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ONSOZ

Uluslararast alana girmeyi veya uluslararas1 alandaki mevcut faaliyetlerini
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dogrultusunda gelecekte stratejik isbirliklerinin sayis1 daha fazla artacaktir. Ancak
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GIRIS

Diinyada ¢ok ciddi bir degisim yasanmaktadir. Her alanda goriilen bu degisimin is
kosullarin1 6nemli 6l¢iide etkilemesi nedeniyle, isletmelerin degisen pazar sartlarina ve
miisteri ihtiyaglarina cevap verme siirecinde cesitli problemler ile karsi karsiya
kalmalar1 ka¢inilmaz olmaktadir. Bu dogrultuda isletmelerin, karsilastiklari
problemlerin iistesinden gelebilmek, yasamlarmi siirdiirebilmek, pazar paylarini
arttirabilmek ve yeniliklere uyum saglayabilmek gibi cesitli amaglarla isbirligine dayali

farkli yapilar1 olusturmayi tercih ettikleri goriilmektedir.

Rekabetin ge¢mise gore daha yogun olmasi ve kiiresel boyutta faaliyette bulunma
istekleri isletmeleri gesitli isbirligi arayislaria sevk etmistir. Bu dogrultuda isletmeler
lisans anlagmalari, arastirma ve gelistirme ortakliklari, teknoloji igbirlikleri, franchising
anlagmalar1 ve ortak girisim gibi farkli is diizenlemelerini olusturma yoluna
gitmektedirler. Bu sayede rakipler, tedarik¢iler, miisteriler veya diger endiistrilerdeki
isletmeler ile isbirligi faaliyeti icerisine girmeyi tercih eden isletmeler, rekabette daha
giiclii hale gelebilmek i¢in isbirliklerini olusturmadaki deger yaratan stratejileri
ogrenerek hem kendilerinin hem de endiistrilerinin basarisina olumlu yonde katkida

bulunmay1 amaglamaktadirlar.

Isletmeler, pazarda faaliyette bulunurken ekonomik, teknolojik, politik, rekabet
yapis1 ve pazar ¢evrelerindeki artan belirsizlik nedeniyle risk ile kars1 kargiya kalmakta
ve bu nedenle varliklarini siirdiirme konusunda biiylik zorluklar yasamaktadirlar.

Cogunlukla tedarik¢iler, miisteriler, rakipler veya finansal pazarlardan kaynaklanan



cevresel belirsizlik, isletmelerin gelecegi tahmin etme konusunda 6nemli dl¢iide zorluk
cekmelerine neden olmaktadir. Bu nedenle belirsizlige karsi kendini korumak ve pazar
firsatlarini etkin bir sekilde elde etmek isteyen isletmeler, ihtiya¢c duyduklar1 kaynaklara
kendileri sahip olmayip, bu kaynaklar1 diger isletmeler ile degisim faaliyetleri icerisine
girerek saglamay1 tercih etmektedirler. Bu tiir isletmeler arasi isbirligi iliskileri
tiirlerinin i¢inde en yaygin olarak kullanilan tiirlerden biri de sirketler arasi stratejik

isbirlikleri olmaktadir.

Uluslararast stratejik isbirlikler kavrami iilkemizde yeni yeni gilindeme
gelmektedir ve buna bagl olarak da konuyla ilgili kaynak ¢ok kisithidir. Bu nedenle
calisgmamizda genel olarak uluslararasi makaleler ve yayimnlardan yararlanilmistir. Bu
cergevede g¢aligmanin amaci, uluslararasi stratejik isbirliklerin global is diinyasiin ¢ok
yaygin ¢agdas stratejik yonetim teknigi olarak ortaya konmasi ve uygulamaya yonelik
basar1 unsurlarmin arastirilmasi ve bu amag c¢ercevesinde gelismekte olan Kazakistan
devletinin yiiriittiigii Yabanci1 Yatirim Tesvik politikas1 sayesinde bu iilkeye yatirim
yapan Tirk sirketlerinin yerel veya yabanci sirketlerle yaptigi uluslararasi stratejik

isbirliklerin genel durumunu ve ortaya ¢ikan faydalar1 arastirmaktir.



1.1. ULUSLARARASI STRATEJIK ISBIRLIKLER

Stratejik igbirlikleri olusturan firmalar kendi baslarina yetersizdirler, bu
nedenle hedeflerini gerceklestirmek icin dis kapasitelere erisimi elde etmeleri ¢ok
onemli olmaktadir. Isletmelerin sayisiz hedefleri gerceklestirmek icin giicleri tek
basma yetersiz kalmakta, isbirliklerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Isletmelerin baslica
stratejik hedefleri arasinda; biliylime, giderleri azaltma, yeni yetenekler, yeni iiriinler
ve/veya yeni pazarlar edinme ve riskleri azaltma sayilabilir." Her tiirlii kiiiik, orta ve
biiyiik firmalar stratejik isbirliklerden yarar elde etmeye cabalamaktadirlar. Bugiinkii
dinamik ve heterojen kiiresel pazarda bir firmanin zengin organizasyonlarla (ticari veya
ticari olmayan organizasyonlar) bag kurmaya ihtiyacit vardir. Baska bir deyimle o
firmanin i¢ kapasitesinin bazi gii¢lii organizasyonlar tarafindan tamamlanmasi
gerekmektedir. Tamamlayic1 kaynaklar ve/veya aktivitelere disaridan ulagsmanin bir

yolu da yabanci bir ortakla isbirligi kurmak olmaktadir.”

Pratikte igletmeler faaliyetlerini yiirlitmek icin li¢ temel segenege sahiptirler:
(1) Faaliyetlerin isletme icerisinde yiirtitiilmesi (igsellestirme),
(2) Faaliyetlerin bagka firmalar araciligiyla yiiriitiilmesi (piyasa islemleri),

(3) Faaliyetlerin bir ortakla yiiriitiilmesi (stratejik isbirlikleri).

Pazara uygun {irlinii gelistirebilmeyi ve hangi yOntemlerle pazarlamasi

gerektigini bilmek zorunda olan isletmeler, miisteri ile igbirligine girerek pazar ile ilgili

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

* Abraha Gebrekidan D., Gabriel Awuah B., ‘Interorganizational cooperation: a new view of strategic
alliances.The case of Swedish firms in the international market’, Industrial Marketing Management 31,
2002, p. 679.



bilgi edinir ve yeni pazara girerken rakipler karsisinda fark yaratacak triinleri hangi

etkin yontemlerle pazarlamasi gerektigini 6grenir.’

Yeni teknolojilere girislerin ve teknolojik gelismelerin hizla artmasi da bir¢ok
endiistri i¢in igbirliklerini basar1 i¢in ka¢milmaz kilmistir. Bu da “geleneksel maliyeti
esas alan (traditional cost - driven)” igbirliklerinin “bilgi yogun (knowledge-intensive)”
isbirlikleriyle yer degistirmesine neden olmustur. Bu igbirliklerinin baglica amac1 diger
tarafin organizasyon yapisini ve isleyisini 6grenmektir. Geleneksel diislinceye gore
firmanin bagimsizligin1 ve kimligini kaybetmemek i¢in gegici bir siire icin stratejik
isbirliklerine bagvurmasi gerektigi diisiincesi artik gecerli degildir. Ciinkii kurulan
birliklerin c¢ok kiigiik bir oram1 sadece % 5’i satin almalara veya birlesmelere
doniismektedir. Bu yiizden igbirlikleri yeni ekonominin bir pargasi ve Orgiit

sekillerinden biri haline gelmistir.*

Yakin zamanda yapilan analizler sonucunda isbirliklerinin; hem yeni hem de
eski ekonomi sirketlerinin katma deger (value creation) i¢cin kullandiklar1 en gii¢lii
yontem oldugu belirtilmektedir.” Herhangi bir tilkenin, dzellikle de gelismekte olan
iilkelerin hiikiimeti yabanci yatirim tesvik politikast vasitasiyla, yabanci firmalarm
yerel firmalar ile isbirligi olusturmalarmni desteklemektedir. Ornegin yabanci yatirimei
finansal ve teknolojik kaynaga sahip ise, yerel firma yerel pazar bilgisi, dagitim

kanallar1 ve baska da kaynaklarla tamamlayici 6zellige sahip olabilmektedir.

’ Hiroshi Yasuda and Junichi lijima, ‘Linkage Between Strategic Alliances and Firm’s Business
Strategy: The Case of Semiconductor Industry’, Technovation, 30 October 2003, s.5.

* Marc U.Douma, Jan Bilderbeek, Peter J.Idenburg and Jan Kees Looise, ‘Strategic Alliances, Managing
the Dynamics of Fit’, Long Range Planning, Vol.33 (2000),s.580

> R.Duane Ireland, Michael A.Hitt and Deepa Vaidyanath, ‘Alliance Management as a Source of
Competitive Advantage’, Journal of Management, Vol.28, No.3 (2002), s.413-415.



Sirketlerin stratejik ortak olarak isbirligi kurmalarmni motive eden en 6nemli
unsur - kazang elde etme firsatidir. IBM ve Apple ve Siemens; Disney ve Kodak;
Merck ve Johnson&Johnson; Coca-Cola ve Nestle, GM ve Toyota; Chrysler-
Mitsubishi-Fiat ve digerleri yillarca tek baslarina is yaptiktan sonra, bu ve diger
sirketlerin birtakim pazarlama iliskilerine giristikleri goriilmektedir. Bu isletmeler
pazarlama anlasmalarinda, sebeke yapilarda, konsorsiyumlarda, ortak girisimlerde ve
“stratejik igbirlik” bashg1 altina giren diger baglantilarla giiclerini birlestirmektedir.
Isletmeler cesitli sebeplerle isbirliklere girmektedirler: Bir iiriinii pazara ¢ikartmanin
sikintili oldugu donemi kolaylastirmak, gelistirme maliyetlerini miimkiin oldugunca
indirgemek, sermaye harcamasini kontrol etmek, {irin hatlarindaki boslugu kapatmak,
degerli yetenekleri eklemek, imajlar1 arttirmak, yabanci pazarlar1 kesfetmek ve genel

olarak miisteriler ile rekabetgi pozisyonunu arttrmaktir, °

Isbirlikci iliskiler tamamlayici iliski (istenilen tiirii) ve ilaveli iliski (az cekici
olan tiirii) olarak ayrilmaktadir. Tamamlayici iliskide isbirlik taraflarmin her biri giiclii
yonlere sahiptir ve tek basina oldugundan daha giicli olmak icin giiclerini
birlestirmektedir. ilaveli iliski tiiriinde giiclii olan taraf zayif olan tarafin zayif yoniinii
telafi etmektedir. Hangi sebepler ile bir araya gelirlerse gelsinler, 6nemli olan isbirligi
yapan firmalarin giiclerinin birbirini dengeleyebilmesi olmaktadir. Aksi takdirde
ortaklar arasinda gii¢ dengesizliginin olusmas1 zamanla igbirligini basarisizliga

stiriikleyebilmektedir.

Yurti¢i isbirlikler yaninda, uluslararasi isbirlikler olusumunun artis1 ¢agdas
global c¢evrenin gittikge gbze carpan parcasi haline gelmektedir. Bu isbirlikler farkl

kurumsal ¢evrelerden gelen firmalar1 bir araya getirmektedir. Uluslararas: stratejik

® David Gibson W., ‘Holly Alliances!’, Sales and Marketing Management, 145/8, Jul 1993, p.85-86.



isbirlikler, farkli tilkelerden gelen iki veya daha fazla bagimsiz firmalar arasmdaki
isbirlik¢i iliski sayesinde meydana gelmektedir. Bu tiir isbirligin genelde olusma

nedeni ortak iiriin gelistirme veya yeni bir pazara girmek olmaktadur.’

Uluslararast ig alaninda rekabet etme zorunlulugundan dolayr bir¢ok
organizasyon kendi smirli kaynaklarini yurti¢i ve uluslararasi piyasalar arasinda
dagitmaktadir. Sonug olarak, bu organizasyonlarin bazilar1 kendi 6z kaynaklar1 ve
araclar1 ile cesitli pazar taleplerini yerine getirmekten aciz olmaktadir. Dolayisiyla
hayatta kalmak i¢in organizasyonlar yeni yontemlerle kendi yeterlilik noksanliklarmin
iistesinden gelebilmek i¢in ¢abalamaktadirlar. Organizasyonlarin boyle yeterlilik
noksanliklarmin iistesinden gelmek i¢in kullandiklari esas araclarindan biri - diger
organizasyonlarla rekabet¢i olmayan iligkileri kurmaktir. Bu iligki tiiriine stratejik
isbirlikler denilmektedir. Isbirlikler ayni iilkeden olan organizasyonlar arasinda
olabilir, ancak biiyliyen globalizasyon ile bir¢ok isbirlik is iligkilerinde yurticinden
uluslararasi isbirliklere dogru yonelmektedirler.® Ornegin, uluslararasi iireticiler yerel
firmalar ile isbirligi yapma sayesinde ucuz isgiicline ve ucuz kaynaklara sahip olan
yabanci iilkelere yatrim yaparak pahali {ilkeden wucuz iilkeye {iiretimlerini
kaydirmaktadirlar ki, ancak o halde kiiresel pazar taleplerine cevap verebilme yetenegi

kazanabilmektedirler.

Son yillarda ¢ogu sanayiler geligmis iletisim ve tagima teknolojileri, her tiirli
milletlere ait miisteri talepleri arasindaki azalmis acikliklar gibi gesitli itici giiclerden

dolay1 artan bir sekilde kiiresel olmaktadirlar. Bu durum ise birgok firmay1 uluslararasi

7 Rajesh Kumar, Poul Houman Andersen, ‘Interfirm Diversity and the management of meaning in
international strategic alliances’, International Business Review, 9, 2000, p.237.

¥ B. Ramaseshan, Loo C.P., ‘Factors affecting a partner’s perceived effectiveness of strategic business
alliance: some Singaporean evidence’, International Business Review, 7, 1998, p.443-444.



pazarlara hizlica girmek i¢in ve yeryiizli sebeke aglar1 vasitasiyla rekabet¢i avantajlar

yaratmak icin yabanci ortaklarla stratejik isbirlikler yapmaya itmektedir.’

Bir yabanci girisimci firma kendi ticari giliclinii artirmak i¢in isbirlikleri
kullanabilir. Stratejik isbirliklere girmek ile bu firma uluslararas1 pazarlara genigleme
yolunda ortaginin  tamamlayici  kaynaklarindan, bir de yaraticilifindan
faydalanabilmektedir. Uluslararas1 isletme ve strateji kaynaklari, uluslararasi
isbirliklerin yabanci pazarlara ulagsma ve genel olarak satisi biiylitme konusunda

yardime1 oldugunu ileri sirmektedir. '’

Son arastirmalar gosteriyor ki, diinyada uluslararasi igbirliklerin biiylik bir
boliimii ortak girisimler vasitasiyla hisseye dayali, yurtici isbirlikler ise daha cok
anlagmaya dayali olmaktadir. Clinkii uluslararasi isbirlikler ortak girisimleri segmek ile
uzun vadeli anlagsmalarda olabilecek tehlike ve riskleri miilkiyet paylagimi sayesinde
kontrol edebilmektedirler. Dolayisiyla da hisseye dayali diizenlemeleri bir garanti

olarak tercih etmektedirler.

1990’larda 10,000°den fazla uluslararasi stratejik isbirlikler kaydedilmistir.
Dortte birinden fazlasi mikroelektronikle, hesap teknikleriyle, sanayi tiretiminin
otomotizasyonuyla ve telekomiinikasyon teknolojileriyle iliskili olmustur. Ayrica
isbirlikler biyoteknoloji ve yeni materyaller alaninda da aktif olarak kullanilmaktadir.
Ulkeler anlaminda en ¢ok sayida isbirliklerin kullanimi ABD ve Bat1 Avrupa ortaklar1

arasmda olmaktadir. !

? J. Park, Kim K., ‘International alliances formation and stock market responses: Industry globalization
as an environmental contingency’, Journal of International Management, Vol.5, 1999, p.267.

' Michael Leiblein J., Reuer Jeffrey J., ‘Building a foreign sales base: the roles of capabilities and
alliances for enterpreneural firms’, Journal of Business Venturing, Vol 19, 2004, s.289.

""A.Dagayev, ‘Yenilik¢i biiyiimenin kollari”, www.intikz., 1998 (Jlaraece A., «Pbuaru
WHHOBAIMOHHOTO pocta’, www.inti.kz, 1998)



Stratejik isbirlikleri globallesmeye paralel olarak son yillarda biitiin diinyada
cogalmaktadir. SO0z konusu isletmeler arasinda hisse aligverisi olmadan, hicbir
isletmenin para yatirmadan neredeyse bir ortaklik gibi hareket ettikleri stratejik
isbirliklerinde amag; iiretim, AR-GE ve pazarlama gibi konularda sinerji olusturup,

yeni deger yaratmaktur.

Kiiresel stratejik igbirliklerine verilebilecek en gilizel drneklerden biri de Mc
Donald’s ve Coca Cola’nin gerceklestirdigi sermaye temelli olmayan stratejik
isbirligidir. Nerdeyse diinyanin her yerinde mevcut olan Mc Donalds
Restaurant’larinda icecek olarak Coca Cola satilmaktadir. Ustelik bu iki isletme
arasmdaki isbirligi, bu kadarla da siirl degildir. Iki isletme, yeni iilke pazarlarma her
zaman birlikte girmeye karar verirler. Birinin girdigi iilkeye, digeri de mutlaka yatirim
yapar. Ancak, aralarinda hicbir ortaklik, hisse degisimi, para aligverisi yoktur. Buna

ragmen, yillardir basariyla giden bir iliskileri vardir.'?

1.1.1. Uluslararasi Stratejik Isbirlikler Tanim

Stratejik igbirliklerine iligkin genis kapsamli literatiir bulunmasma karsin bu
kavrama iliskin tek bir ortak tanim bulunmamaktadir. Cok boyutlu ve genis kapsamli
bir yapiya sahip olan stratejik isbirlikleri konusunda farkli tanimlamalar yapilmis olup,

bunlardan bazilar1 s6yledir:

Alliance “igbirligi - ittifak” sdzciigii; Oxford Ingilizce Sozliigiinde (1) ortaklik,

veya birisiyle arkadaghk veya birbirine baglanan/yakmlagsan birlik (2) kisilerin, ailelerin

12 Seyma Oncel, ‘Nisanlar Artryor’, Capital Aylik Is ve Ekonomi Dergisi, Aralik 2002, s.12.



(evlilik ile) veya tilkelerin (pakt ile iki {ilke arasindaki ticaret paktir veya anlagsmasi gibi)

birlesme hali olarak siralanmaktadir."

Tirk Dil Kurumu Sozliigiinde; isbirligi: “(1) amag¢ ve ¢ikarlar1 bir olanlarin
olusturduklar1 calisma ortakligi, tesrikimesai (2) bir isin ¢esitli iscilerce yapilmasi”

seklinde tanimlanmugtur.'*

Sosyal Bilimler Sozliigiine gore ise; “alliance” kelimesi, yogun muhalefet ile
kars1 karstya gelen (gergek veya olasi veya mecazi muhalefet) iki veya daha fazla kisilerin
veya gruplarin birlesmesini ifade etmektedir. Bu anlam i¢in iki liderin diger bir lidere karsi

isbirligi yapmasi veya hastaliga karsi para ile bilimin isbirligi yapmas: 5rnek verilebilir. '

Gutterman’a gore stratejik isbirligi; iki veya daha fazla isletmenin karsilikli
uistiinliiklerini  siirdiirebilmeleri i¢in belli maddi ve maddi olmayan varlik ve

kaynaklarmi birlestirmeleri konusunda anlagmalaridir.'®

Lynn ise isbirligini; iki veya daha fazla isletmenin tek basma gerceklestirmeleri zor
olan karsilikl1 tamamlayici hedeflerini ger¢eklestirmeyi amagladiklar1 yakin igbirlik¢i

(collaborative) iliskisi olarak tanimlamaktadir."”’

Ulgen ve Mirze’ye gore: “Isletmelerin temel stratejiler (biiyiime, kiigiilme,
duragan ve karma stratejiler) ile farkli yonetim diizeylerindeki kurumsal, is yonetim

(rekabet) ve islevsel stratejileri uygularken kullandigi tekniklerden biri - aralarinda

> A.S. Hornby, E.V.Gatenby and H. Wakefield, Oxford English Dictionary, The Advanced Learner’s
Dictionary of Current English, 2.Edition, London: Oxford University Press, 1963, 5.26.

' Tiirk Dil Kurumu, “Giincel Tiirkge Soz1ik”, isbirligi,
(http://www.tdk.gov.tr/TDKSOZLUK/SOZBUL.ASP?Kelime=%20%20i5%20birligi&EskiSoz=birlik&
G eriDon=2), (07.08.2005).

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

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

"7 Isabella A. Lynn, ‘Managing an Alliance is Nothing Like Business as Usual’, Organizational
Dynamics, Vol.31, No.1 (August 2002), s.47.




yaptiklar1 igbirlikleridir. Stratejik ortakliklar ve ortak girisimler, bu konuda en ¢ok
rastlanan ve kullanilan tekniklerdir. Her iki olaym da ortak 6zelligi, isbirligi yapan
isletmelerin, gerek kimliklerinin ve gerekse miilkiyet yapilarinin degismeden, sadece
belirli baz1 alanlarda sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerini birlestirerek veya belirli bir
isi gerceklestirmek icin ortaklasa baska bir isletme olusturarak, temel veya rekabetci

stratejilerini gergeklestirmeye ¢alismalaridir”.'®

Stratejik  igbirlikler, organizasyonlar arasinda c¢esitli esnek isbirlik¢i
diizenlemeleri kapsayarak, akici kisa vadeli igbirliginden uzun vadeli formal
anlagmalara kadar ¢ok genis bir sekilde tanimlanabilmektedir. Bir stratejik igbirlikte
ortaklar isbirlik olusturduktan sonra bagimsiz kalabilmektedirler, her ikisi de isbirlik
yonetimi ve kazanclarini paylasmaktadirlar, her ikisi de siirekli bir temel tizerinde
isbirlige katkida bulunmaktadirlar. Stratejik isbirlikler, organizasyonlar arasinda su
kriterleri karsilayan isbirlik¢i iliskiler olarak tanimlanmaktadir:' 1) Stratejik ortaklar
kaynaklar1, yetenekleri ve/veya bilgiyi siirekli bir temel iizerinde paylagsmalidirlar; 2)
Isbirlik, ortaklar icin stratejik bir anlam ifade etmesi gerekir; 3) Isbirligin amagclarr;
driinlerin, hizmetlerin, bilgi ve kazanglarin paylasimini ve/veya degisimini
kapsamalidir. Son kriter olarak, paylasilan arastirma ve iirlin gelistirme, nihai iiriin ve
enformasyon aglari, silire¢ iyilestirmeden dagitim ve hizmet entegrasyonuna kadar

siralanan ¢ok sayida isbirlik¢i faaliyetleri cevrelemektedir.

Boylece, stratejik isbirlikler Sekil 1°deki Pazar degisim iglemleri ve dikey veya
yatay entegrasyon arasindaki isbirlik¢i iligkilerin tiim tiirlerini kapsamaktadir. Bu

iligkiler bazen “hibrid diizenlemeler” olarak adlandirilir:

' Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze, Isletmelerde stratejik yonetim, Literatiir Yaymlar1 No: 113, Birinci
Basim, Istanbul, Subat 2004 s.324

" David Sparling, Roberta Cook, ‘Strategic Alliances and Joint Ventures under NAFTA: concepts and
evidence’, Policy Harmonization, 2001, p.70.
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Yiiksek karsiliklt Diisiik karsilikli
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SEKIL 1. [SBIRLIKCI DUZENLEMELERIN BiR CERCEVESI

Kaynak: David Sparling, Roberta Cook, “Strategic Alliances and Joint Ventures under

NAFTA: concepts and evidence®, Policy Harmonization, 2001, p.70.

Stratejik igbirlikler, ortak bir is hedefi olan iki veya daha fazla sirketin formal
veya informel anlagmasi olarak tanimlanmaktadir. Stratejik isbirlikler; isbirlike¢i
firmalarin stratejik hedeflerine bagli olan bir veya bircok amaglara ulagmak icin
isbirligi ortaklar1 tarafindan yetenekler ve kaynaklarini birlestirmelerini zorunlu kilan

organizasyonlar arasi isbirlik¢i stratejilerin bir belirtisi olarak goriilmektedir.*’

Stratejik isbirlik - “iki veya daha fazla sirketin belirli yonlerini birbirine
baglayan ve katilimei sirketlerin rekabetci stratejilerinin etkinligini teknoloji, uzmanlik
veya Uriin takasiyla artiran ticari bir ortaklik” seklinde tanimlanmaktadir. Tanimlardan
da anlasilacag1 iizere, stratejik isbirlik; iki ya da daha fazla isletmenin ya da is
biriminin stratejik olarak Onemli amaglarin1 basarmak i¢in birlikte ¢aligmak
diisiincesiyle karsilikli yarar elde edecekleri ortakliklar olusturmalaridir. Bu isbirligi

tiriinde 6nemli olan husus isletmelerin anlagsma sonrasinda hukuki bagimsizliklarmi

2 Abraha Gebrekidan D., Gabriel Awuah B., a.g.m., s 679.
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devam ettirmeleridir. Bu durum stratejik isbirliklerini, birlesme ve satin almalardan

ayiran baslica 6zelliktir”.*'

Isbirlik, rekabetci pazarlar ve sonuclar iizerinde belirsizligi igeren ortamlarda
(entelektiiel varliklar, insanlar, sermaye, organizasyonel yetenekler ve fiziksel
varliklar) kaynaklar1 paylagsmak vasitasiyla birtakim 6zel ve ortak hedefleri kovalamak
icin iki veya fazla organizasyon arasindaki formal bir anlasma olmaktadir. Isbirlik
olusumunun motivasyonu tamamen ekonomik sebeplerden (6rnegin, 6l¢ek ekonomisi
elde etme, verimlilik, risk paylasma) daha kompleks stratejik sebeplere kadar
siralanabilmektedir (6rnegin, yeni teknolojileri 6grenme, politik avantajlar1 arama
gibi). Isbirlikler genis anlamda hisse temelli ortak girisimler, hisse temelli olmayan
isbirlik¢i diizenlemeler, lisans veya franchising anlagsmalari, yonetim anlagmalar1 ve
uzun vadeli tedarik anlagsmalari, firmalarin konsorsiyumu ve sebeke yapilar1 gibi iligki

tiirlerini igerebilmektedir.

Farkli kaynaklardan uluslararas: isbirliklerle ilgili c¢esitli tanimlar sirayla
verilecek olursa: Kumar ve Andersen’e gore (2000) uluslararasi stratejik isbirlik; farkl
iilkelerde yerlesik olan hukuki olarak bagimsiz iki veya daha fazla firma arasindaki

isbirlikei bir iliski olarak tanimlanabilmektedir. **

Parkhe (2003)’e  gore uluslararasi igbirlikler; katiimda  bulunan

organizasyonlarin kaynaklarmi ve/veya yonetim yapisini kullanmak ile kendileri i¢in

*! Fatih Semercioz ve Arzu Cakinberk, ‘Stratejik Ittifaklar: Tiirk flag Dagitim Kanalindan bir érnek’
Yonetim Dergisi, Y1l 13, Say1 46, Ekim 2003, s.24.

** Africa Arino, Jose de la Torre, Peter Smith Ring, ‘Relational quality: Managing trust in corporate
alliances’, California Management Review, Vol 44.No.1 Fall 2001,p.110.

> Kumar, Rajesh; Andersen, Poul Houman, a.g.m. s.238.
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kazang yaratmak tizere igbirligi yapan iki veya daha fazla firmadan olusan “hibrid”

organizasyonel diizenlemenin bir tiiriidiir. **

Coombs ve Deeds’e gore (2000) uluslararasi isbirlik — bir firma ve uluslararasi
bir ortak ile arasindaki “hisse paylasimi olmadan ortak gelistirme sozlesmeleri, ortak
arastirma anlagmalari, c¢apraz lisanslama, ikincil kaynak sozlesmeleri ve Ar-Ge

sozlesmeleri gibi” bir s6zlesmeye dayali isbirlik olmaktadir.*

Tsang’a gore (1999) uluslararasi stratejik igbirlik; karsilikli ekonomik kazang
icin is iligkilerinde bulunan iki veya daha fazla iilkelerden gelen bagimsiz firma

ortaklar1 arasindaki uzun vadeli isbirlik¢i bir anlasmadir.”

Slesarev E.S.’e gore (1999) ise: “Uluslararas: stratejik isbirlik — iki veya daha
fazla tilkeden gelen iki veya fazla sayida bagimsiz organizasyonlarin her birinin
kurumsal misyonuna bagl olarak ortak amaglarina ulagsmak i¢in kaynaklar1 ve/veya
yOnetim yapisini ortak olarak kullanmayi kararlastiran, olduk¢a uzun vadeli isbirligini
temsil eden organizasyonlar arasi bir anlagmadir. Genis bir anlamda USI’lere
(Uluslararas1 Stratejik Isbirligi) fonksiyonel anlasmalar (ortak Ar-Ge c¢alismalari,
tiretim gelistirme, {irlin iyilestirme, konsorsiyumlar v.b.), hem yeni bir organizasyon
kurmak yoluyla hisse katilimina girmek (0rnegin ortak girisimler), hem de yeni
organizasyon kurmadan da (karsilikl1 hisse degisimi, azinlik hisseli katilim) olusturulan

anlagmalar girmektedir. Bdylelikle, USI formal veya informel anlasmalara dayanan

% Arvind Parkhe, ‘Institutional environments, institutional change and international alliances’, Journal of
International Management, 9, 2003, p.307.

2> JE. Coombs, D.L. Deeds, ‘International Alliances as sources of capital: evidence from the
biotechnology industry’, The Journal of High Technology Management Research, Vol.11/2, 2000,p.236-
237.

*® Eric Tsang W., ‘A Preliminary Typology of Learning in International Strategic Alliances’, Journal of
World Business 34/3, 1999, p.212.
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fonksiyonel yapilar olmaktadir. Kurucu organizasyonlar ortak faaliyetlerinin ortak

yonetimi ve kontroliinii gergeklestirmektedirler. *’

Bdylece birbirine yakin olan bu tanimlara gore uluslararasi bir igbirligin normal
yurtici stratejik igbirliklerinden farkmin bir tek bu uluslararasi isbirligin milli sinirlar

icinde degil uluslararasi alanda ve global bir diizeyde oldugu goriilmektedir.

Bir igbirlik uluslararasi stratejik isbirlik olarak tanimlanabilmesi i¢in hangi
ozelliklere sahip olmalidir? Ik ©nce: ortaklarin kaynak kombinasyonlar1 deger
yaratmaya yoOneltilmelidir ve bu degerin genel biiyiikliigli kaynaklarin ayri ayri
kullanim1 halinde yaratilan degerin durumundan biiylik olmalidir. Bu tip sinerji bircok
cagdas faaliyet tiirlerinde, Ozellikle yliksek teknoloji sektorlerinde yaygin olmaktadir.
Ikinci bir o6zellik: anlasma esasinda amaglarinin gerceklestirilmesi icin isbirligi
olusturan iki veya daha cok organizasyon isbirlik olusumundan sonra bagimsiz
kalmalidirlar. Ugiincii olarak, ortaklik kuran firmalar isbirligin getirdigi kazanci ortak
olarak paylagmalidirlar ve ortak bir kontrol gerceklestirmelidirler. Nihayet dordiincii
olarak, ortak olan organizasyonlar isbirlik faaliyetinin bir veya birkac stratejik
yonelimlerine (O0rnegin teknoloji gelisimine, iiriin liretimine v.b.) siirekli olarak
destekci olmalidirlar. Onemli olan bir husus da sudur: ortaklardan hicbirinin diger
ortaklardan birinin yerine is ile ilgili biiyiik 6nem arz eden problemlerin stratejik karar

verme siirecini kendi kafasina gore kontrol edemeyecegini bilmelidirler. **

T E.S. Slesarev, “Uluslararas ittifaklarin organizasyonel 6grenmeyi yaratma siirecine etkisi”, Rusya ve
ilke disinda yonetim, N.4, 1999, s.1 (CnecapeB E.C., «Bo3znelicTBue MeXIyHapOAHBIX aJbSHCOB Ha
MPOLIECC CO3AaHMsI OPTaHU3aNMOHHOIO 3HaHUD», MeHemKkMeHT B Poccun u 3a pydexom: Ned /1999, c.1)
*® S.E. Pivovarov, 1.S. Mayzel, T. Tumarova, M Epstein., Uluslararast yonetim, Kisa Kur. 2003, s.2
(ITuBoBapos C.D, Maiizens A.U., IluoBapos MN.C., Tymaposa T., Ommreitn M., MexnyHaponHbIit
Menemxment. Kpatkuii Kype.2003, c.2)
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isletmelerarasi Baglar

Sozlesmeye Dayal iliskiler Varlik Diizenlemeleri

Geleneksel Geleneksel Olmayan Yeni Kisiligin Kisiligin Yaratildigt Kisiligin Ortadan
Sozlesmeler Sozlesmeler Olmadigi Kalkmasi

Kisa Vadeli Alis- Ortak Ar-Ge Azinhk Ikincil CUS’lerin
Satis Anlagmalar Hisseli Olmayan Ortak Satin Alma ve
Yatrimlar Ortak Yatirim Sirket
Yatirimlar Subeleri Birlesmeleri

Ortak Uriin
Gelistirme

Franchising Hisse/varlik
Takaslart

Uzun Vadeli Kaynak
Saglama Anlagmalar

Elli-Elli
Ortak
Yatirimlar

Lisans
Verme

Ortak Uretim
Kargilikli Esit Olmayan

. Varlikli Ortak
Lisans Verme
Ortak Pazarlama Yatirimlar

Paylasilmig
Dagitim/Hizmet

Standartlari
Koyma/Arastirma
Konsorsiyumu

STRATEJIK iSBIRLIKLER

SEKIL 2. [SLETMELERARARASI iLISKILER ARALIGI

Kaynak: Robert Monzcka, Kenneth Petersen J. ve dig., “Success factors in strategic

supplier alliances”, Decision Sciences, 29/3, 1998, 5.556.
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Her igbirligi “pazarlik”,* taahhiit” ve “yerine getirme” asamalarinin; taraflarin
stratejik hedeflerinin, orgiit yapilarinin, isletme faaliyetlerinin ve kiiltiirlerinin ve hatta

bireysel ¢ikarlarinin diizenlenerek; tekrarlandig1 bir dongiidiir.*

Sonu¢ olarak farkli tanimlarin genellestirme yapildiginda stratejik isbirlikleri

sOyle tanimlanabilir;

Stratejik isbirlikleri iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin belirli stratejik
amaclara ulasabilmek ve karsilikli fayda saglayabilmek i¢in sahip olduklar1 kaynaklari
ve yetenekleri paylasmak suretiyle goniilliilik esasmna dayali olarak olusturduklari

karsiliklt degisimi kapsayan isbirligi diizenlemeleridir.

1.1.2. Stratejik isbirliklerinin Ozellikleri

Isbirliklerinin dzellikleri isbirligi sekillerine ve isletmelerin iliski diizeylerine

gore farklilik gostermektedir. *°

1.1.2.1. Genel Ozellikleri

Tiim isbirlikleri icin gecerli olan genel ozellikler ise asagidaki sekilde

siralanmaktadir:

- Tiim isbirlikleri iki veya daha fazla sirket arasinda ortak fayda elde etmek i¢in
kendi kaynaklarini ortak kullanima sunduklar1 anlagmalardir. Ortak kullanima sunulan

baslica kaynaklar: teknoloji, personel, miisteriler, markalar, sermaye ve techizat v.b.

** Marc U.Douma, Jan Bilderbeek, Peter J.Idenburg and Jan Kees Looise, a.g.m., s. 580
3% Kogel, Tamer ‘Isletme Yéneticiligi’, 9.Basim, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2003, 5.291
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- Isbirliklerinde higbir surette yeni veya ayni bir isletme meydana getirilmez.
Bunun yerine, taraflar sadece ihtiya¢ duyduklar1 konular1 veya gerceklestirmek

istedikleri faaliyetleri paylasirlar.’'

- Stratejik isbirliklerinin Oncelikle esas amact stratejiktir, ikinci olarak da
isletmeler stratejik amaglarina ulasmayi isbirlikleri aracihgiyla gerceklestirirler.’”

- Isi yonetmek ve kazanci paylasmak i¢in ortak kararlar alimmak zorundadir.

- Isbirligine giren isletmeler isbirligi tiiriine bagl olmaksizin bagimsiz
kalirlarken isbirligi yapilan konuda siirekli olarak karsilikli birbirine bagimli olma
ozelligine sahiptirler. Karsilikli bagimli olma denetim ve yonetim isinin paylagilmasina
yol agmaktadir. Bundan dolay: isbirligi yonetimi karmasik bir durum alir ve bu da

. . . . . . . 33
onemli yonetim ve koordinasyon giderlerine sebep olur.

- Ortaklardan (isbirligine giren taraflardan) her biri kendi yilikiimliiliiklerini

digerinden bagimsiz olarak yerine getirmektedir.**

- Isbirligi sadece biiyiikk proje ve isler ile ilgili olarak yapilmaz. Biiyiime,
cesitlendirme, rekabet, verimlilik veya miisteri tatmini nedenleriyle, isletmeler igin
onemli Ustlinliikk saglayabilecek biiyiik veya kiigiik her faaliyet, i ve her yonetim
diizeyindeki stratejilerin gerceklestirilmesinde de isletmeler arasi stratejik ortakliklar

yapilabilir.*’

- Stratejik ortakliklar kisa veya uzun siireli olabilir.

*! Coulter, Mary ‘Strategik Management in Action’, 2.Basim, New Jersey: Prentice Hall Inc., 2002,s.
269

** Davies, Warnock ‘Partner Risk — Managing the Downside of Strategic Alliances’ USA, Purduye
University, 2001,s. 9

33 Rugman A.M. and Brewer T.L., ‘Oxford Handbook of International Business’, 2001, s.403.

3* Fatih Semercioz ve Arzu Cakinberk, a.g.m., s. 29.

** Ulgen Hayri ve S.Kadri Mirze, a.g.e., s. 328.
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1.1.2.2.Stratejik Isbirliklerini Cokuluslu Sirketlerden Ayiran Ozellikler

Stratejik igbirliklerinin 6zelliklerine deginildikten sonra, stratejik isbirligi kuran

firmalarla ¢ok uluslu sirketler arasindaki farklara deginilmesi yararli olacaktir. Tablo

2'de bu iki kavrami birbirinden ayiran 6zelliklere yer verilmistir.

Tablo 1: Stratejik Isbirliklerini CUS'lerden Ayiran Ozellikler

COKULUSLU SIRKETLER

STRATEJIK ORTAKLIKLAR

Faaliyetlerinin tamamn bir iilkede ger¢eklestirilir

Faaliyetlerin her biri degisik iilkelerde

gerceklestirilir

Cesitli iilkeler i¢in degisik tiriinler tiretilir

Uriinlerini iilkelere gore farklilagtirmamaya

ve standart tutmaya caligir

Ulkelerin ~ kendi  bagina  saglayabilecekleri

potansiyele bakarak tilkeyi secer

Her iilkenin global yararlarmma yapacagi

katkiy1 esas alarak secimde bulunur

Rekabet politikasini her iilkeye gore ayr1 diizenler

Rekabet  politikasim1 ~ tiim  iilkeleri

kapsayacak sekilde diizenler

Pazarlama faaliyetlerini iilke bazinda yerel ve

farklilastirilms olarak yapar

Pazarlama faaliyetlerini diinya genelinde

ve tekdiize bigimde yapar

Sirketlerin ¢ogunda iiriiniin son olarak bir araya
getirilmesi tek bir iilkede olur ve o iilkeden

digerlerine ihracat yapilir

Ihracat birkac iilkeden birden yapulir.

Kaynak: ESENER, Omer, Stratejik Ortakhklar: Tiirk Sirketleri icin Biiyiime ve

Global Pazara Acilma Teknikleri IMKB Yayinlari, Mart Matbaacilik Istanbul, Nisan

1997, s-65

Cok uluslu igletmeleri ve stratejik igbirliklerini birbirinden ayiran 6zelliklerden

en Onemlileri, bu firmalarm pazara sunduklar1 {iriiniin 6zellikleri, faaliyet alanlari,

rekabet dereceleri ve pazarlama yontemleridir. Cok uluslu sirketler, faaliyetlerinin
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tamamin1 bir iilkede gergeklestirirken, stratejik ortakliklar faaliyetlerini degisik
iilkelerde gerceklestirir. Stratejik isbirligi kuran firmalarm rekabet stratejisi kiiresel
rekabete karsi koyabilecek bi¢cimde olurken, ¢ok uluslu sirketler bulunduklar1 pazara
gore rekabet stratejisi belirler. Stratejik ortaklarn iiriinleri ve uyguladiklar1 tutundurma
cabalar1 daha global ve standarttir. Aksi takdirde birgok iilkede faaliyet gdstermeleri
sebebiyle iiretim ve ar-ge maliyetleri ylikselecektir. Cok uluslu sirketler ise tirlinlerini
ve pazarlama faaliyetlerini bulunduklar1 pazarlara gore farklilagtirmistir. Bu ayirt edici
ozelliklere de bakilarak stratejik igbirlikleri ve ¢cok uluslu isletmelerin birbirinde farkli

kavramlar oldugu gériilmektedir.*

1.1.3. Stratejik isbirligi Tiirleri

Stratejik isbirlikleri 6zelliklerine gore cesitli tiirlere ayrilmaktadir;

Stratejik igbirligi tiirlerini Barney; ayn1 hedeflere sahip firmalarm olusturduklar1
isbirlikleri (symmetric alliances), farkli hedeflere ve yeteneklere sahip firmalarin
olusturduklar1 igbirlikleri (asymmetric alliances), karma (ayn1 ve farkli) hedeflere sahip
firmalarin olusturduklar1 isbirlikleri (mixed alliance) olarak ii¢ ana baslik altinda,’’
Ulgen ve Mirze; satmn almalar (acquisitons) ve isletme birlesmeleri (mergers), hisse
temelli olmayan stratejik ortakliklar (strategic alliances) ve ortak girisimler (joint
ventures) olarak ii¢ ana baslikta toplarken,*® Culpan; hisse temelli (equity alliances) ve
hisse temelli olmayan (non-equity alliances) stratejik isbirlikleri olarak iki ana baglik

altinda toplamis ve yukarida belirtilen diger yazarlar ortak girisimleri (joint ventures)

%% Esener, Omer, ‘Stratejik Ortakliklar Tiirk Sirketleri i¢in Biiyiime ve Global pazara Acilma Teknikleri’,
IMKB Yayinlari, Mart Matbaacilik istanbul, Nisan 1997, s.65

*’Barney, J.B. ‘Gaining and Sustaining Competitive Advantage’, 2.Basim, New Jersey: Pearson
Education Inc., 2002, 5.379-380

*¥ Ulgen Hayri ve S.Kadri Mirze, a.g.e., s.310
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isbirliklerinin disinda ayr1 bir baslik olarak islerken, Culpan uluslararasi ortak
girisimleri (international joint ventures) hisse temelli stratejik isbirliklerinin (equity
alliances) alt basligi olarak ele almistir.”” Bamford ve digerleri ise; stratejik isbirligi
tiirlerinin ¢cok genis bir yelpazede geleneksel hisse temelli ortak girisimlerden (classic
stand-alone equity joint ventures) hisse temelli olmayan iliskilere (non-equity

relationships) kadar uzandigma deginmistir,*

Kuglin ile Hook ise; isbirliklerinin bes temel tiiriine deginmislerdir. Bunlar;
satig arttirict igbirlikleri (sales alliance), ¢6ziim odakli isbirlikleri (solution-specific
alliances), cografya odakli igbirlikleri (geographic-specific alliance), yatirim amaclh
isbirlikleri (investment alliance), ortak girisim igbirlikleri (joint venture alliance) olarak
adlandirmislardir.*!

Isletmelerin stratejik isbirlikleri kurduklar1 konular cogunluk ve dnem sirasma

gore genellikle asagidaki sekilde siralanabilir :

. Ortaklasa pazarlama ve tutundurma
. Ortaklasa satis ve dagitim

. Teknoloji lisanslar1

. Ar-Ge sozlesmeleri

. Tasarim ve iiriin igbirligi

. Yurtdisi is genislemesi

. Dis kaynak kullanimi

. Diger

%% Culpan Refik ‘Global Business Alliances Theory and Practise’, New York, Greenwood Publishing
Group Inc., 2002, s.68

40 Bamford J.D., Gomes-Casseres B., Robinson M.S., a.gm., s.12

“Fred AXKuglin, Jeff Hook, ‘Building, Leading, and Managing Strategic Alliances: How to
Work Effectively and Profitably with Partner Companies’, First Edition, U.S.A.: Ernst & Young U.S.
LLC., 2002, s.4.
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Gliniimiizde stratejik ittifaklarm en yaygm oldugu sektorler -elektronik,
bilgisayar teknolojileri, otomotiv, ucak-havayollari, bankacilik-sigorta,
telekomiinikasyon, kimya - ilag¢ sektorleridir. Avrupa Birligi ve NATO da birer

stratejik isbirligi 0rnegi olarak goriilebilir.

1.1.4. Stratejik isbirliklerinin Avantajlar ve Dezavantajlar

Hizl1 degisimlere sahne olan diinyamizda stratejik isbirliklerinin degisime
gereken hizda cevap verilmesi ve kiiresel yayilmanin saglanabilmesi konularinda en
etkin yol oldugu bilinmektedir. Bu avantajlarin yani sira belirsizliklerin ¢ok olmasi,
taraflar arasinda ¢ikabilecek olasi c¢atigmalarin veya sodzlesmeye uygun hareket
edilmemesinin isletme performanslari olumsuz yonde etkileyebilecegi, yeni rakipler
dogurabilecegi ve tam denetimin imkansiz olmasi v.b. dezavantajlar1 da beraberinde

getirmektedir.

1.1.4.1. Stratejik Isbirliklerinin Avantajlari

Arastirmalara gore, belirsizligin yogun oldugu durumlarda, ortaklar arasinda
bilgi paylasimimin gerekli oldugu hallerde ve 6zellikle kiigiik ve orta dlgekli firmalarla
calisirken stratejik esneklik Onemliyse stratejik isbirligi olusturmak isletmelere avantaj

saglamaktadir.*

Yabanci Pazarlara Kolay Girisi

Ozellikle pazara girigler yerel yonetim tarafindan smirlandirilmissa,
yabancilara uygulanan vergi, kota ve diger olumsuzluklardan etkilenmemek i¢in yerel

bir ortak gerektigi durumlarda isbirlikleri yabanci pazara girisi kolaylastirmaktadir.

“2 Hitt M.A., Duane R.L, Hoskisson R.E. ‘Strategic Management’, 6.Basim,Ohio: Thomson,2005, s.251
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Ornegin, Isvecli telekomiinikasyon geregleri iireticisi Telefon L.M.
Ericsson’un 2003 yili itibartyla Cin’de 9 adet ortak girisimi bulunmaktadir. Cin
kanunlarma gore sahis sirketleri kurulamadigindan, Ericsson, igbirlikleri sayesinde cep
telefonlar1 ve diger telekomiinikasyon geregleri pazarmnimn en biiylikleri arasina

girmistir.*

Teknoloji Transferi ve Uriin Sinerjilerini Kolaylastirmast

Teknoloji transferi amaciyla kurulan miisterek yatirim ortakliklarinda
genellikle hammadde, isgiicli, fabrika ve arsa gelismekte olan iilkelerin isletmeleri
tarafindan saglanmakta, teknoloji, makine ve techizat ile uzman ve bazen ydnetici

personel gelismis tilkelerin isletmeleri tarafindan saglanmaktadur.**

Uriin sinerjisine drnek olarak; PepsiCo ile Lipton kutulanmis soguk cay
iceceklerini ortaklasa satmak icin bir araya gelmislerdir. PepsiCo, isbirligine
kutulanmis icecek pazarindaki pazarlama giiciinii getirirken Lipton, tanmnnmis cay
markasmi ve miisteri tabanmi getirmistir. Bu {iriin sinerjisi sayesinde igletmeler,
sirdiiriilebilir rekabet avantajlarmi tek basina gelistirme zorlugunu bertaraf

etmislerdir.*”

Sabit Giderleri ve Riskleri Paylagmasi

Uriin ve hizmetlerin kisa yasam egrisi, yenilikler icin yapilan yatiriminmn geri
doniisiim siiresini de kisaltmistir. Bu yiizden bir¢ok isletme yeni tirlinler gelistirmenin

giderlerini paylasmak icin isbirligine girmektedirler. Ornegin; Japon Toshiba, Alman

* David F.R. ‘Strategic Management — Concept and Cases’, 9.Basim, New Jersey: Prentice Hall, 2003,
s.179

* Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5.Baski, Istanbul: Beta Yayinlari,
2000, s.246.

45 Coulter, Mary, a.g.e., s. 270
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Siemens ve Amerikan IBM sirketleri ufak, etkin bilgisayar hafiza ¢iplerini iiretmek icin
Japonya’da Nagoya yakinlarinda kurduklar1 tesis i¢in olusan 1 milyar Amerikan Dolar1

degerindeki giderleri paylasmislardir.*

Ornegin, Boeing 767 ugagmi yapabilmek i¢in Boeing Firmas1 birtakim Japon
isletmelerle isbirligine girerek tahmini 2 trilyon Amerikan Dolar1 degerindeki yatirimi

paylasmistir. Bu yatirimi tek basina yapmasi imkénsiz olacakt.*’

Tamamlayici Yetenek ve Varliklar: Bir Araya Getirmesi

Kaynaklann azaldig1 ve kisith bulundugu c¢agimizda isbirlikleri sirketlerin
kapasitelerini genisletmelerine, daha az kaynakla daha ¢ok is yapmalarina ve ellerinde
bulunan kaynaklarin izin verdiginden c¢ok daha farkli isler yapmalarma imkan
taninmaktadir. Isletmeler isbirlikleri sayesinde ihtiyag duyduklari kaynaklara daha
kolay ve rahat ulasabilmekteler.”® Ornegin, Agustos 2000’de Toys “R” Us ve
Amazon.com, online oyuncak magazasi hizmeti verebilmek {izere Toysrus.com
isletmesini aralarinda gergeklestirdikleri bir ortak girisim sdzlesmesiyle kurmuslardir.
Buna gore, Amazon bu girisimi kendi web sayfasina dahil etmis, tirlinlerin nakliyesini
saglamig ve miisteri hizmetleriyle ilgilenmistir. Buna karsilik, Toys “R” Us ise,
ortaginin satmmalma giiciinii kullanarak en cok talep edilen oyuncagi en uygun fiyata

taseron oyuncak iireticisi fabrikalardan segip satin alabilmistir.*

46 Wild J.J., Wild K.L., Han J.C.Y. ‘International Business’, 2.Baski, New Jersey: Prentice Hall, 2004, s.
390

*" Hill C.W.L. ‘International Business — Competing in the Global Marketplace’, 3.Basim, USA: The
McGraw-Hill Companies Inc., 2002, s.445

* Bergquist W., Betwee J., Meuel D. ‘Building Strategic Relationship, How to Extent Your
Organization’s Reach Through Partnership, Alliances and Joint Ventures’, 1.Basim, San Francisco:
Jossey-Bass Inc., 1995, s.11-12

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

Tiiketicinin satinalma davraniglarmin tahmin edilememesinden kaynaklanan
talep belirsizlikleri ve sektorde yer alan isletmelerin stratejik kararlarinin digerlerinin
pazar konumunu derinden etkilemesinden meydana gelebilecek rekabetci cevresel

belirsizlikleri azaltmak iizere rakiplerle isbirlikleri olusturmaktadir.>

Teknolojik Standard: Belirlemeye Yardimct Olmast

Stratejik isbirlikleri, isletmenin kazang elde edebilecegi sanayi i¢in gerekli
teknolojik standard1 olusturmaya yardimc1 olabilmektedir.

Ornegin; 1992°de, Philips NV gelistirdigi dijital kompakt diski (DCC) iiretmek
ve pazarlamak icin kiiresel rakibi Matsushita ile igbirligine girerek kayit cihazi
(recording) ve tiiketici elektronik esya endiistrisinde DCC sisteminin yeni bir
teknolojik standard olmasini hedeflemistir. Ciinkii Sony de yeni teknolojik standard
yaratma hayaliyle “mini kompakt diski” rakip iiriin olarak gelistirmistir. Bu iki yeni
teknoloji hemen hemen ayni islevi gormesinden ve sadece tek standarda yer
verilmesinden dolay1 Philips stratejik hedefine bu isbirligi sayesinde ulasabilmistir.>’

Isletmelerde Esnekligi Tesvik Etmesi

Esneklik; igletme faaliyetlerinin yer aldigi cevrenin degisimine igletmenin
adapte olabilmesi i¢in ¢ok gereklidir.”® Esneklik sayesinde; degisen ihtiyaglar1 ve

kosullar1 karsilayabilecek anlasmalar ve ortaklik yapilan hizla degistirilebilir.>

" Eryilmaz M. ‘Stratejik Ittifaklar ve Bu Ittifaklar icerisinde Sanal Takimlarm Yeri’, Isletmelerde
Cagdas Yaklasimlar (Ed.Zeyyat Sabuncuoglu). Bursa: Ezgi Kitabevi, 2002, s. 54-55

L Hill C.W.L, a.g.e., 5.445

> Pena N.A., Arroyabe J.C.F. ‘Business Cooperation from Theory to Practice’, Great Britain: Antony
Rowe Ltd., 2002, .39

53 Bergquist W., Betwee J., Meuel D., a.g.c., s.18
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Stratejik igbirlikleri isletmelere tek sahipli olmayan isletmelerde ve

birlesmelerde olmayan bir esneklik saglamaktadir.

1.1.4.2. Stratejik Isbirliklerinin Dezavantajlan

Stratejik igbirliklerinin avantajlar1 yaninda yeni rakipler yaratma, isletmenin
kaybinin kazancindan yiiksek olmasi, isletme performansmin diigsmesi, etkin denetimin
saglanamamasi sonucu ortaya ¢ikan cesitli sorunlar v.b. dezavantajlarin oldugu da

unutulmamalidir.

Yeni Rakipler Yaratma Riski

Isletmeler kendi elleriyle kendilerine rakip yaratabilirler.

Genellikle ortaklik iligkisine giren isletmenin yeteneklerini kaybetmesi veya
icinin bosalmasi (hollowing out) olarak ele alinan bu durum, bir partner igletmenin,
digerinin tiim bilgi, yetenek ve becerilerini 6grenmesi ve ortagina rakip bir isletme
haline gelmesini ifade etmektedir.”*

Bircok Kuzey Amerikan Firmasi Asya’daki ireticilere iirlinlerinin imalat1
konusunda taseronluk (subcontracting) vermis ve taseronlar yeterli diizeyde
biiyiidiikten ve yeni teknolojiyi 6grendikten sonra {irlinleri direk nihayi tiiketiciye
kendileri satmaya baslamis ve olabilecek en kotii rakiplere doniismiislerdir.

Isletmenin Kaybinin Kazancindan Daha Cok Olmast Riski

Isbirligi i¢in giivenilir bir ortak secilmis olsa bile, isbirliginin planlama

asamasinda isbirliginin isletmeye saglayacagi faydalar karsiliginda isletmenin

>* Kogel, Tamer, a.g.e., 5.349
> Capron L., Mitchell W., Oxley J., ‘Recreating the company: four contexts for change’, Mastering
Strategy (Ed. Dickson T.). Harlow: Pearson Education Limited, 2000, s.388
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isbirligine katacagi varliklar ve yeteneklerin degeri, saglayacagi faydalardan daha ¢ok

ise isletme bu isbirligi sonucunda zarar eder.”

Ozellikle Kuzey Amerikali isletmelerin baslangicta maliyet avantaji stratejileri
dogrultusunda {iiretim siireclerine Japonya’dan ucuz isgiiciinii katmak amaciyla
Japonya’ya gerceklestirdikleri teknoloji transferleri nedeniyle bazi {iriinler iizerindeki
iretim hakimiyetlerini yitirdikleri gibi Japonlarmn gelistirdikleri yeni iirlinlerine

Amerikan pazarlama ve dagitim agma da sunmuslardir.’’

Isletme Performansinin Azalmast Riski

Iki veya daha fazla bagimsiz isletmenin (farkli orgiit yapisi, sistem ve
kiiltiirlere sahip) kararlarinin ve faaliyetlerinin koordine edilmesi ve uyumlastirilmasi
ihtiyac1; isletmeler arasi ¢atigmalara veya igbirliginin amaci olan faaliyetinin
engellenmesine sebep olabilir. Bu da her tarafin performansinin bozulmasina neden

olur.>®

Etkin Denetimin Saglanamamasi

Tek sahipli isletmelerde tam denetim mekanizmasi basariyla yiiriitiilebilirken
stratejik igbirliklerinde isbirligine giren taraflar birbirlerinin giinliik igleri, liriin ve/veya
hizmet ¢iktilari, maliyet ve fiyatlandirma faaliyetleri {izerinde tam denetim hakkina

sahip degildirler.”

>% Capron L., Mitchell W., Oxley J., ‘Recreating the company: four contexts for change’, Mastering
Strategy (Ed. Dickson T.). Harlow: Pearson Education Limited, 2000, s.388

THill C.W.L.,, a.g.e., s.445

> Pena N.A., Arroyabe J.C.F., a.g.e., .39

¥ Wild I.J., Wild K.L., Han J.C.Y., a.g.e., 5.387
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Belirsizliklerin Olmasi
Secilen ortagim isbirligi icin tam olarak giivenilir olup olmadig1 ve secilen ortagn
gerceklestirilecek igbirliginde ortaya esit sekilde kaynak ve yetenek koyup koymayacagi

belirsizdir.®°

Isbirligine giren taraflar bagimsiz kaldigindan dolay1 bir tarafin diger tarafin yaptig1

isten beklentisi konusunda belirsizlik olmaktadr.®!

Ayrica, anlasmalar belirsizdir. Isbirligi anlasmalar1 genellikle “yazilidir”. Ancak,
yasalarin izin vermedigi bazi durumlarda stratejik ortaklik anlagmalarini yazili olarak
yapmak miimkiin degildir. Ornegin; rekabeti engellemek amaci ile, iiriin fiyat1 ve ¢ikt1
miktar1 ile ilgili gizli anlagmalar yolu ile iistlinlik saglamak arzusunda olan trost ve kartel

olusumlarmna benzeyen isbirliklerinde yapilan anlasmalar yazili olarak yapilmazlar.®®

1.1.5. Stratejik isbirliklerinin Teorileri

Son yillarda, artan sayidaki igletme ayni veya baska endiistrideki isletmelerle, yeni
pazarlara girme imkani kazanma, yeni pazarlara giris adimlarini hizlandirma, aragtirma-
gelistirmenin paylagilmasi, iiretim veya pazar maliyetlerini azaltma, tiretim hattmi gelistirme,
iretim hattindaki bosluklar1 doldurma ve yeni yetenekleri 6grenme gibi farkl

amaglarla isbirligi iliskilerine girerek gelisme saglamustir. ©

Stratejik igbirliklerinin karmagsik yapiya sahip olmalari ve ¢ok cesitli tiir ve

yapilarinin bulunmasi nedeniyle bu kavrami en iyi sekilde agiklayabilecek tek bir

% Fatih Semercioz ve Arzu Cakinberk, a.g.m., s.27
61 Rugman A.M. and Brewer T.L., a.g.e., s.403.
62 Ulgen Hayri ve S.Kadri Mirze, a.g.c., 5.328.

63V.':lradarajan R., M.H. Cunningham, “Strategic alliances: A synthesis of conceptual foundations”,
Journal of the Academy of Marketing Science, Fall 1995, Vol: 23, Sayi: 4, 282
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yaklasim yoktur.** Bu dogrultuda isletmelerin tek baslarma gerceklestiremeyecekleri
bazi amaglara ulagmalara olanak saglayan stratejik isbirliklerinin olusumu ve faaliyet
gosterdikleri kosullar1 agiklayabilmek acisindan arastirmacilar tarafindan ¢ok sayida

teori kullanilmistir, bunlar gibi:

- Islem maliyeti ekonomisi (Hennart, 1988; Spekman, 2000),
- Sebeke iligkileri (Jarillo, 1988),

- Oyun teorisi (Parkhe, 1993),

- Geligimsel siirecler (Ring ve Van de Ven, 1994),

- Etik perspektifi (Gaundlach ve Murphy, 1983),

- Uluslararasilagsma (Beamish ve Banks, 1987),

- Pazar giiciine iligkin teoriler,

- Stratejik yonetim ve orgiitsel teori (Evans, 2001; Child ve Faulkner, 1998),
- Pazarlik teorisi (Yan ve Gary, 1994),

- Kaynak bagimlilig1 teorisi (Pfeffer ve Salancik, 1978),

- Kaynak temelli yaklasim (Das ve Teng, 2000),

- Stratejik davranis teorisi (Glaister ve Buckley, 1996),

- Sosyal yapisal baglam (Gulati, 1995)

b4xie F.T., W.J. Johnston, “Strategic alliances: Incorporating the impact of e-business technological
innovations”, Journal of Business & Industrial Marketing, 2004, Vol: 19, No: 3, 209

28



gibi farkli teorik perspektifler yer almaktadir. Ancak bu konuda yapilan ¢aligmalarda
isletmelerin basarili bir sekilde isbirligi yapmalarini etkileyen yeteneklere c¢ok az

odaklanildig1 goriilmektedir.®

Yukarida yer alan teorilerden islem maliyeti teorisi maliyetin azaltilmasina,
kaynak bagimlilig1 teorisi kaynaklarin elde edilmesine, organizasyonel 6grenme teorisi
bilgiye, stratejik davranis teorisi kr maksimizasyonuna, iligkisel pazarlama ise, daha
{istiin miisteri degeri saglamaya odaklanmistir. Isletmelere iliskin olarak gelistirilen bu
teorilerin farkli konulara odaklanmalarma ragmen birbirleriyle rekabet etmek yerine
birbirlerini tamamlayici 6zellige sahip olduklar1 gériilmektedir. Bu baglamda Tablo
I’de islem maliyeti, kaynak bagimmlilig1 ve sosyal degisim olmak iizere literatiirde

tizerinde en fazla durulan teorilere iliskin bilgiler yer almaktadir.

6% Simonin B.L., “The nature of collaborative know-how”, Cooperative Strategies and Alliances, Ed. F.
J. Contractor, P. Lorange, Netherlands, Elseiver Science Ltd, 2002, p. 238.

% Hynes N., D.A. Mollenkopf, “Strategic alliance formation: Developing a framework for research”,
1998 http://smib.vuw.ac.nz
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Tablo 2: Stratejik Isbirliklerinin Temel Teorik Perspektifler

Islem Maliyeti xaynak Sosyal Degisim
P emelli o
Ekonomileri Yaklasim Teorisi
Uretim ve islem [Diger isletmelerin [[sletmelerarasi
Isbirliginin maliyetini kritik kaynaklarina |iligkilerde
Olusturulmasi [azaltiyorsa stratejik fihtiya¢ duyuldugunda [kaynaklardaki
isbirlikleri tercih [isbirlikleri tercih [sosyal degisim
edilmektedir. edilmektedir. Oonemli ise
isbirlikleri  tercih
edilmektedir.
Davranis, ¢ikt1 ve |Ortak isletmelerin{lsletmeleraras1 giiven
sosyal kontrol gibi kaynaklari arasindalkarsilikli olarak
isbirlisi farkl1 kontrol [sinerji yaratmak. gelistirilmekte.
$birfigi mekanizmalarini Asimetrik  bagililik
Operasyonu  [kullanarak giic konusunda
isbirligindeki dengesizlige ve
firsatgilik isletmelerarast
problemleriyle bas catismaya yol
edebilmek. agmaktadlr_
Yapisal se¢imler  [Yapisal secimler [Yapisal secimler
isbirligi Yapisi firsateilik mal temelli ve bilgi fisbirliginin stratejik
davranigina temelli kaynaklarin  fvurgusuna ve
iliskin algrya  |gOreceli  Onemine [sosyal degisimin
baglidir. baglidir. goreceli  Onemine
baglidir.

Kaynak: DAS, T.K., B.S. TENG (2002), “A social exchange theory of
strategic alliances”, Cooperative Strategies and Alliances, Ed. F.J. Contractor, P.

Lorange, Netherlands, Elseiver Science Ltd., 455.
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1.2. ULUSLARARASI ORTAK GIRISIiM
1.2.1. ORTAK GIiRIiSIMIN TANIMI

Giliniimiizde yaygin bir sekilde uygulama alani bulan bu yapilanma igin genel
bir tanim yapmak pek miimkiin degildir. Bunun nedeni, ortak girisimin ¢ok ¢esitli

uygulama sec¢eneklerinin olmasidir.

Ortak miilkiyet veya daha yaygm kullanimi ile joint venture, iki veya daha
fazla isletmenin ortak bir sekilde yeni bir isletme kurup, sahip olmalariyla

gergeklesmektedir.®’

Iki veya daha fazla isletmenin ayr1 bir tiizel kisilige sahip ortaklasa yeni bir
isletme kurmasini ifade eden ortak girisim®®, isletmelerin belirli bir alanda, belirli bir isi
veya projeyi beraberce gergeklestirmek i¢in varlik ve yeteneklerini bir araya getirdikleri
isbirligi tiridiir.”” Ornegin, iki firmanin degisik hisse oranlariyla, kendi tilkelerinde ya

da yabanci bir iilkede kurduklar1 "yeni bir firma" ortak girisim kapsamina girmektedir.

Hukuken ve iktisaden birbirinden bagimsiz birden fazla gergek veya tiizel
kisiligin belirli bir isi ya da siireklilik arz eden bir faaliyeti bir ticaret ortakligi kurarak
veya boyle bir ortaklik s6z konusu olmaksizin gerceklestirmek ve kazang elde etmek
amaciyla bir s6zlesme g¢ercevesinde bir araya gelmeleri ve o faaliyetin rizikolarindan

her birini miiteselsilin sorumluluk altina girmeleri suretiyle iistlenmeleridir.”

67 brahim Kaplan, ‘insaat Sektoriinde Miisterek Is Ortakligi-Joint Venture’, Ankara, Daymlarh
Yayinlari, 1994, s.4.

% Ozgen H., A.Yalgm, A.Oztirk, ‘Isletmelerarasi stratejik isbirlikleri ve Tirkiye agisindan
degerlendirme’, 3. Ulusal Yoénetim Kongresi, 1995, s.4

% Ulgen, Hayri, Mirze, S. Kadri, a.g.e., s. 328

" Nami Barlas, ‘Adi Ortaklik Temeline Dayali Sézlesme iliskileri’, Istanbul, Beta Basim Yayim, 1998,
s.188.
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Cogunlukla yabanci bir isletmenin yerli bir isletmeyle ortaklik kurmas1 sonucu

uluslararasi joint venture kurulmus olur (geleneksel uluslararasi ortak girigim).

Eger joint venture gruplar1 yerel ise, yapilan ortak girisim yerel (sirketlerarasi)
joint venture olarak adlandirilir. Eger biitiin gruplar ev sahibi iilkeye yabanci ise,

yabancilarm joint venture'u (iilkeler arasi ortak girisimcilik) ismi verilir.”'

Joint Venture'' kuran ana sirketlerden birinin merkezinin ortak girigimin
kuruldugu iilke diginda olmasi halinde bu tiir ortakliklara uluslararas: ortak girisimler
denmektedir. Yani bir Joint Venture'in uluslararasi sayilmasi i¢in ana sirketlerden
birinin yabanci olmasi gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda uluslararast ortak

girisimler dogrudan yabanci yatirim araci olarak da kabul edilebilirler.

Bir sirketin kendisine yabanci bir iilkede uluslararasi ortak girisimler seklinde i
ortakligma giderek is yapmasi, o lilkedeki vergi sistemi, giimriik mevzuati, is yasalari,
isci-igveren iligkileri, faiz oranlari, kar transferleri, enflasyon vs. konusundaki istikrar
ortamina, i¢ pazarin biiyiikliigiine, halkin satin alma giicline, alt yap1 olanaklarina, is
giiclinlin maliyetine, yerel para biriminin prestijine vs. baghdir. Kisaca ekonomik,
siyasal ve kiiltlirel ortam bir iilkenin uluslararasi ortak girisimler i¢in uygun olup
olmadigini belirler. Uygun bir ortam olmasi halinde ana sirketleri uluslararasi ortak
girisim kurmaya yonelten faktorler, faaliyette bulunduklar1 ekonomik, siyasal, kiiltiirel
ortam ve firmaya 6zgl farkliliklardan dogan avantajlar ve dezavantajlardir. Taraflar
avantajli olduklar1 faktérleri birbirini biitiinler bir sekilde bir araya getirdiklerinde,
karsilikli dezavantajlardan kurtulacaklarina inanirlarsa uluslararasi ortak girisimler

kurmaya yonelirler. Karsilikli miizakerelerde kendileri agisindan uluslararasi ortak

n Douglas S.P. and Craig C.S., ‘Global Marketing Strategies’, New York, McGraw-Hill, Inc.,1995, s.
167-168.
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girisimler kurmanin maliyet-fayda analizi yaparak uluslararasi ortak girisimlere olan
katkilar1 karsiliginda ne elde edeceklerine bakarlar. Katkilar karsiliginda elde etmeyi
bekledikleri faydalar birbirine yakinsa uluslararasi ortak girisimler kurmaya karar
verirler. Taraflarin uluslararast ortak girisimlere katkilarinin  karsiliklt  olarak
degerlendirilmesi siirecinde sahip olunan farkli avantajlar ve dezavantajlar pazarlik

giiclerini belirleyen faktorler haline gelir.

Ortak girisimin varlik amaci, ana isletmelerin tek baslarina yapmakta
zorlanabilecekleri veya gerceklestiremeyecekleri belirli proje veya islerin ortaklasa
yapilmasimi saglamaktir. Bu nedenle proje veya is bitirildikten sonra, ortak girigimin
varlik nedeni ortadan kalktigindan, igbirligi sona ermektedir. Ancak bazi durumlarda
sonugtan memnun olan taraflar ortak girisimin varhigmi siirdiirmeyi tercih

etmektedirler.’?

Ortak girisim dogrudan yatirima izin verilmeyen {ilkelerde daha sik
uygulanmaktadir.”

Uluslararasi ortak girisim seklindeki bir ortaklikta ana sirketler sadece yeni bir
sirkete yatirim yapmakla kalmazlar, kurulan sirketi aktif olarak birlikte yonetirler ve
karar verme konusunda birlikte hareket ederler. Calisanlarin kimler olacagi ana
sirketler tarafindan belirlenir ve ana sirketlerden personel transfer edilebilir. Genellikle
uluslararasi firmanin ortakliktaki miilkiyet pay1 %25 ile %75 arasinda degismektedir.
Uluslararas sirketin katilim pay1 bakimindan ortak girisimler cogunluk (majority), azinlik

(minority) ve 50-50 (esit) ortak girisimler olarak bdliinebilir.

> Ulgen H., Mirze S.K., a.g.e., s. 328
7 Ugur Anlar, “Kiiresellesme Siirecinde Stratejik Ortakliklar ve Tiirk isletmeleri”, IGEME 'den Baks,
Ekim-Aralik 2000, s.36.

33



Ortak girisimler literatiirde su sekilde smiflandirilmistir: ' (ortaklik pay)

- Yiizde 95-100.......... yan kurulug

- Yiizde 11-94........... ortak girigim

- Yiizde 51-94............ cogunluk payli ortak girigim
- Yiizde 50-50............ esit payli ortak girisim

- Yiizde 11-49........... azinlik payl ortak girigim

Ortak girisime sermaye koyan ana firmalardan her birinin sermaye paylar1

yiizde 90°dan fazla yiizde 10°dan az olamaz.”

Sekil 3: Ortak Girigim

B

isletmesi

A

Taletmesi

Kaynak: ULGEN, Hayri, MIRZE, S. Kadri, Isletmelerde Stratejik Yonetim,

Istanbul: Literatiir Yaymlari, Kasim 2004

™ Dilber Ulas, “Cokuluslu Sirketlerin Ortak Girisim Stratejisini Kullanma ve Sonlandirma Nedenleri”,
Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt:59, Say1:2, Subat 2004, s.11

7> Dilber Ulas, Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejisi Olarak Ortak Girisimler (Joint Venture) ve
Tiirkiye’de Uygulamalari, Ankara, Turhan Kitabevi, 2003., s.58.
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Uluslararas1 pazara yayilma konusunda tercih edilen ortak girisimler islem
maliyetlerinin azaltilmasi konusunda giigli bir yapi olarak goriilmektedirler.”® Bu
baglamda uluslararas1 pazarlara girmek veya bu alandaki mevcut faaliyetlerini
genisletmek isteyen isletmeler ortak girisim olusturmak suretiyle sahiplik
smirlamalarinin listesinden gelmeyi, riski azaltmayi, kiiresel rekabetle basa ¢ikmayi1 ve
ortaklarindan bir seyler 6grenmeyi amaglamaktadirlar.”’ Yerel igletmeyle olusturulacak
isbirligi, pazar, rekabet kosullari, yasal diizenlemeler ve kiiltiirel yap1 hakkinda 6nemli
bilgiler elde edilmesini saglamaktadir. Ayrica ortaklarmn igbirligine yonlendirecekleri
yetenek ve kaynaklar konusunda anlagmaya varmalar1 dogrultusunda, yeteneklerin
rekabet avantaji saglayacak sekilde gelistirildigi ortak girisimlerde iiretim ve pazarlama
konusunda daha iyi kontrol ve daha iyi pazar geri bildiriminin bulunmasi, pazarda direkt
yer almmasi, ortagm rakip olma sansinin daha diisiik olmasi ve ortaklarin giiclii

yonlerinin etkin bir sekilde birlestirilmesi s6z konusu olmaktadir. ”®

Ortak girisimlerin sagladiklar1 avantajlarin yar1 sira; yliksek sermaye maliyeti
ve finansal destek gerektirmesi, personel ve yonetimin yiiksek diizeyde bagliliga sahip
olmalari, ortaklar arasinda catigmalarin ortaya ¢ikmasi, kiiltiirel farkliliklar ve iletigim
sorunlarin bulunmasi, faaliyet gdsterilen iilkede riskin yer almasi, girisimden hizli bir
sekilde ayrilmanin zor olmasi, kontroliin kaybedilmesi, karin azalmasi ve teknolojik

avantajin ortaga transfer edilmesi gibi birtakim dezavantajlar1 yaratmalar1 da soz

" Buckley P.J., K.W. Glaister, ‘What do we know about international joint ventures?’, Cooperative
Strategies and Alliances, Ed. F.J. Contractor, P. Lorange, Netherlands, Elseiver Science Ltd., 2002, s. 50
" Yalgm A., F.N. Iplik, K.C. Kilig, ‘Why international joint ventures are not always successful? : A case
study in Turkey’, Bourgas Prof.Assen Zlatarov University, Education, Science, Economics and
Technologies in the Global World, 14-16 Eyliil Bulgaristan, 2007, 5.203

" Dess G.G., GT. Lumpkin, A.B. Eisner, ‘Strategic Management’, Text and Cases, Second Edition, New
York: McGraw Hill Companies Inc., 2005, s.243
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konusudur.” Bu dezavantajlara ek olarak, dogru ortagmn belirlenmesi ve anlasma
yapilmasi, giicli iligkilerin gelistirilmesi, ortaklar arasinda giiven ve baghligin
olusturulmas: ve performansin degerlendirilmesi, ortak girisimleri olusturma ve

yonetme konusunda problem yaratan diger nemli hususlardir.®

1.2.2. ORTAK GIRISIMIN OZELLIKLERi

Bir ortak girisimin varligindan s6z edebilmek i¢in su unsurlarin mevcudiyeti

gereklidir:®'

- Tiizel kisiliginin bulunmas1 zorunlu olmayan bagimsiz bir organizasyona

sahip ortaklik (ortaklik unsuru) olmasi,

-En az iki birbirinden hukuken ve iktisaden bagimsiz ortagin miisterek

isbirligi yapmak lizere anlagmalarmin (ortaklar arasi s6zlesme unsuru) olmast,

- Miistereken taahhiit edilen belli bir igi gergeklestirme ve kar elde etme

amacinin (miisterek isi gerceklestirme ve kar elde etme amact) olmasi,

- Miisterek yonetim esasinin (miisterek yonetim unsuru) olmasidir.

Ortak girisim her seyden once bir igbirligidir. Ortak girisim taraflarini igbirligi
yapmaya sevk eden nedenler cesitlidir. Biiylik sermaye gerektiren ve riskin yiiksek
oldugu isleri ortaklasa iistlenmek ve gergeklestirmek icin olusturulabilir. Ortak

girisimde temel amacglardan biri de, riski dagitmak ve sermaye teminini

" Wheelen T.L. ve Hunger J.D., ‘Strategic Management and Business Policy’, 9.Edition, Upper Saddle
River, New Jersey: Pearson Prentice Hall, s. 129

% Yalgm A., F.N. Iplik, K.C. Kilig, ‘Why international joint ventures are not always successful? : A case
study in Turkey’, Bourgas Prof.Assen Zlatarov University, Education, Science, Economics and
Technologies in the Global World, 14-16 Eyliil Bulgaristan, 2007, s.203

8! [brahim Kaplan, a.g.e., s.5-6.
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kolaylastirmaktir.*® Boylece isletmeler tek baslarina gergeklestiremeyecekleri isleri

isbirligi halinde gerceklestirebilecekleri yoniinde bir inanca sahip olurlar.

1.2.3. ORTAK GIiRiSIMLERININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Ortak girisimlerin tercih edilmesinin en 6nemli sebebi direkt (dogrudan) yabanci
yatirimlarinin (sole venture) hiikiimet tarafindan yasaklanmasi veya zorlagtirilmasidir.
Genel olarak sdylemek gerekirse, is politikalarindan ziyade hiikiimetler tarafindan
dikte edilen strateji olmasi nedeniyle ortak girisimler bir¢ok iiretici tarafindan ikinci en
1yi giris stratejisi olarak kabul edilmektedir. Yurtdisinda yatirim yapmak isteyen iiretici
sirketlerin ¢ogu i¢in direkt yatirim birinci en iyi girig stratejisi olmaya devam
etmektedir.®

Cogunlukla hiikiimet politikalarma tepki olarak goriilmesine ragmen ortak
girisimler yerel ortagin yardimi vasitasiyla yabanci ortaga dnemli katkilar saglayabilir:
yerel sermaye (hem gerekli olan yatirim tutarini hem de riskini asagi ¢ekmekte), ev
sahibi iilkenin ¢evre ve is uygulamalar1 hakkinda bilgi saglamakta, yerel tedarikgiler,
miisteriler, bankalar ve hiikiimet gorevlileri ile kisisel baglantilar, yonetim, tiretim ve
pazarlama becerileri, yerel prestij ve diger kaynaklar. Bazi durumlarda hedef tilkedeki
ortak, lretilecek olan iiriinlerin 6nemli bir tiiketicisi de olabilir. Cogunlukla yerel
ortagin sagladigi en 6nemli fayda ¢evre bilgisi ve bunlar1 kullanabilme becerisidir. Bu
nedenle bazi sirketler Japonya pazarina girerken dogrudan yatirima miisaade edildigi
durumda bile ortak girigimi tercih etmistir. Bunlarin yani sira ortak girisimler yurtdisi
tecriibesi olmayan sirketler icin Onemli kolayliklar getirmektedir. Yerel ortagin

sagladig1 faydalar ile yabanci ortagin getirdigi faydalar (6zellikle teknoloji ve buna

82 Giiléren Tekinalp, Unal Tekinalp, ‘Joint Venture’, Ankara, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yaymlar1, 1988,
s.149

8 Young S., Hamili J., Wheeler C., Davies J.R., ‘International Market Entry and Development’,
Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1989, s. 29
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bagh diger yetenekler) bir araya geldiginde bazen dogrudan yatirimdan daha basaril
performans sergilenebilmektedir. Bu nedenle uluslararasi sirket yoneticileri i¢in yerel
ortagi sirf hedef iilke hiikiimetinin zorunlulugu olarak gormek ve saglayabilecegi
yardimi goz ardi birakmak yanlis olacaktir,™

Ortak girisim belirli bir pazara girmenin kolay, hatta bazen de tek yoludur.
Ciinkii pek ¢ok iilkede yiizde yiiz yabanci isletme yatirimina izin verilmemektedir.
Bazi iilkelerde ise hiikiimetler sadece politik a¢idan yakinlik duyduklari iilkelerin
isletmelerine yatirim yapma iznini vermektedirler. Bu nedenle ¢ok uluslu isletmeler
yabanct iilkelere ev sahibi iilkenin yerel yatirimcilariyla miilkiyeti ve denetimi
paylasarak ortak bir igletme olusturma yolunu tercih ederler.

Cokuluslu isletmeler temelde boyle anlagmalar yaparak, yerel ortak araciligiyla
ev sahibi iilkedeki c¢evresel kosullar hakkinda daha kolay bilgi elde ederek yatirim
riskini de azaltabilirler.

Joint venture, yabanc1 bir iilkede yerel bir isletmeye ortak olarak katilma, yerel
isletmenin hisse senetlerinin bir kismini satin alma veya yeni bir igletme kurma
seklinde gerceklesebilir.

Yabanci ortak olan ¢okuluslu igletme acisindan, joint venture'un bazi

avantajlar1 asagidaki gibi siralanabilir:*

1. Joint venture ile yabanci ortak riski yerel isletme ile paylasmis olmaktadir.
2. Yerel isletme, ev sahibi iilke ile ilgili ¢ok degerli bilgilere sahiptir ve bunlar1
yabanci ortakla paylagsmaktadir.

3. Bu tiir ortaklik baz1 durumlarda siyasi avantajlar saglayabilmektedir.

% Root F.F., ‘Entry Strategies for International Markets’, Revised and Expanded Edition, San Francisco,
Jossey-Bass Inc., Publishers, 1994, s.146-148; Jeannet J.P and Hennessey H.D. ‘Global Marketing
Strategies’, Fifth Edition, Boston, Houghton Mifflin Company, 2001, s.368

% Mutlu Esin Can, ‘Uluslararas isletmecilik’, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1999, s. 115-
116
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4. Maliyetlerde diisme (0lgek ekonomisi) gergeklestirilmis olmaktadir.
5. Rakiplere teknolojik tstiinliik saglanabilir.

6. Pazarda rekabetgi tistiinliik saglanir.

6. Kaynaklara daha kolay ulasilir.

7. Cokuluslu igletme tizerindeki politik baskilar azalmaktadir.

8. Yeni pazarlara giris kolaylagmaktadir.

Uluslararast ortak girisimlerin  sagladigi yararlar ayrica Sekil 4'te
ozetlenmektedir. Ortak girisimler kullanildiginda firmaya saglanan en 6nemli faydalar
arasinda teknolojinin yeni pazarlara transferi, yerel iilkenin kaynaklarina erigim, yerel
iilkenin pazarma erigim, yeni girilen pazarda siyasi riskin azalmasi ve rekabetci
konumun 1iyilestirilmesi sayilabilir. Bu faydalar sayesinde firmalar ortak girisim
olusturarak yeni bir pazara daha hizli ve kolay bir sekilde girebilmekte ve ayrica daha
kisa bir siirede amortisman elde etmektedir. Ortak girisimler kaynaklara erigimi
kolaylagtirmakta ve ozellikle uygun egitim ve kiiltiirel alt yapiya sahip kit insan
kaynaklarma erigsme avantajini saglamaktadir. Erisilen kaynaklar arasinda sermaye de
g6z ard1 edilemeyecek Onemli bir unsurdur. Yerel ortaklar, ortak girisimin pazara

erisimini kolaylagtirr.*®

% Emrah Cengiz, Ercan Gegez, F.Miige Arslan, Serdar Pirtini, Mehmet Tigli, ‘Uluslararasi Pazarlara
Giris Stratejileri’, Istanbul: Der Yayinlari, 2003, s.145
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Sekil 4. Uluslararas1 Ortak Girisimlerinin Sagladig1 Faydalar

- Gizli Bilgi
- Uriin Bilgisi
- Fiyat Belirleme

- Cesitlendirme

- Sermaye

- Rekabet
Avantaji

- Yerel Pazar ve
Cevre Bilgisi

- Dagitim Sistemi

- Ticaret
Engellerini Asma

- Kararlara Katilim

@9’@

- Istihdam
Olusturma
- Saglam Halkla
Rekabetgi [liskiler
Konumu - Rekabete Kars1
[yilestirme Koyma
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Kaynak: Emrah Cengiz, Ercan Gegez, F.Miige Arslan, Serdar Pirtini, Mehmet
Tigl, Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejileri, istanbul: Der Yayimlar1, 2003,

s. 146

Yukarida da bahsedildigi gibi bu avantajlarin yani sira, cokuluslu isletmeler
acisindan diisiiniildigiinde joint venture'lerin, teknoloji transferi nedeniyle kontrolii
kaybetmesi gibi bir dezavantaj da ortaya c¢ikabilmektedir. Bu tiir anlagmalar,
cokuluslu isletmelere direkt yabanci yatirimla sahip olduklari isletmeler kadar
kontrol imkéan1 vermemektedir.

Bir baska dezavantaji da, elde edilen Kkarlarn paylasimidan
kaynaklanmaktadir. Cokuluslu isletme c¢ogu kez direkt yatirimla elde
edebileceginden daha az bir karla yetinmek zorunda kalabilir.®” Problemler ayrica
ortaklardan birinin yeniden yatirim yerine dividantlarin arttirilmasini talep etmesi
veya sermaye artrimma gidildiginde taraflardan birinin gerekli kaynaklar:
saglayamamas1 durumunda ¢ikabilmektedir. Her iki ortagin hedefleri ayni olmasi

durumunda ortak girisimin basarili olma sans1 dogal olarak artmaktadir.®

Ortak girisimlerde olusan c¢atismanin en aza indirgenmesi i¢in ¢esitli
yontemler bulunmaktadir. Ortak girisimlerdeki belki de en dnemli unsur ortak se¢imi
asamasidir. Herhangi bir ortaklik olusturulmadan 6nce alinabilecek 6nlemlerden biri
her iki tarafin birbiri hakkinda bilgi toplamasi ve kars1 tarafi miimkiin oldugunca
fazla tanimaya c¢aligsmasidir. Bir bagka yontem, ortaklik olusturacak taraflar arasinda

her iki tarafin da yararina olacak bir sdzlesme imzalanmasidir. Boylelikle ortak

87 Mutlu Esin Can, a.g.e., s. 117-118
% Jeannet J.P Hennessey H.D. ‘Global Marketing Strategies’, Fifth Edition, Boston, Houghton Mifflin
Company, 2001, s. 368
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girigimle ilgili tiim konular sd6zlesmede ele alinir ve ne yapilmasi gerektigi anlatilir.
S6z konusu sozlesmede, anlasmazliklarin ve/veya fikir ayriliklarinin ¢ikmasi
durumunda nasil hareket edilecegi de ifade edilmelidir. Ayrica, ortakligin payr ve
elde edilecek gelirlerin ne kadarmnin yatirima donistiiriilecegi, transfer fiyatlamanin
(ortakliga ait girisim tarafindan iiretilen {iriiniin satin alinmas1 durumuna uygulanan
kurum i¢i 6zel fiyatlandirma) hangi kurala gore belirlenecegi, ligiincii iilkelere ihracat
politikasinin ne olacagir gibi konular da sozlesmede agikca ifade edilmelidir.
Anlagsmaya uyulmamasi durumunda cezai sartlarm ve yaptirirmin ne olacagi da

onceden belirlenmesi gereken konular arasinda yer almaktadir.*

1.2.4. ORTAK GIiRiSIM TURLERI

1.2.4.1. Ekonomik Faaliyet Alanlarina Gore Ortak Girisimler

Ortak girisim tiirlindeki isletme birlesme faaliyetlerinin ekonomik
siniflandirmasi genel olarak isletme birlesme faaliyetinde oldugu gibi {i¢ kategoride

yapilir ve olusum amaglar1 aynidir.”

Yatay Ortak Girisimler: Ayni is kolunda ve ayni {iriinleri iireten, satan veya

dagitan firmalarin bir araya gelmesini ifade etmektedir. Bu tiirdeki ortak girisim
faaliyetleri, genellikle talep belirsizliginin yiiksek oldugu ve bu belirsizligin
kendisini, talebin ¢ok yavas artma veya diisme egiliminde olmas1 seklinde ortaya
koymast durumlarinda yapilir. Ana isletme ile ortak girisim arasindaki iliskinin
rekabeti ortadan kaldirmasi nedeniyle, diger ortak girisimlere goére ekonomi

acisindan daha sakincali goriilen bir ortak girisim tiirtidiir. Ortak girisimde, ana

% Emrah Cengiz, Ercan Gegez, F.Miige Arslan, Serdar Pirtini, Mehmet T1gl1, a.g.e., s.148
% Kathryn Rudie Harrigan, ‘Managing for Joint Venture Success’, Toronto, Lexington Books, 1988,
s.134.
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isletmeden kaynak transferi yapilabileceginden, yiiksek verimlilik saglanabilmekte,

rasyonalizasyon gerceklestirilebilmektedir.”’

Dairesel Ortak Girisimler: Yatay ortak girisimlerin 6zel bir durumunu ifade

eder. Dairesel ortak girisimlerde, ayni dagitim kanallarini kullanan isletmelerin
isbirligi s6z konusudur. Burada ortaklarin birbirleriyle rekabet etmesi s6z konusu
degildir. Genellikle bu tiir ortakliklarin rekabeti tehlikeye sokmayacaklar1 ve iyi bir

piyasanm olusturulmasma katkida bulunacag: diisiiniiliir.”

Dikey Ortak Girisimler: Herhangi bir alanda faaliyet gdsteren alicilarin ve

saticilarin birlikte ortak girisim olugturmast durumunda dikey ortak girisimler ortaya
cikar. Bu tip anlagmalardan mevcut rakipler kadar potansiyel rakipler de etkilenir.
Diger rakip trilinlerin ya da miisterilerin piyasaya girmesi engellenebilir. Bu tiir
ortakliklarm ekonomiye olan olumsuz etkisi, giris engellerinden ve ortak hareket
etmeden ileri gelir. Olumlu etkisi ise, islem maliyetlerinin diisiiriilmesi ve

kaynaklarm verimli kullanilmasidur.>®

Dikey ortak girisimlerde sirketlerin hammadde gereksinimini saglayan ve
diger malzemelerin {iretimini yapan firmalar ile isbirligi s6z konusudur. Bu tiirdeki
ortak girisim olusumlari, pazarda oncii bir rol iistlenir. Ozellikle hizli talep
artiglarinin oldugu zamanlarda dikey ortak girisim sirketlerinin olusumunda artig

gbzlenir. Burada temel amag artan talebin zamaninda karsilanmasidir.

! Aydin Nurhan, ‘Uluslararasi Dogrudan Yatirrmlar ve Ortak Girisimler (Joint Ventures)’,
Eskisehir, Anadolu Universitesi Yayinlar1, 1997, 5.19
° Aydin Nurhan, a.gm., s.19
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1.2.4.2. Kurulus Sekillerine Gore Ortak Girisimler

Ortak girisim, her zaman bir sdzlesme cergevesinde kurulur. Ancak her
zaman yeni bir sirket olusumu glindeme gelmeyebilir. Kimi zaman ortak girisimlerin
sadece bir sozlesme ¢ercevesinde olusmalar1 s6z konusu olabilir. Bu tiirdeki ortak
girisimler, beraberinde hukuki bagimsizlig1 olan yeni bir sirket olusumunu getirmez.
Bu acidan bakildiginda, kurulus sekillerine gore smiflandirmanin kriteri, ortak

girigimin yeni bir sirket olusturup olusturmadigidir.

Soézlesmeye Dayali Ortak Girisimler: Sozlesmeye dayali ortak girisimde

taraflarin bir araya gelerek ortak bir amag icin gii¢lerini birlestirmeleri sz
konusudur. Bu tiir, klasik ortak girigim tiiri olup, bankalarin yiiksek miktarda kredi
temini i¢in ortak girisim olusturmalar1 uygulamasinda oldugu gibi ortak bir
organizasyon gerektirmeyebilecegi gibi, iki veya daha fazla firmanin bir araya
gelerek bir insaatin yapimini {istlenmeleri durumunda oldugu gibi ortak bir

organizasyon gerektirebilir.”> Bu uygulama Tiirkiye’de sik rastlanilan bir durumdur.

Sozlesmeye dayali ortak girisimlerde sirketleri bir araya getiren belirgin
nedenler olmasmna ragmen, yeni bir sirket olusumu séz konusu degildir. Bu
nedenlerden dolayi, bu tiir olusumlarda her iki sirketin mevcut personelinin beraber
calismasi, sermaye katilimli ortak girigsim sirketlerine nazaran daha azdir. Bu tiirdeki
ortak girisimler, yeni bir sirket olusumu meydana getirmedigi, organize edilmis

faaliyetler gerektirmedigi ve ortaklara yeni hisse senedi paylasimlar1 sunmadigi i¢in,

9 Oztiirk, Pinar, ‘Ortak Girisim ve Uygulanacak Hukuk’, Istanbul, Beta Basim Yayim, 2001, s.19

44



sermaye katilimli ortak girisimlere gore daha smirli bir uygulama alani

bulmaktadir.**

Sozlesmeye dayali ortak girisimler, siirekli bir iligkinin gerekmedigi ve
basar1 i¢in esnekligin esas oldugu diizenlemelerdir. Belirli bir siireyi kapsayan

projeler i¢in olusturulup, proje tamamlandiginda sona ererler. Tiirleri sunlardir:”

- Belirli bir alandaki ingaat projesi i¢in konsorsiyum olusturmak,
- Ortak arastirma gelistirme anlagmalari,

- Uretim sdzlesmeleri,

- Teknik yardim, pazarlama, dagitim, tedarik anlagmalari,

- Teknoloji ortakligi,

- Patent, ticari marka, know-how, karsilikl1 lisans anlagsmalari,

- Arastirma gelistirme ortakliklari,

- Hizmet ya da yonetim sozlesmeleri.

Sermaye Katilimlhi Ortak Girisimler: Ortak girisimin bu tiirli, literatiirde

bazen “ortak girisim sirketi” , “sermayesi paylara boliinmiis ortak girisim” veya
“ticaret sirketi” kurmak suretiyle olusturulan ortak girisim olarak ifade

edilmektedir.”®

Bu tiir ortak girisimlerde iki ya da daha fazla sayida isletmenin,
sermayelerini ortaya koymalariyla olusturulan, yasal olarak ayri, yeni bir isletmenin

kurulmas: s6z konusudur.”’ Sermaye katilimli ortak girisimlerde, tiim ortakliklar

% Kathryn Rudie Harrigan, a.g.e., s.142.

% Dilber Ulas, a.g.e., 2003, 5.81.

% K emal Dayinlarli, ‘Joint Venture Sézlesmesi’, Ankara, Daymlarli Hukuk Yaymlari, 1999, s.121.
°7 Dilber Ulas, a.g.e., 2003, 5.78.
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birden fazla kisinin belirli bir miktardaki ortaklik sermayesine katilimu ile kurulur.”®
Bu tiir ortakliklarda, her ortagin, bagl isletmede sahip oldugu sermaye payi ile
orantili olarak kar ve zarar1 paylastig1 hissesi bulunmaktadir.

Sermaye; nakit, mal, her tiirli menkul ve gayrimenkul, telif hakki, lisans,
know-how, teknik yardim, makine, techizat, patent, ticari marka olabilir. Iktisadi

degeri olan her sey ortakliga sermaye olarak konulabilir.”

Sermaye katilimli ortak girisim, ortaklarin aralarinda ortak girisim
sOzlesmesi yaptiktan sonra ortak girisimin kuruldugu iilke hukukundaki ortaklik
tiirlerinden birini segerek, o sekle uygun olarak sermaye katilimi ile kurulur. Bu tiirde
ortak girisimin bir ortaklik sermayesi vardir ve ortak girisim ortaklar1 birlikte sahip

olduklar1 bir yavru sirket kurarlar.'®

Sermaye katiliml ortak girisimlerin 6zellikleri sunlardur:'"'

- Iki veya daha fazla sayida birbirinden ekonomik ve hukuki bakimdan

bagimsiz ger¢ek ya da tiizel kisi bulunmalidir,

- Bu kisiler gayelerine erisebilmek i¢in tiizel kisiligi olan bir yavru sirket

kurmak veya mevcut bir sirkete ortak olma istegine sahip olmalidirlar,

- Kurucular bu sirketi gerek ellerindeki hisse senetleri yoluyla, gerek kendi

aralarinda yaptiklar1 sozlesmelerle (oy s6zlesmesi, temel sd6zlesme) kontrol ederler,

- Bu sirket vasitasiyla yeni bir pazart ele gecirmekten teknoloji

% Oztiirk, Pinar, a.g.e., 5.20.

% Dilber Ulas, a.g.e., 2003, 5.78.
1% Oztiirk Pmar, a.g.e., 5.20

100 Oztiirk Pnar, a.g.e., s.20-21
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yardimlagmasi ve risklerin paylagimina kadar ¢esitli gayelerin ger¢eklestirilmesi s6z

konusu olabilir.

Bu ozellikler dikkate alinarak sermaye katilimli ortak girisimler su sekilde

tanimlanabilir;

“Iki veya daha fazla sayida, birbirinden hukuki ve ekonomik agidan
bagimsiz sirketin (kisinin), ortak bir menfaate ulagmak i¢cin ve riski paylagmak
amaciyla, yeni bir sirket kurmak veya mevcut bir sirkete ortak olmak yoluyla
gergeklestirdikleri ortak girisim modelidir.”'**

Sorumluluk, kar ve zarara katilma hissedarlik 6l¢iistinde paylasildigindan ve

ortaklar arasindaki iliski uzun siireli oldugundan, bu tiir, en ¢ok tercih edilen ortak

girigim tiirtidiir.

1.2.4.3. Bagimhhk Derecelerine Gore Ortak Girisimler

Bu ayrim, ortak girisimin ayri1 organlari, bu organlarin ayri karar alma
yeteneklerinin olup olmadigmma ve isletmesinin kendisi tarafindan yapilip

yapilmadigma gore yapilmaktadir.'®

Tam Bagimsiz Ortak Girisimler: Bu tip ortak girisimlerde ortaklardan

higbiri ortak girisimin uyguladig1 stratejiler ve gelecekle ilgili operasyonlariyla
devamli ve direkt olarak ilgilenmezler ve direkt bir gii¢ elde etmeye calismazlar. Bu

tip faaliyetler, her bir ortak tarafindan ortak girisime transfer edilmistir. Yani ortak

192 Oztiirk Pnar, a.g.e., s.21
1% Peter Lorange ve Gilbert Probst, ‘Joint Ventures As Self Organizing Systems: A Key To

Successful Joint Venture Design and Implementation’, New York, Columbia University Press, 1987,
s.74.
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girisim bagimsiz bir sekilde kendi kendini orgiitleme hakkina sahiptir. Bu tiirdeki
ortak girisimler, kendisini olusturan kisilerden ayri bir organizasyona sahip ve
digariya kars1 bagimsiz bir sirket goriinlimiindedirler. Bir¢ok basarili ortak girisim

uygulamasinin bu kategoriye girdigi belirlenmistir.

Ortaklardan Birinin Etkisinde Olan Ortak Girisimler: Bu tip ortak

girigimlerde, ana sirketlerden biri ortak girisimin yonetilmesinde ve gelecekte
izlenecek stratejik planlarin hazirlanmasinda aktif rol oynamaktadir. Diger ortak ise
ortak girisimin uyguladig1 stratejiyle aktif bir sekilde ilgilenmemektedir. Yani bu
ortak bir anlamda pasif yatirimci rolii oynamaktadir. Bu tiir ortak girisimlerde basar1
diizeyinin tam bagimsiz ortak girisimlere oranla daha diisiik oldugu goriilmektedir.
Ciinkii bu tip girisimlerde alinacak kararlar, etkisinde oldugu ortagin istekleri
dogrultusunda olmakta, yonetimde parcalanmalar goriilebilmekte ve ortak girisimin
iyl yonetilememesi gibi sorunlar ortaya c¢ikabilmektedir. Bu tip ortak girisimlerin
basar1 sans1 ylizde 100 degildir. Basarisiz olanlara da sik¢a rastlanmaktadir.

Tam Bagimlh Ortak Girisimler: Bu tip ortak girisimlerde ise, ana sirketlerden

her ikisi de ortak girisimin yonetiminde aktif rol oynamaya caligmakta, bu da
beraberinde farkli bakis acilarini getirmektedir. Sonucunda da, bazi ydnetim
sorunlar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Burada sorun, her iki ana sirketin de ortak girisimin
faaliyetlerinde etkin rol oynamak istemesinden kaynaklanmaktadir. Bu durumda
ortak girisim tam bagimsiz ¢alisgamamakta ve yOnetimdeki i¢ catigmalar, ortak
girisim uygulamalarin1 basarisizliga gotiirebilmektedir. Riskin yiiksekligi ve
basarisizlik ihtimalinin fazlaligma ragmen, bu sekilde islemlerini siirdiiren pek ¢ok
basarili ortak girisim drnegine rastlanmaktadir. Bu tip ortak girisimlerin basarisi, bir

anlamda, ana ortaklarin birbiriyle uyum ve ahenk i¢inde ¢aligsmasimna baglhdir.
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Sonug olarak, en uygun ve en basarili ortak girigimlerin, ana sirketlerden

bagimsiz bir sekilde orgiitlenen ve yonetilen ortak girigsimler oldugu sdylenebilir.

1.2.4.4. Kurulus Yerlerine ve Kurucularima Gore Ortak Girisimler

Bir ortak girisimden s6z edilebilmesi i¢in, ortaklardan en az birinin yabanci
tabiiyetindeki bir kisi olmasi zorunlulugu bulunmamaktadir. Iki ya da daha fazla
Tiirk girisimcinin bir araya gelerek kuracaklar1 bir ortaklik da, ortak girisim olarak
adlandirilabilir. Her ne kadar klasik is ortakliklar1 yabanci ve yerli girisimciler
tarafindan olusturulmugsa da, giliniimiizde belirli bir {ilkede bulunan yerli
girigimcilerin olusturduklar1 gecici isler i¢in kurulan ortakliklar da ortak girisim

olarak nitelendirilebilmektedir.'**

Evsahibi Ulke Ortak Girisimleri: Ayni iilkede bulunan iki veya daha fazla

sayidaki isletmenin ekonomik gii¢clerini birlestirmeleri suretiyle olusturduklari
birlikteligi ifade etmektedir. Buna iki Amerikan isletmesinin Amerika’da ortak

girigim olugturmasi 6rnek gosterilebilir.

Yabanci Ulke Ortak Girisimleri: Ayni iilkeden olan isletmelerin, farkli bir

iilkede ortak girisim olusturmalaridir. Uretim maliyetlerinin ucuz, iriiniin satis
imkanlarinin oldugu, verginin diisiik oldugu iilkelerde isletmeler ortak girigim
olusturabilirler. Boylece rekabet iistiinliikklerini arttirabilirler. Ayrica bu tiir sirketler,
benzer deger ve kiltiirleri paylastiklarindan dolayr yOnetimde karmasiklik

yasamazlar.

1% Oztiirk Pmar, a.g.e., s.5.
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Uluslararas1 Kamu Ortak Girisimleri: Ev sahibi tilkelerin resmi kurumlarmin

ortak girisime katilmasi1 gerektigi durumlarda olusturulan ortak girigimlerdir.
Ozellikle azgelismis iilkelerdeki kamu kurumlari, halkin refahs, giivenligi icin biiyiik
finansman gerektiren projelerin gerceklestirilmesi i¢in olusturulan ortak girisimlere
katilmaktadirlar. Sermaye ihra¢ eden filkelerin kamu kurumlar1 ise genellikle
sermaye ortagl olarak ortak girisime katilmamakta, finansman saglayict bir rol
iistlenmektedirler. Kamu kurumlar: ile ortak girisim olusturan 6zel isletmeler, ortak
girigimin ~ yOnetimini  politik  faktorlerin  etkileyebileceginden  kusku
duyabilmektedirler. Amerikalt ydneticiler, kamu miilkiyetindeki isletme ile
uluslararasi ortak girisim olusturmanin en az tercih edilen yol oldugu kanisindadirlar.
Bununla birlikte 6zellikle azgelismis iilkelerdeki bazi sektorlerde yabanci isletmeler,

kamu isletmeleriyle ortak girisim olusturmaktadirlar.'®

Uluslararas1 Ozel Ortak Girisimler: Farkli iilke isletmeleri arasinda

olusturulan ortak girisimlerdir. Bu tiir ortak girisimlerde ev sahibi iilke hiikiimeti,
ortaklardan biri durumunda degildir. Uluslararast 6zel ortak girisimler ikiye
ayrilmaktadir: Biri ¢cokuluslu igletmelerle gelismekte olan iilke isletmeleri arasinda
olusturulan ortak girisimler, digeri ise gelismis iki ya da daha fazla iilkedeki
isletmeler arasinda olusturulan ortak girisimlerdir. Birincisine Ko¢ Grubu ile Fiat’in
olusturdugu Tofas, ikincisine ise General Motors ile Toyota arasinda olusturulan

otomobil iireticisi Nummi 6rnek gosterilebilir.'*

Uciincii Ulke Ortak Girisimleri: Farkli iilkelerden olan isletmelerin

kendilerine yabanci olan bir pazara girmek ic¢in igbirligi yaparak ortak girisim

1% Dilber Ulas, a.g.e., 2003, s.88.
1% Dilber Ulas, a.g.e., 2003, 5.89
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olusturmalaridir. Ortak girisim, ev sahibi iilkelerin kurumlarmi kapsamamaktadir.
Amerikali ve Ingiliz petrol sirketlerinin Orta Dogu’da petrol aramasi yapmak
amaciyla ortak girisim olusturmalar1 buna 6rnek verilebilir. Ayn1 sekilde Vietnam
pazarma girmek isteyen bir Japon isletme uygun bir yerel ortak bulamadiginda
Taylandli bir ortak ile ortak girisim olusturarak pazara girebilir. Bu en karmagik

yapidaki ortak girisimdir.'"’

1.2.5. SIRKETLERIN ORTAK GiRiSIME YONELME NEDENLERI: '*®

- Bilinmeyen yeni pazarlara hizla girebilmek, belirsizlikten dogan riski azaltmak,

- Hammadde, sermaye, teknoloji, know-how edinmek / satmak,

- Antitrust yasalar1, korumaci tedbirler gibi ulusal sinirlamalarla basa ¢ikmak,

- Yerli / yabanci piyasalara yonelik faaliyetlerde bulunmak, piyasada yer edinmek,
var olan pay1 elde tutmak / artirmak,

- Sabit maliyetleri paylasarak azaltmak,

- Piyasalardaki daralmalara kars1 yeni yatirim alanlarma yonelmek,

- Beklenmeyen soklarla basa ¢ikmak,

- Yeni yonetim ve pazarlama teknikleri edinmek / satmak,

- Yeni iirlin gelistirmek / ArGe maliyetlerini azaltmak,

- Rakip sirketlerle isbirligi yaparak rekabetle basa ¢ikmak,

- Kaynaklar1 paylagsmak, mobilize etmek, birlestirmek, biiyiitmek,

- Ihracat1 artirmak, yapmak / ithalati azaltmak,

- Kar ve satiglar1 artirmak, 6lgcek ekonomilerinden yararlanmak,

- Yabanc1 sermayeye kars1 olumsuz tepkileri azaltmak,

7 Dilber Ulas, a.g.e., 2003, 5.89
1% Miijde Oktay, ‘Sirketler I¢in Sinerjik Bir Isbirligi Yolu Ortak Girisimler-Joint Ventures’, Istanbul, ISO
Yayinlari, 1997, s. 28-31
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- Kiiltiirel bariyerleri agmak,

- Duplikasyonu zor olan ve hali hazirda yiiriirliikte olan yerli bir projeye katilmak

1.2.6. ORTAK GIRISIMLERIN KONTROLU

Uluslararas sirketlerin ortak girisim yonteminde en ¢ok elestirdikleri nokta
yonetim kontroliidiir. Fakat sirketler i¢in kontroliin 6nemi sonugta belirlenen
stratejiye baglidir. Sadece kontrol etmis olmak i¢in kontroliin hedeflenmesi yeterli
bir politika degildir. Bunun yerine yoneticiler, hedef iilkede belirlenen hedeflere
ulagmak i¢in ne kadar kontrole ihtiya¢ duyuldugunu belirlemelidirler. Devamindaki
soruda, gereken kontrol nasil elde edilebilir.

Ortak girisim {izerinde kontroliin saglanmasi i¢in en kisa yol ¢ogunluk
miilkiyetidir (majority ownership). Fakat ¢ogunluk miilkiyeti hiikiimet politikalar
tarafindan yasaklandigi durumlarda bile azinlik miilkiyeti ile kontrol yine de
saglanabilir. Bu durum 06zellikle ortak girisimin yabanci ortak tarafindan saglanan
teknik destege bagl oldugunda acik bir sekilde goriilmektedir. Azinlik payina sahip
yabanci ortak, ortak girigimin "yagam O0liim damarint" elinde tuttugu siire boyunca
girigimin politika ve iglemleri lizerinde kolaylikla dominant etkiye sahip olabilir.

Bunun haricinde azinlik ortak yonetim sozlesmesi veya kendisine belirli
haklar veren tiiziikler (6rnegin ana yonetici pozisyonlarina atama yapma hakki) ile
yine kontrolii saglayabilir. Azinlik ortagin ¢ikarlar1 ayrica dividant ve yeni sermaye
yatirimlar1 gibi girisimin 6nemli kararlar1 tizerinde veto hakkmm elde tutulmasi ile
korunabilir.

Yukarida belirtildigi gibi ortak girisimdeki azinlik payr her zaman kontroliin

yetersizligi anlamma gelmemektedir. Bu ylizden de bazen cazip hedef iilkelere
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girememe pahasina tam miilkiyetli veya ¢ogunluk pay veren ortak girigsimler {istiinde

diretmek kisa goriisliiliik olarak diisiiniilebilir.'"”

% Root F.F., a.g.e., s. 152-153
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2. ULUSLARARASI PAZARLARA GIRISTE ORTAK

GIRISIMLERIN BASARISINI ETKILEYEN ETKENLER

2.1. BASARILI ORTAK GiRiSIM MODELI

Baz1 yazarlar tipik bir ortak girisimin isleyis adimlarmi ve basar1 faktorlerini
net olarak saptamanin ¢ok onemli oldugunu, ayrica ortak girisimin basarisina olan
engellerinde saptanmasi gerektigini vurgulamaktadirlar ve Sekil 2’de gosterildigi

gibi basarili ortak girisimin bir modelini sunmaktadirlar.'"

Bu modele gore is yapan
yabanci sirketlerin ¢alismasi ve hayatta kalmasi i¢in mithim olan yerli ortak se¢me
kriterleri ele alinmistir. Bunlar genel itibari ile {i¢’e boliinmiistiir: stratejik,
organizasyonel ve mali olarak. Stratejik anlamda daha {istiin fakat organizasyonel ve
mali anlamda zayif olan bir is ortagi istikrarsiz bir ortak girisime sebep olur.
Organizasyonel fakat karsilikli maliye stratejik giice sahip olmayan ortak girigimi
karsiz birakir. Mali anlamda saglam ama organizasyon ve stratejik anlamda zayi1f bir
ortak girisimi yliriitemez hale getirir. Diinya c¢apinda is yapan yonetmenler i¢in

Oonemli olan yonetimsel sonuclar ayrica belirtilmistir.

Oyle kabul edilmistir ki, sirketler uluslararasi ortak girisimi deneme
stirecinde elde edilen fayda normalde beklenen faydadan fazla olursa ancak
uluslararasi ortak girisimi kurarlar. Uluslararasi ortak girisimde 6nemli olan husus
asagidaki dort sart1 saglayabilen ortak oldugu zaman ancak yukarida bahsi gegen ek
fayda artabilir, kar olabilir. Bu dort sart ise:

1. Uygun amagclar giiden,

"% Yadong Luo, “Joint Venture Success in China: How Should We Select a Good Partner?”, Journal
of World Business, Vol.33 No.2 1998 p.145
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2. Uyumlu kiiltiirel caligmaya sahip olan,
3. Ek yeteneklere sahip olan,

4. Esit agirlikli risk tasiyabilen bir ortaklik.

Ortak secimi uluslararasi ortak girisiminin yetenek, bilgi ve kaynaklarin,
caligan yOnerge ve prosediirlerin, i¢ kaynakli durumlara, yapilara, geleneksel
degisikliklere kars1 hassasiyetin karigimini belirler. Dinamik, karmasik veya muhalif
ortamda uluslararasi ortak girisiminin aligmasi, ortam — strateji olusturma ve belirsiz

durumlarin azalmasina yardimci olur.

Yerel ortak bulmanin baska Onemli avantajlar1 ise, yabanci sirketlerin is
yapamadiklar1 alanlara girebilmek ve yerel hukuk — devlet islerini yerel ortak
yaparken CUS’lerin o ekonomideki piyasa akisina katilabilmesidir. Ek olarak
uluslararas1 ortak girisime siyasi riski olmayan kaynak bulmak CUS’lerin de
destekledigi mantikli adimdir. Yerel ortak, devlet ile ilgili, yerel yasalar, yerel piyasa
v.b. problemler ile ilgili detayli bilgileri edinmenize yardimci olur. Bu bilgilerde
CUS’lere is giicli ve arazi gibi tiretim faktorlerinin glivenli ve ucuza bulmasina

yardimct olur.

Uluslararas1 ortak girisimi olustururken yabanci sirket yerel ortak
secimindeki kriterlerini ve karsilikli agiklamalarint 6nem derecesi ile tam

belirtmelidir. Genel olarak ortak se¢im kriterleri {i¢’e ayrilabilir.

1. Amaclar veya yapilacak islerle ilgili,
2. Ortaklik veya birlesik is ile ilgili ve

3. Nakit akimi veya mal — miilk ile ilgili olarak.
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Birinci kriteri: Ortaklarin stratejik yetenekleri, pazarlama kabiliyeti, iliski

kurabilme kabiliyeti, piyasadaki konumu, endiistriyel tecriibeleri ile ilgili olabilir.

Ikinci kriteri: Organizasyonel liderlik, organizasyonluk konusunda konumu,
miilkiyet tipi, 6grenme yetenegi, uluslararasi iglerde tecriibesi ve insan kaynaklar1

becerilerini ihtiva edebilir.

Ucgiincii kriteri: Para akis kriteri ise parasal sorunlar1 kapsayabilir, mesela:
kar, cari aktifler ve onlar1 yonetebilme gibi konular1. kavramsal olarak, stratejik,
organizasyonel ve mali Ozellikler uluslararasi ortak girisim performansi i¢in ¢ok
onemlidir. Mesela, stratejik becerileri iyi olan fakat organizasyon ve mali yonden
zay1f bir ortak istikrarsiz ortak girisime sebep olur. Organizasyonda iyi ama mali ve
stratejik konularda kotii ortak karsiz ortak girigsim ile sonuglanir. Mali yonden iistiin,
fakat stratejik ve organizasyonda iyi olmayan ortakla ortak girisim siirdiiriilemez
olur. Stratejik beceriler ortaklar arasindaki stratejik uyumu etkilerken,
organizasyonel uyumu etkileyebilir ve mali vasiflar da mali iliskileri etkiler. Sekil

5’te yukarida bahsettigimiz iligkiler 6zetlenmistir.

Ug’e ayrrarak yaptig1 siniflandirma hem pratikte hem teoride kullanilabilir.
Ortak se¢imle ilgili bu yazi se¢imle ilgili kriterleri detayli ele almamistir. Boylesi
kriterlere bolme, smiflandirma mecburidir. Ciinkii bu smiflandirmadaki her grup
ortaklar arasindaki uyumlulugu etkiler ve dolayisiyla uluslararasi ortak girigimin
performansinida; Son ¢alismalar incelediginde cogunun mali &zelliklerle ilgili
kriterleri dahil etmedigi goriilmektedir. Bu 6zellik 6nemlidir ¢iinkii ortaklarin yaptigi
isin mali durumunu ve is sinerjisini direk etkiler. Dolayisiyla bazi stratejik ve

organizasyonel 6zellikler geri planda kalir.
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Ortak girisim basarisina yonelik modelle ilgili saptanan 3 kritik unsur: '

1.Stratejik nitelikleri: Farkli stratejik, organizasyonel ve mali kisisel 6zelliklerin,
uluslararasi ortak girisimin performansimin farkli yonleri lizerinde heterojen bir etki
yapabilecegini akilda tutmak 6nem arz eder. CUS’ler sadece genel anlamda 6nemli
ortak secim kriterleriyle degil ayn1 zamanda hangilerinin spesifik stratejik hedefleri
acisindan elzem oldugu ile de ilgilenmelidirler. Her bir niteligin performans
acisindan anlamlarinin miimkiin oldugunca spesifik olarak ele almaktadir. Spesifik
performans etkileri arasinda karlilik, piyasa biiylimesi, maliyet minimizasyonu,
kararlilik, risk azaltma, ihracat biiylimesi ve benzerleri yer almaktadir. ‘uluslararasi
ortak girisimin basarist’ ifadesi genellikle, ana firmanin tesebbiisle ilgili stratejik

hedeflerinin basarilmasi olarak tanimlanmaktadir.

2 Organizasyonel nitelikleri: Yerel ortagin liderligi de, iki ortak arasindaki isbirlik¢i
kiiltiirii kritik 6lgtide etkiler ve bu da karsilikli giiveni etkiler. Buna ek olarak, ortagin
hiikiimetle olan iligkiler biiyiik 6l¢iide, yonetim ve hiikiimet gorevlileri arasindaki

kisisel iligkilerle belirlenmektedir.

3.Finansal nitelikleri: Her ortagin ne tiir deger getirecegine dair acik bir anlayis

gelecekteki basar1 i¢in gereken giiven ve saglam iliskilerin temelidir.

t Yadong Luo, a.g.m., s.148
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Kaynak: Yadong Luo, “Joint Venture Success in China: How Should We Select a

Good Partner?”, Journal of World Business, Vol.33 No.2 1998 p.148

S6z konusu nitelikler 6nemlidir zira ortak firmalarin nakit akis1 konumlari,

mali stratejileri ve sermaye yapilari, tesebbiis faaliyetlerinden elde edilen hem mali
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hem de operasyonel sinerjilerin derecesini etkiler. Ayrica, stratejik yonelim, iliski
olusturma, dgrenme yetisi, organizasyonel liderlik ve mevki gibi bazi stratejik ve
organizasyonel nitelikler, ortak se¢imi caligmasinda yeterince arastirilmamaktadir.
Uluslararast ortak girisim basarisini etkileyebilecek tiim ilgili nitelikleri plana dahil
etmek amactyla, bu degiskenleri biitlinleyici bir yaklasim kullanarak ele almaktadir.
Sec¢im siirecinde uluslararas1 yOneticiler potansiyel ortaklarmin giiclii ve zayif
yonlerini incelemek ve ortagin niteliklerinin kendi stratejik, organizasyonel ve mali

arenasina uygun olup olmadigmn: tespit etmek iizere kullanabilir.''?

2.1.1. STRATEJIK NiTELIiKLER

2.1.1.1. Pazarlama Yeterligi

Merkezi planlama diizeni altindaki devlet tayinli dagitim, toptan satig ve
perakende satig sistemleri aslen birakilmistir. Bunun yerine hem yurti¢i rakipler hem
de diger yabanci rakiplerden gelen rekabetci baski, kisitlamalari kaldirilmis tiim
sanayilerde gittikce daha gliclii hale gelmistir. Diger yandan, iistiin pazarlama
yeterligine sahip bir yerel firmayla ortaklik, yabanci sirketin hizli bir sekilde piyasa
konumunu, organizasyonel imajini ve iiriin itibarini yerel piyasasinda yerlestirmesine
imkan tanir. Bu ayrica yabanci sirketin karhligmi arttirmasina, belirsizligi
azaltmasina ve ev sahibi {ilkede rekabetc¢i giiclinii yiikseltmesine de yardimct olur.

Shenkar (1990), yabanci sirketin teknolojik kuvvetli yonleri ve yerel bir ortagin

12 Yadong Luo, a.g.m., s.148
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pazarlama yeterliliginin, her iki taraf i¢in de karsilikli fayda getiren operasyonel

sinerjiler yarattigin ileri siirmektedir.'"

2.1.1.2. iliski Olusturma

Eger yabanci sirketler, isletme toplumu (yani tedarikgiler, alicilar, dagiticilar
ve bankalar) ve devlet kurumlar1 (yani siyasi hiikiimetler, endiistriyel idare
departmanlari, doviz idare biirolari, dis ticaret ve ekonomi komisyonlari, ticari idare
biirolar1 ve vergilendirme departmanlar1) ile kisisel iligkili bir aga sahiplerse,
rakiplerine kars1 bir istiinliik kazanabilirler. Kisisel baglantilar ve sadakatler
genellikle organizasyonel baglantilar veya yasal standartlara nazaran daha onemli
olmaktadir. Ne zaman kaynak eksikligi c¢ekilse, bunlarm tahsisi biirokratik
kuralardan ziyade aslen kisisel iliski ile tahsis edilmektedir. S6z konusu aglar,
yabanci sirketlerin nadir iiretim faktorler elde etmesine, deger zinciri katilimlarini
kolaylastirmasina, ¢esitli devlet kurumlariyla iligkilerini arttirmalarina ve piyasaya

niifuz etme etkinliginin artmasina yardimei olurlar.''

2.1.1.3. Piyasa Konumu

Piyasa giicli siklikla bir yerel ortagin endiistriyel ve igletme ge¢misi, piyasa
konumu ve yerlesik pazarlama ve dagitim aglar1 ile temsil edilir. Piyasa giicii ayn1
zamanda sirketin liretim iizerinde sanayi ¢apmda gecerli olan bazi kisitlamalar1

etkilemesini, pazarlik giiciinii arttrmasint ve 6lgek ekonomileri avantajlarint teklif

'3 Shenkar O., a.gm., s. 80
" Luo Y, “Partner Selection and venturing success: The case of joint venture i China’, Organization
Science, 1997, 8(6): 668
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etmesini de imkanh kilar.'"

Bu faydalar, yerel bir ortagin piyasa giiciiniin ciddi ve
olumlu bir sekilde uluslararasi ortak girisimin (UOG) karliligy, satig biiylimesi ve risk

azaltimi ile iligkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

2.1.1.4. Endiistriyel Deneyim

Zayif piyasa yapisi, koti ifade edilen miilkiyet haklar1 ve kurumsal
belirsizlikle nitelenen gecis doneminde bir ekonomide ¢aligirken, etkinlik ve biiyiime
pesinde olan bir UOG’in uyarlamac1 bir yonelime, saglam bir tedarik iliskisine ve iyi
bir organizasyonel imaja ihtiyaci vardir. Yerel ortagin piyasa deneyimi ve birikmis
endiistriyel bilgisi, bu hedeflerin gergeklestirilmesinde biiyiik deger tasir. Uzun siireli
endiistriyel / piyasa deneyimi, yerel firmanin kapsamli bir pazarlama ve dagitim ag1
kurmus olduguna isaret eder ve bu ikisi UOG’in piyasa biiyiimesi i¢in oldukca

intiyag duyulan bir yeterliliktir.''®

2.1.1.5. Stratejik Yonelim

Yerel firmalarin stratejik yonelimi (yani aragtirmaci, analizci veya savunmact
Miles ve Snow, 1978), tesebbiislin basarisi i¢in 6nem arz eder zira bu yonelimin
yabanci ortagmkiyle ne kadar eslestigi, stratejik hedefler ve davraniglar, isbirligi
kiiltiirli ve yatirima baglilik agisindan ortaklar arasi tutarlilig: etkiler (Parkhe, 1991).
Bunlar da, kurumsal, isletme, islevsel ve uluslararasi dahil olmak iizere cesitli
diizeylerde teknolojik, operasyonel, mali ve idari politikalarin olusturulmasi ve
uygulamaya konmasini etkilemektedir. Stratejik yonelim organizasyonel adapte

olabilirlik ve yenilikciligi tespit ettiginden, sadece yerel firmanin stratejik

" Luo Y ‘Business strategy, market structure, and performance of international joint ventures: The
case of joint ventures in China’, Management International Review, 1995, 35: p.246
16 Yadong Luo, a.g.m., s.151
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davraniglarmi degil ayn1 zamanda idari felsefe ve stiliyle uzun vadeli yonelimi gibi
organizasyonel davraniglar1 da etkileyebilir ve bunlar da taraflar arasinda karsilikli

giiven ve igbirligini olumlu etkileyebilir.

2.1.1.6. Kurumsal imaj

Ustiin bir kurumsal imaj genellikle iistiin bir iiriin markasi, miisteri sadakati,
veya organizasyonel itibar anlamina gelir. Bir ortak girisimin iiriinlerini satin alip
almamaya karar verirken, sadece ortak girisimin itibarma degil, yerel ortagin
geemisteki ticari itibarin1 da degerlendirme aligkanligma sahiptirler. Bu nedenle
yabanci yatirimeilarin, ge¢miste iyi bir organizasyonel iinii ve iirlin imajmi1
stirdiirmiis olan yerel isletmelerle isbirligi yapmasi dnem arz etmektedir. Bu se¢im,
ilgili sanayide ortak girisimin piyasa giicii ve rekabet¢i konumuna ciddi fayda

saglayacaktir.''’

2.1.2. ORGANIZASYONEL NIiTELIKLER

2.1.2.1. Organizasyonel Liderlik

Yabanci yatirimcilar; egitim tabani, hiikiimet yetkilileriyle iliskiler,
yenilik¢ilik, uluslararasi: deneyim, yonetim yetikleri, daha dnceki liderligin siiresi ve

yabanci dil kabiliyetleri gibi alanlar1 iyice irdelemelidirler.''®

17 Yadong Luo, a.g.m., s.153
18 Yadong Luo, a.g.m., s.154
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2.1.2.2. Organizasyonel Mevki

Organizasyonel mevki hem igletme seviyesini hem de smifin1 icermektedir.
Organizasyon seviyesi ne kadar yliksek olursa, firmaya delege edilen giic o kadar
fazla olmakta ve hiikiimetten aldig1 destek de o kadar fazla olmaktadir. Bununla
birlikte bunlar genellikle, artan hiikiimet miidahalesi pahasina elde edilmektedir.
Yabanci ortaklar i¢in bu ddiinlesme, biiyiik 6lciide, stratejik hedeflerine ve ev sahibi
iilkedeki  strateji  ortaminin  diizenindeki  organizasyonel  kabiliyetlerine
dayanmaktadir. Organizasyonel diizeyin aksine sinif olarak igletme mevkii, sirketin
etkinligi ve verimliligiyle daha yakindan alakalidir. Daha yiiksek smif firmalar
genellikle iistiin tirlin kalitesine, daha iyi i¢ yOnetime, daha hizli miisteriye cevap

verebilme kabiliyetine ve iistiin organizasyonel performansa sahiptir.'"”

2.1.2.3. Miilkiyet Tiirii

Organizasyonel yapi, yeni ana alanlarda piyasa biiylimesine kolaylik
getirebilir. Bu iliskinin, bu firmalar agisindan daha fazla problem ¢6zebilme
kabiliyetiyle sonuclanmasi beklenmektedir. Tiim bu sebeplerden &tiirii, devlet
miilkiyetli organizasyonlar, devlet miilkiyetli olmayanlara nazaran, UOG’lerin yerel
piyasa genislemesine daha fazla katkida bulunabilirler. Ozel veya kolektif sirketler
genellikle girisimciler tarafindan isletilip yonetilmektedir. Daha az ana sirket-aract
sirket catigmalarina ve daha fazla stratejik esneklige sahiptirler. Cin ekonomisinde
birgok yerine getirilmemis iiriin ve piyasa ortamlarmmin bulunmasi, yasama ve
biiylime sanslarini arttirmaktadir. Basit yapilar1 ve kiiglik boyutlar1 hiz ve siirprizlere

gore pozisyon almalarmi saglamis ve ortamdaki firsatlara daha c¢abuk tepki

1o Yadong Luo, a.g.m., s.154
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verebilme ve daha yerlesik firmalarin proaktif olarak Oniine gecebilme kabiliyeti
saglamistir. Buna ek olarak 6zel ve kolektif isletmeler, siki biitgesel kisitlamalarla
baski altinda kalmaktadir ve bu da onlar1 daha verimli ve kar-yonelimli olmaya
zorlamaktadir. Bunun aksine devlet firmalarinda kendinden gelen motivasyon ve
isletimsel oOzerklik yoktur ve biirokratik sansiire karst ¢ok daha hassas

durumdadirlar.'*°

2.1.2.4. Ogrenme Kabiliyeti

UOG literatiirlinde, biitiinleyici ihtiyaclarin ortaklar arasi “uyum”u yarattigi
belirtilmektedir, ve bu uyumun UOG performansi iizerinde sinerjistik bir etki
yaratmasi beklenmektedir (Buckley & Casson, 1988). Bununla birlikte, belli bir esik
diizeyinde yetiler hali hazirda mevcut degilse, biitiinlesmenin somutlasmast pek
muhtemel degildir. Orta girisimlerdeki Cinli isletmeler genellikle yabanci ortaktan
teknolojik, yenilik ve idari kabiliyetler elde etme pesindedir (Beamish, 1987).
UOG’in yerel iglemlerindeki basar1 ve piyasadaki genislemesi biiyiik olglide yerel
ortagin 6grenme kabiliyetine, bir diger deyisle bilgi ve yetileri edinme, sindirme,
kendine katabilme ve konuslandirabilme kabiliyetine bagli olacaktir. Firmanin yeni
bilgi ve yetileri igleme, biinyesine katma ve konuslandirma kabiliyeti, bunlarin hali
hazirda mevcut olan yetilerle ne kadar yakin olduguyla fazlasiyla ilgilidir (Lup,
1997). Bu kabiliyet tabaninin, UOG ortaklar1 arasindaki stratejik uyum ve
organizasyonel uyumu etkilemesi beklenmekte olup, bu da UOG’nin hem mali hem

de operasyonel sinerjiler agisindan basarisini etkilemektedir.

120 Yadong Luo, a.g.m., s.155
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2.1.2.5. Yabanci Deneyim

Bir yerel ortagin daha Onceki deneyimi, kiiltlirler arasi ve smir asiri
girigimlerin basaris1 agisindan kritiktir. Yabanci deneyimi, ortak girisimin erken
sathalarinda ortaklar arasindaki organizasyonel uyumu ve girisim zaman iginde
evrimlesirken ne kadar uyumlu kaldiklarini etkiler. Yabanci sirketler ve igletme
calisanlariyla irtibat kurmasi, uluslararasi piyasadaki rekabetcilige dogru hassasiyeti
bilebilir. Yabanci piyasalarla ticari islerle uzun bir gegmise sahip olmak, kalite
standartlari, miisteriye cevap verebilme ve {irlin yeniligini slirdiirmeye dogru ¢abuk

kavrayabilme 6zelligini arttirabilir.'*'

2.1.2.6. insan Kaynaklan Yetileri

Bir UOG’de, farklh kiiltiirel gegmislere, kariyer hedeflerine, prim 6deme
sistemlerine veya diger insan kaynaklar1 hususlar1 setine sahip kisilerin siklikla ¢cok
az bir On hazirlikla beraber c¢alismaya baslamasi gerekmektedir. Zemin
diizlestirilmedikce, “insan faktorii”, ortak girisimin ilerlemesini, bazen kalic1 olarak
olmak {zere, durdurabilir (Cascio ve Serapio, 1991). Kiiltiirel bariyerlerin
mevcudiyeti, bliylik bir ig giicii kullanim1 ve tesebbiisiin ¢ogu idari gérevinde yerel
personele giivenilmesi sebebiyle, yerel ortaklarin insan kaynaklar1 yonetimi
becerileri, yabanci sirketlerin hedeflerinin basarilmasinda kilit tegkil etmektedir. Bu
beceriler sadece yabanci mukabilleriyle kiiltlirleri ve yoOnetim stillerinin
harmanlanmasmda degil, ayn1 zamanda, goérev tasarimi, isttihdam ve kadrolama,
oryantasyon ve egitim, performans takdiri, prim 6demesi ve ayricaliklar, kariyer

gelisimi ve is¢i-yonetim iliskilerinde de yansitilmaktadir. Bu nitelikler arasinda,

121 Yadong Luo, a.g.m., s.157
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kiiltiirel bariyerleri asabilme, kalifiye calisan istihdam edebilme ve tesvik yapilari

yerlestirebilme becerileri 6zellikle mecburidir.

Yabanci girketlerin almasi gereken dersler arasinda sunlar yer alir: (1) tek bir
kaynaktan ¢ok fazla isci almaktan kacinin zira bu benzer kotii aliskanliklart
giiclendirebilecek bir¢ok kisiyi istihdam etme riskini arttirir; (2) yiiksek kaliteli
personel ararken sabirli ve esnek olun; (3) mercilerden gelen gereginden fazla
istihdam baskilarina direnin; (4) yerel yoneticiler arasindan, biirokrasi ile ugragsma
deneyimi olan ve giivenilir olan bir yerel sirdas edinin; (5) sirketin ihtiyaglarina gore

dogru bireyleri bir arada yogurun.'*

2.1.3. FINANSAL NiTELIiKLER

2.1.3.1. Karhhk

Bir yerel ortagin karlilig1 ortak girisime sermaye destegi yapabilme, mali
taahhiitleri yerine getirme ve mali kaynak ayirabilme kabiliyetini dogrudan
etkileyecektir. Bunlar da karsiliginda ortak girisimin kar payi, net nakit girisi,
sermaye birikimini etkilemektedir. Karlilik niteligi ayrica dolayli olarak ortak
girisimin sermaye yapisini, finansman giderlerini ve borcun 6z sermayeye oranini

(kaldirma kuvvetini) etkileyecektir.

Operasyonel perspektiften bakildiginda daha az karhiliga sahip isletme
siklikla teknolojik, operasyonel ve idari alanlardaki zayiflig1 gostermektedir. Yerel
tiikketiciler i¢in, karsiz igletmeler genellikle diisiik iirtin kalitesi, diisiik idari yonetim

ve/veya yavas miisteriye cevap verebilme kabiliyetini ifade etmektedir. Eger bu

122 Yadong Luo, a.g.m., s.157
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diistik performansl isletme devlet miilkiyetli bir firma ise sebepler; yonetimdeki
“smif catigmasi”ni, organizasyonel sertligi ve/veya tutucu liderligi icerebilir. Eger
diistik performanslt isletme kolektif ya da 6zel miilkiyetli bir firma ise altinda yatan
sebepler; zayif rekabet avantaji, diisiik piyasa giicii, gelismemis dagitim kanallar1
ve/veya isletme toplumu ya da hiikiimet otoriteleri ile guanxi eksikligi icerebilir.
Ozetle, yerel ortaklarin karlilik eksikligi; mali, teknolojik, islevsel, organizasyonel ve
idari arenalardaki i¢ zayifliginin simgesi olabilir. Yabanci yatirimcilar olast bir yerel
ortagin kar elde etme kabiliyetini dikkatle incelerken tedbirli olmalidirlar. Karlilik
gostergeleri, briit kdr paymi, net kar paymi, aktif karliligi, digerleri arasinda 6z

sermaye getirisini icermektedir.'*?

2.1.3.2. Likidite

Bir yerel ortagin likiditesi ortakligin kisa vadeli mali bor¢larmin 6denebilme
giiclinli dogrudan etkilediginden UOG islemlerinde 6nemlidir. Uluslararasi ticaret
literatiiriine bakildiginda genellikle yabanci yatirimcilarin mali sinerjiye isletimsel
nakit dongiisiiniin optimizasyonu ile eristigi anlagilmaktadir. Bir yabanci girisim
varsayilan risk ve iglemsel nakit akisinin belirsizligini azaltabilir ancak bu durum iki
firmanin isbirligi 6ncesi nakit akislarmin karsilikli gelmesine baghdir. Diger seyler
esitken daha biiyiik bir ortak girisim, sermaye piyasalarina ve daha diisik mali
giderlere daha iyi erisim imkanlar1 sunar. Milli ekonomi ve piyasalarin kismi
boliimlendirilmesi diisiiniildiigiinde, bu kazang UOG i¢in yurti¢i ortak girisimler i¢in

daha fazladir. Ideal olarak, maksimum mali ve islemsel sinerjileri gerceklestirmek

' Yadong Luo, a.g.m., 5.158-159

67



amaciyla, iki ortak sadece sermaye yapisinda degil, mali ve rekabet gligleri arasinda

da birbirini tamamlayict olmalidirlar.'>*

2.1.3.3. Borcun Sermayeye Orani (Kaldirma Giicii)

Yerel ortak se¢iminde yabanci yatirimcilar, “liggensel borca” karsi daha az
hassas olan ve giicli bir kaldirma kuvveti durumuna sahip olan ortaklar
se¢melidirler. Bu iistlin durum, firmalarin siklikla; (i) kredi ayirma ve arastirmalarda
daha dikkatli oldugunu ve bu sayede iistiin bir kaldrma kuvveti durumu ile devam
ettirilen bir miisteri/alict agma sahip oldugu, (ii) daha iyi varliklar yonetimi ya da
iistiin organizasyonel yeteneklere sahip oldugu anlamini tagimaktadir. Yerel firmalar
icin, hem iceriden hem disaridan en iyi nakit devir oranin1 diizenleyen ve alacak
hesaplarinin ekonomilerinden kazanglar1t azami seviyeye c¢ikarilmasini saglayan
keskin hatli ¢alisma politikalar1 kurmak vazgecilmezdir. Bu konular, piyasada
bliylimeyi ve varligmi siirdiirebilmeyi onemli O6lclide etkilemekte oldugundan,
yabanci yatirimcilar se¢im asamast siiresince yerel firmalarin kaldrma kuvveti

seviyesine elinden gelen en fazla Gnemi vermelidirler.'*

2.1.3.4. Aktif / Varhk Verimliligi

Yerel bir ortagin aktif verimliligi ortak girisimin verimliligi i¢in kritiktir
ciinkii yatirim karliligim1 azami yapmak icin orta-6lgekli bir yapidwr. Kaynak
katkilarindan net kazanglar biiyliik Olclide varliklarin  yOnetimine, Ozellikle
demirbaglara, alacaklar hesaplarina ve sabit varliklara dayanir. Kendi toplam

varliklarini maharetle ve verimli olarak yoneten yerel bir firma ile bir ortaklik kisa

'** Yadong Luo, a.g.m., 5.159-160
1% Yadong Luo, a.g.m., s.160-161
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vadeli karlilik veya pazarda uzun vadeli rekabet¢i bir pozisyon arayan yabanci
yatirimer i¢in kesinlikle faydali olacaktir. Bu yiizden, varlik ydnetiminin seviyesi
yonetimsel becerilerin gelisim derecesini ve kurumsal yonetimin verimliliginin
gelistirilmesini yansitir. Biiyiik bir yerel firma, ortak girisimin 6lcek ekonomisini
arttirmasina ve sermaye piyasalarina veya ticari kredilere daha iyi erisim
kazanmasma yardim etse de, firmanin mali ve pazar performansi lizerindeki net
boyut etkisi gercekte varlik cirosuna dayanir. Yabanci yatirimcilar demirbastaki
cirolar, sabit varliklar, alacak hesaplar1 ve toplam aktifler gibi yerel bir ortagin varlik
verimliligi gostergelerini arastirmalidirlar ve analiz etmelidirler. Yerel ortagin zaman
icinde ne kadar gelisim gosterdigini gérmek i¢in bu gostergeleri boylamasma
karsilagtirarak ve ortagin kendi biiylik rakiplerini ne 6lglide gececegini gdrmek i¢in

sanayideki diger yerel firmalar ile karsilastirarak ilave anlayislar elde edilebilir.'*

126 Yadong Luo, a.g.m., s.161
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2.2. ULUSLARARASI ORTAK GIRISIMLERDE KRITIiK BASARI

FAKTORLERI

2.2.1. Ortaklarin Uyumu

Ortaklarin, bir igbirligin amaci ve hedeflere nasil erisilebilecegine dair tam bir
gorlis birliginde olmadiklarinda zorluklar ortaya ¢ikabilir. Ayrica ortaklarin kisa
donemli ve uzun donemli hedefleri de yanlis anlasilabilir, boylece isbirligin yonii
daha belirsiz hale gelebilir. Isbirligin amacina iliskin karsilikli mutabakata varmak
onemlidir ¢linkii bu durum ana sirketler arasinda ve kendi iglerinde hukuki bir
mekanizma gorevi yapan kurumsallasmus bir yon temin eder.'”’ Gulati boyle bir
anlagmanin karsilikli gliven ve anlayis ile biitiinlenmesini 6nermektedir. Ortaklar
arasindaki zorluklar, igbirlik ortaklarmin biri baska bir {ilkeden oldugunda daha da

karmasik hale gelebilir.'*®

2.2.1.1. Ortaklararasi Giiven

Isletmeler aras1 iliskiler konusunda arastirmacilarin {izerinde en fazla
durduklar1 unsur olan giiven, birey veya grubun goérevini yerine getirmesine, tahmin
edilebilir bir sekilde davranmasina karsi adil bir sekilde anlagsma yapmasina iliskin

beklenti olarak tanimlanmaktadir.'?

Literatiirde isbirligi performansini belirleyen en
onemli faktdr olarak ortaklar arasindaki giiven derecesi belirtilmektedir. Isbirligi

yapan isletmeler arasinda karsilikli gliven olustugunda, isbirligini ve esnekligi

127 Scott W.R. ‘Organizations: Rational, natural, and open systems’, Englewood, Cliffs, New Jersy:
Prenticce Hall, 1987, p. 23

'8 Gulati R. ‘Does familiarity breed trust? The implications of repeated ties for contractual choice in
alliances’ Academy of Management Journal, 1995, 38 (1), p. 87

12 Zaheer A., S.Lofstrom, P.G.Varghese, ‘Interpersonal and Interorganizational Trust in Alliances’,
Cooperative Strategies and Alliances, Ed.F.J.Contractor, Netherlands, 2002, Elseiver Science Ltd,
p.347-348
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arttirmakta, faaliyetlerin koordinasyon maliyetlerini azaltmakta, bilgi transfer
diizeyini ve O0grenme potansiyelini yiikseltmekte, korkular ve firsat¢1 davraniglari
azaltmakta, etkinligi ve performansi arttrmakta ve paylasilan deger sisteminde
kontrolii gergeklestirmektedir.’® Ayrica giiven diizeyi arttik¢a ortag izleme ihtiyaci
azalmakta, siki sosyal iliskiler olusturulmakta ve islemlerdeki belirsizlik

azalmaktadir. !

Bunlar diginda stratejik isbirliklerindeki goérevlerin tstii kapali bir
sekilde tanimlanmas1 nedeniyle taraflar arasindaki igbirligi diizeyi, aradaki gliven
iliskilerine bagli olarak degismektedir. Bu nedenle basarili igbirligi iliskilerinin
gelistirilmesi i¢in taraflarm birbirlerine giiven duymalar1 ve iyi niyet gdstermeleri
gerekmektedir. Isbirliginden en yiiksek faydanin saglanmasi ortaklar arasinda
giivenin olusturulmasini ve ortaklann birbirlerinden 6grenmesini gerektirmektedir. Bu

dogrultuda giiven taraflarin karsilikli olarak birbirlerini anlamalarina ve degerlerin

paylasilmasina olanak saglamaktadir.'*?

Giiven ortaklar arasindaki igbirligini etkilemekte, kontrolii azaltmakta, zaman ve
enerjinin daha uzun dénemli karsilikli faydalara yoneltilmesini, islem maliyetlerini,
beklenmeyen durumlara karsi korunma ihtiyacini ve taraflar arasindaki ¢atigmalart,
koordinasyon maliyetlerini ve firsat¢1 davranislari azaltmakta, ¢atisma ¢oziimiinii
kolaylagtirmakta ve isbirliginin degisen cevreye uyum saglamasina yardimci
olmaktadir."” Ayrica islem maliyeti ekonomisine gore, taraflar arasinda giiven

oldugunda, isbirligi iliskisi, ¢evresel belirsizlik ve degiskenlikler ile organizasyonel

B0 Dilber Ulas, a.g.e., s.107

P! Nielsen B.B., ‘Trust and learning in International Strategic Alliances’, Copenhagen Business
School, Department of International Economics and Management, 2001, p.13-14
http://econpapers.repec.org

B2 Hin C.W., ‘Global Business Today’, Fourth Edition, 2006, New York:McGraw Hill Co Inc., p.410
"33 Kelly M.I., J.L.Schaan, H.Johcas, ‘Managing Allince Relationships: Key challenges in the early
stages of collaboration’, R&D Management, 2002, Vol: 32, p.13
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degisimlere kars1 daha dayanikli olmaktadr. Ciinkii gliven, beklenmeyen cevresel
veya organizasyonel tehlikelere karsi stratejik ve organizasyonel esnekligi ve ortaklar

arasindaki iletisim diizeyini arttrmaktadir.*

Taraflar arasindaki bu bilgi akist ise,
isbirliginin sonucglarini olumlu yonde etkilemektedir. Degisim yapilan iirliniin

degerinin veya taraflarin gorevlerinin ayrintili bir sekilde belirlenemedigi karmagik

isbirligi iliskilerinde giiven daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir.'>

Gelecekte ortaya g¢ikabilecek durumlar ve ortaklarin bunlara karsi tepkileri
konusundaki belirsizlik arttik¢a isbirliginin yasam egrisi boyunca gelisen giivenin

olusturulmasma duyulan ihtiya¢ da artmaktadir.'*®

Bu nedenle ortak isletmeler karsi
taraftan farkl diizeylerde giliven talep edebilmektedirler. Bu diizey, ortak isletmelerin
risk egilimi, sahip olunan bilgi, igbirligine baglanan kaynaklar ve isbirligindeki
amaclar gibi ¢ok sayidaki faktdrden etkilenmektedir. Ancak herhangi bir stratejik
isbirliginin olusturulmas1 ve faaliyet gosterebilmesi i¢in minimum diizeyde
isletmeler arasi glivenin olmasi zorunludur. Aksi takdirde igletmeler agisindan

hedefler konusunda anlagmaya varmak, kurallar1 kabul ettirmek ve takim ¢alismasini

yonetmek zor olmaktadir.'?’

Sagladig1 avantajlar nedeniyle yeni ekonomi ¢evresinde etkin bir rakip olarak

faaliyet gosterebilmek i¢in, isletmelerin giivenilir isbirligi ortaklarma ihtiyag

3 Judge W.Q., R.Dooley, ‘Strategic Alliance Outcomes: A transaction-cost esonomics perspective’,
British Journal of Management, 2006, Vol:17, p.27

5 Dent G.W., ‘Gap fillers and fiduciary duties in Strategic Alliances’, Business Lawyer, 2001,
November, p.7

3¢ Taylor A., ‘An operations perspective on strategic alliance success factors: An exploratory study of
alliance managers in the software industry’, International Journal of Operations and Production
Management, 2005, Vol:25, p.474

"7 Das T.K., B.S.Teng, ‘Between trust and control: Developing confidence in partner cooperation in
alliances’, Academy of Management Review, 1998, Vol:23, p.494-496
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P8 Ciinkii iliskisel sermaye veya ortaklar arasindaki

duymalar1 s6z konusudur.
karsilikli gliven ve etkilesim, amagclarin birlikte gergeklestirilmesine yardimci

olmaktadirlar.'*’

2.2.1.2. Ortaklararas1 Amag¢ ve Hedeflerin Uyusmasi

Acikca tanimlanmis, paylagilmis ama¢ ve hedefler — isbirligin kurulma
sebeplerinden kaynaklanmaktadir. Her bir ortagin, isbirlik olusturmadan 6nce kendi
tasarladiklar1 ayr1 ayr1 amag ve hedefleri vardir. Isletmeler belli bir ortak amag igin
bir araya gelirlerken, istedikleri bu ama¢ ve hedefleri ayrintisiyla masa basinda
anlagarak, acik¢a tanimlayarak belirlemelidirler ki, ortaklarin her birinin kurdugu
amac¢ ve hedeflerinin birbirine uygun diistiiglinden emin olmalhdirlar. Aksi takdirde
isbirlik faaliyete bagladiktan sonra her bir ortak ayni hareket etmeden farkli yonlere
cekilebilirler. Baska bir deyisle her bir ortagin esas amaclar1 farkl ¢iktigi durumlar

isbirlik basarisini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Ornek olarak iiriin gelistirme ve pazarlama igin kurulan bir isbirlik 6rnegi
alinirsa: “Eger iki sirket bir iirlinii beraber gelistirmeye ve pazarlamaya anlastilarsa
ve her ortagin yapacagi yatirimlar; mesleki 6zellikler iizerinde, hedef pazar ve giris
zamanlamasi, yapacaklar1 kararlar, gorevler lizerinde anlastilarsa, bir kere onlar hala
tanimlanmis ortak hedeflere sahip degillerdir. Kendi tiriinleriyle pazara girdikleri
zaman, bir ortagin amaci pazar payini biiyiitmek, digerinin de niyetinin kapasite

kullanimimi maksimize etmek oldugu ortaya cikabilir. Bu durumda ortaklar ayni

¥ Nielsen B.B., a.g.m., 5.3
139 Xie F.T., W.J. Johnston, a.gm., s.211
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yonde hareket etmezlerse, basariyr Olgme konusunda anlagmadilarsa, ileride

problemlerin ¢ikmasi kagmilmaz olacaktir.'*

Isbirlik basarisina katkida bulunabilmek igin ve rekabet avantaji kaynagi
olmak i¢in, yoneticiler tiim diizeyde su hususlar1 yapmak i¢in birlikte caligmalidirlar:
1) Ortaklar arasindaki amag, hedef, ¢ikarlari tanimlamak ve dengelemek icin yollar
bulmak; 2) Isbirligi ve rekabet arasindaki gerilimi verimli bir sekilde ydnetmeyi
ogrenmek. Bu gerilimi yonetmek karsiliklilikk normlarmi anlamayr gerektirir.

Karsiliklik normu stabil iliskiler icin temel saglamaktadir.'*'

Birbirinden bagimsiz firmalar bir araya gelmeye karar verdiklerinde, onlar
kendilerini ilk bagta hem ortaklar, hem de rakipler olarak hissederler. Ancak belli bir
ortak amagc i¢in isbirligi yapmaya gerek duyduklarma gore, bu isbirliginde zararla
degil, kazangh ¢ikmanin yollarini aramalidirlar. Bunun icin her iki firma ortaklar1
masa basinda ortak amag, hedef, ¢ikarlarini acgik¢a tanimlayarak ve dengelemek

zorundadirlar.

Isbirlikleri olusturan tiim isletmelerin her birinin oniine koydugu belirli
amaglar1 ve hedefleri vardir ve bunlar da kendi temelinde birbirine uyusmaktadir.
Eger isbirligin ama¢ ve hedefleri ne kadar net olarak olusturulursa, isbirlik

performansi o kadar basarili olacaktir.'**

10 Jordan D. Lewis, “The New Power of Strategic Alliances”, Planning Review, 20/5, Sep/Oct 1992,
p-45.

141Ireland R., MLHitt, D.Vaidyanath, a.g.m., 5.438.

42 Nozdreva P.B., ‘Uluslararasi is diinyasinda stratejik ittifaklar”, Rusya ve iilke disinda isletme
yonetimi No:6, 2002, s.1 (Hosnpesa P.b., «CrpaTerndeckue anbsHCH B MEX/IyHApOIHOM OM3HEcCe»,
MenemxmenT B Poccnu u 3a pydexom, Ne 6, 2002, c.1)
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2.2.1.3. Ortaklararasi Risk Paylasmasi

Isbirligine farkli katkilar saglayan ortaklarin gériisme siirecindeki davranislar
iliskilerin gelecegi konusunda 6nemli bir igaret olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle
isbirligi gorligmelerinde yOneticilerin her iki taraf agisindan saglanacak faydalarin
yitksek oldugu ve riskin esit olarak paylasildigi ortamu yaratmalari 6nemlidir.'*?
Ortak girisimlerde ayr1 bir isletmenin olusturulmasi nedeniyle bu tiir stratejik
isbirlikleri en yiiksek diizeyde isbirligine 6zel yatirimlar1 gerektirmektedirler.'** Bu
nedenle ortak girisimlerdeki risk diizeyi diger isbirligi tiirlerine gére daha ytiksektir.
Ortaklar arasinda paylasilan risk ile birlikte yeni firsatlar sunan ortak girisimlerde

kontrolii saglamak 6nemli bir problemdir.'*

Stratejik isbirlikleri iyi bir sekilde planlandiginda ve dogru bir sekilde
yonetildiklerinde igletmeler acisindan ¢ok degerli olmaktadirlar. Ancak isletmelerin
kar elde etmelerini ve genis pazarlara yayilmalarmi saglayan isbirligi iliskileri birtakim

risk ve tehlikeleri de biinyelerinde bulundurmaktadirlar.'*®

Bu nedenle isletmelerin
stratejik isbirligi olusturmadan 6nce, ortaya ¢ikabilecek riskleri, elde edilebilecek
faydalar1 ve 6nemli yasal diizenlemeleri goz onilinde bulundurmalar1 gerekmektedir.

Stratejik isbirliklerinin basarisinda risk yonetimi kritik oneme sahip bir faaliyet

olarak goriilmektedir.

143 Kelly M.J., J.L.Schaan, H.Joncas, a.g.m., 5.18

' Das T.K., B.S. Teng, a.g.m., s. 499

143 Pearce J.A., R.B. Robinson, ‘Strategic Management: Formulation, Implementation and Control’,
Ninth Edition, 2005, New York: McGraw Hill Co Inc., p.218

16 poss S., ‘Carefully weigh risks, benefits of strategic alliance’, Los Angeles, Business Journal,
1999, July 19, p.1
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Isbirligi olusturma sebeplerinden biri, riski paylasmaktir. Bagka bir ifade ile
Ar-Ge, pazarlama ve iretimdeki maliyet ve riski bireysel firmalarin giiciiniin
yetebilecegi seviyeden yiiksek oldugu durumlarda, stratejik isbirlik kurma maliyeti

ve riski paylasma imkanin1 dogurmaktadir. '’
2.2.1.4. Ortaklararasi Acik¢a Anlasilir Roller

Uluslararas1 ortak girisimlerin basarisinda kritik boyutlardan biri olan agikca
anlasilan roller — isbirlik faaliyeti esnasinda ortaklarin her birinin alacagi rollerin
isbirlik baslangicinda net olarak belirlenmesini ifade etmektedir. Ittifak ortak
faaliyetlere baglamadan, ortaklarin her birinin igbirlikteki rolii dnceden belirlenmez
ise, ilerleyen vakitte faaliyet esnasinda mutlaka kargasa, anlagsmazlik veya catigma
cikacaktir. Bu durum olumlu ¢6ziime gotiiriilmez ise, sonucun iyi olmayacagi
bellidir. Bunu onlemek i¢in ilk basta iki ortak genel kontrol konusundaki, karar
verme siirecindeki, genel olarak ortak faaliyetleri esnasindaki kendilerine ait rollerini
anlagsmali ve boliismelidirler. Onceden her ortagin rolleri belirlendigi zaman,
ortaklarn igbirlik esnasinda yapmalar1 gereken gorevleri, katkilari, her ortaga diisen
yiikiimliilikleri verimli bir sekilde yerine getirilecektir. Bu da isbirligin genel

performansini olumlu yonde etkileyecektir.

Stratejik igbirliklerin olusumunda ortaklar agik¢a anlasilan rollere sahip
olmalidir. Isbirlik olusmadan 6ncelikle kontrol sorusunun ¢dziilmesi cok dnemlidir.
Bircok Amerikan sirketleri bundan dolay1 cesitli problemler ile karsilagmislardir.

Clinkii en bastan beri 6zellikle pazarlama ve operasyonlarda yonetimin rolii agik net

4" Das T k., B.S.Teng, ‘Resource and Risk Management in the Strategic Alliance Making Process’,
Journal of Management, Nov. 1998, Vol:24, No:1, p.26-27.
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olmamistir. Bu iki alandaki kontroliin toplam1 sik olarak yabanci bir yerde insan

giiciine veya nakit yatrimima bagl olmustur.'**

Isbirlik yapan ortaklar; her birinin rolleri ile ilgili agikca net kararlara sahip
olmalidirlar. Bununla ilgili anlagmalar ve kararlar olmadan firmalarin operasyon
yOneticileri ortagi uygun olarak desteklemede gerekli olan ag¢ik yonelimden mahrum
kalirlar, yani hangi yonden gideceklerini sasirmaktadirlar. Eger isbirlikteki ortaklar
onceden tam olarak her ortagin yeni kurulan isteki roliinii kararlastirirsa, o zaman
kararlarin nasil yapilacag ile ilgili anlagsmazliklar veya belirsizlikler olmayacaktir.

Boyle durumda ortaklarm arasindaki iliski daha ¢ok dostca olacaktir.'*

2.2.2. Ortagin Degerlendirilmesi

Ortak tercihi igbirligin performansi iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir zira bu
secim, isbirlik acisindan kullanilabilir yetenek ve kaynaklarin karisimini belirler.'>®
Muhtemel bir ortagm, igbirligin baslatilma sebebini teskil eden gereksinimleri
karsilama potansiyeli olup olmadigmi belirlemek ¢ok onemlidir. Ortaklarm se¢im
stireci siiphesiz karmagik bir siirectir. Global ekonominin ylikselmesiyle yurti¢i ve
uluslararasi ortaklar arasindaki isbirlikler daha yaygin hale gelmektedir. Uluslararasi
firmalarla ugrasirken, ilgili bilgilere ulasmak ¢ok daha zor olabilir. Ortaklarin

degerleri, taahhiitleri, ve yetenekleri dikkatle irdelenmelidir.'*!

'S Thomas Haines M., “Structuring Compensation Plans for Joint Ventures and Other Strategic
Alliances”, Compensation and Benefits Review, Jul/Aug 1997, 29/4, p.40.

' Ireland R., MLHitt, D.Vaidyanath, a.g.m., s.437.

" Harrigan K.R. ‘Strategies for joint ventures’, Lexington, MA: Lexington Boks, 1985

5! Rai A., Borah S., Ramaprasad A. ‘Critical Success Factors for Strategic Alliances in the
Information Technology Industry: An Empirical Study’, Decision Sciences, Vol.27 Nel, 1996,p. 142
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2.2.2.1. Ortak Se¢im

Uluslararas1 ortak girisimlerdeki temel boyutlardan birisi dogru ortagin
secilmesidir. Bu dogrultuda potansiyel ortak adaylar arasindan en iyi ve en uygun
olanin secilebilmesi ic¢in yoneticilerin ortaga iliskin dogru ve herkes tarafindan

152

kullanilabilir bilgiler toplamalar1 gerekmektedir. ** Ciinkii hangi biiyiikliikte olursa
olsun tiim sirketler ortak girisime bir kazang elde etmek, rekabet avantaji kazanmak,
kar-satig-pazar payini artirmak, riskleri-kaynaklar1 paylagmak, her tiirli maliyetleri
indirgemek icin veya baska da bircok sebepler i¢in girmektedirler. Bunun i¢in de bu
isletmeler her tiirli tehlikeli riskleri goze alarak, ortak girisim olusturmak ve
yiirtitmek i¢in farkli biiylikliiklerde yatirimda bulunmaktadirlar. Giiniimiiziin siddetli
rekabet caginda hicbir sirket kayipta bulunmak istememektedir. Isbirlik iliskilerinden
biiyiik kayiplara ugramamak i¢in igletmeler ortaklarmi titizce, dikkatlice se¢mek
zorunda olmaktadirlar. Ayrica ortagin tamamlayici yeteneklere sahip, isletmelerin
stratejilerinin birbirleriyle uyumlu ve ortagin mevcut faaliyet alaninda isletmeye
rakip olabilme riskinin diisiik olmasma dikkat edilmelidir.'>’

Ortak sec¢imi, tiim kaynak ve yeteneklerin birlesimi, yonetim politika ve
prosediirleri ile girisimin kisa ve uzun donemli olarak uygulanabilirligini etkileyen

"% Bu baglamda herhangi bir stratejik isbirligi iliskisinin

onemli bir faaliyettir.
basaris1 baslangic asamasinda dogru ortagin segilmesine baglidir. Yoneticiler

stratejik isbirligi olustururken gilivenebilecekleri ve birlikte etkin bir sekilde

calisabilecekleri, uygun ortagi segmelidirler.

2 Hill C.W., a.g.e., 5.408

153 Buckley P.J., K. W.Glaister, a.g.m., s.61

'3 Mattos C., S.Sanderson, P.Ghauri, ‘Negotiating alliances in emerging markets — Do partners’
contributions matter’, Thunderbird International Business Review, 2002, Vol: 44, p.704
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Dogru bir isbirlik ortagmni bulmak; dikkatli bir eleme (se¢im) gerektirir ve bu
da zaman alict bir siire¢ olabilmektedir. Ortaklarin beklentilerini ve amaglarini
anlamak da zaman alabilir. Cogu isbirlik rastlantisal bir karsilasmadan veya o ortagin
onceki calisma deneyimi sayesinde olusabilir. Firmalar ortak se¢ciminde ¢ok dikkatli
olmalidirlar, ¢iinkii isin iginde biiylik bir risk ve yatirim vardir. Ortak firmanin
seciminde milli kiiltlir, gecmis deneyim, biiyiiklilk ve firma yapisi gibi kriterlerin
onemli oldugu kadar; ortagmn sahip oldugu teknik yetenekleri, teknik uzmanlik,
finansal varliklar1, yonetsel deneyimi ve pazarlara ulagimi gibi kriterler de 6nem arz

etmektedir.!>

Ortak girisim olusturmada dogru bir ortagi se¢gmek biliylikk Onem arz
etmektedir, fakat farkli iilkelerden olan firmalar arasindaki isbirliklerde bu ¢ok daha
kritik olmaktadiwr. Bu firmalar uyumlu hedefleri olan, uygun yeteneklere, etkin
motivasyona ve tamamlayici stratejik yOnelimlere sahip olan ortaklar1 segmek
durumundadirlar. Cilinkii bu firmalar basarili olabilmeleri i¢in yoneticiler (iki ortagin
kazang elde edecegi) “kazan-kazan” i3 pozisyonunu gelistirmenin yollarini
bulmalidirlar. Ancak uluslararasi igbirliklerde uyumlu ortaklar1 se¢mek ¢ok daha zor
olmaktadir, ¢linkii farkli iilkelerden olan bu firmalarin ortak se¢cme kriterleri ¢ok
farkli olabilir ve isbirliklerden ¢ok farkli yararlar arayabilmektedirler. Ornegin,
Amerikan GM ve Koreli Daewoo arasindaki ortak girigim basarisiz olmustur. Ciinkii
her iki firmanin stratejik yonelimleri ve hedefleri farkli olmustur ve sonugta birbirine
uymamistir. Firmalarin davranigini ekonomik, kiiltiirel, yapisal ve politik faktorler
sekillendirir. Birincisi, yOneticilerin stratejik yOnelimlerine kiiltliirel mirasin ¢ok

giiclii etkisi vardir. Ikincisi, ekonomik gelisim diizeyindeki farkliliklar ortak girisime

'35 Michael Geringer J., “Partner selection Criteria for Developed Country Joint Ventures”, Business
Quarterly (1986-1998), 53/1, Summer 1988, p.55.
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girig nedenlerinde farkliliklar dogurabilirler. Son olarak, hiikiimet destegi ve yabanci

yatirim politikalarindaki farkliliklar ibirlik siirecine etki edebilmektedirler.'*®
2.2.2.2. Ortaklararasi fletisim

Isbirlik basarisini etkileyen kritik basar1 boyutlardan biri olan ortaklar arasi
iletisim de ¢ok 6nemli role sahip olan davranigsal faktorlerden biri olmaktadir. Eger
isbirlik ortaklar1 arasinda faaliyet esnasinda siirekli olarak karsilikli iletisim, yani
fikir alig-verisi, bilgi paylasimi, her tiirlii konularda birbiriyle danisarak hareket etme
gibi davraniglar mevcut degil ise, bdyle durumda ortaklar arasinda birbirine giiven
duygusu zamanla olusmayacaktir. Karsilikli giivensizlik duygusu ise taraflari
catismaya siirlikleyecektir. Sonucta ise isbirlik faaliyetine daha fazla devam
edemeyecektir. Ortaklar arasinda siirekli olarak yapilan iletisim zamanla giiven
duygusu yaratti§1 ig¢in, ortak girisimin tim sorunlar1 beraberce ¢o6ziilmekte,
anlagmazliklar ~ ¢ikmamaktadir,  bdylece  olumsuz  sonuglar  zamaninda
Onlenebilmektedir. Siirekli iletisim sayesinde ortaklar daha koordineli calisarak,

basar1y1 saglamaktadirlar.

Iletisim isbirligin basarili olmasi igin &nemli bir davranis sayilmaktadir.
Ortaklarin arasinda etkin bir iletisim olmadan, iyi iletisim aligkanliklarmi agik¢a
gostermeyen her tiirlii iliskinin eslik ettigi siiphe ve giivensizlik sonucunda isbirlik
kag¢inilmaz bir sekilde zamanla kaybolacaktir. Kiiltlir farkliligindan dolay1 ¢ok zit
diisiince felsefesine ve caligma tarzlarina sahip olan Amerikan Northwest ve Alman
KLM Royal Dutch Airlines sirketlerinin igbirlikleri “ben daha iyi bilirim” tarzindaki

ego yiiziinden ortaya ¢ikan iletisim ve giiven eksikliginden dolayi, isbirlik uzun

136 Tina Dacin M., Michael Hitt A., Edward Levitas, “Selecting Partners for Successful International
Alliances: Examination of U.S. and Korean Firms”, Journal of World Business, 32-1, 1997, p.4-15.
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vadede karsilikli zararli bir miicadeleye doniismiistiir.””” Ornegin, Corning sirketi,
uzun siiren ve kazangl iliskileri kurmak ugruna etkin iletisimi kullanma konusunda
iyi bir itibara sahip olmustur. Bu sirketin iliskileri kurma ve siirdiirmedeki diinyanin

en basarili sirketlerinden biri oldugu ortaya ¢ikmustur.'”®

Ortaklar arasindaki glivene dayali iligkiler karakteristigini tanimlayan agik ve
diizenli iletisimler, isbirligi davranismin gelisimine katkida bulunmaktadir. iletisim
ve koordinasyon yaninda, giiven de “isbirlik¢i yetkinligin” bileseni sayilmaktadir.
Ortagin yoneticisinin bu isbirlik¢i yetkinliginin olusumuna gotiiren calismast ve

¢abasi — rekabet avantajina sahip bir firmaya 6zel ve degerli bir kaynaktr. ">

Ortaklar arasindaki devamli bir surette yapilan giivene dayali karsilikli
iletisim, ortaklar arasinda saglikli iliskiler ve giiven yaratacaktir. Bu tiir iligkiler
sosyal sermayeyi olusturdugu i¢in, ayn1 zamanda ortaklar arasinda iliskisel tatmin
saglayacaktir.

Acik bir iletisim saghkli ortagm iliskilerini olusturur. liski siiresince ortaklar
arasi iletisim saglikli ve basarili ortaklik kurmada kritik bir faktdr olmaktadir. 11k
bastan iletisim hatlarinin (kanal) kurulmus olmamasi ortaklar i¢in ¢ok biiyiik bir
problem yaratmaktadir. Ust yoneticilerin iletisim yapma kabiliyeti ortakligin
etkinligini biiyiik 6lciide etkilemektedir. “Ust diizey”de baslayan iletisim yiiksek
diizey yoneticilerini giiglendirir ve organizasyon igerisinde biiylik isteklilik yaratir.

Acik iletisim bir de ortaklik yapan firmalarin kendi rollerini ve sorumluluklarini tam

157 Shawn Tully, “Northwest and KLM: The Alliance From Hell”, Fortune New York, Vol.133 Iss.12,
Jun 24, 1996, p.64.

"% Tsun-Yan Hsieh, “Prospering Through Relationships”, Corporate Finance: Realize Your Share of
Asia’s Potential London, Apr.1997, s. 24-25.

"% Ireland R., M.Hitt, D.Vaidyanath, a.g.m., 5.429-439.
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olarak anlamasma yardimci olmaktadir ', girisimin hedeflerinin ve amaglarmnin

daha iyi anlagilmasma firsat saglamaktadir.'®’

Parkhe tarafindan yapilan caligmaya
gore, uzun donemi kapsayan, taraflar arasinda siki iletisimin ve yiiksek davranigsal

seffafligin  bulundugu girisimlerde ortaklarin firsat¢1 davraniglar1 azalmakta ve

isbirliginin performans: yiikselmektedir.'®

2.2.2.3. Karsihkh Bagimhhk

Dinamik pazarlarda her isletmenin yatirim ve kaynak anlaminda ortagna
bagimlilik derecesi olarak tanimlanan stratejik karsilikli bagimlilik, basarili
isbirliklerinin en belirgin 6zelligidir.'® Ciinkii stratejik isbirlikleri 6zerk ekonomik
birimler arasinda karsilikli bagimlilik yaratmakta ve isletmelerin ortakliga siirekli
katkida bulunmalarin1 zorunlu kilmaktadirlar. Ancak farkli igbirligi yapilan, ortak
isletmelerin isbirligine ve diger ortaga olan baglhiliklarini kontrol edebilecekleri farkli

'* 1yi bir eslesme konusunda ortaklar kaynak ve

yaklasimlar1 temsil etmektedirler.
yetenekleri ile stratejik isbirliginin ihtiyaclarmi karsilikli olarak sagladiklarina
inanmaktadirlar. Taraflar arasinda karsilikli bagmmliligin olusturulmasi stratejik
isbirligi anlagmasi ile koruma altina alinmaktadir. Tiim ortaklar iligkinin ve stratejik

isbirliginin basarisinda kritik 6neme sahip katkiyr saglamayr amaglamaktadirlar.

Ancak burada karsiikli bagimhligm dengede olmasi 6nemlidir.'® Ciinkii bazi

10" Larraine Segil, “Successfull Alliances”, Executive Excellence, 15/8, Aug. 1998, p.14.

el Kelly M.J., J.L. Schaan, H.Joncas, a.g.m., s.19

192 parkhe A., “Strategic Alliance Structuring: A Game Theoretic and Transaction cost Examination of
Interfirm Cooperation’, Academy of Management Journal, 1993, Vol:36, p. 785

163 Kauser S., V.Shaw, ‘The Influence of Behavioral and Organizational Characteristics on the
Success of International Strategic Alliances’, International Marketing Review, 2004, Vol: 21, p.22

14 Todeva E., D.Knoke, ‘Strategic Alliances and Models of Collaboration’, Management Decision,
2005, Vol: 43, p.124-125

1% Cullen J.B., K.P.Parboteeah, ‘Multinational Management: A Strategic Approach’, Third Edition,
2005, South Western: Thomson Inc., p.298-299
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durumlarda yoneticiler diger isletmelere bagliliklarinit minimum diizeye diisirmeyi

ve karar verme ortaklariyla paylasmamayi tercih edebilmektedirler.'®°

Stratejik ortakliga katilan taraflar karsilikli bagimlilik sayesinde tek baslarina
elde edebileceklerinden daha fazla fayda saglayacaklarinin farkindadirlar. Bu
dogrultuda hedeflere ulagma yoluyla ortak fayda saglamayi isteyen igletmeler

birbirlerine bagimli olmay: kabul etmek durumundadirlar.'®’

2.2.2.4. Karsihikh Caba ve Esneklik

Farkli amaglara sahip olan iki veya daha fazla bagimsiz igletmeyi bir araya
getiren ortak girisim, bu amagclara ulasmak i¢in karsilikli ¢aba ve esneklik
bulundurmalidir. Bu nedenle ortaklar arasi ekstra ¢abaya gereksinim duyulmaktadir.
Ayrica tiim yoneticilerin igbirliginin basarisma katkida bulunmak icin ¢aba

harcamalar1 zorunludur. '

2.2.2.5. Ortaklararas1 Yetenekler ve Ozelliklerin Farkhhg:

Secilen ortagin sahip oldugu giiclii yonlerin isbirliginin giiclii yonlerini
belirleyen en onemli unsur olmasi dogrultusunda stratejik isbirliklerine iligkin
kriterlerin se¢iminde, ortak veya ortaklarin faaliyet alanlari, kullandiklar1 teknoloji,
pazara ulagsma becerileri ve rekabet avantaji saglayabilecek diger Ozellikleri goz

onlinde bulundurulmalidir. Ortaklarin kaynaklarmi rekabet avantaji saglamak

1% Spekman R.E., T.M.Forbes, L.A.Isabella, T.C.Macavoy, ‘Alliance management: A view from the
past and look to the future Journal of Management Studies, 1998, Vol:35, p.760

" Mohr J., R.Spekman, ‘Characteristics of partnership success: Partnership attributes,
communication behavior, and conflict resolution techniques’, Strategic Management Journal, 1994,
Vol:15, p. 138

1% Campione T.J., ‘Making research collaborations succeed. (Managers at work)’, Research-
Technology Management, 2003, July-August, p.3
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amaciyla birlestirmeleri sonucunda sinerjik etki yaratmalar1 s6z konusu olmaktadir.
Ancak igbirligi yapan ortaklarn tim kaynaklar1 sinerjik etkiye sahip
olmayabilmektedir. Bunun sonucunda bazi durumlarda isletmelerin kaynaklarini

169
Bu nedenle

birlestirmeleri rekabet konusunda dezavantajda yaratabilmektedir.
isletmelerin stratejik isbirligi olusturma asamasmin baglangicinda potansiyel
ortaklarin1 dikkatli bir sekilde analiz etmeleri gerekmektedir. Cilinkii bu asamadaki
basar1, yapilacak arastirmalara gerekli zaman ve kaynagin aktarilmasina baghdir.
Isletmeler ~ stratejik  isbirligi  olusturmak i¢in  esit firsatlara  sahip
olmayabilmektedirler. Baz1 isletmeler isbirligi ortagint kolayca bulurken, digerleri bu
konuda zorluklarla karsi karstya kalmaktadirlar.'”
Her isletmenin sahip oldugu temel yetenekler birbirinden farklidir. Bu

nedenle igbirligi olusturulurken buna dikkat edilmesi, gelecekte ortaya ¢ikabilecek

¢atismalarin azaltilmasini saglamaktadir.'”!

2.2.2.6. Yeni Pazarlara Yayilma imkam

Uzun donemli iligkilerde etkin olan ortak girisim, olduk¢a belirsiz pazarlara
girmek ve bireysel olarak elde ettigi rekabet avantajindan daha fazlasmna sahip
olabilmek icin kaynak ve yeteneklerini bir araya getirmek isteyen isletmeler
agisindan en uygun isbirligi tiiriidiir.'’? Ortak girisimin varlik amact, ana isletmelerin
tek bagslarina yapmakta zorlanabilecekleri veya gergeklestiremeyecekleri belirli proje

veya islerin ortaklasa yapilmasini saglamaktir. Bu nedenle proje veya is bitirildikten

1% Chathoth P.K., M.D.Olsen, 'Strategic Alliances: A Hospitality Industry Perspective', Hospitality
Management, 2003, Vol: 22, p.431

70 Lin J., ‘An Analysis of Strategic Alliance Formation from Resource-based View’, Seminar in
Business Strategy and International Business, Helsinki University of Technology, 2006, p. 16-17

! Campione T.J., a.g.m., s.3

2 Hitt M.A., R.D.Ireland, R.E. Hoskisson, 'Strategic Management, Competitiveness and
Globalization', Sixth Edition, South Western, 2005, USA: Thomson Inc., p.271
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sonra, ortak girisimin varlik nedeni ortadan kalktigindan, isbirligi sona ermektedir.
Ancak bazi durumlarda sonugtan memnun olan taraflar ortak girisimin varligmi

173

stirdiirmeyi tercih etmektedirler.””” Uluslararas1 pazara yayilma konusunda tercih

edilen ortak girisimler islem maliyetlerinin azaltilmasi1 konusunda gii¢lii bir yap1

olarak goriilmektedirler.'”

Bu baglamda uluslararas1 pazarlara girmek veya bu
alandaki mevcut faaliyetlerini genisletmek isteyen isletmeler ortak girisim
olusturmak suretiyle sahiplik smirlamalarmmin iistesinden gelmeyi, riski azaltmayi,
kiiresel rekabetle basa c¢ikmayr ve ortaklarindan bir seyler Ogrenmeyi

amaglamaktadirlar.'”

Yerel isletmeyle olusturulacak isbirligi, pazar, rekabet
kosullar1, yasal diizenlemeler ve Kkiiltiirel yap1 hakkinda onemli bilgiler elde
edilmesini saglamaktadir. Ayrica ortaklarin isbirligine yonlendirecekleri yetenek ve
kaynaklar konusunda anlagmaya varmalar1 dogrultusunda, yeteneklerin rekabet
avantaji saglayacak sekilde gelistirildigi ortak girisimlerde iiretim ve pazarlama
konusunda daha iyi kontrol ve daha iyi pazar geri bildiriminin bulunmasi, pazarda

direkt yer alinmasi, ortagin rakip olma sansinin daha diisiik olmasi ve ortaklarin

gii¢lii yonlerinin etkin bir sekilde birlestirilmesi s6z konusu olmaktadir.'”

Isletmelerin uluslararas1 alana yayilmalarinin temelinde; satiglarm artmast,
cografik acidan gesitlendirme, isgiicii ve kaynaklar1 elde etme, diinya ¢apinda yaygin
bir marka olma, yeni pazarlarda iinlerinin yayilmasi ve olgek ekonomileri gibi

motivasyonel faktorler yer almaktadir. Ancak uluslararasi alana yayilma, dogru giris

'3 Ulgen H., S.K. Mirze, a.g.e., 5.328

174 Buckley P.J., K.W.Glaister, a.g.m., s.50

' Yalgm A., F.N.iplik, K.C.Kilig, a.g.m., 5.203

176 Dess G.G., G.T.Lumpkin, A.B.Eisner, a.g.e., s.243
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stratejisinin  secilmesi durumunda isletmeler acisindan deger yaratmaktadir.'”’
Isbirligi olusturma kararmin belirli bir &lgiide ortakliktan elde edilecek degerin
onemine bagli olarak alindig1 belirmektedir. Clinkii isletmelerin birgogu amaglarina
ulagabilmek i¢in ihtiyag duyduklar1 kaynak ve yeteneklerin tamamina sahip
degildirler. Ancak stratejik igbirlikleri yoluyla bu amaglarina ulagsma potansiyelleri

oldukga yiiksek olmaktadir.'”

2.2.2.7. Rekabet Giicii

Rakip isletmelerin isbirligine girmeleri mantiga aykirt gibi gériinmekle birlikte
birgok isletme tamamlayic1 yeteneklerini ve rekabet avantajlarini rakibiyle birlikte

17 Rakip isletmeleri isbirligi

paylagsmak tiizere igbirligi yapma yoluna gitmektedir.
yapmaya yonlendiren c¢evresel belirsizlik, talep ve rekabet belirsizligi olmak iizere
iki kaynaktan ortaya c¢ikmaktadwr. Bunlardan talep belirsizligi, rakip isletmeleri
birbirlerinin yeteneklerine ulasmak i¢in isbirligine girmeye yonlendirmektedir.
Rekabet belirsizligi ise, rekabeti azaltmak amaciyla isletmelerin igbirliklerine

180

girmelerini saglayan diger 6nemli nedendir. ™ Bu yiizden ortaklar igbirligin rekabet

giiclinii artirmak icin ¢aba gostermelidir.

7 Martin X., R.SAlomon, 'Knowledge transfer capacity and cooperative strategies: When should
firms leverage tacit knowledge through licensing and alliances?', Cooperative Strategies and
Alliances, Ed. F.J. Constractor, P.Lorange, Netherlands, Elseiver Science Ltd., 2002, p.731

'8 Hamel G., ‘Competition for competence and inter-partner learning within international strategic
alliances’, Strategic Management Journal, 1991, Vol:12, p. 86-87

"7 Buerger D., F.Nuelle, ‘Stretegic partnering’, Chief Executive Publishing (U.S.), 1995, November,
p.1

"0 Burgers W.P., C.W.L.Hill, W.C.Kim, ‘A theory of global strategic alliances: The case of global
auto industry’, Strategic Management Journal, Vol:14, No:6, p.420
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2.2.3. Organizasyonel Savunma

Ozellikle {ist ydnetimin acik destegiyle, diger firmalarla is birliginde
yetkinliklerin gelistirilmesine karar verilmesi, bir igbirligin basarili baslangicindaki
ilk adimdir."" Yenilik literatiirii, degisimin uygulanma siirecinde hem sampiyonlarin
hem de {ist yonetim desteginin ne denli dnemli oldugunun farkindadir. Peters ve
Waterman “miikemmel firmalarda araliksiz yenilik¢i basari i¢in sampiyonlar ve
sampiyonlarm sistemleri tek onemli anahtardir” demektedir.'™ Stratejik isbirlikler
gibi yeni organizasyonel bigimlerin yayginlastirilmasinda, projeye inanan ve asil

yoneticiler tarafindan giivenilen sampiyonlarin varlig1 gercekten 6nemli olabilir.'®
2.2.3.1. Ozel Yonetim Takimi

Uluslararast ortak girisimlerin basartya ulasmalarina etki eden kritik basari
boyutlardan biri de — ortak yOnetimini ayr1 bir gorev olarak ele alacak isbirlik
yonetim takimi kurmaktir. Aksi halde her bir sirkete ait yonetim kadrosu hem kendi
sirket islerini, hem de igbirlikle ilgili igler ile ilgilenmek zorunda kalacak ve sonugta
her iki tarafa da yetisemeyecek durumlar olacaktir. Isbirlik basarili olmak istiyorsa,
isbirlik faaliyetlerinin yonetimi faktoriine ciddiyetle bakmasi onemlidir. Ozel
yonetim takimi olusturulduktan sonra isbirlik yonetimi ile ilgili iyi bir egitimden
gecmesi isbirlik performansma iyi etki yaratacaktir. Fakat bu faktorii ele alan
isletmeler sayist ¢ok fazla degildir, ¢iinkii bunun icin ¢ogu isletmelerde pahali
maliyetten dolay1 insan sermayesi, kalifiye kadrolar ve kaynaklar yetersizdir, ilave

yatirim da gerektirmektedir.

" Harrigan K.R., a.g.e., 5.123
182 Peters T.J., Waterman R.H. ‘In search of excellence’, New York: Warner Books, 1984, p.209
'83 Rai A., Borah S., Ramaprasad A., a.g.m., s.143
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Ortak girisimlerde oldugu gibi, ortaklar, faaliyetlerin yiiriitiilmesine aktif
olarak katilmadan yonetim fonksiyonunu girisimin yoneticisine devretmektedirler.
Yeni girisimin yoneticisi faaliyetleri yiiriitmek i¢in katilimci isletmelerden segilerek de
gorevlendirilebilmektedir. Girisimin yonetiminden ve faaliyetlere iliskin kararlarin
almmasmdan sorumlu olan bu yoneticiler kararlarm almmasinda 6zerktirler.'®
Isbirligi stratejilerinin basarili bir sekilde yonetilmeleri dogrultusunda isletmelere
onemli faydalar saglamalar1 s6z konusudur. Bu baglamda ortakliga adapte olabilmek
acisindan esnek olunmasi isbirligi stratejilerinin yonetilmesinde dnemli bir unsur
olarak ortaya cikmaktadwr. Ciinkii isbirligi stratejilerini rakiplerinden daha iyi
yonetebilen isletmeler basarili olmaktadirlar. Bu dogrultuda isbirligi stratejilerini
yonetme sorumlulugunu {istlenen {ist diizey yOneticiler, faaliyetleri koordine etme,
onceki deneyimlerden elde edilen bilgileri smiflandirma ve stratejileri etkin bir sekilde
olusturma gibi gérevleri yerine getirmektedirler.'®

Ortak yOnetim yapist aslinda bir yonetim takimindan olusmaktadir. Bu
yonetim takimi ise sirket i¢indeki isbirlik aktivitelerini koordine etmek ve yonetmek
ile sorumludur. Gergekte son egilimler gosteriyor ki, igbirlik koordinasyonu ve
yOnetimi amaciyla, birkag sirket tamamen ayr1 bir “6zel bir igbirlik yonetim takimi”
olusturmuslardir. Ornek olarak bunu yapan dev sirketler: Hewlett-Packard, Parke-
Davis, Eli Lilly bu grup i¢indedirler. Ornegin, diinyada en biiyiik otomobil iireticileri
icinde 5.sirada olan Renault-Nissan isbirligi, 8 kisiden olusan yonetim takimi
olusturmustur. Bu yonetim organi igbirlige ait tiim stratejik kararlar1 vermekte ve tiim
ortak projelerden sorumlu olmaktadirlar. Oncelikle her ay yapilan toplantilarinda

kisa vadeli ve uzun vadeli planlarmi belirlemekte, analiz etmekte ve ortak projeler ile

'8 Griffin R.W., M.W.Pustay, ‘International Business: A Managerial Perspektive’, hird Edition,
Upper Saddle River, 2003, New Jersey: Prentice Hall, p.358
'%5 Hitt M.A., R.D.Ireland, R.E.Hoskisson, a.g.e., 5.292
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ilgili stratejik kararlar almaktadwr. Isbirlik, bu organ sayesinde c¢ok basarili

performansa ulastiklarini iddia etmektedirler.'™
2.2.3.2. Ortaklararas1 Uyum

Ortaklar1 arasinda uyum veya anlasabilirlik elde etmek ¢ok dnemlidir. Bu
uyumun ii¢ tiirlii yonii vardir: stratejik, iliskisel ve operasyonel uyumdur. Ust diizey
yoneticileri bu iic uyum gereksinimini de tatmin edecek sekilde kaynaklar1
yonetmelidirler. Stratejik (organizasyonel) uyum ortak potansiyeli ile ilgilidir.
[liskisel ve operasyonel uyum yonleri ise stratejik uyumdan ileri gelmektedir. Etkin
bir igbirlik yOnetimi girisimdeki ortaklarin kiiltiirlerinin ve insan sermayesi
becerilerinin entegrasyonunu gerektirir. Etkin entegrasyona wulagmada ittifak
yoneticileri i¢in istlin nitelikli goriisme becerileri ¢ok onemlidir. Stratejik uyum
maddeleri asagida belirtilen unsurlart igerir: 1) Tim ortaklarin ihtiyag ve
beklentilerini karsilayan isbirlik hedeflerini agik¢a belirleme; 2) Her bir ortak i¢in
isbirligin onemi agisindan benzerlik derecesini degerlendirme; 3) Hedef pazar
segmentlerine yonelik deger yaratmak icin beklenen girisim sonug¢larinin derecesini
analiz etme; 4) Dis g¢evre cikar sahiplerinin (hiikiimetler, rakipler ve sermaye
pazarlar1) girisimden bekledigi cevabi belirleme; 5) Ortaklarin organizasyonel
yapilarinin benzerlik ve farkliliklarmi degerlendirme; 6) Stratejik konularla ilgili
ortak catigmalarinin nasil yonetildigini agik¢a belirleme. Bu sekilde etkin ortak
yonetimini elde etmek girisime rekabet avantaji ve dolayisiyla basar1 performansi

kazandirmaktadir.'” Uyumlu iliskilerin kurulmasmi gii¢lestirmekte, ortaklarmn

186 Blektronik haber, “Renault ve Nissan ittifak dogusunun bes y1lligin1 bayramladilar”, 30 Mart 2004
(“Renault wm Nissan OTMETHJIM TATYI0 TOAOBIIMHY CO3JaHUsl  AJbsiHCA”, Www.auto-

dealer.ru/articles/news, 30 mapta 2004)
' Ireland R., M.Hitt, D.Vaidyanath, a.g.m., 5.437.
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ihtiya¢ ve tercihleri konusunda birbirlerine yardimer olma isteklerini olumlu yonde

etkilemekte ve isbirliginin etkinligini yiikseltmektedir.'*®

Boylece firmalar ortak olusturmadan once ortak se¢imi yaparken, ortak
olacak firmalarin birbirine her yonden uyusup uyusmadigina bakmasi ve siizgecten
gecirmesi girisim potansiyeli acisindan 6nem arzetmektedir. Uyumlu ortaklar iyi bir
isbirlik potansiyeline sahip olacak demektir, igbirligin yar1 olarak basariya ulagtigini

sOyleyebilmektedir.

2.2.4. Hiikiimet Politikalar:

Hiikiimet politikalar1 yapisal engeller olusturabilir ya da igbirligi diizenleme

° Amerika Birlesik Devletlerinde rakip pazarlarin

islemini kolaylastirabilir.'®
kaynaklarm verimli kullanimini garantiledigine dair giliglii bir inan¢ mevcuttur.
Sonug olarak, Birlesik Devletler tarafinda koordineli ¢alismalar ara sira meydana
gelmigtir. 1984 yilina ait Ulusal Kooperatif Arastirma Kanunu’nun getirilmesi,

Birlesik Devletler’de firmalar arasi isbirligini tesvik etmek i¢in hazirlanmis bir

gayrettir, '

Tersine, Japonya ve Avrupa’daki hiikiimet kurumlari, sirketlerin ileri diizey
bilgi ve diger kaynaklar1 toplamalar1 i¢in baski yapmuslardir. Singapur, Tayvan ve
Kore gibi yeni sanayilesen lilkelerdeki yabanci hiikiimetler, igbirligini tesvik etmekte

ve igbirlikleri ilerletmek ve bu anlagmalarla ilgili olumlu kazanglar elde etmek icin

'8 Aulakh P.S., A.Madhok, ‘Cooperation and performance in international allianes: The critical role
of flexibility’, Cooperative Strategies and Alliances, Ed.F.J.Contractor, P.Lorange, Netherlands, 2002,
Elseiver Science Ltd., p.30

"% Cusumano M.A. ‘Japan’s software factories: A challange to U.S. management’, New York: Oxford
University Pres, 1991, p.32

%0 Brandt R., Levine J.B., Hof R.D., Carey J., Port O. ‘The future of Silicon Valley’, Bussiness Week,
1990, February 5, p. 55
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tesvikler teklif etmektedirler. Son zamanlara kadar yari iletken sanayisine Japon
firmalar1 hakimdi. Simdi Birlesik Devletler hiikiimeti tarafindan kurulmus bir ¢ip
konsorsiyumu olan Sematech, Birlesik Devletler firmalarinin birinci sinif bir

mevkiye konmasina yardimct olmustur.

Ekonomik milliyet¢iligin yliksek oldugu {ilkelerde isbirlikler ¢ogu kez
hiikiimet seviyesinde onaylanmis olmak durumundadirlar. Ornegin IBM-Groupe Bull
isbirligi Fransiz hiikiimeti tarafindan onaylanmistir. Bu tiir ¢evrelerde hiikiimetin
destegine sahip olan isbirlikler, aksi durumda merkezi ve son derece kontrollii

kaynaklara ulasim agildig1 igin daha iyi performans gosterebilirler.'”!

2.2.5. Organizasyonel Konular

Organizasyonlar isle ilgili varsayimlarda, olaylarin kritikligi ve caligma
prosediirlerinde ayni zihinsel haritalar1 paylagmayabilirler. IBM ve Motorola
arasindaki bir ortaklik, giivenlik denetim prosediirlerindeki anlagmazliklardan dolay1
neredeyse kopma noktasmna gelmistir.'”> Geringer ortaklar arasindaki muhasebe
prosediirlerindeki uyumsuzluklar, tazminat politikalarindaki farkliliklar ve geliskili
ilkeler ve prosediirlerin, ittifak {iyeleri arasinda uyugmazlik yaratabilecegi
gbzleminde bulunmustur. Boylesi konular yeterince anlasilmadan ve ele alinmadan

ortakliklarin verimli fonksiyonelligi ¢ok ciddi sekilde tehlikeye atilmis olabilir.'*?

I Rai A., Borah S., Ramaprasad A., a.g.m., s. 143

192 Depke D.A., Rebello K. ‘IBM-Apple could be fearsome’, Business Week, 1991, October 7, p. 28
193 Geringer M. ‘Joint venture partner selection: Strategies for developed countries’, Westport, CT:
Quorum Books, 1988, p. 81
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2.2.5.1. Orgiit Yapisi ve Yonetim Felsefelerinin Benzer Olmasi

Stratejik igbirliklerinde ortaklarin birbirlerine uyumu, isletmelerdeki yonetim
tarzlarnmn ve Orgiit kiiltlirlerinin benzerligini ifade etmektedir. Ortaklarin Orgiit
yapist birbirine benzemesinin ve hedeflerin uyumlu olmasinin, isletmeler arasi
isbirliginin  etkinligini  arttrmasi  ve  koordinasyon maliyetlerini azaltmasi
dogrultusunda, ortaklarin 6rgiit yapisi ve yonetim felsefesi uyumlu olmasi igbirliginin

basaris1 agisindan kritik 6neme sahip bir unsur olarak ele alinmaktadir.'*

Yapilan
caligmalar sonucunda ortaklar arasinda organizasyonel uyumun olmamasi
durumunda, catigmalarin ortaya c¢iktig1 ve isbirliginin basarisiz oldugu yoniinde
bulgular elde edilmistir. isbirliklerindeki uyumsuzluk, stratejik hedef ve amaclar,
orglit yapist ve yonetim felsefesi, karar verme tarzi ve diger formel ve informel

organizasyonel  siirecler  bakimindan  ortaklar  arasindaki  farkliliklardan

kaynaklanmaktadur.'”?

Cok sik olarak uluslararasi ortak girisimde ortaklar arasindaki zaman zaman
kiiltiirel farklardan dolay1 yonetim felsefelerinin de farkli olmasi, girisimlerin
dagilmalarina yol agmaktadir. Cilinkii her biri farkl iilkelerden olduklarindan dolay1
her birinin is yapma tarzlar1 farkli ve catismali olabilmektedir. Boyle durumlarda
bazilar1 isbirlikleri hemen sona erdirmektedirler veya ortak bir anlagsmaya varmaya
calismaktadirlar, bazilarinin ise aralarindaki iligki de yonetim tarzi farkliliklarindan
dolay1 pahali bir miicadeleye doniisebilmektedir. Bu ylizden basarty1 saglamak i¢in

sirketler ya benzer orgiit yapis1 ve yonetim felsefesine sahip olan ortaklar1 aramalidir

194 Zaman M., F.Mavondo, ‘Measuring strategic alliance success: A conceptual framework’, 2001,
p.3, http://smib.vuw.ac.nz

15 White S., S.Siu-Yun Lui, ‘Distinguishing costs of cooperation and control in alliances’, Strategic
Management Journal, 2005, Vol:26, p.917
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ya da farklara yeterli olarak hitap eden ve onlarm ¢Ozlimlerini saglayan ortak

anlagmasin1 tasarlamalidirlar.

Ornegin, Amerikan sirketi Corning, Inc. 70 yildan fazla diinyadaki stratejik
isbirlikler iliskilerini kurmada ve siirdiirmede en basarili sirketlerden biri olmustur ve
potansiyel ortaklarini ¢ok iyi ve dogru secebilmistir. Hangi sirketin yonetim felsefesi,
stratejileri ve fikirleri kendilerinkine en ¢ok benziyorsa, bu sirketle ortaklik kurmay1
tercih etmistir. Corning Inc., Kore sanayi grubu olan Samsung ile Samsung-Corning
Ltd. olarak yiizde elli-elli ortak girisim kurmuslardir. Bu iki ortagin hissedarlara kar
payr dagitma politikalar1 farkli ve c¢atigmali olduysa bile, iki taraf hi¢ sorun
cikartmadan ve iliskilerini bozmadan ortak bir anlasmaya gelebilmislerdir ve ortak
girisim faaliyetine devam etmistir. Eger de bu ortaklarin kurumsal kisilikleri,
yonetim felsefesi, stratejileri hi¢c uyusmasaydi ortak girisim hemen basarisizliga
ugrardi ve sona erdirilirdi. Bu yiizden uluslararasi ortak girisimlerde kurumsal

ortaklarin kisiliklerindeki farklar sik olarak olumsuz sonuglara gotiirebilmektedir.'”®

2.2.6. Kiiltiirel Endiseler

Kiiltiirel gegmis, bireylerin ve organizasyonlarm varsayimlarmi onemli
Olglide etkileyebilir. Temel konulardaki ayri varsaymmlar, potansiyel negatif
celigkileri kivilcimlandirabilir ve igbirligi ruhunu sondiirebilir. Kiiltiirel sorunlar,
belirli bir lilke veya farkli {ilkelerden gelen sirket arasinda beklenmedik bir bigimde
ortaya ¢ikabilir. Apple ve IBM ortaklik kurmaya karar verdiklerinde, organizasyonel
kiiltiirdeki farkliliklar ve bu farkliliklarin yonetim karmasikligi belirgin hale

gelmigstir. IBM’ciler daha tepeden asagi hiyerarsik bir ¢alisma moduna aliskinken,

196 Peter Fabris, “How to evaluate potential partners”, Issue of CIO Magazine, Dec 15, 1998/Jan.1,
1999, p.4.
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Apple’da calisanlar daha agik ve katilimci bir kiiltiire aligkindirlar. Dogu
kiiltiirlerinde, 6rnegin sosyal normlar, hiyerarsi ve grup ya da kolektif sirkete dnem
verilmektedir. Buna karsin Bati kiiltlirlerinde hiyerarsi daha az 6nemli olup, bu

kiiltiirler daha ¢ok gérev ve bireylere odaklanma egilimindedirler.'’

2.2.6.1. Ortaklararas: Kiiltiirel Uyum

Child ve Faulkner’a gore, isbirligi ortagmmin se¢im stirecindeki en 6nemli unsur,
kiiltiirel uyum g6z Onilinde bulundurulmasidir. Kiiltiirel uyum, ortaklarin kiiltiirel
deger ve normlarinin birbirlerine uygun olmasimi igermektedir. Ortaklardan birisinin
digerinin kiiltiirel farkliliklarmi1 nasil ele aldigi ve Kkiiltiirel problemler ortaya
¢iktiginda nasil ¢ozebilecegi gibi hususlar da bu uyum kapsaminda yer almaktadir.'”®
Cok sayidaki ampirik ¢alismada kiiltiirel uyumun etkinlik ve istikrar {izerinde giiclii
etkilerinin bulundugu ortaya konulmustur. Benzer 6rgiit kiiltiiriine sahip olan
ortaklar benzer amag, deger ve karar verme yapisina sahip olma egilimindedirler.
Ayrica ortaklar arasindaki kiiltiirel uyum taraflarm birbirlerini karsilikli olarak
anlamalarini saglamakta ve giiveni arttrmaktadir.'” Ortaklar birbirlerinin dillerini
konussalar bile ortaklarinda kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan iletisim sorunlari

ortaya ¢ikabilmektedir.*”

Ortak isletmelerin ulusal veya organizasyonel kiiltiirleri, stratejik isbirliginin
tiim yonlerini derinden etkileme potansiyeline sahiptirler.”®' Buna gére, ortaklar

arasindaki ulusal kiiltiir uyumu, isbirligi yapan igletmelerin ana kiiltiirleri arasindaki

7 Rai A., Borah S., Ramaprasad A., a.g.m., s. 144

198 Child J., D.Faulkner, ‘Strategies of Cooperation’, 1998, Oxford: Oxford University Pres, p. 32

9 Holtbriigge D., ‘Management of International Strategic Business cooperation: Situational,
conditions, performance criteria, and success factors’, Thunderbird International Business Review,
2004, Vol:46, No:3, p.265

200 Cullen J.B., K.P.Parboteeah, a.g.e., s..299

I Nielsen B.B., a.g.m., 5.19
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benzerligi ifade etmektedir. Ortaklarin kiiltiirler arasindaki uyumu ise, isbirligi yapan
isletmelerin Orgiitsel kiiltiirlerinin felsefe, hedef ve degerler gibi farkli boyutlarda
benzerliklerin bulunmasini kapsamaktadir.>*

Uluslararast ortak girisimlerde ortaya c¢ikan problemlerin biiyiikk ¢ogunlugu
ulusal veya organizasyonel kiiltir farkliliklarindan ortaya g¢ikmaktadir.”” Bu
baglamda stratejik igbirliklerinde gesitli operasyonel problemlerin ortaya ¢ikmasina
neden olan kiiltiirel farkliliklar konusunda kiiltiirel farkliliklar arttikca iletigim
engelleri ve taraflar arasindaki yanlis anlagmalar da artmaktadir. Ayrica taraflar
arasindaki kiiltiirel farkliliklarin fazla olmasi igbirligindeki koordinasyon ve islem
maliyetlerinin yiikselmesine yol agmaktadir (Kelly ve digerleri, 2002, 15).2*

Farkli deger, inan¢ ve davranmiglara sahip olan isletmelerin stratejik isbirligi
yoluyla etkilesimde bulunmalart durumunda kiiltiirel ¢atismalar kac¢milmaz
olmaktadir. Ozellikle uluslararas stratejik isbirliklerinde yer alan igletmeler arasinda,
hedef belirleme, amaglar, karar verme ve rekabet¢i davraniglar konusunda 6nemli
farkliliklarin bulunmasi nedeniyle kiiltiirel ¢atismalar daha yiiksek diizeydedirler.?”
Isletmeler arasi kiiltiirel farkliliklar1 ydnetemeyen ortaklar, kontrol, faaliyetleri
koordine etme ve bilgiyi paylagsma gibi konularda biiylik problemler ile kars1 karsiya

206

kalmaktadirlar.”™™ Bu konuda yapilan ¢aligmalar sonucunda stratejik ortakliklar

konusunda karar verenlerin kiiltlirel farkliliklara gereken ilgiyi nadiren gosterdikleri

202 Aulakh P.S., A.Madhok, a.g.e., s.30

2% Nielsen B.B., a.g.m., 5.19

204 Kelly M.J., J.L.Schaan, H.Joncas, a.g.m., s.15

205 Kelly M.J., J.L.Schaan, H.Joncas, a.g.m., 5.16

2% Lambe C.J., R.E.Spekman, S.D.Hunt, ‘Alliance Competence, Resources, and Alliance success:

Conceptualization, Measurement, and Initial Test’, Journal of the Academy of Marketing Science,
2002,Vol:30, No:2, p.146
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ve daha ¢ok stratejik unsurlara odaklandiklar1 ortaya konulmustur.®” Ancak kiiltiirel
farkliliklar yaratict ve etkin bir sekilde yonetildiklerinde, isbirliginde yeni fikirlerin
ortaya ¢ikmasi, yenili§in ve dinamizmin artmasi ve daha iyi performans elde

edilmesi s6z konusu olmaktadir.?*®

Bu nedenle igbirliginin basarisi agisindan 6nemli
bir unsur olan kiiltiirel farkliliklar konusunda taraflar arasinda uzlasma yolunun

bulunmasi1 gerekmektedir.

Ortak girisimlerdeki iliskilerin yapist ve uluslararast boyutlar nedeniyle,
yapilan faaliyetlerin kiiltiirel farkliliklardan etkilenmemesi imkansizdir. Bu nedenle
kiiltiirel farkliliklar goriisme asamasinda dogru bir sekilde ortaya konulmali ve
bunlarm {stesinden gelebilmek i¢in dikkatli davranilmalidw. Ciinkii kiiltiirel
farkliliklar1 anlamak, isbirligine katilan farkli ortak ve bireylerin davranislarina

209 By nedenle Kkiiltiirel

iliskin beklentiler konusunda bazi ipuclar1 saglamaktadir.
farkliliklar1  yonetebilmek i¢in ortaklarin  birbirlerinin  yonetici  gelistirme
programlarina ve personelin ise, dil ve kiiltiir egitimlerine katilmalar1

gerekmektedir. >

Kiiltiirler aras1 egitimin verilmesi taraflarmn diger kiiltiirler ve kendi
kiiltiirleri konusundaki bilgilerini arttirmaktadir. Ayrica kiiltiirel uyumlastirma
siirecinin iyi bir sekilde yonetilebilmesi agisindan dnemli pozisyonlara kiiltiirler arasi

yetenege sahip yoneticilerin yerlestirilmesi gerekmektedir.?"'

Uluslararas1 deneyim
isletmelerin kiiltiirel farkliliklara duyarlihigini ve yabanci kiiltiirlere uyum

konusundaki esnekliklerini arttrmaktadir. Isletmeler kiiltiirel farkliliklarla nasil basa

cikabileceklerini 6grendiklerinde, bu farkliliklarin igbirliginin basarist {izerindeki

7 Holtbriigge D., a.g.m., 5.270

208 Kelly M.J., J.L.Schaan, H.Joncas, a.g.m., s.16-19

% Mockler R.J., M.E.Gartenfeld, ‘Using Multinational Strategic Alliance Negotiations to Help
Ensure Alliance Success: An Entrepreneurial Orientation’, Strategic Change, 2002, Vol: 10, p.215

210 Kelly M.J., J.L.Schaan, H.Joncas, a.g.m., 5.19

' Holtbriigge D., a.g.m., 5.270
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olumsuz etkileri azaltilabilmektedir.*'> Ancak ortaklarm kiiltiirel farkliliklarin
iistesinden gelebilmeleri icin aralarinda baghligin ve giivene dayali iliskilerin

olusturulmas: gerekmektedir.”"

Bu nedenle ortak girisimlerde basarili olabilmek i¢in
ortagin lilkesindeki uygulamalar ve sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler konusunda bilgi
sahibi olunmalidir. Stratejik igbirliklerindeki bir¢ok sorun isletmelerin ulus
kiiltiirlerinin ~ davranis ve yOnetim sistemleri lizerindeki etkisinin fark
edilememesinden kaynaklanmaktadir. Bu durum, taraflar arasinda ¢6ziilmesi zor olan
catigmalara neden olmaktadir. Bu baglamda farkli ulus kiiltiirlerinden gelen ortaklarin
organizasyonel ve stratejik uygulamalarinda uyumsuzluklarin bulunmasi nedeniyle,
taraflar arasinda koordinasyon saglamak zorlasmakta, iletisim olumsuz yodnde
etkilenmekte, yanlis anlagmalar ve karsilikli gilivensizlik ortaya ¢ikmakta ve bu
dogrultuda yonetimsel ¢atigmalar ve isbirliginin zamanindan 6nce sona erdirilmesi
s6z konusu olmaktadir. Bunun tersine ulusal kiiltiirdeki benzerliklerin igbirligi yapan
ortaklarin iliskileri lizerinde olumlu etkiye sahip olmasi dogrultusunda basarili

isbirliklerinin ortaya ¢ikmasi saglanmaktadir.*'

Bu baglamda stratejik isbirliklerinin
basaris1 agisindan Onemli bir unsur olan kiiltiirel uyum kapsaminda ortaklar

arasindaki ulus ve orgiit kiiltlirlerinin uyumu ele alinmigstir.

2.2.7. insan Kaynaklan Yénetimi (IKY) Uygulamalan

Isbirlik icin kilit personel secimi ve ise alimi, performans degerlendirmesi,

kilit personel devamliligini koruma ve 6diill ve prim 6deme sistemleri stratejik

212 Oudenhoven J.P., K.I.Zee, ‘Successful International Cooperation: The Influence of cultural
Similiarity, Strategic Differences and International Experince’, Applied Psychology: An International
Review, 2002, Vol:51, No:4, p.647

13 Cullen J.B., K.P.Parboteeah, a.g.e., 5.300

1% park S.H., G.R.Ungson, ‘Interfirm Rivalty and Managerial Complexity: A conceptual Framework
of Alliance Failure’, Organization Science, 2001, Vol:12, No:1, p.44
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ortakliklar i¢in 6nemli 1KY konular1 olarak taninmaktadir. Ornegin bazi
organizasyonlarda kidem daha az dikkate almip performansa dayali maas Slcii
olabilirken, diger organizasyonlarda kidem daha degerli olabilir. Bir gelismis iilke
firmasi, bir gelismekte olan {ilke firmasiyla ¢alisirken prim konular1 kayda deger bir
problem olusturabilmektedir. Ayni pozisyonlardaki bireyler icin Odeme farklar1
%200 den %300’¢ kadar olabilmektedir.*’> HP ve bir Hindistan bilgisayar firmas:
arasindaki yakin tarihli igbirlik, primlerle ilgili konulardan dolay1 neredeyse sona

erme noktasina gelmistir.

2.2.8. Ortak Ustiinliigii

Bir ortagin tamamen istiinliigii diger ortagin ortakliga ilgisini kaybetmesine
etki edebilir. Bir ortakligm liderligi ile ilgili sorunlar; teknik bilgi miktari, vasifli
personel ya da ortaklig1 giiclendirmek icin zaman iginde belirli bir anda getirilen para
miktariyla tamamen yonlendirilmemelidir. Apple, Taligent ortakligini olusturmak
icin IBM ile birlesmeden 6nce yeni bir isletim sistemi i¢cin milyonlarca satir kodu
zaten yazmustl. Bu ortaklik iyi gelismekte ve kontrol ortaklar tarafindan ortaklasa
yiriitiilmektedir. Apple bastan beri acik¢a sahip oldugu teknik avantaja ragmen

ortaklikta tistiinliik saglamaya ¢alismamugtir.*'®

2.2.8.1. Teknoloji Paylasim

Ortak girisimlerin yeni yetenek gelistirme konusunda tercih edilen 6nemli bir
strateji olmas1 dogrultusunda, yeni varlik ve yetenekleri gelistirmek isteyen

isletmeler arastirma-gelistirme maliyetlerinin yiiksek olmasi nedeniyle ortak

1 Lynch R.P. ‘The practical guide to joint ventures and corporate alliances’, New York: John Wiley,
1989, p. 28
216 Depke D.A., Rebello K., a.g.m., s.29
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girisimleri olusturarak yeni teknolojileri birlikte gelistirme yoluna gitmektedirler.*'’
Bu baglamda ortak isletmeler, yapacaklar1 katkilar, yonetim kurulu, faaliyetlerin
kontrolii, girisimin baslangigtaki yaklagimi, faydalarin paylasiimasi ve isbirliginin

sona erdirilmesi gibi hususlarda anlagsmaya varmaktadirlar.

Bazi stratejik isbirligi tiirlerinde ise, ortaklara saglanan katkilar dolayli
olmaktadrr. Bu tiir igbirlikleri ortaklar agisindan kar yaratmaktan ziyade yeni
teknolojilerin gelistirilmesi gibi farkli faydalar saglamaktadirlar. Dolayli faydalar
arasinda riskli pazarlara girebilme, yeni pazarlar1 veya teknolojileri 6grenme, yeni
teknolojiler gelistirme ve yerel politik bariyerlerle basa cikabilme gibi rekabet
yoniinden avantaj saglayabilecek durumlar yer almaktadir.*'® Tiim isletmelerin ortak
girigimi yatirimlarindan kar elde etmek istemelerine karsmn, bazi durumlarda ortag: tek
basma kar yaratamayabilmektedir. Ancak isbirligi yoluyla elde edilen bilgiler ortaklarin

gelecekte basarili olmalarini saglamaktadir.
2.3. ORTAK GIiRiSIMLERDE BASARISIZLIK NEDENLERI

Ortak girisimler olusturma yoniindeki egilimler zamanla artsa da, bagar1 ayni
oranda artmamistir. Ortak girisimler ¢ekicidir, fakat yaratilmasi, gelistirilmesi ve
desteklenmesi basit ya da kolay degildir ve uygulamada bir¢ok problem

sozkonusudur.

*I7 Zeng M., JF.Hennart, ‘From learning races to cooperative specialization: Towards a new
framework for alliance management’, Cooperative Strategies and alliances, Ed.F.J.Contractor,
P.Lorange, Netherlands, 2002, Elseiver Science Ltd., p.197

' Das T.K., B.S.Teng, ‘A social Exchange theory of strategic alliances’, Cooperative Strategies and
Alliances, Ed.F.J.Contractor, P.Lorange, Netherlands, Elseiver Science Ltd., p.454
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Isletmeler aras1 ortak girisimler, ortaklar ve yoneticiler icin kuskusuz
birtakim yararlar saglamaktadir. Ancak giiniimiiz kosullarinda, ortak girisim ve
isbirligi isletmelerin belirledikleri hedeflere ulagsmalarinda her zaman arzulanan
sonuclar1 vermemekte, isletmeler ve toplum agisindan birtakim olumsuz etkiler de

yaratmaktadir.

Yapisi itibariyle pazar degisikliklerine daha hizli ve esnek olarak yanit
verme potansiyeline sahip olmasi, ortak girisimlerin ¢ekiciligini arttrmakla birlikte
bu tiir birlesmelerin, ¢cogu zaman beklentileri tam olarak karsilayamadigi da
gorliilmiistiir. Ayrica bu tip bir Orgiitlenmeye gitmenin cesitli riskleri de vardir.
Isletmelerin kiiltiirleri arasindaki farkliliklar, kontrol eksikligi, zaman i¢inde degisen
beklentiler, kiskangliklar ve ortagin katkisinin az oldugu yoniindeki inanglar,
potansiyel riskler arasinda sayilabilir. Ortak girisimlerle ilgili problemlerden bir
digeri de pek ¢ok yoneticinin bu tiir drgiitlerin yonetimi konusuna yabanci olmalar1

ya da kendilerini rahat hissetmemeleridir.

Ortak girisimlerin hayal kiriklig1 yaratan diisiik performansinin nedenleri
arasinda baska bir¢ok unsur daha sayilabilir. Bunlardan bir tanesi, ortak girisim
icerisinde gerekli koordinasyonun saglanamamasidir. Diger bir neden ise ortaklarin,
ortak girisime girme nedenleri arasinda daha az sayida benzerligin oldugunu
kesfetmeleridir. Dahasi, ortakligi olusturan ortaklar rekabetin mevcut oldugu
alanlarda bilgiyi paylasma konusunda isteksiz olabilirler. Ortaya ¢ikan sorunlarin
kapsami ve biiyiikliigli, ortakligin amaclariyla dogrudan iliskilidir. Eger bir ortak
girigimin amaci net ve bu amaca ulagsmay1 saglayacak yap1 basit ise, cok az sayida
sorunla karsilagilacaktir. Bununla birlikte ortak girisim yiiksek hedeflere sahipse - ki

bu sirketler arasi onemli iligkiler agin1 gerektirir — ve sirketler arasinda karmasik
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bagimliliklar yaratilirsa ortaklardan birinin ya da tiimiiniin amaglarindan bir kisminin

basarisizliga ugrama olasilig: artacaktir.”'”

Tipik olarak yoneticiler, cogunlukla bir ortakligin baslangictaki resmi
tasarimma dikkat ederler. Yasal yapi, idari yapi, kazan¢ paylagimi konular1 ve
ortakliktan ¢ikis maddeleri uzun pazarlik ve ayrintili inceleme konular1 olmakla
birlikte, cogu zaman iyi test edilmezler. Daha da k&tiisii, ist yonetim, ¢ogu zaman
anlasma yapildiktan sonra bu konuyla ilgisini keser ve ortakligin kendiliginden
ilerleyip gelisecegi beklentisine girer. Zamanla birlikte caligma silirecine destek
verme ugrasi, ist yOnetimin daha az ilgisini ¢ekmeye baslar. Bu nedenle,
ortakliklarin biiyiilk bolimiiniin baslangictaki hedeflerini bagaramamalar1 ¢ok da
sasirtict degildir. Dolayisiyla iyi bir anlagma yapmak ve biiylik hedefler koymak,
basar1 i¢in yeterli degildir.

Ortak girisimlerin temel basarisizlik nedenleri su sekilde belirtilebilir:**°

- Yanlis ortak,

- Kiiltiirel yanlis anlama,

- Farkli hedefler,

- Yetersiz proje hazirhigy,

- [letisimde yetersizlik.

1% fnan Ozalp, ‘Rekabetgi Ustiinliikler Acisindan Stratejik Birlikler’, Eskisehir, Anadolu Universitesi
L1.B.F. Dergisi, Cilt:13, Say1:2, Mayis 1997, 5.15

2 Paul Beamisch ve Peter Killing, ‘Cooperative Strategies’, San Francisco, The New Lexington
Press, 1997, s.117.
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3. ULUSLARARASI PAZARLARA GIRISTE ORTAK GIRISIMLERININ
BASARI PERFORMANSINI ETKILEYEN KRITIK BASARI
UNSURLARINA YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. GENEL BILGILER

Resmi Adi Kazakistan

Yonetim Bicimi Cumbhuriyet

Baskenti Astana

Finansal Merkezi | Almati

Idari Yap: 14 Bolge ve 3 Sehir

Devlet Baskam Nursultan Nazarbayev (1 Aralik 1991'den beri)

Niifusu 14.8 milyon (Temmuz 2008 itibariyle)

Yiizolgiimii 2.724. 900 km®

Dili Kazakca, Rusca

Etnik Yap1 Kazak (%53.4), Rus (%30), Ukraynal (%3.7), Ozbek (%2.5),
Alman (%2.4), Uygur (%]1.4), Diger (%6.6)

Komsulari Rusya, Cin, Kirgizistan, Ozbekistan, Tiirkmenistan

Para Birimi Tenge; 1 USD=151.40 Tenge (15 Mayis 2009 itibariyle)

Orta Asya'da bulunan ve 2,724.9 km’ alanmna sahip (1,048.3 mil®) olan
Kazakistan Hazar Denizinin dogusundan Altay Daglari'ma ve Giiney ile Giiney-
Dogudaki Tien Shan Daglarindan Kuzeyde Bati Sibirya Diizliigli'ne kadarki alani
kaplamaktadir. Dogudan Batiya uzunluk 3,000 km'yi ve Kuzeyden Giineye olan
mesafe 1,700 km'yi agmaktadir. Yiizolgiimii bakimindan Rusya, Kanada, Cin, ABD,
Brezilya, Avustralya, Hindistan ve Arjantin'den sonra Kazakistan 9. sirada
bulunmaktadir. Ayrica BDT iilkeleri arasinda Rusya'dan sonra ikinci siradadir.
Kazakistan'in toplam sinir uzunlugu 12,187 km'dir. Dogu, Kuzey ve Kuzey-Batida
Kazakistan Rusya ile sir1 bulunmaktadir (6,477 km). Giineyde ise Ozbekistan

(2,300 km), Kirgizistan (980 km) ve Tiirkmenistan (380 km) ile sinirdastir. Giiney-
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Doguda Cin ile olan smirmn uzunlugu 1,460 km'dir. Kazakistan'mm Batidaki Hazar

denizi smirinin uzunlugu ise 600 km'dir.**'

Rusya Federasyonu’'ndan sonra BDT iilkeleri arasinda en biiyiik
yiizol¢climiine sahip olan Kazakistan, biiylik petrol rezervlerine ve diger mineral ve
metal kaynaklarmna sahiptir. Kazakistan'in ayrica tarim ve hayvancilik alaninda da
biiyiik potansiyeli mevcuttur.

Diinya makroekonomik parametreleri bakimindan c¢ok biiyilk olmasa da
dogal kaynaklar1 acisindan Kazakistan'in gelismesi i¢in muazzam potansiyeli var. Su
anda Kazakistan'da 1225 c¢esit mineral hammadde igceren 500 civarinda maden

22 Kazakistan kamtlanmis ¢inko, volfram ve barit kaynaklari

bulunmaktadir.
bakimindan diinyada birinci, giimiis, kursun ve krom kaynaklar1 bakimindan ikinci,
bakir ve fluorite kaynaklar1 bakimindan {igiincii, molibden kaynaklar1 bakimindan
dérdiincii, altm kaynaklar: bakimindan ise altinci sirada bulunmaktadir.*>

Bagimsiz Devletler Toplulugu (BDT) iilkeleri ile karsilastirilacak olursa,
Kazakistan krom madenleri ve kursun rezervleri acgisindan birinci, petrol, giimiis,
bakir, marganets, c¢inko, nikel ve fosfor kaynaklan bakimindan ikinci, gaz, komiir,
altin ve kalay bakimindan tigiincii sirada yer almaktadir.

Demiryollarmin toplam uzunlugu 14, bin km'dir. Yiik tagimaciliginin ¢cogu

demiryollariyla yapilmaktadir. Otoyollarmin toplam uzunlugu 83,3 km'dir. Ana

22l Kazinvest, Doing Business in Kazakhstan, 2002, Geographical Situation and Climate,
CD, Dedicated to the 10-th anniversary of independence of the Republic of Kazakhstan

222 State Books Ltd. Kazakhstan 2007-2008 State Directory, Astana, 2008, s. 133

223 Kazinvest, Doing Business in Kazakhstan, 2002, National Resources, CD,
Dedicated to the 10-th anniversary of independence of the Republic of Kazakhstan
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deniz limanlar1 Aktau ve Bautino, bu limanlardan iran ve Azerbaycan'a direkt
seferler yapilabilmektedir.***

1991 yilinda bagimsizligina kavustuktan sonra Kazakistan piyasa
ekonomisini olusturma yolunda 6nemli ilerleme kaydetmistir. 2000 yilinda Avrupa
Birligi ve Mart 2002'de ABD Ticaret Departman1 Kazakistan'daki reformlarminin
basarisin1 gorerek piyasa ekonomisi statiisiinii kabul ettiler. Ayrica Kazakistan,
bagimsizligindan beri iilkeye biiyiik miktarlarda dogrudan yabanci yatirimi ¢ekmistir.
2002 yili itibariyle bagimsizligmin 10 yili siiresince yabanci yatirimcilar cogu petrol
ve dogal gaz sektoriine olmak {iizere lilkeye toplam 17 milyar ABD dolar yatirim
gerceklestiler. Hiikiimet petrol ve dogal gaz yatirimlar: i¢in cazip kosullar olusturup
aynt zamanda diger ekonomik Olgekleri liberallestirerek Ozellestirme programini

baslatt.**

Kazakistan'in sanayisi petrol ve diger dogal kaynaklarin ¢ikartilmasina ve
makine imalatina dayalidir. Sovyetler Birligi'nin Aralik 1991'de dagilmasindan sonra
Kazakistan'in geleneksel agir sanayi iriinlerine olan talebin bir anda daralmasi
nedeniyle ekonomi bir kiigiilme donemine girmistir. 1995-1997 doneminde
hiikiimetin  ekonomik reformlar1 ve Ozellestirme siirecini hizlandirmasiyla,
ekonomide 6zel sektdriin pay1 artmaya baglamistir.

Kazakistan, sahip oldugu ekonomik kaynaklar itibariyla, Orta Asya ve Tiirk
Cumhuriyetleri icerisinde en yiiksek kisi bast GSYIH ve aylik iicretlere sahip
iilkedir. Ulkenin sahip oldugu zengin maden, metal, mineral, dogalgaz ve petrol

kaynaklarindan ¢ikan ham maddelerin uluslararasi piyasa fiyatlarinin son yillarda

¥ Nikolay Larin, "Obshaya Informatsiya o Respublike Kazakstan", Kazahstan 2002,
Almaty, Printhouse Edelweiss, 2002, s. 24-26

23 Country Commercial Guide Kazakhstan, Fiscal Year

2007, http://www.bisnis.doc.gov/bisnis/country/070602K7Z
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giderek  ylikselmesi Kazakistan’in  gelecegine daha giivenle bakilmasini

saglamaktadir.

Bircok yabanci sirket temsilcisi ve isadamlar1 Kazakistan'daki yatirim
ikliminin ¢ok iyi olarak nitelendirmektedir. Zengin dogal kaynaklari, tarim ve sanayi
potansiyeli, kalifiye ve ucuz isgiicii, stratejik jeopolitik yerlesiminin yanisira
ozellikle istikrarli  siyasi durum ve milletleraras1 iliskilerdeki uyum

gosterilmektedir.**

TURKIYE-KAZAKISTAN TICARI VE EKONOMIK ILISKILERI

Kazakistan ile Tiirkiye arasinda Kazakistan'in bagimsizligindan itibaren son
derece sicak iliskiler tesis edilmistir. Bagimsizligindan sonra, Kazakistan't ilk tantyan
ve lilkede ilk biiylikelgilik acan {ilke Tiirkiye olmustur. Yeni kurulmus bir devlet i¢in
bunun Onemi biyiiktiir. Tirk devleti tarafindan atilan bu Onemli adim Tiirk
isadamlar tarafindan da basariyla devam ettirilmistir.**’

Ekonomik ve Ticari Nitelikli Anlasmalar

+  Ekonomik ve Ticari Isbirligi Anlasmas1 (26 Eyliil 1991)
+ Karma Ekonomik Komisyon Kurulmasima Dair Protokol (2 Eyliil 1993)
* Yatirimlarin Karsilikli Tesviki ve Korunmasi Anlagmasi (1 Mayis 1992)
* Cifte Vergilendirmeyi Onleme Anlasmasi (1 Ocak 1997) ***

Yatirim Iliskileri

Kazakistan, Orta Asya'da Tiirk yatirimlarmin énemli bir kismina ev sahipligi

yapmaktadwr. Tirkiye, sermaye miktar1 acgisindan Kazakistan'daki en biiylik

226 "Investitsionnaya Deyatelnost vKazahstane", http://www.president.kz/main/mainframe.asp?lng=ru
227 www.kazinvest.kz/russian/document rus.asp?id=48
¥ DEIK, Kazakistan Ekonomisi ve Tiirkiye ile iliskileri
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dordiincii yatirime iilke olup, ayn1 zamanda iilkedeki en ¢ok yabanci sermayeli

sirkete de sahiptir.

Kazak hiikiimeti yetkilileri yabanci yatirimcilar: cesaretlendirmekte ve
yatirim ortamini cazip hale getirmeye caligsmaktadirlar. Ticari iligkilerin tesisinde
Kazak is ve siyaset cevreleri ile iyi iliskiler olumlu sonuglar yaratmaktadir. Bu
bakimdan pazara giris yapacak firmalarin iyi bir yerel ticari ortakla ¢aligmasi, tilkede
is yapmak i¢in Onemli bir avantaj saglayan bir iligkiler agmna sahip olmayi da
beraberinde getirdigi i¢in faydali olacaktir. Ancak {iilkede iyi bir yerel ticari ortak
bulmak konusunda Tiirk firmalar1 zorlanmaktadir. Kazakistan pazarma giris yapacak
firmalarin pazar1 6nceden etiit ederek pazara yonelmeleri, Kazak-Tiirk Isadamlari
Dernegi, Kazakistan Yatirimlar1 Gelistirme Ajansi (Kazinvest), iilkedeki Sanayi ve
Ticaret Odalar1 gibi kuruluglar ve T.C. Almat1 Biiyiikelgiligi Ticaret Miisavirligi ile
temasa gecerek bilgi almalar1 ve dogru ticari ortaklarla caligmak i¢in arastirma
yapmalar1 tavsiye edilmektedir. Kazakistan’da yerlesik Tiirk firmalar1 arasinda hali
hazirdaki isbirliginin gelistirilerek ileriye gotiiriilmesi Tiirkiye’'nin Kazakistan
pazarindaki varligini giiglendirecektir. Ulke ile ticari iliskilerin gelistirilmesi,
tilkedeki artan rekabet ortaminda Tiirk firmalarmin rekabet edebilirliinin saglanmasi
bakimindan tanitim faaliyetleri biiyiik 6nem arz etmektedir. Zira, iilkedeki en 6nemli
rakipleri olan Cin ve Rusya basta olmak iizere Uzakdogu iilkeleri ve batili {ilkeler
pazardaki yogun tanitim faaliyetleri ile dikkat ¢ekmektedir. Kazakistan pazarinda
faaliyet gosterecek Tiirk firmalari, pazara girmeden Once miisteri istek ve
ihtiyaglarini, pazardaki rekabet kosullarini ve rakipleri bilmeleri gerekmektedir. Bu
bilgilerle Tiirk firmalari, triiniin kullanicilarina nasil ulasacagni, hangi tanitim

araglarin1 kullanacagini ve pazarda nasil rekabet edecegini de planlamis olmaktadir.

106



Kazakistan pazar1 Tiirk KOBI’leri i¢in zor bir pazar olmaktadir. Bu pazarda faaliyet
gosterecek firmalarmin, pazar bilgisine sahip, pazarda tanmmis, glivenilir, ana bayi,
yetkili bayi, acente ve/veya bir distribiitdrle anlagmalarinda fayda goriilmektedir.
Ayrica pazarda daha Once yerlesmis, pazari iyi bilen Tirk firmalariyla isbirligi

yapmalari da menfaatlerine olacag: belirtilmektedir. **

31 Ekim 1996 tarihi itibariyle yiirtirliige giren “Yatirimlarm Karsilikli Tesviki
ve Korunmast Anlagmasi1” Tiirk yatirimlariin Kazakistan’a ¢ekilmesinde dnemli bir
faktor olmustur. Kazakistan, sahip oldugu biiyiik petrol rezervlerini, zengin mineral
ve metal kaynaklarini, tarim ve hayvancilik potansiyelini akillica kullanarak basarili
makro ekonomik reformlar ile Orta Asya’nin yiikselen yildizi haline gelmistir.
Yatirimlara verilecek devlet destegi  Yatrim Kanunu’na uygun olarak
gergeklestirilmektedir. Kazakistan ekonomisinin oncelikli sektorlerine yatirimlarin
cekilmesinin tesvik edilmesi amaciyla vergi muafiyeti ve c¢esitli imtiyazlar
saglanmaktadwr. Yatirim Kanunu yabanci yatirimeiyr yerli yatirimceiyla esit
kilmaktadwr. Yerli ve yabanci yatirimcilarin esitligi istimlak ve millilestirme
konularinda garanti verilmesi, devlet organlar1 tarafindan yapilan kontroller, yatirim
sorunlarinin ¢oziimlenmesi, elde edilen gelirlerin kullanilmas1 ve ayrica devlet
organlar1 ve yetkililerin sebep olduklar1 =zararlarin tazmini konularinda
gerceklesmektedir. Yatirim ikliminin  miikemmellestirilmesi konusunda atilan
adimlar sadece devlet organlar: tarafindan degil, Kazakistan’da ¢aligan uluslararasi
firmalarca da atilmaktadir. Kazakistan’da uygun bir yatirim iklimi yaratilmasi i¢in
Mayis 1998’de Kazakistan Yatirimlar1 Destekleme Merkezi “Kazinvest”

999 ¢

kurulmugtur. “Kazinvest”’in amaglar1 arasinda yatirim siireclerinin aktiflestirilmesi,

22 fhracat Gelistirme Etiid Merkezi, Tiirkiye.
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potansiyel yatirimcilara ve Kazakistan’da faaliyet gosteren yatirimcilara pratik
yardimlarda bulunmak suretiyle Kazakistan ekonomisine yatirim akisinin tesvik
edilmesi yer almaktadir. “Kazinvest” in ana faaliyet konularindan biri yabanci
isadamlarmin belirleyecegi kriterler dogrultusunda Kazakistan’da igbirligi yapacak is
ortaklarin1 arastirmak ve potansiyel is ortaklari dnermek olmaktadir. Ayrica ilgi

gdsteren Kazak firmalarmni belirlemektedir.**°

Simdiki yasanan mali kriz, bdlgedeki yatirimcilart olumsuz sekilde
etkilemistir. Kazakistan'daki Tiirk sirketlerinin yiizde 59'u tamamen Tiirk sermayeli,
yiizde 35'i Kazak firmalariyla ortaklik, geri kalani ise ¢okuluslu sirketlerle ortaklik
seklindedir. Ulkedeki Tiirk sermayesinin yiizde 90" 12 biiyiik sirkete ait olup, geriye

kalan yiizde 10'luk kism1 KOBI'ler olusturmaktadir.

Kazakistan’daki uluslararasi igbirliklerden birka¢ 6rnek verecek olursak:

1) Tiirkiye’nin Ko¢ Grubu ile Kazakistan’m Butya firmasi ortaklagarak Rambutya

(Ramstore) aligveris merkezlerini her yerde agmaktadirlar.

2) T.P.A.O. (Tirkiye) ve Kazakhoil petrol sirketi kurduklar1 Kazaktiirkmunay

(KTM) ortak girigim ile glinde 5,000 varil ham petrol iiretmektedirler.

3) Okan Intercontinental Astana oteli (bes yildiz), Intercontinental Hotels & Resorts
ile yapilan franchising anlagmasi c¢er¢evesinde Okan Holding tarafindan

isletilmektedir.

4) 1998 yilinda Turkcell’in Kazakh Telekom ile olusturdugu ve ¢ogunluk hissesine

sahip oldugu K’Cell firmasi Kazakistan’daki iki GSM operatorlerinden birisidir.

30 Tiirk-Kazak Is Konseyi Ortak toplantisi, Almati / 28 Kasim- 1 Aralik 2004.
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Diger GSM operatoriic K’Mobile ise Rumeli Holding’in Kazakistan’mn Investel

firmasiyla kurdugu bir ortakliktir.
5) Coca Cola Almaty Bottlers sirketinin % 86,3 hissesi Anadolu Grubuna aittir.

6) Turkuaz Sirketler Grubu Arabistan sermayeli Savola Grubu ile ortaklasarak
Turkuaz Bitkisel Yag Sanayisini kurmustur. Ayrica Turkuaz Sirketler Grubu Nestle,
Unilever, Henkel, Akzo Nobel gibi biiyiik c¢okuluslu firmalarla ortaklasa

calismaktadir.”"

Tiirk firmalarinin gerceklestirmis olduklar1 énemli projeler arasinda Astana
Uluslararast1 Havaalani, Parlamento Binasi, Cumhurbaskanligi Konutu, Regent
Ankara Hotel, Okan Intercontinental Astana, Cocuk Rehabilitasyon Merkezi, Ulusal
Miize, Devlet Konukevi, Ahmet Yesevi Universitesi, Astana Ikiz Kuleler, GSM
telekomiinikasyon altyapisi, Tengiz-Novorossisk boru hattinin  Kazakistan'daki

boliimii, aligveris merkezleri, karayollar1 ve fabrikalar sayilabilir.

Gelecek yillarda, Kazakistan ekonomisindeki gelismeler ve olusan sermaye
birikimi sayesinde Kazakistan ve Tiirkiye’deki is adamlar1 arasindaki isbirligi
imkanlarinin artarak devam edecegi aciktir. Tirkiye ile yakin iligkileri, ihtiyag
duydugu {iriin ile hizmet bollugu ve gittikce artan gelir diizeyi ile Kazakistan
girisimciler i¢in biiylik firsatlar barindirmaktadir. Ayrica Orta Asya’nin siyasi ve
ekonomik agidan en istikrarli {ilkelerinden birisi olan Kazakistan, sahip oldugu
cografi konumunun avantajiyla da yatirimcilar i¢in 6énemli firsatlar sunmaya devam

edecektir.

»! DEIK-Tiirk Kazak Is Konseyi, “Tiirkiye—Kazakistan Ticari ve ekonomik iliskileri”
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3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci, Kazakistan’da is yapan Tiirk isletmelerinin olusturdugu
uluslararasi ortak girigimlerin basar1 performansini etkileyen unsurlar1 belirlemektir.
Uluslararas1 ortak girisimlerin basar1 performansmi etkileyen unsurlar ortaklarin
uyumu, ortagin degerlendirilmesi, organizasyonel savunma, hiikiimet politikalari,
organizasyonel konular, kiiltiirel endigeler, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari,

ortak listlinliigii basliklar1 altinda toplanmistir. Bu dogrultuda;

* Uluslararas1 ortak girisimlerinde basar1 performansinin; ortaklarin uyumu,
ortagin  degerlendirilmesi, organizasyonel savunma, hiikiimet politikalari,
organizasyonel konular, kiiltiirel endiseler, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari,

ortak ustiinliigii degiskenleri ile iligkisi tespit edilecektir.

3.3. ARASTIRMANIN MODELI

Arastrmanin modeli, bagimsiz degiskenlerin birbirleri ile iligkisini ortaya
koyma ve bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkisini inceleme
seklinde tasarlanmis hipotez test eden (sonug ¢ikarici) bir aragtirma niteligindedir.
Ispatlanmak istenen hipotez, uluslararasi ortak girisimlerin basar1 performansi ve onu
etkileyen kritik basar1 faktorleri arasinda iligkinin var oldugudur. Bu amagla, ana
hipotez ve alt hipotezler Kazakistan’da is yapan Tiirk isletmelerinin olusturdugu

uluslararasi ortak girisimler iizerinde test edilecektir.

3.4. ARASTIRMANIN KAPSAMI, SINIRLARI VE YONTEMI

Arastirma Kazakistan’in her tiirlii bolgelerinde is yapan tiim Tiirk firmalarini

kapsamina almistir. Arastirma, uluslararasi ortak girisim yapmakta olan Tiirk
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isletmelerinin az oldugu varsayimiyla hi¢cbir cografi ve biiyliklik sinirlamasma
gidilmeden tiim Tiirk firmalar1 iizerinde gerceklestirilmistir. Bu cergevede anakiitle,
ulagilmas1 miimkiin olmayacak kadar biiyilk degildir. Bu nedenle, herhangi bir
ornekleme yontemi tercih edilmemistir. Sinirhh sayidaki kisiye ulagmanin,
arastirmanin dogru sonuglar vermesi ac¢isindan 6nemli olmasi nedeniyle anakiitledeki
tim kisilere ulagilmaya calisilmigtir. Bu yiizden arastirmadaki ornek kiitle ile
anakiitle aynidir. Arastirmay1 gerceklestirmek amaciyla veri toplama araci olarak

anketten yararlanilmigtir. Anket formu ekler boliimiinde, Ek 1 olarak yer almaktadir.

Arastirma kapsamina giren isletmelerin adresleri KATIAD (Kazak-Tiirk Is
Adamlar1 Dernegi) ve Tiirk Biiyiikelciliginden temin edildikten sonra, isletmelerin
yoneticilerine elektronik posta ve faks araciligi ile hazirlanan anket formu
gonderilmis ve cevaplandirilip adresimize gonderilmesi istenmistir. Anketin
uygulandigi kisiler iist diizey yoneticilerdir. Bu metotla yaklasik 264 isletmeye anket
formu gonderilmistir. 163 igletmeden cevap geri donmiistiir. Fakat 158 isletmenin
cevabi tiim sorulara tam cevaplanmis olarak degerlendirilmistir ve bu cevap sayisi
ana kiitlenin % 59,85’ini olusturmaktadir. Anketlerin geri doniis orani literatiirdeki
benzer calismalarla (Mohr ve Spekman232: %25; Kauser ve Shaw®’: %25,3)

karsilastirildiginda oldukea yiiksek olarak gergeklesmistir.

3.5. ARASTIRMANIN DEGISKENLERI, BOYUTLARI VE KULLANILAN

OLCEK

Calismada 9 degisken. Anket formunun hazirlanmasinda, Likert tipi 5’1i 6l¢gek

kullanilarak boyutlara iligkin sorular olusturulmustur. Boyutlara iligkin sorular;

22 Mohr, ., R. Spekman, a.g.m., s.135-152.
3 Kauser, S., V. Shaw, a.g.m., s.17-52.
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“Kesinlikle katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum”,
“Kesinlikle katiliyorum” seklinde hazirlanmis ve 1-5 arasinda degerlendirmeye tabii

tutulmustur.

Degiskenler, bu degiskenlere iliskin boyutlar ve kapsadiklari soru sayisi

asagida belirtilmistir:

e Bagimli degisken

Uluslararas1 ortak girisimlerin basar1 performansi (D1): UOG basari
performanst degiskenine iliskin olarak Finansal ve Pazar basarisi (karhilik, pazar
pay, satis biiyiimesi) gibi boyutlar Saleema Kauser ve Vivienne Shaw’un®** bilimsel

arastirma makalesinden alinmis ve bu boyutlara iliskili 3 soru hazirlanmustir.

e Bagimsiz degiskenler

Ortaklarin Uyumu (D2): Ortaklarin uyumu degiskeni ile iliskili ortaklarin
belirledigi amaclarina ulasma cabalar1 ve gayretlerini sarfetme niyeti, ortaklarinin
rollerinin belirlenmesi, sorumluluklar ve risk paylasimi, tiim seviyede sadakat, giiven
ve destegin olmasi gibi boyutlar belirlenmistir. Bu boyutlar1 ifade eden 6 soru

olusturulmustur.

Ortagin Degerlendirilmesi (D3): Ortagin degerlendirilmesi degiskenine iliskin
ortaklarin ama¢ ve hedeflerinin birbiriyle uyusmasi, ulagsmak istenilen hedeflerin
paylasilmasi ve Olgiilebilen amaclarin gelistirilmesi, ortak girisim kurulmadan 6nce
ortak olacak firmanin durumunun, yeteneklerini dikkatlice incelenmesi, isletmelerin

ortak girisim iligkisini devam ettirecegine baglilik gostermesi, ortaklarin stirekli

% Kauser, S., V. Shaw, a.g.m., s.21.
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olarak damigmasi ve birbirinden fikir alip vermesi, dogru ortak se¢imi yapma
sonucunda ortak girisiminin basarisinin artmasi ortagin degerlendirilmesi ortak
girisimin basarisin1 olumlu etkilemesi gibi boyutlar incelenmek {izere 9 soru

olusturulmustur.

Organizasyonel Savunma (D4): Organizasyonel savunma degiskenine iliskin
ortak girisim ortaklar1 olarak etkili ve gii¢clii yonetim takimina sahip olmasi, ortak
girisim aktivitesini koordine etmek ve yonetmek i¢in yaratilan 6zel bir yonetim takim
yoneticileri, ortaklarin arasinda uyum ve anlasabilirligin elde edilmesi, ortaklarin
diistince yapisinin  birbiriyle uyusmasmin, 06zel bir yOnetim takiminin
olusturulmasmin ortak girisim basarisini etkilemesi gibi boyutlar incelenmek {izere 4

soru olusturulmustur.

Hiikiimet Politikalar1 (D5): Hiikiimet Politikalar1 degiskenine iligkin istikrarli
siyasi ortam, uyumlu devlet politikasi, dogru mali politikalarin uygulamasi isbirligin

basarisinin artmasi gibi boyutlar incelenmek tizere 4 soru olusturulmustur.

Organizasyonel Konular (D6): Organizasyonel konular degiskenine iliskin
ortaklarin orgiit yapisinin birbiriyle uyusmasmin ve yonetim felsefesinin birbirine

benzer olmasi gibi boyutlar incelenmek iizere 2 soru olusturulmustur.

Kiiltiirel Endiseler (D7): Kiiltiirel endiseler degiskenine iliskin ortak
girisimlerin basarili olmasinda kiiltlir uyumunun etkisi, benzer sirket kiiltiirii ve milli
kiiltiirlinlin ortagin basarili performans sergilemesindeki olumlu rolii, ortaklarin farkl
kiiltiirden olmasmin isbirligin ydnetimini zorlastirmas: gibi boyutlar incelenmek

lizere 4 soru olusturulmustur.
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) Uygulamalar1 (D8): Insan kaynaklar:
yonetimi uygulamalar1 degiskenine iliskin ortaklarin deneyimli ve yetenekli
personeli belirlenmesi, ¢alisanlar birbirinin eksikligini tamamlanmast ve yeni
istihdam yaratilmasmin ortagm basar1 performansini olumlu etkilemesi gibi boyutlar

incelenmek tizere 3 soru olusturulmustur.

Ortak Ustiinliigii (D9): Ortak iistiinliigii degiskenine iliskin isbirlik ortaklar:
arasinda teknoloji transferi ve paylasimi diizenli olarak gergeklestirilmesi, karar
vermeye katilim, yoneticilerin etkilesimi ortak girisimin basarisini etkilemesi gibi

boyutlar incelenmek {izere 5 soru hazirlanmistir.

3.6. HIPOTEZLER

Bu ¢alismada arastirilmak tizere olan konular i¢in gelistirilen ve test edilmesi

hedeflenen hipotezler asagida belirtilmistir:

Bu c¢alismada arastirilan konular icin gelistiren ve test edilmesi amaglanan

hipotezler agagida yer alinmaktadir:
e Ana Hipotez

Uluslararas1 ortak girisimlerin basar1 performansint etkileyen her bir

degiskenin igbirlik basaris1 lizerinde rolii vardir.
e Alt Hipotezler

HI1. Uluslararasi ortak girigimlerin basar1 performansi ile ortaklarin uyumu

arasinda bir iligki vardir.

H2. Uluslararast ortak girisimlerin bagar1 performanst ile ortagin

degerlendirilmesi arasinda bir iliski vardir.
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H3. Uluslararast ortak girisimlerin bagar1 performansi ile organizasyonel

savunma arasinda bir iligki vardur.

H4. Uluslararasi ortak girisimlerin bagar1 performansi ile hiikiimet politikalar1

arasinda bir iligki vardir.

H5. Uluslararast ortak girisimlerin bagar1 performansi ile organizasyonel

konular arasinda bir iliski vardir.

H6. Ulusarlarasi ortak girisimlerin basar1 performansi ile kiiltiirel endiseler

arasinda bir iligki vardir.

H7. Uluslararast ortak girisimlerin basar1 performans: ile insan kaynaklar1

yonetimi (IKY) uygulamalar1 arasinda bir iliski vardir.

HS8. Uluslararas1 ortak girisimlerin basar1 performansi ile ortak istlinligii

arasinda bir iligki vardir.

3.7. KULLANILAN iSTATISTIK ANALIZLER

Anket formu araciligi ile elde edilmis olan bilgiler “SPSS for Windows 15”
istatistik programu ile degerlendirilmistir. Arastirma sonuglarinin ne dl¢iide giivenilir
oldugunun belirlenmesi i¢in giivenilirlik analizi yapilmistir. Tiim degiskenlerin
ortalamalar1 ve standart sapmalar1 hesaplanmistir. Degiskenlerin birbirleri ile olan
iliskilerinin hesaplanmasinda coklu korelasyon analizinden, bagimli degiskenin
bagimsiz degiskenlerden ne sekilde etkilendigini bulmak i¢in ise regresyon

analizinden yararlanilmistir.

Korelasyon analizinde, bir anakiitleden se¢ilmis en az iki veya daha fazla

ornek grup almarak, bu gruplar arasindaki etkilesime bir katsayr yardimiyla
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bakilmaktadir. Bu katsay1 koreldsyon katsayisidir ve r ile gosterilir. Korelasyon
katsayisi, degiskenlerin yonii, etkilesimlerin nasil oldugu hakkinda bilgi verir.
Degiskenlerin birbiri arasindaki etkilesim var mi, varsa etkilesimin ¢ok fazla m1 yani
kuvvetli mi oldugu ve gozlem gruplarindan birinin gdzlem degerleri artarken
digerinin azaliyor mu yoksa aynt yonde mi degerleri degisiyor oldugu
gozlenebilmektedir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degisen degerler alir.
Katsayi, etkilesimin olmadigi durumda 0, tam ve kuvvetli bir etkilesim varsa 1, ters
yonlii ve tam bir etkilesim varsa -1 degerini almaktadir.” Asagida korelasyon
katsayismin giicii ile ilgili tanimlamalar verilmis olup, +r ve —r ‘ler i¢in gecerli
olmaktadir: 0,00-0,25 (Cok zayif), 0,26-0,49 (Zayif), 0,50-0,69 (Orta), 0,70-0,89
(Yiiksek), 0,90-1,00 (Cok yiiksek).”® Son olarak Regresyon analizinde bagimli
degiskeni etkileyen bagimsiz degiskenler tespit edilmistir, hesaplanan regresyon
katsayilarinin anlamli olup olmadig1r Anova tablosu araciligi ile yapilan F testi ve

Beta degerlerine bakilarak belirlenmistir.

3.8. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLARI

Arastirmaya katilan 158 isletmenin Kazakistan’da calistig1r sektorlere ve
faaliyette bulunduklar: siirelere goresirketlerin dagilimi ve oranlar1 asagidaki gibi

belirlenmistir.

Bu bulgulara gore Kazakistan’da is yapan Tiirk ortak girisimi tercih
etmektedir ki, miilkiyet paylasimi yoluyla risk azalmakta ve kontrol daha kolay

olabilmektedir. Kazakistan’da tiiretim sektdrii az gelismis olmasindan dolayi, fazla

3 Nimet Karaca, “Korelasyon analizi”’, www.analiz.ibsyazilim.com, IBS web sayfast, s.1.
2% Aziz Akgiil, Cevik Osman, “SPSS’te isletme yonetimi uygulamalar1”, Ankara basimevi, 2003,
s.358.
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cesitte Urlinler daha c¢ok ithal edilmektedir. Kazak pazarinin doymamis pazar
ozelligine sahip olmast Tiirk firmalar1 i¢in tiirk ve yabanci asilli irtinleri disaridan
yabanc1 pazara sokma, satiglardan kazang yapma ve biliylime imkani1 vermektedir, bu
yiizden gida sektoriinde en c¢ok ortak girisim sayist varolmaktadir. Ama
Kazakistan’da Tiirk miiteahhitlik hizmetleri ¢ok yaygin oldugundan insaat
sektoriinde yapilan ortak girisim sayist da ¢ok olmaktadwr. Yukarida da
deginildigimiz gibi kazak iiretim sektoriiniin zayif olmasindan dolay1 Tiirk firmalari
Kazakistan pazarinda iiretim sektoriinii gelistirme ve pazara hakim olma amaciyla
cok yiiksek oranda iiretim ortak girisimlerine girdigini sOyleyebiliriz. Ayn1 sekilde
Tiirkiye’de turizm ve otelcilik sektoriinlin gelismis olmasi Kazak pazarinda da
kolaylikla bu isi gelistirme konusunda Tiirk firmalarina kolaylik sagladigini

diisiinebiliriz.

Tablo 3. Sektorlere gore sirketlerin dagilimi

Sektor Firma Sayis1 Yiizde
Gida 47 %29,7
Insaat 42 %26,6
Pazarlama 20 %12,7
Petrol 13 %38,2
Medya 10 %6,3
Turizm 8 %35,1
Elektrik-Elektronik 6 %?3,8
Otomotiv 6 %3,8
Diger 6 %3.,8
Toplam 158 %100

Ortak girisimlerin hangi sektorlerde faaliyette bulunduklarmi belirlemek
amaciyla yoneticilere isletmelerinin faaliyette bulunduklar1 sektorleri sorulmustur.

Soru belgesini cevaplayan 158 yoneticiden %?29,7 gida, %?26,6 insaat, %12,7
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pazarlama, %8,2 petrol, %6,3 medya, %5,1 turizm, %3,8 elektrik-elektronik, %3,8

otomotiv, %3,8 diger imalat sektdrlerinde faaliyette bulunduklarini belirmistir.

Tablo 4. Sirketlerin faaliyette bulunduklari siirelere gore dagilimi

Faaliyette Bulunduklari Siire Firma Sayisi Yiizde
2 yil ve daha yeni 29 %18,4
3yl 31 %19,5
4 yil 29 %18,4
5yl 40 %25,3
6 y1l ve daha eski 29 %18,4
Toplam 158 %100

Tablo 5. Isletmenin daha once baska isletmelerle ortaklik iliskisi olmasina
gore dagilimi

Isletmenin Daha Once Bagka Isletmelerle . .

(grtakhk iligkisi Olmasi i Firma Saysi Yiizde
Evet 132 %383,5
Hayir 26 %16,5
Toplam 158 %100

Bu tabloya gore uluslararasi ortak girisimi olusturan ve anketi yanitlayan
isletmelerin %16,5’inin daha Once baska isletmelerle ortaklik iligkisi bulunmazken,
%83,5’inin daha dnce ortaklik deneyiminin bulundugu ortaya ¢ikmustir.

Tablo 6. Mevcut ortag1 diginda baska isletmelerle de ortakligi olmasina gore
dagilimi

Mevcut Ortagi Disinda Baska Isletmelerle . ..

De Ortakhg %)lmzsm - Firma Sayist Yiizde
Evet 78 %49.,4
Hayir 80 %50,6
Toplam 158 %100

Kazakistan’da farkli sektorlerinde uluslararasi ortak girisimi olusturan ve
anketi yanitlayan isletmelerin %50,6 su anda mevcut ortagi disinda baska isletmelerle
isbirligi yapmazken, %49,4’u birden fazla igbirligi iliskisine sahip olup ayn1 anda

farkl ortaklarla isbirligi iligkisi kurmustur.
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Tablo 7. Isbirligine girme nedenleri igin siklik dagilimlari

N COk. Onemsiz | Kararsizim | Onemli Cok .
Soru Onemsiz Onemli

N % N % N % N % N %

1. Bilinmeyen yeni pazarlara hizla
girebilmek, belirsizlikten dogan 0 0,0 10 | 6,3 10 6,3 | 100 | 63,3 | 38 | 24,1
riski azaltmak

2. Hammadde, sermaye, teknoloji,

know-how edinmek / satmak 10 | 6,3 0 |00 | 20 | 12,7 | 100 | 63,3 | 28 | 17,7

3. Antitrust yasalar1, korumaci
tedbirler gibi ulusal sinirlamalarla | 10 6,3 41 |25,9 0 0,0 97 | 61,4 | 10 | 6,3
basa ¢ikmak

4. Yerli / yabanci piyasalara
yonelik faaliyetlerde bulunmak,
piyasada yer edinmek, var olan
pay1 elde tutmak / artirmak

10 | 6,3 | 10 | 6,3 8 5,1 | 60 | 38,0 | 70 | 44,3

5. Sabit maliyetleri paylasarak

10 6,3 21 (13,3 30 19,0 | 60 | 38,0 | 37 | 234
azaltmak

6. Piyasalardaki daralmalara karsi

. " 10 | 6,3 8 511 20 | 12,7 | 91 | 57,6 | 29 | 18,4
yeni yatirim alanlarina yonelmek

7. Beklenmeyen soklarla basa

10 | 63 | 31 |19,6| 20 12,7 | 50 | 31,6 | 47 | 29,7
¢tkmak

8. Yeni yonetim ve pazarlama

teknikleri edinmek / satmak 1063 0 | 00] 61 1386] 381367 29 | 184

9. Yeni iirtin gelistirmek / ArGe

. - 20 | 12,7 10 | 6,3 | 10 6,3 | 61 | 38,6 | 57 | 36,1
maliyetlerini azaltmak

10. Rakip sirketlerle isbirligi

ol rekalbele o el 20 12,71 0 | 0,0 | 20 | 12,7 | 80 | 50,6 | 38 | 24,1

11. Kaynaklar1 paylagsmak,
mobilize etmek, birlestirmek, 10 7,2 20 | 14,5 0 0,0 59 | 42,8 | 49 | 35,5
biiylitmek

12. Thracat: artirmak, yapmak /

el ol 10 | 6,8 | 31 (20,9 20 | 13,5 | 49 | 33,1 | 38 | 25,7

13. Kér ve satiglart artirmak,
Ol¢ek ekonomilerinden 10 6,3 0 0,0 30 19,0 | 30 | 19,0 | 88 | 55,7
yararlanmak

Loy Ml STV o LS 10 | 63 | 21 [133] 20 | 127 | 60 | 380 | 47 | 297
olumsuz tepkileri azaltmak

15. Kiiltiirel bariyerleri agmak 11 7,0 0 0,0 28 17,7 | 90 | 57,0 | 29 | 18,4

16. Duplikasyonu zor olan ve
halihazirda yiiriirlikte olan yerli 0 0,0 | 31 [19,6| 60 | 38,0 | 30 | 19,0 | 37 | 234
bir projeye katilmak

Bu tabloya gore, ortak girisime girme nedenlerinden sirketler i¢in ¢ok 6nemli
olanlar: “Yerli / yabanci piyasalara yonelik faaliyetlerde bulunmak, piyasada yer edinmek,
var olan pay1 elde tutmak / artirmak’ ifadesi i¢in firmalarin %44,3’ii “Cok Onemli” ve
‘Kar ve satiglar1 artirmak, olgek ekonomilerinden yararlanmak’ ifadesi i¢in firmalarin

%55,7’si “Cok Onemli” segenegini isaretlemistir.
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Tablo 8. Basar1 performansini etkileyen her bir degisken i¢in siklik

dagilimlar1
Oleek Soru Klztelsllrsl};(ol:u Katlll:llyoru Kararsizim | Katiliyorum Kljflslil;l;:ill;

N| % | N| % [ N| % |N| % | N| %

Soru7. | 10 | 63 | 0 | 00 | 0 | 00 | 35| 222 |113] 71,5

Soru7.2 | 10 | 63 | 20 | 127 | 0 | 00 | 86 | 544 | 42 | 26,6

Ortaklarm  |[Soru7.3 | 10 | 63 | 0 | 00 | 0 | 00 |106| 67,1 | 42 | 26,6

Uyumu Soru7.4 | 10 | 63 | 11 | 7,0 | 20 | 12,7 | 75 | 47,5 | 42 | 26,6

Soru7.5 | 10 | 63 | 11 | 7.0 | 20 | 12,7 | 71 | 449 | 46 | 29,1

Soru7.6 | 10 | 63 | 0 | 00 [ 10 | 63 | 82 | 51,9 | 56 | 354

Soru7.7 | 10 | 63 | 0 | 00 |21 | 133 | 45 | 28,5 | 82 | 51,9

Soru7.8 | 20 | 127 | 10 | 63 | 21 | 133 | 55 | 348 | 52 | 32,9

Soru7.9 | 10 | 63 | 0 | 00 |11 | 70 | 85 | 53,8 | 52 | 32,9

Soru7.10| 10 | 63 | 0 | 00 | 26 | 165 | 84 | 532 | 38 | 24,1

Degeger;?igilrlillmesi Soru7.11| 10 | 63 | 0 | 00 | 35 | 222 | 60 | 38,0 | 53 | 335

Soru7.12| 10 | 63 | 0 | 0,0 |21 | 133 | 84 | 532 | 43 | 27,2

Soru7.3| 11 | 70 | 0 | 00 | 31 | 19,6 | 83 | 52,5 | 33 | 20,9

Soru7.14| 49 | 31,0 | 44 | 27,8 | 33 | 209 | 32 | 203 | 0 | 0,0

Soru7.15| 10 | 63 | 30 | 190 | 21 | 133 | 54 | 342 | 43 | 272

Soru7.16| 10 | 68 | 0 | 00 | 10 | 68 |105] 70,9 | 23 | 15,5

Organizasyonel g, 717| 22 | 139 | 0 | 00 | 20 | 12,7 [ 102 | 64,6 | 14 | 89
Savunma

Soru7.18| 29 | 184 | 14 | 89 | 24 | 152 | 71 | 449 | 20 | 127

Soru7.19| 10 | 63 | 0 | 00 | 31 | 196 | 93 | 589 | 24 | 152

Soru7.20| 10 | 63 | 0 | 00 | 55 | 348 | 70 | 443 | 23 | 14,6

PI;II‘I‘EE;‘;; Soru7.21| 10 | 63 | 0 | 00 | 25 | 158 | 40 | 253 | 83 | 52,5

Soru7.22| 10 | 63 | 10 | 63 |21 | 133 | 64 | 40,5 | 53 | 33,5

Soru7.23| 10 | 63 | 0 | 00 | 10 | 63 | 20 | 12,7 | 118 | 747

Organizasyonel [Soru7.24| 10 | 63 | 0 | 00 | 10 | 63 | 85 | 538 | 53 | 335

Konular Soru7.25| 10 | 63 | 20 | 12,7 | 29 | 184 | 81 | 51,3 | 18 | 11,4

Soru7.26| 10 | 63 | 0 | 00 |21 | 133 |112] 709 | 15 | 9,5

Kiiltiirel Endiseler|[Soru7.27| 20 | 12,7 | 40 | 253 | 23 | 14,6 | 29 | 184 | 46 | 29,1

Soru7.28| 10 | 63 | 0 | 00 [ 30 | 190 | 97 | 61,4 | 21 | 133

Soru7.29| 10 | 63 | 0 | 00 | 30 | 190 | 67 | 424 | 51 | 323

_ Soru7.30| 10 | 63 | 0 | 0,0 |20 | 12,7 | 104 | 658 | 24 | 152

Insan Kaynaklari [ 531 10 | 63 | 0 | 00 | 31 | 196 | 54 | 342 | 63 | 39.9
Yonetimi

Soru7.32| 10 | 63 | 0 | 00 [ 30 | 190 | 61 | 38,6 | 57 | 36,1
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Soru 7.33| 10 6,3 21 | 133 | 40 | 253 | 59 | 373 | 28 | 17,7
Soru7.34| 10 6,3 0 0,0 31 | 19,6 | 89 | 56,3 | 28 | 17,7
Ortak Ustiinliigii [Soru 7.35| 10 6,3 0 0,0 30 | 19,0 | 53 | 33,5 | 65 | 41,1
Soru7.36| 0 0,0 0 0,0 30 | 18,8 | 88 | 55,7 | 40 | 25,3
Soru 7.37| 10 6,3 10 6,3 41 | 259 | 54 | 342 | 43 | 27,2

Bu tabloya gore, ortak girisimde giliven derecesinin yiiksek olmasini, dogru

ortak se¢imi, dogru mali politikalarin uygulanmasi, istikrarli siyasi ortam ortak

girisimin basarisini olumlu yonde etkilemekte, ortaklarin farkli kiiltiirden olmasi

isbirligi yonetimini zorlagtrmakta, ortak girisimlerin sayesinde yeni istihdam

yaratmakta ve iist diizeydeki yOneticilerin igbirligini koordine etmesi karar verme

stirecini kolaylastirmaktadir.

3.8.1. Uluslararasi Ortak Girisimlerin Basar1 Performansini Etkileyen

Unsurlar

Arastirma sonuglarinin ne Olgiide giivenilir oldugunun belirlenmesi ic¢in

giivenilirlik analizinin yapilmasi sonucunda su sonuglara ulagilmistir. Anket formu

ile elde edilen verilerin ne derece giivenilir oldugunu belirlemek amaci ile Cronbach

Alpha degeri hesaplanmustir.

Tablo 9. Basar1 performansini etkileyen her bir degisken i¢in giivenirlik analizi

Olgekler Madde Sayist Cr;)(rlz:)tz;;;llglfa
Ortaklarin Uyumu 6 0,94
Ortagin Degerlendirilmesi 9 0,91
Organizasyonel Savunma 4 0,72
Hiikiimet Politikalar: 4 0,93
Organizasyonel Konular 2 0,81
Kiiltiirel Endiseler 4 0,81
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi 3 0,79

Ortak Ustiinliigii 5 0,85

Tabloya gore; Ortaklarm Uyumu Olgegi, Ortagin Degerlendirilmesi Olgegi,
Hiikiimet Politikalar1 Olgegi, Organizasyonel Konular Olgegi, Kiiltiirel Endiseler
Olgegi ve Ortak Ustiinliigii Olgegi giivenirlik katsayilar1 bakimmdan ¢ok giivenilir
olgekler iken, Organizasyonel Savunma Olgegi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Olgegi
giivenirlik katsayilar1 bakimindan giivenilir Olgeklerdir. Alpha degerleri tam
giivenilirlik olarak nitelenen 1 degerine oldukca yakm oldugundan anketin giivenilir
oldugunu séylemek miimkiindiir.*’

Arastirma anket g¢aligmasinin gegerlilik analizine gelecek olursak, anket

238 239

olusturma asamasinda Saleema Kauser ve Shaw™", ElImuti Dean ve Kathawala Y.”"",
Robert Monzcka ve Petersen Kenneth’in*’, Rai A., Borah S., A.Ramaprasad’m241
kaynaklarindan faydalanilmistir. Anketin degiskenleri, boyutlar1 ve soru sekilleri
belirlenirken yukaridaki yabanci literatiirlerden elde ettigim bilgilerden, var olan
hazir modellerden ve ifadelerden yararlanilmistir. Ek olarak ta benzer tarzda

kendimden de ilaveler yapilmistir. Anket sorularini hazirlama agamasinda bu konuda

uzman goriislerden de 6nemli dl¢iide yararlanilmagtir.

»7 Reynaldo J., Santos A., « Cronbach's Alpha: A Tool for Assessing the Reliability of Scales”,
Extension Information Technology, Vol. 37 N. 2, April 1999, p.1-2.

28 Saleema Kauser, Vivienne Shaw., a.g.e., s.21

2% Dean Elmuti, Yunus Kathawala , “An overview of strategic alliances”, Management Decision,
2001, p.205-217

4% Robert Monzcka, Petersen Kenneth J., Robert Handfield, Gary Ragatz, “Success factors in strategic
supplier alliances”, Decision Sciences, 29/3, 1998, 5.574-576

24 Rai A., Borah S., Ramaprasad A., a.g.m., s. 141-155
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Tablo 10. Degiskenlerin ortalama ve standart sapma degerleri

Olcekler N Ortalama S;z:(li:;t
Ortaklarin Uyumu 158 4,03 0,920
Ortagin Degerlendirilmesi 158 3,71 0,834
Organizasyonel Savunma 158 3,61 0,788
Hiikiimet Politikalar: 158 4,04 0,968
Organizasyonel Konular 158 3,78 0,936
Kiiltiirel Endiseler 158 3,68 0,870
Insan Kaynaklar1 Yénetimi 158 3,96 0,809
Ortak Ustiinliigii 158 3,84 0,740

Arastirmada Tablo 10°daki degiskenlere iliskin ortalama degerler dikkate
alindiginda degiskenlerin 1-5 araliginda yer alan ortalama degerin ( 3 ) lizerinde

olduklar1 goriilmektedir:

Ortaklarm Uyumu: Ortaklarn Uyumu degiskeninin ortalama degeri 4,03
olarak bulunmustur. Demek ki, bu sonuca goére ortaklarin isbirligin amaclarma
ulasma ¢abalar1 ve gayretlerini sarfetme niyetine, ortaklarinin rollerinin
belirlenmesine, sorumluluklar ve risk paylasimi ile sahip oldugunu; tiim seviyede

sadakat, giiven ve destek sayesinde isbirlik basarisini ulastiklari sdyleyebiliriz.

Ortagin Degerlendirilmesi: Ortagm Degerlendirilmesi degiskeninin ortalama
degeri 3,71 olarak bulunmustur. Bu halde 6ne koyduklar1 amag ve hedefleri birbiriyle
uyusmasma dikkat ettiklerini; ulasmak istedikleri hedefleri paylastiklarii ve
Olciilebilen amaclar gelistirdiklerini; hedeflerinin uyusmasi ve paylasilmasi; isbirligin
iliskisini devam ettireceklerine dair baglilik gosterdiklerini, ortaklarin siirekli olarak
danigsmas1 ve birbirinden fikir alip verdiklerini ve bu sayede basariya ulastiklarmi

sOyleyebiliriz.
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Organizasyonel Savunma: Organizasyonel Savunma degiskeninin ortalama
degeri 3,61 olarak bulunmustur. Bu durumda yapilan isbirliklerin ortaklar1 olarak
etkili ve giiclii yonetim takimina sahip olduklarini, girisim aktivitesini koordine
etmek, ortaklarin arasinda uyum ve anlasabilirli§in elde edilmesinin, ortaklarin
diisiince yapisimin birbiriyle uyusmasinin girisim basarisina olumlu etki yarattigini

sOyleyebiliriz.

Hiikiimet Politikalart: Hiikiimet Politikalar1 degiskeninin ortalama degeri 4,04
olarak bulunmustur. Demek ki, iilkede istikrarli siyasi ortam, uyumlu devlet
politikas1, dogru mali politikalarin uygulamasi girisimin faaliyeti kolaylastirdigini ve

ortak girisimin bagarisini artirdigini sdyleyebiliriz.

Organizasyonel Konular: Organizasyonel Konular degiskeninin ortalama
degeri 3,78 olarak bulunmustur. Bu halde ortaklarin Orgiit yapismin birbiriyle
uyusmasmin ve yonetim felsefesinin birbirine benzer olmasinin ortak girisimin

basarisini sagladigimi sdylemek miimkiindiir.

Kiiltiirel Endiseler: Kiiltiirel Endiseler degiskeninin ortalama degeri 3,68
olarak bulunmustur. Tiim degiskenler arasinda kiiltiirel endiseler ortalama degerinin
cok vyiiksek cikmadigina gore igbirliklerin basarili olmasinda kiiltiir uyumunun
etkisinin orta derecede oldugunu, benzer sirket kiiltliri ve milli kiiltiirii girisimin
basarili performans gostermesinde olumlu ancak orta derecede rol oynadigini,
ortaklarimn farkli kiiltlirden olmasmin ortak girisim yonetimini ¢ok fazla

zorlagtirmadigini sdylemek miimkiindiir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Insan Kaynaklar1 Y&netimi degiskeninin

ortalama degeri 3,96 olarak bulunmustur. O halde ortaklarin deneyimli ve yetenekli
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personeli belirlenmesi, ¢alisanlar birbirinin eksikligini tamamlanmas1 sonucunda

ortak girisim basarisini artigina ulastiklarini sdyleyebiliriz.

Ortak Ustiinliigii: Ortak Ustiinliigii degiskeninin ortalama degeri 3,84 olarak
bulunmustur. Bu durumda isbirlik ortaklar1 arasinda teknoloji transferi ve paylagimi
diizenli olarak gerceklestirilmesi, karar vermeye katilim, taraflarin mali yatirimda
bulunduklarmmin ortak girisimin basar1 performansmna olumlu etki yarattigini

sOylemek miimkiindiir.

3.8.2. Ikili ve Coklu Karsilastirmalar
Tablo 11. Ishirligine Girme Olgegi icin Isletmenin Daha Once Baska Isletmelerle

Ortaklik Iliskisi Olmasi Bakimindan Farklilik Olup Olmadigimin Incelenmesi

Isletmenin Daha Once Baska Standart
Isletmelerle Ortakhk fliskisi Olmasi N | Ortalama Sapma T P
Evet 132 3,74 0,784
-0,424 0,672
Haywr 26 3,80 0,559

Buna gore; isletmenin daha 6nce bagka isletmelerle ortaklik iligkisi bulunmasi1
veya bulunmamasi arasinda Isbirligine Girme &lgegi bakimindan anlaml bir farklihik
bulunmamaktadir.

Tablo 12. Ishirligine Girme Olgegi icin Mevcut Ortagi Disinda Baska

Isletmelerle de Ortakligi Bulunmas: Bakimindan Farklik Olup Olmadiginin

Incelenmesi
Mevcut Ortagi Disinda Baska Standart
Isletmelerle de Ortakligi Bulunmasi N | Ortalama Sapma T P
Evet 78 3,98 0,555
3,951 0,000*
Haywr 80 3,52 0,848
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Buna gore; mevcut ortagi disinda bagka isletmelerle de ortakligi bulunmasi

veya bulunmamasi arasinda Isbirligine Girme &lgegi bakimindan anlaml bir farklihk

bulunmaktadir. Mevcut ortagi disinda baska isletmelerle de ortakligi bulunan

firmalarin Isbirligine Girme &lgegi mevcut ortagi disinda baska isletmelerle de

ortaklig1 bulunmayan firmalardan daha yiiksektir.

Tablo 13. Basari Performansim Etkileyen Her Bir Degisken icin Isbirligi

Sonucunda Karliltk Durumu Bakimindan Farklilik Olup Olmadiginin Incelenmesi

2 Kareler Serbestlik Kareler
Olgekler Toplam Derecesi | Ortalamasi F P

Gruplar Arasi 46,913 2 23,457

Ortaklarin Uyumu -

D2) Grup Igi 85,931 155 0,554 42,310 | 0,000%
Toplam 132,844 157

Ortagm Gruplar Arast 39,358 2 19,679

Degerlendirilmesi Grup Ici 69,873 155 0,451 43,654 | 0,000%

(D3) Toplam 109,231 157
Gruplar Arasi 31,593 2 15,796

Organizasyonel . N

Savunma (D4) Grup Igi 65,811 155 0,425 37,204 | 0,000
Toplam 97,404 157
Gruplar Arasi 72,652 2 36,326

g“sl;“met Politikalar: [ERE 74331 155 0,480 75,749 | 0,000%
Toplam 146,983 157
Gruplar Arasi 22,591 2 11,296

Organizasyonel . N

Konular (D6) Grup Igi 115,092 155 0,743 15,212 | 0,000
Toplam 137,684 157
Gruplar Arasi 14,479 2 7,240

g“;;“rel Endiseler | 0 1ci 104,352 155 0.673 10,754 | 0,000%
Toplam 118,831 157
Gruplar Arast 69,970 2 34,985

Insan Kaynaklar - .

Yonetimi (DS) Grup Igi 32,827 155 0,212 165,193 | 0,000
Toplam 102,797 157
Gruplar Arasi 51,092 2 25,546

f]’)r;;‘k Ustiinligd |y 34,950 155 0225 | 113,295 | 0,000
Toplam 86,042 157
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Tabloya gore; biitiin degiskenler i¢in karlilik durumlar1 arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadir. (P<0,05) Fark ¢ikan gruplarda farkin kaynagini bulmak i¢in

Tukey B testi uygulanmistir.

Tablo 13.1 Karhhk ve Ortaklarin Uyumu

Isbirligi Sonucunda
Karlihigin Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Kismen 45 3,17
Evet 103 436
Hayr 10 4,50

Buna gore; isbirligi sonucunda karliligi kismen artan firmalarin Ortaklarin
Uyumu 06lgegi digerlerine gore daha diisiiktiir, ¢linkii ortak girigimi olusturan ve

anketi yanitlayan isletmelerin 103 yonetici Ortaklarin Uyumu 6lgegine ¢ok 6nem

vermektedir.

Tablo 13.2 Karhhk ve Ortagin Degerlendirilmesi

Isbirligi Sonucunda
Karliligin Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Kismen 45 2,96
Hayir 10 3.44
Evet 103 207

Buna gore; isbirligi sonucunda karliligi kismen artan firmalarin Ortagin
Degerlendirilmesi 6lgegi digerlerine gore daha diisiik, isbirligi sonucunda karliligi
artan firmalarin Ortagin Degerlendirilmesi 6lgegi digerlerine gore daha yiiksektir,
clinkii ortak girisimi olusturan ve anketi yanitlayan isletmelerin 103 yonetici Ortagin

Degerlendirilmesi 6l¢egine ¢cok dnem vermektedir.
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Tablo 13.3 Karhlik ve Organizasyonel Savunma

Isbirligi Sonucunda
Karliigin Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Kismen 45 2,90
Evet 103 3.88
Hayr 10 4,00
Buna gore; isbirligi sonucunda karhiligi kismen artan firmalarin

Organizasyonel Savunma 6lgegi digerlerine gore daha diisiiktiir, ¢linkii ortak girisimi
olusturan ve anketi yanitlayan isletmelerin 103 ydnetici Organizasyonel Savunma

Olgegine ¢cok onem vermektedir.

Tablo 13.4 Karhhk ve Hiitkiimet Politikalar:

Isbirligi Sonucunda
Karlihigin Artmast N 1. Grup 2. Grup
Kismen 45 2,97
Evet 103 447
Hayr 10 4,50

Buna gore; igbirligi sonucunda karliligi kismen artan firmalarm Hiikiimet
Politikalar1 6l¢egi digerlerine gore daha diisiiktiir, ¢linkii ortak girisimi olusturan ve
anketi yanitlayan isletmelerin 103 yonetici Hiikiimet Politikalar1 dlgegine ¢cok 6nem

vermektedir.

Tablo 13.5 Karhhk ve Organizasyonel Konular

Isbirligi Sonucunda
Karliligin Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Kismen 45 3,38
Evet 103 3,84
Hayr 10 5,00




Buna gore; isbirligi sonucunda karliligi artan ve kismen artan firmalarin
Organizasyonel Konular 6l¢egi isbirligi sonucunda karlilig1 artmayan firmalara gore
daha diistiktiir, ¢iinkii ortak girisimi olusturan ve anketi yanitlayan isletmelerin 103

yonetici Organizasyonel Konular dlgegine ¢ok dnem vermektedir.

Tablo 13.6 Karhhk ve Kiiltiirel Endiseler

Isbirligi Sonucunda
Karlihigin Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Hayir 10 3,00
Kismen 45 3,34
Evet 103 3.90

Buna gore; isbirligi sonucunda karliligi artmayan ve kismen artan
firmalarin Kiiltiirel Endiseler 6l¢egi isbirligi sonucunda karlilig: artan firmalara gore

daha diistiktiir, ¢iinkii ortak girisimi olusturan ve anketi yanitlayan isletmelerin 103

yonetici Kiiltiirel Endiseler 6lgcegine ¢ok 6nem vermektedir.

Tablo 13.7 Karhhk ve insan Kaynaklar1 Yonetimi

Isbirligi Sonucunda
Karliligin Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Hayir 10 2,00
Kismen 45 3,43
Evet 103 239

Buna gore; isbirligi sonucunda karlilig1 artmayan firmalarin Insan Kaynaklar:
Yonetimi 6l¢egi digerlerine gore daha diisiik, isbirligi sonucunda karliligi artan
firmalarin Ortagin Degerlendirilmesi 6lgegi digerlerine gore daha yiiksektir, ¢iinkii
ortak girisimi olusturan ve anketi yanitlayan isletmelerin 103 ydnetici Insan

Kaynaklar1 Yonetimi 6l¢egine ¢ok dnem vermektedir.
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Tablo 13.8 Karhhk ve Ortak Ustiinliigii

Isbirligi Sonucunda
Karliligin Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Kismen 10 2,20
Hayir 45 3.36
Evet 103 230

Buna gore; igbirligi sonucunda karlihigi kismen artan firmalarin Ortak

Ustiinliigii dlgegi digerlerine gére daha diisiik, isbirligi sonucunda karliligi artan

firmalarin Ortagin Degerlendirilmesi 6lgegi digerlerine gére daha yiiksektir, ¢iinkii

ortak girisimi olusturan ve anketi yanitlayan isletmelerin 103 yonetici Ortak

Ustiinliigii 61lcegine cok dnem vermektedir.

Tablo 14. Basari Performansim Etkileyen Her Bir Degisken icin Isbirligi

Sonucunda Pazar Payi Durumu Bakimindan Farklilik Olup Olmadigimin Incelenmesi

. Kareler Serbestlik Kareler
Olgelder Toplam Derecesi | Ortalamasi F P

Gruplar Arasi 5,482 2 2,741

Ortaklarin - .

Uyumu (D2) Grup I¢i 127,362 155 0,822 3,336 0,038
Toplam 132,844 157

Ortagn Gruplar Arasi 4,074 2 2,037

Degerlendirilmesi |Grup Ici 105,157 155 0,678 3,002 0,053

(D3) Toplam 109,231 157
Gruplar Arasi 2,881 2 1,440

Organizasyonel .

Savunma (D4) Grup I¢i 94,523 155 0,610 2,362 0,098
Toplam 97,404 157
Gruplar Arasi 12,453 2 6,226

Hiikiimet 2 o %

Politikalar1 (D5) Grup I¢i 134,530 155 0,868 7,174 0,001
Toplam 146,983 157
Gruplar Arasi 19,231 2 9,615

Organizasyonel . %

Konular (D6) Grup I¢i 118,453 155 0,764 12,582 0,000
Toplam 137,684 157
Gruplar Arasi 8,219 2 4,110

Kiiltiirel P *

Endiseler (D7) Grup I¢i 110,612 155 0,714 5,759 0,004
Toplam 118,831 157
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. Gruplar Arasi| 48,442 2 24,221
g‘;ﬁ:ﬁlfn?y(‘]‘)agm" Grupiict 54,355 155 0,351 69,068 | 0,000
Toplam 102,797 157
) Gruplar Arasi 43,167 2 21,584
8;9‘;“‘ Ustiinliigii - Py 42,874 155 0,277 78,030 | 0,000
Toplam 86,042 157

Tabloya gore; Ortaklarin Uyumu, Hiikiimet Politikalari, Organizasyonel

Konular, Kiiltirel Endiseler, Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Ortak Ustiinliigii

degiskenleri i¢cin pazar pay1 durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

(P<0,05) Ortagin Degerlendirilmesi ve Organizasyonel Savunma degiskenleri i¢in

pazar pay1 durumlar1 arasinda anlaml bir farklilik bulunmamaktadir. (P>0,05) Fark

c¢ikan gruplarda farkin kaynagini bulmak i¢in Tukey B testi uygulanmuistir.

Tablo 14.1 Pazar Pay1 ve Ortaklarin Uyumu

Isbirligi Sonucunda Pazar

Payinin Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Kismen 31 3,72
Evet 117 4,07 4,07
Hayr 10 4,50

Buna gore; igbirligi sonucunda pazar pay1 kismen artan firmalarin Ortaklarin

Uyumu 6lgegi isbirligi sonucunda pazar pay1 artmayan firmalara gore daha diistiktiir,

cilinkii Pazar Pay1 ve Ortaklarin Uyumu arasinda anlamli bir iliski ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14.2 Pazar Pay1 ve Hiikiimet Politikalar

Isbirligi Sonucunda Pazar

Payinin Artmasi N L. Grup 2. Grup
Kismen 31 3,50
Evet 117 4.15
Hayr 10 4,50
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Buna gore; isbirligi sonucunda pazar payr kismen artan firmalarin Hiikiimet
Politikalar1 olgegi digerlerine gore daha diisiiktiir, ¢iinkii Pazar Pay1 ve Hiikiimet
Politikalar1 arasinda anlamli bir iligki ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14.3 Pazar Pay1 ve Organizasyonel Konular

Isbirligi Sonucunda Pazar
Paymin Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Evet 117 3,62
Kismen 31 4,00
Hayr 10 5,00

Buna gore; igbirligi sonucunda pazar payi artan ve kismen artan firmalarin
Organizasyonel Konular 6lgegi igbirligi sonucunda pazar payr artmayan firmalara
gore daha diisiiktiir, ¢iinkii Pazar Pay1 ve Organizasyonel Konular arasinda anlamli

bir iliski ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14.4 Pazar Pay1 ve Kiiltiirel Endiseler

Isbirligi Sonucunda Pazar
Payinin Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Hayir 10 3,00
Evet 117 3.65
Kismen 31 4.02

Buna gore; isbirligi sonucunda pazar payr artmayan firmalarm Kiiltiirel
Endiseler Olcegi digerlerine gore daha disiiktiir, ¢iinkii Pazar Payr ve Kiiltiirel

Endiseler arasinda anlamli bir iliski ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14.5 Pazar Pay1 ve insan Kaynaklar1 Yonetimi

1sbirligi Sonucunda Pazar
Payinin Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Hayir 10 2,00
Kismen 31 3,67
Evet 117 421




Buna gére; isbirligi sonucunda pazar payl artmayan firmalarin Insan

Kaynaklar1 Yonetimi 6lgegi digerlerine gore daha diisiik, isbirligi sonucunda pazar

payt artan firmalarin Ortagin Degerlendirilmesi Ol¢egi digerlerine gore daha

yiiksektir, ¢iinkii Pazar Pay1 ve Insan Kaynaklar1 Ydnetimi arasinda anlamli bir iliski

ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 14.6 Pazar Pay1 ve Ortak Ustiinliigii

Isbirligi Sonucunda Pazar

Payinm Artmasi N L. Grup 2. Grup 3. Grup
Hayir 10 2,20
Kismen 31 334
Evet 117 411

Buna gore; isbirligi sonucunda pazar payr artmayan firmalarm Ortak

Ustiinliigii 6lcegi digerlerine gore daha diisiik, isbirligi sonucunda pazar pay1 artan

firmalarin Ortagin Degerlendirilmesi 6lgegi digerlerine gore daha yiiksektir, ¢iinkii

Pazar Pay1 ve Ortak Ustiinliigii arasinda anlamli bir iliski ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 15. Basar: Performansimi Etkileyen Her Bir Degisken icin Isbirligi

Sonucunda Satis Durumu Bakimindan Farklilik Olup Olmadiginin Incelenmesi

Kareler

Serbestlik

Kareler

Olgekler Toplam Derecesi | Ortalamasi F P
Gruplar Aras1| 35,758 2 17,879
Ortaklarin . .
Uyumu (D2) Grup I¢i 87,856 154 0,570 31,339 0,000
Toplam 123,614 156
Ortagn Gruplar Arasi 46,109 2 23,055
Degerlendirilmesi |Grup Ici 55,729 154 0,362 63,708 0,000*
(D3) Toplam 101,838 156
Gruplar Arasi 20,871 2 10,436
Organizasyonel . "
Savunma (D4) Grup I¢i 69,693 154 0,453 23,060 0,000
Toplam 90,564 156
Gruplar Arasi 58,794 2 29,397
Hiikiimet 5 o *
Politikalar1 (D5) Grup I¢i 78,881 154 0,512 57,393 0,000
Toplam 137,675 156
Gruplar Arasi 6,490 2 3,245
Organizasyonel . "
Konular (D6) Grup I¢i 123,389 154 0,801 4,050 0,019
Toplam 129,879 156
Gruplar Arasi 23,022 2 11,511
Kiiltiirel o %
Endiseler (D7) Grup I¢i 88,570 154 0,575 20,015 0,000
Toplam 111,592 156
Gruplar Arasi| 67,387 2 33,694
insan Kaynaklar - .
Yénetimi (DS) Grup I¢i 32,733 154 0,213 158,517 0,000
Toplam 100,120 156
Gruplar Arasi 44,612 2 22,306
f]’)r;;‘k Ustiinliigii s 40,727 154 0,264 84346 | 0,000%
Toplam 85,339 156

Tabloya gore; biitiin degiskenler i¢in satig durumlari arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadir. (P<0,05) Fark ¢ikan gruplarda farkin kaynagini bulmak i¢in

Tukey B testi uygulanmistir.
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Tablo 15.1 Satiglar ve Ortaklarin Uyumu

Isbirligi Sonucunda
Satiglarin Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Hayr 29 3,13
Kismen 25 3,83
Evet 103 236

Buna gore; isbirligi sonucunda satiglari artmayan firmalarin Ortaklarin
Uyumu 0Olgegi digerlerine gore daha diisiik, isbirligi sonucunda satiglar1 artan
firmalarin Ortaklarin Uyumu 6lgegi digerlerine gore daha yiiksektir, ancak bu dlgege

onem veren isletme sayisinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 15.2 Satislar ve Ortagin Degerlendirilmesi

Isbirligi Sonucunda
Satiglari Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Hayir 29 2,65
Kismen 25 3,59
Evet 103 207

Buna gore; isbirligi sonucunda satiglar1 artmayan firmalarm Ortagin
Degerlendirilmesi 6lgegi digerlerine gore daha diisiik, isbirligi sonucunda satiglari
artan firmalarin Ortagin Degerlendirilmesi dlcegi digerlerine gore daha yiiksektir,

ancak bu dlgege onem veren igletme sayisinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 15.3 Satislar ve Organizasyonel Savunma

Isbirligi Sonucunda
Satiglarm Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Hayir 29 2,98
Kismen 25 3,32
Evet 103 3.88




Buna gore; igbirligi sonucunda satislar1 kismen artan firmalari Organizasyonel

Savunma 6l¢egi digerlerine gore daha diisiiktiir, ancak bu 6l¢ege dnem veren isletme

sayisinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 15.4 Satislar ve Hiikiimet Politikalari

Isbirligi Sonucunda
Satiglari Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Hayir 29 2,90
Kismen 25 3,74
Evet 103 4,47

Buna gore; Buna gore; isbirligi sonucunda satiglari artmayan firmalarin
Hiikiimet Politikalar1 6l¢egi digerlerine gore daha diisiik, isbirligi sonucunda satiglari

artan firmalarm Hilkkiimet Politikalar1 6lgegi digerlerine gore daha yiiksektir, ancak

bu dlgege 6nem veren isletme sayisinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 15.5 Satislar ve Organizasyonel Konular

Isbirligi Sonucunda
Satiglari Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Hayir 29 3,41
Evet 103 3,84 3.84
Kismen 25 4,08

Buna gore; isbirligi sonucunda satiglar1 azalan firmalarin Organizasyonel

Konular 06lgegi igbirligi sonucunda satiglart kismen artan firmalara gore daha
isletme sayisinin yliksek oldugu

disiiktiir,

gorlilmektedir.

ancak bu Olcege Onem veren

Tablo 15.6 Satislar ve Kiiltiirel Endiseler

Isbirligi Sonucunda
Satiglari Artmasi N 1. Grup 2. Grup
Hayr 29 2,90
Kismen 25 3.82
Evet 103 3,90
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Buna gore; isbirligi sonucunda satiglari artmayan firmalarin Kiiltiirel

Endiseler olcegi diger firmalara gore daha diisiiktiir, ancak bu 6lgege 6nem veren

isletme sayisinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 15.7 Satislar ve insan Kaynaklar1 Yénetimi

Isbirligi Sonucunda
Satiglari Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Hayir 29 2,68
Kismen 25 3,77
Evet 103 239

Buna gore; isbirligi sonucunda satiglar1 artmayan firmalarm Insan Kaynaklar:

Yonetimi 6lgegi digerlerine gore daha disiik, isbirligi sonucunda satiglar1 artan

firmalarin Ortagm Degerlendirilmesi 6lcegi digerlerine gore daha yiiksektir.

Tablo 15.8 Satislar ve Ortak Ustiinliigii

Isbirligi Sonucunda
Satiglarin Artmasi N 1. Grup 2. Grup 3. Grup
Hayir 29 2,86
Kismen 25 3,48
Evet 103 230

Buna gore; isbirligi sonucunda satislar1 artmayan firmalarin Ortak Ustiinliigii

Olcegi digerlerine gore daha diisiik, isbirligi sonucunda satiglar1 artan firmalarin

Ortagin Degerlendirilmesi 6lgegi digerlerine gore daha yiiksektir, ancak bu dlcege

onem veren isletme sayisinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

137



3.8.3. Uluslararasi Ortak Girisimlerin Basar1 Performansinin Ortak

Girisim Basarisini Etkileyen Unsurlarla Tliskisi

Uluslararast ortak girisimlerin basar1 performansmi etkileyen unsurlar

ortaklarm uyumu, ortagin degerlendirilmesi, organizasyonel savunma, hiikiimet

politikalari, organizasyonel konular, kiiltiirel endiseler, insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalari, ortak tstiinliigli degiskenleri ile iligkisini belirlemek amaci ile yapilan

korelasyon analizi ile elde edilen bulgular asagida verilmistir (Tablo 38).

Tablo 16. Korelasyon analizi

Olgekler D1 D2 |D3| D4 | D5 | D6 | D7 | D8 D9
Basar Korelasyon| -
performansi (D1) P -
ortaklarin uyumu |Korelasyon| 0,351 -
(D2) P 0,000% -
ortagin Korelasyon| 0,507 | 0,895 -
degerlendirilmesi N N
(D3) P 0,000*| 0,000 -
. Korelasyon| 0,314 | 0,841 0,87 -
organizasyonel 8
savunma (D4) P 0,000*| 0,000 0(,)(10 )
Korelasyon| 0,451 | 0,928 0.91 0,850 | -
hiikkiimet orelasyon b, ’ 4 ’
politikalar1 (D5) P 0.000*%| 0,000% 0(,)(10 0.000%| -
A 0,70
. Korelasyon| 0,052 | 0,740 0,641|0,727| -
organizasyonel 3
konular (D6) P |0,258 0,000 0(’)20 0,000%(0,000% -
Korelasyon| 0,318 | 0,606 0.62 0,742 0,541 0,443 | -
kiiltiirel endiseler ’ ’ 0 ’ ’ ’
(D7) P 0,000%*| 0,000* 0(’)(,10 0,000*|0,000*|0,000%| -
insan kaynaklart | 1acvonl 0,815 | 0,626 [%70]0,515(0,617 0235 | 0,564 | -
yonetimi 9
“yg‘zgr;)ala“ P |0,000%| 0,000* 0(’)20 0,000%|0,000%0,003*/0,000%| -
A 0,62
ortak fistiinliigii Korelasyon| 0,774 | 0,495 0 0,352 10,520 | 0,166 | 0,327 | 0,909 | -
(D9) P 0,000*| 0,000* 0(’)(,10 0,000*|0,000*|0,037*|0,000*0,000%| -
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Buna gore, uluslararasi ortak girisimlerin basar1 performansi ile ortaklarin
uyumu arasinda yiiksek seviyede, pozitif yonde, anlamli bir iliski s6z konusudur.
(r:0,351; p<0,05). Dolayisiyla birinci arastirma hipotezi kabul edilmistir.

Uluslararast1  ortak  girisimlerin ~ basar1  performans1 ile ortagin
degerlendirilmesi arasinda yiliksek seviyede, pozitif yonde, anlamli bir iliski s6z
konusudur. (r:0,507; p<0,05). Dolayistyla ikinci aragtirma hipotezi kabul edilmistir.

Uluslararasi ortak girisimlerin basar1 performansi ile organizasyonel savunma
arasinda yiiksek seviyede, pozitif yonde, anlamli bir iliski s6z konusudur. (1:0,314;
p<0,05). Dolayisiyla {igiincii aragtirma hipotezi kabul edilmistir.

Uluslararast ortak girisimlerin basar1 performansi ile hiikiimet politikalar1
arasinda yiiksek seviyede, pozitif yonde, anlamli bir iliski s6z konusudur. (1:0,451;
p<0,05). Dolayisiyla dordiincii aragtirma hipotezi kabul edilmistir.

Uluslararas1 ortak girisimlerin basar1 performansi ile organizasyonel konular
arasinda cok diisiik seviyede, pozitif yonde, anlamli olmayan bir iliski s6z
konusudur. (r:0,052; p>0,05). Dolayisiyla besinci arastirma hipotezi kabul
edilmemistir.

Uluslararas1 ortak girisimlerin basar1 performanst ile kiiltiirel endiseler
arasinda yiiksek seviyede, pozitif yonde, anlaml bir iligki s6z konusudur. (1:0,318;
p<0,05). Dolayisiyla altinci arastirma hipotezi kabul edilmistir.

Uluslararas1 ortak girisimlerin basar1 performans: ile insan kaynaklar1
yonetimi arasinda yiiksek seviyede, pozitif yonde, anlamli bir iligki s6z konusudur.
(r:0,815; p<0,05). Dolayisiyla yedinci arastirma hipotezi kabul edilmistir.

Uluslararasi ortak girisimlerin bagar1 performansi ile ortak iistiinliigii arasinda

yiiksek seviyede, pozitif yonde, anlamli bir iliski s6z konusudur. (r:0,774; p<0,05).
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Dolayisiyla sekizinci arastirma hipotezi, karlilik, pazar pay1 ve satislar icin kabul
edilmistir.

Buna gore, uygulanan korelasyon analizi sonucunda basar1 performansini
etkileyen her bir degisken arasinda pozitif yonde anlaml iligkiler s6z konusudur
(p<0,05), fakat sadece basar1 performansi ile organizasyonel konular arasinda ¢ok
diisiik seviyede, pozitif yonde, anlamli olmayan bir iliski s6z konusudur. (r:0,052;
p>0,05). Bu iliskilerden en kuvvetlileri ortaklarin uyumu ile hiikiimet politikalar1
arasinda %92,8’lik iliski, ortagin degerlendirilmesi ile hiikiimet politikalar1 arasinda
%91,4’liik iliski ve insan kaynaklar1 yonetimi ile ortak iistiinligli arasinda %90,9’luk

iliskidir.

3.8.4. Uluslararas1 Ortak Girisimlerin Basarisim Etkileyen Unsurlar

Arasindaki iliskiler

Belirlenen hipotezler disinda, korelasyon analizi sonucunda, basar1
performansini etkileyen degiskenler arasinda ortaya c¢ikan ve yiiksek diizeyde iliski

gosteren degiskenler asagida verilmistir.

Ortaklarm uyumu ile ortagin degerlendirilmesi arasinda ¢ok yiiksek seviyede,

pozitif yonde, anlaml1 bir iliski s6z konusudur. (1:0,895; p<0,05).

Ortaklarm uyumu ile organizasyonel savunma arasinda ¢ok yiiksek seviyede,

pozitif yonde, anlamli bir iliski s6z konusudur. (1:0,841; p<0,05).

Ortaklarm uyumu ile hiikiimet politikalar1 arasinda ¢ok yiliksek seviyede,

pozitif yonde, anlamli bir iligski s6z konusudur. (1:0,928; p<0,05).
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Ortagin degerlendirilmesi ile organizasyonel savunma arasmnda ¢ok yiiksek

seviyede, pozitif yonde, anlaml1 bir iligski s6z konusudur. (1:0,878; p<0,05).

Ortagin degerlendirilmesi ile hiikiimet politikalar1 arasinda ¢ok yiiksek

seviyede, pozitif yonde, anlaml1 bir iligski s6z konusudur. (1:0,914; p<0,05).

Organizasyonel savunma ile hiikiimet politikalar1 arasimda cok yiiksek

seviyede, pozitif yonde, anlaml1 bir iligski s6z konusudur. (1:0,850; p<0,05).

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ortak {istiinliigii arasinda ¢ok yiiksek seviyede,

pozitif yonde, anlaml1 bir iligski s6z konusudur. (1:0,909; p<0,05).

Bagimsiz degiskenlerin birbiri arasinda anlamli iliskilerin bulunmas1 dolayli
olarak uluslararasi ortak girisimlerin basarisi tizerinde olumlu yonde etki yarattigini

diisiinebiliriz.

3.8.5. Uluslararas1 Ortak Girisimlerin Basarisim1 Etkileyen Unsurlarin
Basar1 Performansi Uzerindeki Etkisi
Tablo 17. Uluslararasi Ortak Girisimleri Basar: Performansi Degiskenleri Icin

Coklu Regresyon Analizi Sonuglar

N 2 Ayarlanmis Tahminin Std. Modelin
Olgekler R R R’ Hatas1 Anlamlihig
Easan] 0,944 0,891 0,885 0,644 0,000
Performansi
Karliigin Artmast | 0,842 0,710 0,692 0,499 0,000*
Pazar — Paymm| )5 0,664 0,644 0.479 0,000%
Artmasi
Satisianm 0,744 0,554 0,526 0,520 0,000
Biiyiimesi

Uygulanan Regresyon analizlerine gore; bagimsiz degiskenlerin Basari
Performans: degiskenini agiklama oranlar1 (R®) %89,1, Karliligin Artmasi

degiskenini agiklama oranlari (R®) %71, Pazar Paymimn Artmasi degiskenini agiklama
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oranlart (R®) %66,4, Satislarin Biiyiimesi degiskenini agiklama oranlari (R?)

%355,4’tir.

Tablo 18. Regresyon analizi

.. Std. Hata | Standartlasgtirilms
Olgekler Degiskenler B B t P
Sabit 0,875 | 0,464 1,883 | 0,062
D2 20,955 | 0,175 -0,464 5,445 | 0,000%
D3 0,819 | 0,252 0,361 3,252 | 0,001*
D4 20,591 | 0,229 20,246 2,576 | 0,011*
Basary [0 1,412 | 0,181 0,721 7,793 | 0,000
Perfonm D6 20,844 | 0,113 0,417 7,478 | 0,000
D7 0,260 | 0,126 0,119 2,064 | 0,041*
D8 0478 | 0273 0,204 1,749 | 0,082
DY 0,061 | 0,214 0,024 0,287 | 0,774
Isbirligine girme Nedeni | 119 | ¢ 11g 0,443 9,441 | 0,000*
Olgegi
Sabit 4,825 | 0,360 13,417 | 0,000
D2 0,061 | 0,136 0,062 0,446 | 0,656
D3 0214 | 0,195 0,199 1,098 | 0,274
D4 20,174 | 0,178 0,152 20,979 | 0329
Kirbhgn |12 1,064 | 0,140 1,146 7,585 | 0,000%
antman D6 0,486 | 0,087 0,506 5,551 | 0,000
D7 20,037 | 0,097 20,035 -375 | 0,708
D8 0,559 | 0,212 0,504 2,642 | 0,009
DY 20,449 | 0,166 -0,370 2,711 | 0,008*
Isbirligine girme Nedeni | o 401 | 0,092 0,335 4,371 | 0,000%
Olgegi
Sabit 3,744 | 0,346 10,837 | 0,000%
D2 20,075 | 0,131 -0,086 20,575 | 0,566
D3 0,537 | 0,187 0,557 2,363 | 0,005
D4 20,482 | 0,171 20,473 2,822 | 0,005*
Pazar D5 20,582 | 0,135 0,701 4,316 | 0,000%
Paymin  [D6 0,433 | 0,084 0,506 5,158 | 0,000
Artmast D7 0,193 | 0,094 0,209 2,056 | 0,042*
D8 1,050 | 0,203 1,058 5,163 | 0,000
DY -1,089 | 0,159 1,005 6,851 | 0,000%
Isbirligine girme Nedeni | 593 | 0,088 0,555 -6,725 | 0,000%
Olgegi
Sabit 4,196 | 0,379 11,072 | 0,000*
D2 20,003 | 0,142 20,004 20,024 | 0,981
D3 0,565 | 0,204 0,604 2,773 | 0,006
D4 20,638 | 0,186 0,643 3,439 | 0,001%
Satglarm |23 20,536 | 0,146 -0,665 3,657 | 0,000%
Biyimesi |20 0340 | 0,091 0,411 3,727 | 0,000%
D7 0,105 | 0,102 0,118 1,033 | 0,303
D8 0494 | 0,221 0,523 2,235 | 0,027*
DY 20,694 | 0,173 -0,679 4,009 | 0,000%
Isbirligine girme Nedeni | 345 | 0,096 10,340 3,567 | 0,000%

Olgegi
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Uluslararast ortak girisim basarisin1  etkileyen degiskenler arasinda
hangilerinin anlamli bir etkiye sahip oldugunu gdrmek amaciyla tablodaki beta
degerleri incelendiginde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 (f=0,204, p=0,01)
ile ortak dstlinliigii (B= 0,024, p=0,08) degiskenlerinin 0’dan farkliligi anlamli
bulunmustur. Beta degerlerine bakildigi zaman uluslararasi ortak girisim basar1
performansini etkileyen unsurlardan iki olan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1
ile ortak tstiinliigli degiskenleri anlamli bulunmustur.

Karliligin Artmasimi etkileyen degiskenler arasinda hangilerinin anlamli bir
etkiye sahip oldugunu goérmek amaciyla tablodaki beta degerleri incelendiginde
ortaklarin uyumu ($=0,062, p=0,066), ortagin degerlendirilmesi (f=0,199, p=0,027),
organizasyonel savunma (B= -0,152, p=0,033) ile kiiltiirel endiseler (= -0,035,
p=0,071) degiskenlerinin 0’dan farklili§i anlamli bulunmustur. Beta degerlerine
bakildig1 zaman Karliligin Artmasini etkileyen unsurlardan dort ortaklarin uyumu,
ortagm degerlendirilmesi, organizasyonel savunma ile kiiltiirel endiseler degiskenleri
anlamli bulunmustur.

Pazar Payinin Artmasini etkileyen degiskenler arasinda hangilerinin anlamli
bir etkiye sahip oldugunu gérmek amaciyla tablodaki beta degerleri incelendiginde
sadece ortaklarin uyumu (B= -0,086, p=0,057) degiskenin 0’dan farklilig1 anlamli
bulunmustur. Beta degerlerine bakildigi zaman Pazar Payinin Artmasini etkileyen
unsurlardan bir ortaklarm uyumu degiskeni anlamli bulunmustur.

Satiglarin Biiylimesini etkileyen degiskenler arasinda hangilerinin anlamli bir
etkiye sahip oldugunu goérmek amaciyla tablodaki beta degerleri incelendiginde
ortaklarin uyumu (B= -0,024, p=0,098) ile kiiltiirel endiseler (B= 0,118, p=0,03)

degiskenlerinin 0’dan farkliligi anlamli bulunmustur. Beta degerlerine bakildig:
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zaman Satislarin Biiyiimesini etkileyen unsurlardan iki ortaklarin uyumu ile kiiltiirel
endiseler degiskenleri anlamli bulunmustur.

Karlilik, pazar payi, satiglarin biliylimesi kriterlerine gore isletmelerin
hepsinden de olumlu sonuclar elde edilmistir. Baska bir ifadeyle, Tiirk isletmeleri
Kazakistan’da yaptiklar1 yatirimlar sonucunda karhilik artigina, pazar pay1 artisina ve

satigin biiyiimesine ulasabildiklerini agiklamaktadir.
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Son yillarda kiiresellesme, ekonomik ve teknolojik kosullardaki hizli ve yogun
degisimler rekabet yarigi igerisinde yer alan isletmeleri stratejik igbirliklerini
olusturmaya yonlendirmektedir. Boylece kaynak ve yeteneklerini rekabet avantaji
yaratmak amaciyla bir araya getiren isletmeler stratejik igbirligi iligkileri sayesinde
yeni yetenek ve kaynaklara da sahip olabilmektedirler. Bu baglamda 6zellikle biiyiik
kiiresel isletmeler farkli konularda farkli isletmelerle ¢ok sayida stratejik isbirligi
olusturmay1 tercih etmektedirler. Bu nedenle bir¢ok endiistride, bir igletmenin diger
bir igletmeyle rekabet etmesinden ziyade artik isletmeler tarafindan olusturulan

stratejik igbirliklerinin birbirleriyle rekabet etmeleri s6z konusu olmaya baslamistir.

Yeni miisteri ihtiyaglar1 ve degisen pazar yapisiyla karsi karsiya kalan ve
geleneksel is iliskilerini yeniden gdzden gecirmek durumunda olan igletmeler kiiresel
rekabet ortaminda iiretim ve dagitim gibi 6nemli alanlarda yeterli uzmanliga sahip
olmamalart nedeniyle stratejik igbirlikleri gibi giiclii yonlerini bir araya
getirebilecekleri uzun donemli iligkiler kurma yoluna gitmektedirler. Bunun
sonucunda glinlimiiz ¢evresindeki artan rekabet dogrultusunda uluslararasi stratejik
isbirliklerinin olusturulmasi bir¢ok igletmenin uluslararasi ig stratejilerinin dnemli bir
parcasi haline gelmistir. Boylece bir isletmenin her seyi kendisinin yapmasi yerine,
stratejik igbirligi yoluyla kaynaklarmi baska bir isletmeyle birlestirmesi ve karsiliklt

fayda saglamaya odaklanmasi s6z konusu olmaktadir.

Uluslararast stratejik isbirlikleri uluslararast is alaninda gelismeyi isteyen
isletmelerin kullanmay1 tercih ettikleri en temel katilim stratejilerinden bir tanesidir.
Ancak ampirik arastirma sonuglarina gore, diinya genelinde uluslararasi stratejik
isbirliklerinin sayilarinin artmasina ragmen bunlarin yaklagik yarisindan fazlasi
cesitli nedenlerle basarisiz olmakta ve faaliyetlerini amaglarina ulasmadan sona
erdirmektedirler. Stratejik isbirliginin basarisizligi, katilimci isletmeler agisindan,
gelir kaybi, operasyonel problemler, anlagsmazliklar, 6nemli bilgilerin kaybedilmesi
ve isletmenin {inliniin k6tli yonde etkilenmesi gibi ¢ok sayida olumsuz sonucun
ortaya ¢ikmasima neden olmaktadir. Bu nedenle stratejik isbirliklerinin basarisina

iliskin faktorlerin ortaya konulmasi, yoneticilerin gelecekte daha etkin uluslararasi
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isbirligi iligkileri gelistirmelerine yardimer olacaktir. Bu baglamda isbirligi stratejisini
uygulamanm yabanci ortak ile olusturulan iligkilerin yOnetimine iligkin fayda ve
problemler konusunda saglam bir bilgiye sahip olmayr gerektirmesi gerceginden
hareketle yapilan bu tez calismasi, uluslararasi pazarlara giriste stratejik igbirliklerinin

Onemi ve basar1 faktorlerinin belirlenmesine yonelik olarak gerceklestirilmistir.

Rekabet avantaji elde etmek, sinerji yaratmak, yeni teknolojilerin gelismesini
veya yayillmasmi saglamak, belirsizlikleri azaltmak, genis cografik alanda var
olabilmek, riski paylasmak, Ol¢ek ekonomisi yaratmak, nadir bulunan bilgi ve
yeteneklere ulagsmak ve yeni pazarlara yayilmak gibi ¢esitli amaglar1 gergeklestirmek
icin olusturulan igbirligi iligkilerindeki uzun dénemli basari i¢in ortaklarin sahip
olduklar1 varlik ve yetenekleri etkin bir sekilde bilestirmeleri ve bundan stratejik

avantaj elde etmeleri gerekmektedir.

Uluslararast alana girmeyi veya uluslararasi alandaki mevcut faaliyetlerini
genisletmeyi isteyen isletmelerin tercih ettikleri bir yap1 olan ortak girigim, yeni bir
ise baslamanin yiiksek riskini azaltmasi, yeni teknolojilerin kolayca elde
edilebilmesine imkan vermesi ve kiiclik isletmelere biiyilik isletmelerle rekabet etme
ve onlar arasinda yagama sansi saglamasi gibi sebeplerden dolayi isletmelere cazip
gelen bir stratejidir. Bu nedenle son yillarda igletmeler agisindan rekabette {istlinliik
elde edebilmek i¢in isbirligi yapmak rekabet etmekten daha fazla yayginlagmistir. Bu
baglamda iyi bir sekilde olusturulan isbirligi iligkilerinde taraflarin giiglii yonlerinin
birlesmesinden dogan sinerjinin bir¢ok endiistrideki zorluklara ¢are olarak goriilmesi
dogrultusunda gelecekte stratejik isbirliklerinin sayisi daha fazla artacaktir. Ancak
isletmeler agisindan asil 6nemli olan ortak girigimlerinin sayilarin artmasi degil, bu
yapilarin basarili bir sekilde olusturulmasimnin ve siirdiiriilmesinin temelinde yer alan

faktorleri bilmek ve iligkileri buna gore diizenleyerek faaliyette bulunmaktir.

Isletmeler uluslarararasi ortak girisimler olusturma esnasinda ortaklarin uyumu,
ortagin degerlendirilmesi, hiikiimet politikalari, organizasyonel konular, ortak
ustliinligii, detayli beklentiler, gereksinimler ve beklenen faydalarin ana hatlariyla
cizilerek anlatilan kapsamli plani ile girmeleri 6nemlidir. Ortaklarin1 segerken

yonetim felsefelerinin benzerligine, kiiltiirlerinin uyumuna, rolleri 6nceden agikca
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belirlemeye, insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalar1 gibi faktorlere dikkat
etmelidirler. Ciinkii bu faktorlere bagli olarak ortak girisimlerin uluslararasi is
diinyasinda basariya ulasip ulasmayacagi s6z konusu olmaktadir. Yapilan literatiir
caligmas1 sonunda modern ¢agin dnemli stratejik yonetim silahi haline gelen uluslar
aras1 ortak girisimlerin basarisin1 etkileyen unsurlar ortaklarm uyumu, ortagin
degerlendirilmesi, organizasyonel savunma, hiikiimet politikalari, organizasyonel
konular, kiiltiirel endiseler, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, ortak tstiinliigii
basliklar1 altinda toplanmistir. Arastirma caligsmasi sonucunda kritik basar1 faktorler
olarak adlandirdigimiz bu faktorlerin UOG’lerin basar1 performansini nasil etkiledigi

ile ilgili incelemeler yapilmistir.

Kazakistan’m her tiirlii bolgelerinde ve cesitli sektdrlerinde is yapan tiim Tiirk
isletmelerinin arastrmamizin anakiitlesi olarak secilme neticesinde, 158 isletmeden
gelen cevaplar dogrultusunda yapilan arastirma sonucunda elde edilen bulgulardan

¢ikarilan sonuglar asagida 6zetlenmis ve bunlarla ilgili baz1 6neriler getirilmistir.

Uluslararasi ortak girisimlerin basar1 performansini etkileyen unsurlara iliskin
ortalama degerlerin yliksek oldugu goriilmiistir. Bu degerlerin yiiksek olmasi
Kazkistan’da is yapan Tiirk isletmelerinin uluslararasi is alaninda rekabet avantajlar1
kazanma, hayatta kalma ve {iistliin olabilme amaciyla etkin bir stratejik yonetim
teknigi olarak bilingli bir sekilde ortak girisimleri tercih ettikleri ve onu da basariyla
olusturabildikleri goriilebilmektedir.

Calismada bagimli degisken olarak belirlenen UOG basar1 performansimnin,
bagimsiz degiskenler olarak ortaklarin uyumu, ortagin degerlendirilmesi,
organizasyonel savunma, hiikiimet politikalari, organizasyonel konular, kiiltiirel
endiseler, insan kaynaklar1i yOnetimi uygulamalari, ortak dstlinliigii ile tek tek
iligkileri belirlenmistir. Bagimsiz degiskenlerin bagimlhi degisken ile aralarindaki
iligkilerinin anlamli oldugu goriilmiistiir, sadece uluslararasi ortak girisimlerin bagar1
performansi ile organizasyonel konular arasinda ¢ok diisiik seviyede, pozitif yonde,
anlamli olmayan bir iliski s6z konusudur. Ortaklarin uyumu ile hiikiimet politikalar1

arasinda ¢ok yiiksek seviyede, pozitif yonde anlamli iligkiler bulunmustur.
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Buna gore Kazakistan’da Tiirk firmalarinin olusturdugu uluslararasi ortak
girisimlerin yliksek basar1 performansina; ortaklarin birbirine karsi gosterdigi
sadakat, girisimlerin amagclarinin ulasmasina olan baglilik, karsilikli kazangli
isbirlikei iligkilerinin devam ettirecegine dair s6z verme, diiriistliikklerine olan giiven

sayesinde ulastiklarini iddia edebiliriz.

Diinya isletmelerinin maddi sermayesi ile beraber sosyal (beseri) sermayesinin
Oneminin arttig1 giiniimiizde ancak bu tiir gliven verici davraniglar sayesinde ortak
girisimin yaptiklar1 ortak faaliyetlerin, operasyonlarin koordineli bir sekilde, istenilen
tarzda iglemesi; yoneticilerin karsilikli etkilesiminin olumlu bir sekilde yiiriimesi,
ortak girisimin ortaklarmin karar vermeye katiliminin ayni diizeyde olmasi; taraflar
arasinda diirtistlik diizeyinin yiiksek olmasi, iyi niyetlerini gdstermesi gibi ortak
girisim basar1 performansinin bir gostergesi olan [liskisel Tatmine ulasmak ve
karliligin artmasi; pazar paymin artmasi; satiglarin biiylimesi gibi ortak girisim
basarisinin en Onemli gostergesi olan Finansal ve Pazar basarisina ulagmak
miimkiin olabilmektedir. Arastirma sonunda ulastigimiz sonuca gore, isletmelerin
uluslararas1 is alaninda karsilikli rekabet avantajim1 kazanma, kazanca ulasma,
faaliyet alaninda dstiin olma yolunda zarara ugramamak, riskleri azaltmak,
maliyetleri azaltmak, v.b. agisindan ortagin degerlendirilmesi, insan kaynaklar
yOnetimi, ortak istiinliigii faktorleri en c¢ok Onemli unsurlar olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu ¢alismanin bu konuda yapilacak arastirmalara katki saglamasi {imit

edilmektedir.
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EK 1. KAZAKIiSTAN’DA iS YAPAN TURK FiRMALARININ YAPTIGI

ORTAK GIRISIMLERINE YONELIK SORU FORMU
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Saym Ust Diizey Y 6netici,

Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali
Yiiksek Lisans Tez c¢aligmasi kapsaminda yapilan bu aragtrmanm amaci,

Kazakistan’da farkli sektorlerindeki uluslararasi  ortak girisimlerinin  basari

faktorlerinin belirlenmesidir.

Ankete vereceginiz yanitlar kesinlikle isletmeye veya sahsa bagli olarak
aciklanmayacak olup, sadece bilimsel amach kullanilacaktir. Bu konuda
Kazakistan’daki arastirmalar son derece sinirli oldugundan, sizin c¢aligmaya
yapacagimiz katkilar ¢ok degerlidir. Bu arastirmanin giivenilirligi, sizin vereceginiz
yanitlarin dogru ve igten olmasma baglidir. Yapilan 6n denemelerde, anketi
doldurma islemi yaklasik 5-10 dakika siirmektedir. Sizin i¢in zamanimn son derece
degerli oldugunu diisiinerek kisa ve anlasilir sorular diizenlemeye c¢aligtik.

Calismanin sonuglar1 arastirmaya katilan isletmelere daha sonra gonderilecektir.

Anketi yanitlayarak arastirmaya saglayacaginiz degerli katkilar i¢in tesekkiir

ederiz.
Assel DAULBAYEVA Yard.Dog.Dr. Alper OZER
Ankara Universitesi +905056789676
Sosyal Bilimler Enstitiisii e-mail: alper.ozer@politics.ankara.edu.tr

Pazarlama Yiiksek Lisans Programi
Tel: +90 534 519 75 00

e-mail; assellek@gmail.com
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Soru Formu

1. Sirketin iinvani (bu sikki belirtmek istege baglhdir):
2. Sirketin faaliyette bulundugu sektor:
3. Sirketin faaliyette bulundugu siire:

4. Isletmenizin daha &nce baska isletmelerle ortaklik iliskisi var muydi?

(Evet / Hayrr)

5. Su anda mevcut ortaginiz disinda baska isletmelerle de ortakligimniz

bulunmakta midir? (Evet / Hayir)

6. Bu isbirligine girme nedenleri? Asagidaki ifadelere verdiginiz 6neme gore

uygun olan siklar1 doldurmanizi rica olunur.

Cok Onemsiz
Onemsiz
Kararsizim
Onemli

Cok Onemli

1. Bilinmeyen yeni pazarlara hizla girebilmek,

belirsizlikten dogan riski azaltmak

2. Hammadde, sermaye, teknoloji, know-how edinmek /

satmak

3. Antitrust yasalar1, korumac1 tedbirler gibi ulusal

sinirlamalarla basa ¢ikmak

4. Yerli / yabanci piyasalara yonelik faaliyetlerde
bulunmak, piyasada yer edinmek, var olan pay1 elde

tutmak / artirmak

5. Sabit maliyetleri paylasarak azaltmak

6. Piyasalardaki daralmalara kars1 yeni yatirim

alanlarma yonelmek

7. Beklenmeyen soklarla basa ¢ikmak
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8. Yeni yonetim ve pazarlama teknikleri edinmek /

satmak

9. Yeni liriin geligtirmek / ArGe maliyetlerini azaltmak

10. Rakip sirketlerle igbirligi yaparak rekabetle basa
¢ikmak

11. Kaynaklar1 paylagmak, mobilize etmek,

birlestirmek, biiylitmek

12. Thracat: artirmak, yapmak / ithalat1 azaltmak

13. Kar ve satiglar1 artirmak, 6lgek ekonomilerinden

yararlanmak

14. Yabanci sermayeye kars1 olumsuz tepkileri

azaltmak

15. Kiiltiirel bariyerleri agmak

16. Duplikasyonu zor olan ve hali hazirda yiiriirliikte

olan yerli bir projeye katilmak

7. Asagida igbirligi iliskilerinize yonelik bazi ifadeler yer almaktadir. Liitfen,

bu ifadelere ne olglide katildiginizt uygun olan siklar1 doldurmaniz rica

olunur.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

\S}

1. Bu isbirliginde ortaklarin birbirine duyulan
giiven derecesinin yiiksek olmasma ve
anlagabilmelerinin 6nemine inaniyoruz.

2. Bu isbirliginde ortaklar ayni araglarla aym
amaglara ulagmak i¢in cabalamaktadir.

3. Ortagimizla beraber 6ne koydugumuz amag
ve hedeflerin birbiriyle uyusmasma dikkat
etmekteyiz.
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4. Bu isbirliginde riskler esit paylagilmaktadir.
5. Taraflar kendi sorumluluklarinm
bilincidedirler.

Her bir ortagin kendine 0zgii roli
bulunmaktadir.

Dogru ortak secimi yapma sonucunda
isbirligimizin basaris1 artmis durumdadir.

Bu isbirliginde ortaklar farkli yeteneklere ve
ozelliklere sahiptirler.

Ortak hedefleri gerceklestirebilmek icin
taraflar farkl yeteneklerini sunmaktadirlar.

10.

Ortaklar bu igbirligi sayesinde tiiketicilerin
farkli ihtiyaclarmi karsilamak
istemektedirler.

11.

Rakipler karsisinda ortaklarm arasinda siki
bir iletisim vardir.

12.

Ortaklarimla beraber isbirliginin amaclarina
ulagmak i¢in karsilikli ¢aba ve esneklikte
bulunmaktayiz.

13.

Bu ortaklik ile pazarda daha fazla yayilma
imkan1 sagladik.

14.

Ortagimiza ¢ok az baglilik duymaktayiz.

15.

Her bir ortak bu isbirliginin rekabet giiclinii
artirmak i¢in ¢aba gostermektedir.

16.

Ortaklarm 6zel bir yOnetim takiminin
olusturulmas:  igbirligin  organizasyonel
savunmasini giiclendirmektedir.

17.

Bu  isbirligi  ortaklarin st diizey
yoneticilerinden destek saglamaktadir.

18.

Bu igbirliginin  yOonetiminde ortaklarin
yoneticilerinin yetkileri sinirhidir.

19.

Ortaklarm arasinda uyum ve anlasabilirlik
elde edilebilmektedir.

20.

Uyumlu devlet politikast igbirligimizin
basarisini artirmaktadir.

21.

Dogru mali politikalarin  uygulanmasi
isbirligimizin basar1 performansini olumlu
etkileyecektir.

22.

Yerel hiikiimetin  yabanci  yatirimcilari
cesaretlendirmeleri ve yatirim ortamini cazip
hale getirmeleri isbirligin basarisin Snemli
katkida bulunmaktadir.

23.

Istikrarli siyasi ortam isbirligin bagarismni
saglayacaktr.

24.

Ortaklarn  orgiit  yapisinin  birbiriyle
uyusmasimin igbirligi basarisina olumlu
etkisi vardir.
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25.

Ortaklarn  yonetim  felsefesi  birbirine
benzerdir.

26.

Isbirligimizin basarii olmasinda kiiltiir
uyumunun etkisi vardir.

27.

Ortaklarm farkli kiiltirden olmas1 isbirligi
yOnetimini zorlastirmaktadir.

28.

Kiltiir farkliliklarin1 anlayigla karsilamak
isbirliginin performansmi olumsuz
etkilememektedir.

29.

Isletmenin yerel ortaginin kiiltiiriine adapte
olmasi basar1 i¢in olumlu rol oynamaktadir.

30.

Her iki isletme de deneyimli ve yetenekli
personelini bu igbirligine yonlendirmektedir.

31.

Bu isbirligi sayesinde her bir ortak yeni
istihdam yaratmaktadir.

32.

Bu  isbirliginde  ¢alisanlar  birbirinin
eksikligini tamamlamaktadir.

33.

Ortaklar arasinda teknoloji  transferini
diizenli olarak gergeklestiren sistemimiz
bulunmaktadir.

34.

Bu igbirliginde stratejik karar verme siireci
ortaklar ~ arasinda esit bir  sekilde
paylasilmaktadir.

35.Ust diizeydeki yoneticilerin isbirligini
koordine etmesi karar verme siirecini
kolaylagtirmaktadir.

36. Ortaklar bu isbirligine mali katkida
bulunmaktadirlar.

37.Isbirligi ortaklar1 arasinda teknolojinin

paylasmmu gerceklesmektedir.

8. Bu isbirligi sonucunda karliligimiz artmustir.

a) Evet b) Hayir ¢) Kismen
9. Bu isbirligi sonucunda pazar payimiz artmistir.

a) Evet b) Hayir ¢) Kismen
10. Bu igbirligi sonucunda satiglarimiz biiyiimiistiir.

a) Evet b) Hayir c¢) Kismen
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OZET

Son yillarda isletmelerin i¢ ve dis ¢evrelerinde karmasiklik ve belirsizligin
artmasi, pazar kosullarinin degismesi, teknolojik gelismeler, yogun bir sekilde artan
rekabet ve kisa siiren {iriin yasam evreleri, yoneticileri is yapmak i¢in kullandiklari
geleneksel yontem ve stratejileri yeniden gozden gecirmeye yonlendirmistir. Bu
dogrultuda sebeke organizasyon yapisi kapsamindaki uluslararasi stratejik
isbirlikleri, kiiresel rekabet avantajini olusturma ve siirdiirme baskilar1 ile karsi
karsiya kalan isletmelerin faaliyetlerini bagarili bir sekilde yiiriitmeleri konusunda
oldukga ¢ekici bir yapi olarak gelismeye baslamislardir.

Isletmelerin stratejik planlarinda énemli bir yere sahip olan uluslararasi ortak
girisimler birlikte is yapmanin avantajlarindan yararlanmak isteyen ve farkli
uluslardan gelen en az iki ortagin olusturdugu yapilardir. Ortaya ¢ikardigi avantajlar
dogrultusunda isletmeler tarafindan yeni teknoloji veya pazarlara ulagmak,
faaliyetlerdeki riski paylagsmak, isleri ¢esitlendirmek ve belirsizlikleri azaltmak gibi
farkli amaglarla olusturulan uluslararasi ortak girisimlerinin sayist giderek
artmaktadir.

Bu baglamda tez ¢alismasi; stratejik isbirligi ve ortak girisimler kavramini
derinlemesine incelemek, uluslararasi ortak girisimlerinin basarisint etkileyen
faktorleri ortaya koyabilmek ve bunlari Kazakistan’da farkli sektorlerindeki
uluslararas1  ortak  girisim  faaliyetleriyle  iliskilendirebilmek  amaciyla
gergeklestirilmistir. Tezin en son arastirma bolimiinde, Kazakistan’in g¢esitli
sektorlerinde is yapan Tirk isletmelerinin olusturduklart uluslararasi ortak

girisimlerin basarisini olusturan unsurlar ile ilgili gereken bilgiler veri toplama araci



olarak anket arastirmasi ile elde edildikten sonra, istatistiksel analiz teknikleri ile
inceleme sonuglari verilmistir.

Anahtar _Kelimeler: Uluslararas: Stratejik Isbirlikleri, Uluslararas1 Ortak

Girisimler, Ortak Girisimlerde Performans, Basariy1 Etkileyen Faktorler, Kazakistan.



ABSTRACT

The increase in complexity and uncertainty of internal and external
environments of enterprises in recent years, change in market conditions,
technological developments, intense increase in competition and short lasting product
life cycles directed the managers to review the traditional methods and strategies
they use. In this direction, international strategic alliances -within the network
organization structure- have started to develop as quite attractive structures for
enterprises that face with the pressure of forming and sustaining global competitive
advantage on implementing their operations successfully.

International joint ventures have an important place in enterprises’ strategic
plans. These structures that are formed by minimum two partners from different
countries, who are willing to benefit from the advantages of co-operation.

Thesis study in this context is made in order to analyze the concept of strategic
alliances and joint ventures in depth, to reveal the factors that affect the success of
joint ventures and to be able to associate these with the operations of the joint
ventures in the different business sectors in Kazakhstan. In the last Research section
we give the results of our investigations concerned the success factors influencing
the success performances of International Joint Ventures formed between Turkish
firms and other foreign partner firms working in the different business sectors of
Kazakhstan. The necessary informations were obtained by data collecting means of
questionnaire and examined by the statistical analyze technics.

Kevwords: International Strategic Alliances, International Joint Ventures,

Performance in Joint Ventures, Factors Affecting Success, Kazakhstan.
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