiisii)
Percent
(Beklene | Valid Percent
n% (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (I)VI"II(; Onemli 18 37,5 38.3 38.3
degil
(2) Ne Gnemli | 18,8 19,1 57,4
ne énemsiz
(3) Fikrim Yok |4 8.3 8,5 66,0
(4) Onemli 10 20,8 21,3 87,2
(5) Cok onemli | ¢ 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
(13.11) Uretim i¢in gerekli kaynaklar saglamak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (I)VI.‘II(; onemli 4 8.3 8.5 8.5
degil
(3) Fikrim Yok | 1 2,1 2,1 10,6
(4) Onemli 22 45,8 46,8 57,4
(5) Cok dnemli | 20 41,7 42,6 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
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(EK 1’in devam)

13.12 Yeni yatirnmlar icin gerekli sermaye ihtiyacim1 karsilayabilmek

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)HI.-Ilg: onemli 5 10,4 10.9 10,9
degil
(2) Ne onemli 5 6.3 6,5 174
ne 6nemsiz
(4) Onemli 20 41,7 43,5 60,9
(5) Cok 6nemli | 18 37,5 39,1 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 472
Total 48 100,0

13.13 Kaynak ve kapasite kullanimim arttirmak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid 2) .Ne on§:m11 3 6.3 6.4 6.4
ne énemsiz
(3) Fikrim Yok |1 2,1 2,1 8.5
(4) Onemli 19 39,6 40,4 48,9
(5) Cok onemli | 24 50,0 51,1 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0

1314 Girdi maliyetlerinin azaltmak (ucuz hammaddeye kolay erisimi saglayarak)

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) % degeri) Percent
Valid (1),1.{1@ onemli 1 2.1 2.1 2.1
degil
(2) Ne onemli ne | , 8.3 8.5 10,6
Onemsiz
(4) Onemli 22 45.8 46,8 57,4
(5) Cok 6nemli |20 41,7 42,6 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
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13.15 Yeni teknoloji transfer etmek

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) % degeri) Percent
Valid (1) Hi¢ 6nemli
degil 6,3 6.4 6,4
(2) Ne 6nemli
ne 6nemsiz 3 6,3 6,4 12,8
(4) Onemli 19 39,6 40,4 53,2
(5) Cok 6nemli |2 45,8 46,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.16 Yonetsel bilgi birikimine sahip olmak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) % degeri) Percent
Valid (1)}.{1@ onemli 17 354 362 36.2
degil
(2) Ne 6nemli ne
onemsiz 9 18,8 19,1 55,3
(4) Onemli 14 29,2 29,8 85,1
(5) Cok onemli |7 14,6 14,9 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0

13.17 Cahsanlara isbirligi ¢

alismalariyla yeni tecriibe ve yetenekler kazandirmak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) % degeri) Percent
Valid (l)}rh(; onemli 1 2.1 2.1 2.1
degil
(2) Ne 6nemli ne
Onemsiz 16 33,3 34,0 36,2
(4) Onemli 27 56,3 57,4 93,6
(5) Cok 6nemli |3 6,3 6,4 100,0
Total 47 97,9 100,0
lg/hssm System 1 2.1
Total 48 100,0
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13.18 Isgiiciiniin verimliliginin yiikseltmek

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) % degeri) Percent
Valid (1)HI.-Ilg: onemli 15 313 31.9 31.9
degil
(2) Ne onemline | 5 6,3 6.4 38,3
Onemsiz
(3) Fikrim Yok |2 42 43 42,6
(4) Onemli 17 35,4 36,2 78,7
(5) Cok onemli | 10 20,8 21,3 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.19 isletmenin kurumsallagma siirecine katkida bulunmak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) % degeri) Percent
Valid (I)VI"II(; onemli ) 42 43 43
degil
(2) Ne onemli ne | ¢ 10,4 10,6 14,9
O6nemsiz
(3) Fikrim Yok |2 4,2 43 19,1
(4) Onemli 33 68,8 70,2 89,4
(5) Cok onemli | 5 10,4 10,6 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.20 Basarih olan firmanin isletme stratejisini 63renmek
Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) % degeri) Percent
Valid gl)leg onemli 16 333 34.0 34.0
egil
(2) Ne 6nemli ne ] 16.7 17.0 511
Onemsiz ’ ’ ’
(3) Fikrim Yok | | 2,1 2,1 53,2
(4) Onemli 16 333 34,0 87,2
(5) Cok 6nemli | ¢ 12,5 12,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
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13.21 Uretimde uzmanlik kazanmak

Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | degeri) % degeri) Percent
Valid (1)HI.-Ilg: onemli 4 8.3 8.5 8.5
degil
EZ) Ne.onemh ne |, 2.1 2.1 10,6
Onemsiz
(3) Fikrim Yok |2 42 43 14,9
(4) Onemli 16 333 34,0 48,9
(5) Cok 6nemli | 24 50,0 51,1 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.22 isletmenin ticari sayginh@m artirmak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) % degeri) Percent
Valid (I)VI"II(; onemli 12 25.0 25.5 25.5
degil
(.2) Ne'onemll ne 4 8.3 8.5 34.0
O6nemsiz
(3) Fikrim Yok |1 2,1 2.1 36,2
(4) Onemli 18 37,5 383 74,5
(5) Cok 6nemli | 12 25,0 25,5 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.23 Diger isletmelerle uzun donemli iliskiler gelistirmek
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)}.{1@ onemli 1 2.1 2.1 2.1
degil
(2) Ne 6nemli ne 5 10.4 10.6 12.8
Onemsiz ’ ’ ’
(3) Fikrim Yok |2 4,2 43 17,0
(4) Onemli 20 41,7 42,6 59,6
(5) Cok 6nemli | 19 39,6 40,4 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
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13.24 Yeni pazarlarda yer edinmek

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (.2) Ne'onemll ne |, 2.1 2.1 2.1
6nemsiz
(3) Fikrim Yok |1 2.1 2.1 43
(4) Onemli 12 25,0 25,5 29,8
(5) Cok onemli | 33 68,8 70,2 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.25 Pazara daha hizh giris saglamak
Percent
(Beklene | Valid Percent
n % (Gergeklesen | Cumulative
Frequency degeri) | % degeri) Percent
Valid | (4) Onemli 15 31,3 31,9 31,9
(5) Cok dnemli | 32 66,7 68,1 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.26 Pazardaki konumunu siirdiirebilmek
Valid
Percent Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (.2) Ne'onemll ne |, 2.1 2.1 2.1
Onemsiz
(4) Onemli 19 39,6 40,4 42,6
(5) Cok 6nemli |27 56,3 57,4 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.27 Pazar paymm artirmak
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (.2) Ne.onemh ne |, 2.1 2.1 2.1
onemsiz
(4) Onemli 14 29,2 29,8 31,9
(5) Cok 6nemli |32 66,7 68,1 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
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13.28 Ticaret engellerini asmak

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (.2) Ne.onemll ne |, 8.3 8.5 8.5
Onemsiz
(3) Fikrim Yok |1 2,1 2.1 10,6
(4) Onemli 15 31,3 31,9 42,6
(5) Cok 6nemli |27 56,3 57,4 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.29 Uluslar arasi pazarlara yayllmak
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (I)VI.‘II(; onemli > 42 43 43
degil
(.2) Ne'onemh ne |, 42 43 8.5
Onemsiz
(3) Fikrim Yok | 2,1 2,1 10,6
(4) Onemli 7 14,6 14,9 25,5
(5) Cok dnemli |35 72,9 74,5 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
13.30 Yerel Pazar bilgilerine kolay erisebilmek
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (.2) Ne.onemh ne |, 20.8 213 213
Onemsiz
(3) Fikrim Yok |2 4,2 43 25,5
(4) Onemli 18 37,5 383 63,8
(5) Cok onemli |17 35,4 36,2 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
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13.31 Ortagin ulusal kimliginden yararlanmak

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)~H19 onemli 6 12,5 12,8 12,8
degil
(2) Ne dnemline | o 16,7 17,0 29,8
Onemsiz
(3) Fikrim Yok |4 8,3 8,5 38,3
(4) Onemli 19 39,6 40,4 78,7
(5) Cok dnemli | 19 20,8 21,3 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0

13.32 Baska Yasal engellerden dolay: yeni pazarlara giriste yasanan zorluklari azaltmak

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (I)VI.‘II(; onemli 1 2.1 2.1 2.1
degil
(2) Ne onemline | g 16,7 17,0 19,1
Onemsiz
(3) Fikrim Yok |5 10,4 10,6 29,8
(4) Onemli 18 37,5 383 68,1
(5) Cok 6nemli |15 31,3 31,9 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0

13.33 Bagka alanlarda ortaya ¢ikan firsatlar: degerlendirmek

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)}.{1@ onemli 1 2.1 2.1 2.1
degil
(2) Ne onemline | ¢ 12,5 12,8 14,9
Onemsiz
(4) Onemli 22 45,8 46,8 61,7
(5) Cok 6nemli |18 37,5 38,3 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
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13.34 Serbest kalan kaynaklar1 baska alanlarda kullanmak

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)~H19 onemli 3 6.3 6.4 6.4
degil
(2) Ne nemline 14,6 14,9 21,3
Onemsiz
(3) Fikrim Yok |2 4,2 43 25,5
(4) Onemli 19 39,6 40,4 66,0
(5) Cok 6nemli | 16 33,3 34,0 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.35 Rekabet pozisyonunun giiclendirmek
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (3) Fikrim Yok |4 8,3 8,5 8,5
(4) Onemli 13 27,1 27,7 36,2
(5) Cok énemli |30 62,5 63,8 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.36 Ar&Ge calismalarinda zamam azaltmak
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)VI.-Ilg: onemli 7 14,6 14,9 14,9
degil
(2) Ne Snemline | 12,5 12,8 27,7
Onemsiz
(3) Fikrim Yok (4 8,3 8,5 36,2
(4) Onemli 12 25,0 25,5 61,7
(5) Cok onemli |18 37,5 38,3 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
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13.37 Yeni iiriin veya hizmet yaratilmasimi hizlandirmak

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen |Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)~H19 onemli 4 8.3 8.5 8.5
degil
EZ) Ne.onemh ne 3 6.3 6.4 14,9
Onemsiz
(3) Fikrim Yok |2 42 43 19,1
(4) Onemli 11 22,9 23.4 42,6
(5) Cok énemli |27 56,3 57,4 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
13.38 Ucuz enerjiye (su, elektrik, petrol ve tiirevleri) sahip olmak
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen |Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (I)VI.‘II(; onemli 7 14.6 14,9 14,9
degil
(2) Ne onemline |, 354 362 51,1
6nemsiz
(3) Fikrim Yok |5 10,4 10,6 61,7
(4) Onemli 13 27,1 27,7 89,4
(5) Cok 6nemli |5 10,4 10,6 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0

13.39 Firsat iilkelerinde yatirim yapmak (hammaddenin ucuz, talebin yogun oldugu)

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)}.{1@ onemli 5 104 10,6 10,6
degil
(.2) Ne'onemh ne |4 6.3 6.4 17.0
Onemsiz
(3) Fikrim Yok | 42 43 21,3
(4) Onemli 13 27,1 27,7 48,9
(5) Cok 6nemli |24 50,0 51,1 100,0
Total 47 97.9 100,0
Missing | System 1 2,1
Total 48 100,0
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EK 2. Ortak Girisim Stratejik isbirliginde Karsilasilan Sorunlar

14.0 Ortak girisimi kurdugunuz ortak/ortaklariniz ile ortak bir amacin belirlenmesi sorunu
yasandimi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen |Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1) Hig 34 70.8 73.9 73,9
yaganmadi
(2) Ara sira 7 14,6 152 89,1
yasandi
(3) Fikrim yok |2 4,2 43 93,5
(4) Cok sik 3 6.3 6,5 100,0
yasandi
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 472
Total 48 100,0

14.1 Ortak girisimi kurdugunuz ortak/ortaklariniz ile etkin bir bilgi akisi saglanabilmesi ile ilgili
sorun yasandumi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1) Hig 14 292 35,0 35,0
yasanmadi
(2) Ara sira 14 292 35,0 70,0
yasandi
(3) Fikrim yok | 3 6,3 7,5 77,5
(4) Coksik 8 16,7 20,0 97,5
yasand1
(5) Bu ylizden | 2,1 25 100,0
ayrildik
Total 40 83,3 100,0
Missing | System ] 16,7
Total 48 100,0

14.2 Ortak girisimi kurdugunuz ortak/ortaklarmiz ile gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi
(dagitilmasi) sorunlari yasandim?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen |Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1) Hig 31 64.6 674 674
yasanmadi
(2) Ara sira 13 27,1 283 95,7
yagandi
(3) Fikrim yok 2 4,2 4,3 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 4,2
Total 48 100,0
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14.3 Ortak girisimde hedeflere ulasilip ulasilmadiginin yada siirecin kontrolii asamasinda sorunlar
yasandimi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1) Hig 26 54,2 56,5 56,5
yasanmadi
(2) Ara sira 17 354 37,0 93,5
yasand1
(3) Fikrimyok |2 4.2 43 97,8
(4) Qok sik 1 2,1 2.2 100,0
yasand1 ’ ’ ’
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 472
Total 48 100,0

14.4 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklariniz ile yada ¢alisanlar yoneticileriyle giiven

boslugu yasandimi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1) Hig 30 62,5 65,2 65,2
yasanmadi ’ ’ ’
(2) Ara sira 15 31,3 32,6 97,8
yagandi
(4) Gok stk 1 2,1 22 100,0
yasandi ’ ’ ’
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 42
Total 48 100,0
14.5 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklarimz ile miizakere kiiltiirlerinin farkhihg sorunlari
yasandimi?
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen |Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1) Hig 25 52,1 54,3 54,3
yaganmadi ’ ’ ’
(2) Ara sira 16 33,3 34,8 89,1
yasand1
(3) Fikrimyok 14 8,3 8,7 97.8
(4) Gok stk 1 2,1 22 100,0
yasandi ’ ’ ’
Total 46 95.8 100,0
Missing | System 2 42
Total 48 100,0
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14.6 Kiiltiirel sinerjiyi basarmada lider 6zelligi olmayan yonetici sorunu yasandim (yerli-yabanci

ortak girisim isletmesi iseniz cevaplaymmz) ?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmadi | 10 20,8 26,3 26,3
(2) Ara sira 4 83 10,5 36,8
yasandi
(3) Fikrim yok 11 22,9 28,9 65,8
(4) Cok sik 9 18.8 23,7 89,5
yasand1
(5) Buylizden |, 83 10,5 100,0
ayrildik
Total 38 79,2 100,0
Missing | System 10 20,8
Total 48 100,0

14.7 Birlikteligin sagladig1 avantaj ve becerilerden kaynaklanan sorunlar yasandimi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmadi | 22 45.8 47.8 47,8
(2) Ara sira 20 41,7 43,5 91,3
yagandi
(3) Fikrim yok |4 8,3 8,7 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 42
Total 48 100,0
14.8 Ortak hareket etme zorunlulugu sorunu yasandimi?
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmad | 22 45,8 47,8 478
(2) Ara sira 21 43,8 45,7 93,5
yasand1
(3) Fikrim yok 2 4,2 4,3 97,8
(4) Gok stk 1 2,1 22 100,0
yasandi ’ ’ ’
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 472
Total 48 100,0
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14.9 isbirliginden beklenen yararlarin farkli olmasindan kaynaklanan sorunlar yasandim?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmadi |25 52,1 54,3 54,3
(2) Ara sira 17 35,4 37,0 91,3
yasandi
(3) Fikrim yok 3 6,3 6,5 97,8
(4) Gok stk 1 2,1 22 100,0
yasand1 ’ ’ ’
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 472
Total 48 100,0

14.10 Ortak girisim siireci boyunca stratejik ve kiiltiirel acidan bir uyum sorunu yasandi m?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hig yasanmadi | 12 25,0 26,1 26,1
(2) Ara sira 31 64,6 67,4 93,5
yasandi
(3) Fikrim yok ) 4,2 43 97,8
(4) Cok sik 1 2.1 2.2 100,0
yagandi
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 42
Total 48 100,0

14.11 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklariniz ile bir giiven sorunu yasandi mi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmadi |21 43,8 45,7 45,7
(2) Ara sira 21 3.8 45,7 91,3
yasand1
(3) Fikrim yok 4 8,3 8,7 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 42
Total 48 100,0
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14.12 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklarimizdan sizde bulunmayan yeteneklerin,

tecrubelerin aktarilmasi sorunu yasandim?

Valid
Percent Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hig¢ yasanmad1 |20 41,7 44.4 44.4
(2) Ara sira 2 45,8 48,9 93,3
yasand1
(3) Fikrim yok 3 6,3 6,7 100,0
Total 45 93,8 100,0
Missing | System 3 6,3
Total 48 100,0

14.13 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklariniz sahip oldugu uzmanhg isteklikle (goniillii

olarak) paylasma sorunu yasandimi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmad: |15 31,3 34,9 34,9
(2) Ara sira 16 333 37,2 72,1
yagandi
(3) Fikrim yok 6 12,5 14,0 86,0
(4) Gok stk 6 12,5 14,0 100,0
yasandi
Total 43 89,6 100,0
Missing | System 5 10,4
Total 48 100,0

14.14 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklariiz teknik bilgi ve teknolojik yetenekleri goniillii

olarak paylasma konusunda sorun yasandimi?

Valid
Percent Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmad: | 16 33,3 36,4 36,4
(2) Ara sira 20 41,7 45,5 81,8
yagandi
(3) Fikrim yok 4 8,3 9,1 90,9
(4) Cok sik yasand1 | 4 8,3 9,1 100,0
Total 44 91,7 100,0
Missing | System 4 8,3
Total 48 100,0
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14.15 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklarimz ile farklh cahisma yontemleri, teknolojiler,
karar verme sitilleri ve tercihlere sahip olmalariin getirdigi uyumsuzluk yasandim?

Valid
Percent Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hig yasanmad1 | 27 56,3 58,7 58,7
(2) Ara sira 16 333 34,8 93,5
yasand1
(3) Fikrim yok 3 6,3 6,5 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 42
Total 48 100,0

14.16 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklariniz ile misyon sorunlari yasandimi?

Valid
Percent Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1) Hig¢ yaganmadi |33 68,8 73,3 73,3
(2) Ara sira yasandi | 9 18,8 20,0 93,3
(3) Fikrim yok 3 6,3 6,7 100,0
Total 45 93,8 100,0
Missing | System 3 6,3
Total 48 100,0

14.17 Ortak girisim siireci boyunca ortak/ortaklarimz ile yasanan hukuksal sorunlarin ¢éziimiinde
ilgili yasalarimizdan dolay: sorunlar yasandimi? ( ortak girisim isletmesi Tiirkiye’de ise
cevaplayimz)

Valid
Percent Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1) Hi¢ yasanmadi | 30 62,5 73,2 73,2
(2) Ara sira yasandi | 4 8,3 9,8 82,9
(3) Fikrim yok 6 12,5 14,6 97,6
(4) Cok sik yagand1 | 2.1 2.4 100,0
Total 41 85,4 100,0
Missing | System 7 14,6
Total 48 100,0

172



(EK 2’ nin devam)

14.18 Ortak girisim siireci boyunca orta/ortaklarimz ile ortak girisim disinda kendi
isletmelerinizdeki faaliyetlerden dolay: rekabet sorunu yasandimi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmadi |24 50,0 52,2 52,2
(2) Ara sira yasand1 | 16 33,3 34,8 87,0
(3) Fikrim yok 5 10,4 10,9 97,8
(4) Cok sik yasandt | 1 2,1 2,2 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 472
Total 48 100,0

14.19 Ortak girisim siireci boyunca orta/ortaklariniz ile farkh yonetici 6zelliklerinden kaynaklanan

sorunlar yasandimi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hig yasanmadi | 13 27,1 28,3 28,3
(2) Ara sira yasandi | 29 60,4 63,0 91,3
(3) Fikrim yok 4 8,3 8,7 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 472
Total 48 100,0

14.20 Ortaklarin finansal yiikiimliiliiklerini yerine getirmeme sorunlar1 yasandimi?

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hig yasanmad: | 3 66,7 69,6 69,6
(2) Ara sira yasandi | 9 18,8 19,6 89,1
(3) Fikrim yok 5 10,4 10,9 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 42
Total 48 100,0

14.21 Kisisel faktorlerden kaynaklanan personel yonetim sorunlari yasandimi?

Percent Valid Percent
Frequenc | (Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
y % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hig yasanmadi | 24 50,0 52,2 52,2
(2) Ara sira yasand1 | 16 33,3 34,8 87,0
(3) Fikrim yok 6 12,5 13,0 100,0
Total 46 95,8 100,0
Missing | System 2 472
Total 48 100,0
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(EK 2’ nin devam)

14.22 Ortak girisim stratejik isbirligi yaptigimz ortaginizla is yapma anlayislarimizin farklihgindan

dolay1 ¢catisma yasadinizmi?

Percent Valid Percent
Frequenc | (Beklenen | (Gergeklesen |Cumulative
y % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) Hi¢ yasanmad: | 13 27,1 32,5 32,5
(2) Ara sira yasand1 | 23 47,9 57,5 90,0
(3) Fikrim yok 3 6,3 7,5 97,5
(4) Cok sik yasand1 | | 2,1 2,5 100,0
Total 40 83,3 100,0
Missing | System ] 16,7
Total 48 100,0
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EK 3. Ortak Girisim Stratejik isbirligi (Joint Venture) Modelinde

Faktorleri Faktorleri

15.0 Benzer 6z sermeye miktarina sahip olmalari

Kritik Basan

Percent Valid Percent
Frequenc | (Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
y % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)HI-.Ilg: Onemli 5 10,4 10,6 10,6
Degil
(2) Kismen Onemli | 16 33,3 34,0 44,7
(3) Fikrim Yok 2 4,2 43 48,9
(4) Onemli 18,8 19,1 68,1
(5) Cok Onemli |15 313 31,9 100,0
Total 47 97,9 100,0
Missing | System 1 2.1
Total 48 100,0
15.1 Kredi elde edebilme giicii
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)va11(; Onemli ) 42 42 42
Degil
(2) Kismen 6 12,5 12,5 16,7
Onemli
(4) Onemli 17 35,4 35,4 52,1
(5) Cok Onemli |23 47,9 47,9 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.2 Daha 6nceden basarih stratejik isbirligi yapmis olmasi
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)ul-.hg: Onemli 4 8.3 8.3 8.3
Degil
(2) Kismen 2 42 42 12,5
Onemli
(4) Onemli 12 25,0 25,0 37,5
(5) Cok Onemli |30 62,5 62,5 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.3 Ortak/ortaklardan birisinin ortak girisim siireci boyunca faaliyetler iizerinde (karar verme ve
kontrol siirecinde) birincil sorumluluga sahip olmasi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency |% degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)HI-.Ilg: Onemli 7 14.6 14,6 14,6
Degil
(2) Kismen 13 27.1 27.1 41,7
Onemli
(3) Fikrim Yok | 12 25,0 25,0 66,7
(4) Onemli 13 27,1 27,1 93,8
(5) Cok Onemli |3 6.3 6.3 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.4 Ortak/ortaklarin (ortaklik orani ne olursa olsun) ortak girisim siireci boyunca faaliyetler

iizerinde (karar verme ve kontrol siirecinde) esit sorumluluga sahip olmasi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (l)ﬁlg Onemli 3 6.3 6.3 6.3
Degil
(2) Kismen 7 14,6 14,6 20,8
Onemli
(3) Fikrim Yok 1 2,1 2,1 22,9
(4) Onemli 19 39,6 39,6 62,5
(5) Cok Onemli |18 37,5 37,5 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.5 Ortak/ortaklarin, faaliyetlerin yiiriitiilmesine aktif olarak katilmadan yonetim fonksiyonunu
girisimin yoneticisine (profesyonellere) devretmeleri.

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (l)uI-.hg: Onemli 5 42 42 42

Degil
(2) Kismen 8 16,7 16,7 20,8
Onemli
(3) Fikrim Yok | 14 29,2 29,2 50,0
(4) Onemli 15 31,3 31,3 81,3
(5) Cok Onemli |9 18,8 18,8 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.6 Benzer teknoloji gelistirebilme yetenegine sahip olmalar1

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency |% degeri) | % degeri) Percent
Valid | (1) HI-.Ilg: Onemli ) 42 42 42

Degil
(2) Kismen 8 16,7 16,7 20,8
Onemli
(3) Fikrim Yok 1 2,1 2,1 22,9
(4) Onemli 17 35,4 354 583
(5) Cok Onemli |70 41,7 41,7 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.7 Benzer teknoloji transfer edebilme yetenegine sahip olmalari

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid ] (2) Kismen 9 18,8 18,8 18,8
Onemli
(3) Fikrim Yok 2 4,2 4,2 22,9
(4) Onemli 15 31,3 31,3 54,2
(5) Cok Onemli 22 45,8 45,8 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.8 Patent, lisans ve know-how’a sahip olmasi
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (2) Kismen 7 14,6 14,6 14,6
Onemli
(3) Fikrim Yok | 4 8,3 8,3 22,9
(4) Onemli 12 25,0 25,0 47,9
(5) Cok Onemli |25 52,1 52,1 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.9 Ortak/ortaklarin sahip olduklari asil faaliyetlerini siirdiirdiikleri isletmeye 6zgii teknolojik
sirlarinin bulunmasi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)ul-.hg: Onemli 5 10,4 10,4 10,4

Degil
(2) Kismen 8 16,7 16,7 27.1
Onemli
(3) Fikrim Yok |3 6,3 6,3 33,3
(4) Onemli 13 27,1 27,1 60,4
(5) Cok Onemli 19 39,6 39,6 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.10 isletmenin ticari sayginhg

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid |2 1 2,1 2,1 2,1
3 1 2,1 2,1 4,2
4 7 14,6 14,6 18,8
5 39 81,3 81,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.11 Yoneticilerin gelistirmis oldugu politik ve siyasi iliskiler
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (l)uI-.hg: Onemli 4 8.3 8.3 8.3
Degil
(2) Kismen 5 10,4 10,4 18,8
Onemli
(3) Fikrim Yok |6 12,5 12,5 31,3
(4) Onemli 13 27,1 27,1 58,3
(5) Cok Onemli |20 41,7 41,7 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.12 Ortak/ortaklarin borsada islem goren hisse senetlerinin degeri
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)va11(; Onemli ) 42 42 42
Degil
(2) Kismen 10 20,8 20,8 25,0
Onemli
(3) Fikrim Yok 4 8,3 8,3 33,3
(4) Onemli 17 35,4 35,4 68,8
(5) Cok Onemli 15 31,3 31,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.13 Ar-ge ortak girisim isbirliklerinde teknoloji ve iiretim bilgisine sahip olan ortagin insan

kaynaklar: yonetimi iizerinde tam yetki sahibi olmasi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)va11(; Onemli 5 10,4 10,4 10,4

Degil
(2) Kismen 16 33,3 33,3 3,8
Onemli
(3) Fikrim Yok 8 16,7 16,7 60,4
(4) Onemli 14 29,2 29,2 89,6
(5) Cok Onemli 5 10,4 10,4 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.14 Ortak girisimi olusturan taraflar arasindaki iletisim kanallarinin acik olmasi, raporlama

zamanlari ve formatlar: konusunda ortak karara ulasilmasi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)HI-.Ilg: Onemli 3 6.3 6.3 6.3

Degil
(2) Kismen 2 4,2 42 10,4
Onemli
(3) Fikrim Yok 1 2,1 2,1 12,5
(4) Onemli 20 41,7 41,7 54,2
(5) Cok Onemli |22 45,8 45,8 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.15 Ust yonetimin demografik ve kiiltiirel 6zelliklerinin, karar alma siireclerinde etkili
olmasindan dolayi ortak girisimin ¢calisma ve performansina olumlu sinerjik etki saglamasi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)va11(; Onemli 1 2.1 2.1 2.1

Degil
(2) Kismen 7 14,6 14,6 16,7
Onemli
(3) Fikrim Yok |5 10,4 10,4 27,1
(4) Onemli 16 333 333 60,4
(5) Cok Onemli | 9 39,6 39,6 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.16 Ust yonetimin demografik ve Kiiltiirel 6zelliklerinin, karar alma siireclerinde etkili
olmasindan dolayi ortak girisimin calisma ve performansina catisma olarak yansimasi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (l)uI-.hg: Onemli 5 42 42 42
Degil
() Kismen 18 37,5 37,5 417
nemli

(3) Fikrim Yok |9 18,8 18,8 60,4
(4) Onemli 16 333 333 93,8
(5) Cok Onemli |3 6.3 6.3 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.17 Benzer organizasyon Kkiiltiiriine sahip olmalar

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)HI-.Ilg: Onemli ) 42 42 42
Degil
(2) Kismen 19 39,6 39,6 438
Onemli
(3) Fikrim Yok |4 8,3 8,3 52,1
(4) Onemli 10 20,8 20,8 72,9
(5) Cok Onemli |13 27,1 27,1 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.18 Aym lisan1 konusan yoneticilere sahip olmalar:
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (l)VI-'hg: Onemli 5 10,4 10,4 10,4
Degil
(2) Kismen 15 313 313 417
Onemli
(3) Fikrim Yok 2 4,2 4,2 45,8
(4) Onemli 10 20,8 20,8 66,7
(5) Cok Onemli 16 33,3 33,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.19 isletmenin tedarikcilerine yakinhgi
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)va11(; Onemli 3 6.3 6.3 6.3
Degil
(2) Kismen 6 12,5 12,5 18,8
Onemli
(3) Fikrim Yok 4 8,3 8,3 27,1
(4) Onemli 10 20,8 20,8 47,9
(5) Cok Onemli |25 52,1 52,1 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.20 isletmenin sahip oldugu dagitim kanallari
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (2) Kismen 7 14,6 14,6 14,6
Onemli
(3) Fikrim Yok |2 4,2 4,2 18,8
(4) Onemli 13 27,1 27,1 45,8
(5) Cok Onemli |26 54,2 54,2 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.21 Isletmenin pazara yakinhg

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (l)ﬁlg Onemli 1 2.1 2.1 2.1
Degil
(2) Kismen 5 10,4 10,4 12,5
Onemli
(3) Fikrim Yok |2 42 42 16,7
(4) Onemli 12 25,0 25,0 41,7
(5) Cok Onemli |28 58,3 58,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.22 Makine ve donanmimin teknolojik iistiinliigii
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (2) Klsmen 5 42 42 42
Onemli
(3) Fikrim Yok | 2,1 2,1 6,3
(4) Onemli 19 39,6 39,6 45,8
(5) Cok Onemli 26 54,2 54,2 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.23 Isletmenin tecriibeli yonetim ekibine sahip olmasi
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)ul-.hg: Onemli 1 2.1 2.1 2.1
Degil
(2) Kismen 7 14,6 14,6 16,7
Onemli
(3) Fikrim Yok 1 2,1 2,1 18,8
(4) Onemli 22 45,8 45,8 64,6
(5) Cok Onemli 17 35,4 35,4 100,0
Total 48 100,0 100,0
15.24 Isletmenin Kalifiye isgiiciine sahip olmasi
Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid (1)HI-.Ilg: Onemli 5 10,4 10,4 10,4
Degil
(2) Kismen 10 20,8 20,8 31,3
Onemli
(3) Fikrim Yok 4 8,3 8,3 39,6
(4) Onemli 22 45,8 45,8 85,4
(5) Cok Onemli 7 14,6 14,6 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.25 Cahisanlarin isletmeye baghhklar:

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
Frequency | % degeri) |degeri) Percent
Valid | (2) Kismen 1 22,9 22,9 22,9
Onemli
(3) Fikrim Yok |2 4,2 4,2 27,1
(4) Onemli 22 458 45,8 72,9
(5) Cok Onemli |13 27,1 27,1 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.26 Cahisanlariyla ortak girisim isletmesi yoneticileri arasindaki psikolojik kontrat

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)}-}19 Onemli 5 42 42 42

Degil
(2) Kismen 13 27,1 27,1 31,3
Onemli
(3) Fikrim Yok 2 4,2 4,2 35,4
(4) Onemli 24 50,0 50,0 85,4
(5) Cok Onemli 7 14,6 14,6 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.27 Ortaklarin ayni din, irk, milliyet de@erlerine sahip olmalar1

Percent Valid Percent
(Beklenen |(Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (l)VI-'hg: Onemli 3 66.7 66.7 66.7

Degil
(2) Kismen 6 12,5 12,5 792
Onemli
(3) Fikrim Yok |1 2,1 2.1 81,3
(4) Onemli 5 10,4 10,4 91,7
(5) Cok Onemli |4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.28 Ortaklarin ayni lisani etkin bir bicimde konusabilme yetenegi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)va11(; Onemli 7 14,6 14,6 14,6
Degil
(2) Kismen 12 25,0 25.0 39,6
Onemli
(3) Fikrim Yok 1 2,1 2,1 41,7
(4) Onemli 10 20,8 20,8 62,5
(5) Cok Onemli |18 37,5 37,5 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.29 Ozellikle iist yonetimi olusturan personelin iiniversite mezunu (en az lisans diizeyinde)
olmalari

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (1)HI-.Ilg: Onemli 3 6.3 6.3 6.3
Degil
(2) Kismen 10 20,8 20,8 27,1
Onemli
(3) Fikrim Yok 2 42 42 31,3
(4) Onemli 25 52,1 52,1 83,3
(5) Cok Onemli |8 16,7 16,7 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.30 Benzer finansal kaynaklara sahip olunmasi

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (l)VI-'hg: Onemli 3 6.3 6.3 6.3
Degil
(2) Kismen 18 37,5 37,5 43,8
Onemli
(4) Onemli 22 45,8 45,8 89,6
(5) Cok Onemli 5 10,4 10,4 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.31 Benzer teknolojik alt yapiya (Fabrika donanimi, dagitim, pazarlama, makine park vs.alt
yapisi) sahip olmak

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
_ Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid (l)uI-.hg: Onemli 5 42 42 42

Degil
(2) Kismen 14 292 29,2 33,3
Onemli
(3) Fikrim Yok 8 16,7 16,7 50,0
(4) Onemli 19 39,6 39,6 89,6
(5) Cok Onemli 5 10,4 10,4 100,0
Total 48 100,0 100,0

15.32 Bilgi/tecriibe sahibi insan kaynaklarina sahip olmak

Percent Valid Percent
(Beklenen | (Gergeklesen | Cumulative
Frequency | % degeri) | % degeri) Percent
Valid | (2) Kismen 6 12,5 12,5 12,5
Onemli
(3) Fikrim Yok 1 2,1 2,1 14,6
(4) Onemli 22 45,8 45,8 60,4
(5) Cok Onemli | 19 39,6 39,6 100,0
Total 48 100,0 100,0
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(EK 3’ iin devam)

15.33 Farkh orgiit kiiltiirii, isbirligi kiiltiirii, normlar, is yapma gelenekleri ve prosediirlere sahip

olmak
Frequency
(Cevap Percent Valid Percent
Veren (Beklenen | (Gergeklesen % | Cumulative
adedi) % degeri) | degeri) Percent
Valid (1)VI-.Ilg: Onemli 4 8.3 8.3 8.3
Degil
(2) Kismen 18 37,5 37,5 45,8
Onemli
(3) Fikrim Yok 6 12,5 12,5 58,3
(4) Onemli 17 354 354 93,8
(5) Cok Onemli |3 6,3 6,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
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EK-4
ANKET SORULARI

STRATEJIK ISBIRLIKLERINDE KARSILASILAN SORUNLAR VE ORTAK
GIRISIM(JOINT VENTURE) STRATEJIK ISBIRLIKLERINDE KRiTiK BASARI
FAKTORLERININ TESPITI UZERINE BIR UYGULAMA

I. BOLUM

1. Calismakta oldugunuz konum asagidakilerden hangisidir? (sizin i¢in birden fazla
secenek uygunsa, uygun segeneklerin tamamini isaretleyiniz)

a) Yonetim Kurulu Bagkani (

b) Yonetim Kurulu iiyesi

b) Genel miidiir

)
()
()
¢) Genel miidiir yardimcisi ()
d) Fabrika Miidiirii ()
e) Ust diizey yonetici ()
e) Orta diizey yonetici ( )
f) Yonetici konumunda degilim ()
g) Diger (liitfen departmaninizi yaziniz) (...............coeenennn.. )

2. Faaliyette bulundugunuz sektor/sektorleri yaziniz.

3. Ortak girisim stratejik isbirligi yaptigmmiz ortak/ortaklarimizin faaliyet gosterdigi

sektor/sektorleri yaziniz.

5. Ortak girigimin tiiriinii (yerli ortakli, yabanci ortakli) belirtiniz?(.............cceeuee. )

6. Isletmenizin daha &nce baska isletmelerle ortaklik iliskisi var miydi? Isaretleyiniz.

Evet () Hayir()
7. Stratejik isbirligi yaptiginiz ortaginizin daha 6nce bagka isletme/ isletmelerle ortaklik

iligkisi var miydi?

Evet () Hayir()
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8. Isletmeniz stratejik isbirligi anlasma veya anlasmalarmi hangi yillarda yapti?
(isbirligi halen devam etmekte ise (...... yilinda halen diye yaziniz))

9. Isletmenizin yaptig1 ortak girisim stratejik isbirliginde ortak/ortaklarmizin milliyetini
YAZINZ.oeeeereeeeeeeene

10. Yabanc1 ortagimizla yaptiginiz isbirliginin siiresini se¢iniz. (yabanci ortaginiz yoksa
liitfen diger soruya ge¢iniz)

1 yildan az () 1-5 y1l aras1 ( ) 610 y1l aras1 ( ) 11-15 yil aras1 ( ) 15 yildan fazla( )

11. Tiirk ortagimizla yaptiginiz ortak girisim isbirliginin siiresini se¢iniz. (Tiirk ortaginiz
yoksa liitfen diger soruya geciniz)

1 yildan az () 1-5 yil aras1 () 610 yil aras1 () 11-15 yil aras1 () 15 yildan fazla( )

12. Isletmenizin daha 6nceden yapmus oldugu stratejik isbirligi anlagma/anlasmalari
asagidakilerden hangisi/hangileridir? (birden fazla se¢enek isaretleyebilirsiniz.)

a. Ortak girisim ()

b.Azinlik hisseli stratejik ittifak ()

c. Ortak aragtirma - gelistirme anlagsmalar1 ()

d. Ortak iiriin gelistirme anlagmalar1 ( )

e. Ortak imalat anlagmalar1 ()

f. Ortak pazarlama anlagmalar1 ()

g. Know-How anlagmalar1 ()

h. Lisans anlagsmalar1 ()

1.Tageronluk anlagsmalar1 ()

1. Franchising anlagmalar1 ()

j. Diger (litfen belirtiniz) (.................... )

186



II. BOLUM

13. isletmenizin ortak girisim stratejik isbirligi yapma nedenleri 6nem derecesine gore isaretleyiniz.

Hic¢
o6nemli | Ne 6nemli ne | Fikrim ) Cok
degil Onemsiz Yok Onemli | 6nemli

Olgek ekonomisinden yararlanmak,

Riskleri paylagsmak /azaltmak,

Ortagin finansal giliclinden faydalanmak,

Tutundurma maliyetlerini ve tutundurma
i¢in kullanilacak zamani azaltmak,

Hisse senetlerinin degerini artirmak,

Uretim, pazarlama ve ar-ge maliyetlerini
azaltmak,

Ortagiyla bilgi paylagimi saglamak,

Endiistride teknolojik eksikligi kapatmak,

Kiiresel pazarlara agilmak,

Lisanslasma ve patentlesme problemleri
agmak,

Degisen trendlere uyum saglamak istegi
(moday1 yakalama ve korku giidiisii),

Uretim igin gerekli kaynaklari saglamak,

Yeni yatirimlar icin gerekli sermaye
ihtiyacini karsilayabilmek,

Kaynak ve kapasite kullanimini arttirmak,

Girdi maliyetlerinin azaltmak (ucuz
hammaddeye kolay erisimi saglayarak),

Yeni teknoloji transfer etmek,

Yonetsel bilgi birikimine sahip olmak,

Caliganlara isbirligi ¢aligsmalartyla yeni
tecriibe ve yetenekler kazandirmak,

Isgiiciiniin verimliliginin yiikseltmek,

Isletmenin kurumsallasma siirecine katkida
bulunmak,

Basarili olan firmanin isletme stratejisini
Ogrenmek,

Uretimde uzmanlik kazanmak,

Isletmenin ticari sayginligini artirmak,
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(13. sorunun devami)

Hig
Onemli
degil

Ne 6nemli
ne 6nemsiz

Fikrim
Yok

Onemli

Cok
Onemli

Yeni pazarlarda yer edinmek,

Pazara daha hizli giris saglamak,

Pazardaki konumunu siirdiirebilmek,

Pazar paymi artirmak,

Ticaret engellerini agsmak,

Uluslar aras1 pazarlara yayilmak,

Yerel Pazar bilgilerine kolay erisebilmek,

Ortagin ulusal kimliginden yararlanmak,

Yasal engellerden dolay1 yeni pazarlara
giriste yasanan zorluklar1 azaltmak,

Baska alanlarda ortaya ¢ikan firsatlart
degerlendirmek,

Serbest kalan kaynaklari bagka alanlarda
kullanmak,

Rekabet pozisyonunun giiglendirmek,

Ar&Ge ¢alismalarinda zamani azaltmak,

Yeni iirtin veya hizmet yaratilmasini
hizlandirmak,

Ucuz enerjiye (su, elektrik, petrol ve
tiirevleri) sahip olmak,

Firsat iilkelerinde yatirim yapmak
(hammaddenin ucuz, talebin yogun oldugu),

188




111. BOLUM
14. Ortak girisim stratejik isbirligi siirecinde isletmelerde yasandig1 diisiiniillen asagidaki

sorunlarin tesbitine yonelik olarak hazirlanan asagidaki sorulan liitfen cevaplayimiz.

Hig Ara sira | Fikrim Cok sik B.l.l
yaganmadi |yasandi |yok yasand1 ylizden
ayrildik

Ortak girisimi kurdugunuz ortak/ortaklariniz
ile ortak bir amacin belirlenmesi sorunu
yagandimi?

Ortak girisimi kurdugunuz ortak/ortaklariniz
ile etkin bir bilgi akis1 saglanabilme sorunu
yagandimi?

Ortak girisimi kurdugunuz ortak/ortaklariniz
ile gorev, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi (dagitilmasi) sorunlari
yasandini?

Ortak girisimde hedeflere ulasilip
ulagilmadiginin yada siirecin kontrolii
asamasinda sorunlar yasandimi?

Ortak girisim siireci boyunca
ortak/ortaklariniz ile yada ¢alisanlar
yoneticileriyle giliven boslugu yasandimi?

Ortak girisim siireci boyunca
ortak/ortaklarmiz ile miizakere kiiltiirlerinin
farklilig1 sorunlar yasandimi?

Kiiltiirel sinerjiyi basarmada lider 6zellikli
olmayan ydnetici sorunlar1 yasandimi?
(yerli-yabanci ortak girigim igletmesi iseniz
cevaplayiniz)

Birlikteligin sagladigi avantaj ve
becerilerden kaynaklanan sorunlar
yagandimi?

Ortak hareket etme zorunlulugu sorunu
yagandimi?

Isbirliginden beklenen yararlarm farkli
olmasindan kaynaklanan sorunlar
yagandimi?

Ortak girisim siireci boyunca stratejik ve
kiiltiirel agidan bir uyum sorunu yasandi mi?

Ortak girisim siireci boyunca
ortak/ortaklariiz ile bir giiven sorunu
yasandi m1?

Ortak girisim siireci boyunca
ortak/ortaklarinizdan sizde bulunmayan
yeteneklerin, tecrubelerin aktarilmasi sorunu
yagsandimi?

Ortak girisim siireci boyunca
ortak/ortaklarmiz ile sahip oldugu uzmanligi
isteklikle (goniillii olarak) paylagma sorunu
yagandimi?

Ortak girisim siireci boyunca
ortak/ortaklarmiz teknik bilgi ve teknolojik
yetenekleri paylasma konusunda goniilli
davranmama sorunu yagandimi?
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(14. sorunun devami)

Hig
yasanmadi

Ara sira
yasand1

Fikrim
yok

Cok sik
yasand1

Bu
yiizden
ayrildik

Ortak girisim siireci boyunca
ortak/ortaklariniz ile misyon sorunlari
yagandimi?

Ortak girisim siireci boyunca
ortak/ortaklarmiz ile yasanan hukuksal
sorunlarin ¢oziimiinde ilgili yasalarimizdan
dolay1 sorunlar yasandimi? ( ortak girisim
isletmesi Tiirkiyede ise cevaplayiniz)

Ortak girisim siireci boyunca
orta/ortaklarmiz ile ortak girisim disinda
kendi isletmelerinizdeki faaliyetlerden dolay:
rekabet sorunu yasandimi?

Ortak girisim siireci boyunca
orta/ortaklariniz ile farkli yonetici
ozelliklerinden kaynaklanan sorunlar
yagandimi?

Ortaklarin finansal yiikiimliiliikklerini yerine
getirmeme sorunlar1 yasandimi?

Kisisel faktorlerden kaynaklanan personel
yonetim sorunlari yagandimi?

Ortak girisim stratejik isbirligi yaptiginiz
ortaginizla i yapma anlayiglarmizin
farkliligindan dolay1 catigma yasadinizmi?
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IV. BOLUM
15. Sizce, asagida siralanan faktorler ortak girisim stratejik isbirligi siirecinde isletmelerin basarih

bir isbirligi siireci yasamalari i¢in kritik basar: faktorii niteliginde midir?

Hig Onemli | Kismen Fikrim Onemli Cok
Degil Onemli Yok © Onemli

Benzer 6z sermeye miktarina sahip olmalari,

Kredi elde edebilme giicii,

Daha 6nceden basarili stratejik isbirligi
yapmig olmas,

Ortak/ortaklardan birisinin ortak girisim
siireci boyunca faaliyetler tizerinde (karar
verme ve kontrol siirecinde) birincil
sorumluluga sahip olmasi,

Ortak/ortaklarin (ortaklik orani ne olursa
olsun) ortak girigim siireci boyunca
faaliyetler lizerinde (karar verme ve kontrol
stirecinde) esit sorumluluga sahip olmasi,

Ortak/ortaklarin, faaliyetlerin yiiriitiilmesine
aktif olarak katilmadan yonetim
fonksiyonunu girisimin yoneticisine
(profesyonellere) devretmeleri,

Benzer teknoloji gelistirebilme yetenegine
sahip olmalari,

Benzer teknoloji transfer edebilme
yetenegine sahip olmalari,

Patent, lisans ve know-how’a sahip olmasi,

Ortak/ortaklarin sahip olduklar asil
faaliyetlerini siirdiirdiikleri isletmeye 6zgii
teknolojik sirlarinin bulunmasi,

Isletmenin ticari sayginhg,

Yoneticilerin gelistirmis oldugu politik ve
siyasi iliskiler,

Ortak/ortaklarin borsada iglem goren hisse
senetlerinin degeri,

Ar-ge ortak girisim isbirliklerinde teknoloji
ve liretim bilgisine sahip olan ortagin insan
kaynaklar1 yonetimi iizerinde tam yetki
sahibi olmasi,

Ortak girisimi olusturan taraflar arasindaki
iletisim kanallarinin agik olmasi, raporlama
zamanlar1 ve formatlari konusunda ortak
karara ulagilmasi,

Ust yénetimin demografik ve kiiltiirel
ozelliklerinin, karar alma siire¢lerinde etkili
olmasindan dolay1 ortak girigimin ¢aligma
ve performansina olumlu sinerjik etki
saglamasi,

Ust yonetimin demografik ve kiiltiirel
Ozelliklerinin, karar alma siireclerinde etkili
olmasindan dolay1 ortak girisimin ¢alisma
ve performansina ¢atigma olarak yansimasi,

Benzer organizasyon kiiltiiriine sahip
olmalari,
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(15. sorunun devami)

Hi¢ Onemli
Degil

Kismen
Onemli

Fikrim
Yok

Onemli

Cok
Onemli

Isletmenin tedarikgilerine yakinlig,

Isletmenin sahip oldugu dagitim kanallari,

Isletmenin pazara yakimlig,

Makine ve donanimin teknolojik iistiinliigi,

Isletmenin tecriibeli yonetim ekibine sahip
olmasi,

Isletmenin kalifiye isgiiciine sahip olmasi,

Caliganlarin igletmeye bagliliklari,

Calisanlartyla ortak girigim isletmesi
yoneticileri arasindaki psikolojik kontrat,

Ortaklarin ayni din, 1rk, milliyet degerlerine
sahip olmalari,

Ortaklarin ayni1 lisan1 etkin bir bicimde
konusabilme yetenegi,

Ozellikle iist yonetimi olusturan personelin
iiniversite mezunu (en az lisans diizeyinde)
olmalari,

Benzer finansal kaynaklara sahip olunmasi,

Benzer teknolojik alt yapiya (Fabrika
donanimi, dagitim, pazarlama, makine parki
vs.alt yapisi) sahip olmak,

Bilgi/tecriibe sahibi insan kaynaklarina
sahip olmak,

Farkl orgiit kiiltiird, isbirligi kiiltiird,
normlar, i yapma gelenekleri ve
prosediirlere sahip olmak,
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