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TURK YUKLENICILERININ OLUSTURDUGU ULUSLARARASI JOINT

VENTURE'LARDA ORTAKLIK NEDENIYLE OLUSAN RISKLER VE
COZUM STRATEJILERI

OZET

Giliniimiizde kiiresel ekonomide yasanan dnemli degisimler mimarlik, miihendislik ve
ingaat alaninda kiiresel 6lgekte yeni is firsatlar: yaratmistir. Diger taraftan,
kiiresellesme bir¢ok yerel firmanin uluslararasi firmalarla rekabet etmesine neden
olmustur. Firmalar, uluslararasi rekabette yer almak i¢in, is gelisimi ve isbirligi gibi
yenilik¢i uygulamalar: kullanilmaya baslamislardir.

Insaat projeleri gittikge daha biiyiik, karmasik ve teknik uzmanlik gerektiren bir hale
gelmektedir. Insaat projelerin getirdigi temel risklerin yanina bir de projelerin artan
biiyiikliigliniin ve karmasikliginin getirdigi riskler eklenince, bir yiiklenici firmanin
tek basina bu risklerin altindan kalkmas1 ¢ok zor hale gelmistir. Bu nedenle farkl
gliclii ve zayif yanlari olan firmalar, birbirlerinin eksiklerini tamamlayacak sekilde,
ortaklasa teklif vermek ve projeyi ortaklasa yiiriitmek i¢in “Joint Venture”
olusturmaktadirlar.

Temelde, iki ya da daha fazla firmanin 6zel bir amaci gerceklestirmek i¢in bir araya
gelmesidir. Genel kaniya gore Joint Venture’in kurulma amaci katilimer firmalarin
birbirini tamamlayan kaynaklarin1 birlestirmek istemesidir.

Bir joint venture, ortaklig1 olusturan ortaklardan en az birinin ortakligin yer aldigi
iilkenin disindan olmas1 durumunda “Uluslararasi Joint Venture” olarak nitelendirilir.
Insaat organizasyonlari, uluslar aras1 pazarlarda ¢alisabilmek icin uluslar aras1 joint
venture olusturmay1 bir firsat olarak géormektedirler. Tiim diinyada Uluslar arasi
Insaat joint venture’larinin sayis1 gittikce artmaktadir. Ozellikle gelismekte olan
iilkelerde daha hizl1 bir artis olmaktadir. Gelismekte olan iilkeler uluslar arasi insaat
joint venturelarini iilke ekonomisinin gelismesi ve iilke ekonomisi {izerinde yabanci
yatirimcilarin hakimiyetinin engellenmesi konularinda bir firsat olarak
gormektedirler.

Yerel ve uluslar aras1 firmalar arasinda yapilan igbirlikleri arasinda en yaygin olani
Joint venture olusturmaktir.

Uluslararasi firma perspektifinden bakarsak joint venture olusturmak hem baska
sekilde girmenin miimkiin olmadig1 yeni pazarlara girme firsatin1 vermektedir, hem
de dnemli politik ve ekonomik riskleri azaltmaktadir. Daha da fazlasi, artan
ekonomik milliyet¢ilik cogu ev sahibi lilkede yabanci firmalarin {ilkede ¢alismalarina
yOnelik bazi resmi ya da gayri resmi sinirlamalar getirilmesine neden olmustur.



Bu baglamda uluslararasi bir firmanin yerel firmayla ortaklik kurmasi joint venture
olusturmasi, yerel firmalarin da pazarda yer almasini sagladigindan, ev sahibi
ilkenin de taleplerini karsilayacaktir.

Yerel ortak ise ¢ok farkli hedefler nedeniyle joint venture’: tercih etmektedir. Boyle
bir ortaklik teknolojiye ulagsma imkan1 vermektedir.. Bu sayede firmalar
kendilerinden daha iistiin teknolojiye sahip uluslar arasi firmalarla ¢alisip bu
teknolojiye ulagabilmektedir.

Yerel ve yabanci yiikleniciler arasinda genis kapsamli, karmasik insaat projelerini
gerceklestirmek amaciyla, birgok JV kurulmaktadir. Ancak bu projeler her zaman
basarili olmamaktadir. Bu basarisizligin en 6énemli nedenleri arasinda, ekonomik
durumlari, kaynaklari, teknolojileri, uzmanlik alanlari, yonetim teknikleri ve
kiilttirleri farkli olan firmalarin bir arada ¢alismasi nedeniyle olusan ortaklik riskleri
yer almaktadir. Uluslararasi ingaat joint venture’larinda ortaklik nedeniyle olusan
riskler, ortakligin kurulma amaglarinin ger¢eklesmesini engellemektedir.
Basarisizlik ya da diisiik performans olasiligini en aza indirmek i¢in, ortaklik
nedeniyle olusan risklerin daha iyi anlasilmasi ve bu risklere kars1 ¢6ziim stratejileri
gelistirilerek bunlarin yapim planlamasinda kullanilmas1 gereklidir.

Bu tezin amaci, Tiirk Yiiklenicilerinin olusturdugu uluslararasi joint venture’larda
ortaklik nedeniyle olusan riskleri belirlemek ve bu risklere kars1 ¢oziim Onerileri
gelistirmektir.

Arastirma yontemini literatiir arastirmasi ve anket ¢alismasi olusturmaktadir. Anket
sonuglar1 detayli bir sekilde tezde anlatilmaktadir. Anket sorularini olusturmak i¢in
literatiir arastirmas1 yapilmistir. insaat Projelerinde Risk Yonetimi ve Uluslararasi
Insaat Joint Venture’larda Risk Yonetimi iizerine yapilmis calismalar incelenip
“Uluslararas1 Joint Venture’larda, Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskler” ve bu risklere
kars1 uygulanan “Coziim Stratejileri” belirlenmistir.

Bu c¢alismanin sonuglar1 ve yaptig1 oneriler sayesinde, Tiirk Yiiklenicileri tarafindan
olusturulan uluslararasi joint venture’larin basarisi artacaktir.
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THE PARTNERSHIP RISKS OF INTERNATIONAL JOINT VENTURES
FORMED BY TURKISH CONTRACTORS AND THEIR MANAGEMENT
STRATEGIES

SUMMARY

The significant recent changes in the global economy have resulted in increased
business opportunities for architectural, engineering, and construction firms. On the
other hand, the world Globalization causes many local firms to compete
internationally. To remain competitive, innovative forms of business development
and cooperation are becoming more common in practice.

The increasing magnitudes, complexities, and risks associated with major
construction projects have brought together organizations with diversestrengths and
weaknesses, to form JVs to collectively bid for, and execute projects.

Basically, a Joint Venture (JV) is a business establishment by two or more
companies to achieve a specific purpose. A commonly held view is that the purpose
of a JV is to put together complementary resources of already existing firms.

A JV may be termed International where at least one of the parties is based outside
the country where the venture is taking place.

Construction organizations have extensively used international JVs as a vehicle to
enter new construction markets around the world. The number of international
construction joint ventures (ICJV) is growing worldwide at an increasing pace,
especially in developing countries. Developing countries see ICJVs as one of the
best instruments for meeting the competing interests of national development and the
prevention of the domination of the economy by foreign investors.

Joint venturing has particularly grown to be one of the more attractive options of
cooperation between local and international companies.

From a international company perspective, a JV not only offers the opportunity of
entering promising new markets where other forms of entry may be barred, it helps
reduce the significant political and economic risks. Moreover, rising economic
nationalism has resulted in many host countries imposing formal, or informal
restrictions on foreign companies doing business in their countries. In this context,
JVs with local firms can be one of the few ways in which international company can
satisfy host governments’ requirements for local participation and ownership in the
management of enterprises within their boundaries.
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The local partner, on the other hand, usually enters a JV with a very different set of
objectives. For example, such a venture might be attractive because it provides
access to technology. In fact, transfer of technology probably constitutes the single
most important reason for which firms in developing countries seek JVs with
organizations in technologically advanced and developed countries.

Several JVs have been established between local and foreign contractors to carry out
a number of large construction projects. However, these projects were not always
successful. Because of the partnership risks which occur in the international
construction joint ventures, a large number of construction JVs fails to achieve the
goals and objectives that were originally established.

To minimize the chances of failure or underperformance of a JV, a better
understanding of the partnership risks of JVs should be first achieved. Afterwards,
risk management strategies should be efficiently introduced into construction
planning for JV.

The aim of this thesis is to investigate both the critical partnership risks in
International Joint Ventures formed by Turkish Contractors and the risk
management strategies of these risks.

The research methodology consists of a detailed questionnaire survey. This paper
reports on the findings from the survey. A thorough literature review was initially
conducted to identify the partnership risks of international construction JVs and their
management strategies.

By the help of this study, performance of International Joint Ventures formed by
Turkish Contractors, can be increased.

Xiil



1. GIRIS

Kendisine bagli alt sektorleri harekete gecirdigi i¢in lokomotif sektor olarak
adlandirilan insaat sektorii, farkli uzmanlik gruplarini biinyesinde bulundurmasi,
gayri safi milli hasilaya olan biiyiik oranda katkis1 ve biiyiik istthdam kaynagi olmasi
nedeniyle ekonominin en énemli sektorlerindendir. Bu nedenle insaat sektorii ¢ok

hizl etkilenen ve ¢ok hizli etkileyen bir sektordiir.

Insaat sektorii, farkli katilimeilarin bir arada ¢alistigi emek yogun ve karmasik bir
yapiya sahiptir. Her bir insaat projesinin farkli nitelikte olmasi ve projenin farkli
katilimcilar tarafindan gerceklestirilmesi bununla birlikte projenin degisik
sathalardan olusan karmasik yapisi nedenleriyle insaat projeleri bir¢ok riske maruz

kalmaktadir.

Giiniimiizde, bliylik sermaye ve teknoloji gerektiren, ayni anda yiiksek risk tasiyan,
devasa boyutlarda ve karmasik insaat projeleri yapilmaktadir. Yiiksek sermaye,
gelismis teknoloji gerektiren ve biiylik risk tasiyan bu tiir projelerin tek bir ytiklenici
tarafindan yapilmasi firmanin boyutlarini asmaktadir. Bu nedenle biiyilik ve karmasik
projeler s6z konusu oldugunda, sirketler bilgi ve sermayesini birlestirmek suretiyle
ortak bir ekonomik amag i¢in bir araya gelmekte ve Joint Venture adi altinda bir
ortaklik olusturmaktadirlar. Ancak Joint Venture, sadece dev projelerde kullanilan
bir model olmayip, dzellikle yeni pazarlara giriste 6nemli bir aractir. insaat

firmalarinin ortak girisim olusturma nedenleri asagida siralanmaktadir:

e Riski paylagmak

e [Kaynaklar1 Birlestirmek

e Teknoloji Transferi

e Yeni pazarlara girme

e AR-GE Faaliyetlerini Arttirmak

e Politik ve Sosyal Yararlar



Son yillarda, Tiirkiye’nin dis diinya ile olan iligkilerinin artmasi, bununla birlikte
glimriik birligine girisle Tiirk ekonomisinin disa a¢ilmasi ve Avrupa Toplulugu’na
girme silirecinin hizlanmasi, Tiirk firma ve kuruluslarinin 6zellikle yabanci firma ve

kuruluslariyla isbirligi yapmasina ve ortakliklar kurmasina hiz kazandirmistir.

Tiirk yiikleniciler de, hem biiylik projeler karsisinda kaynaklarini birlestirmek ve
riskleri paylagmak i¢in, hem de uluslararasi pazara girmek i¢in Joint Venture
olusturma yoluna gitmektedirler. Ancak yapilan bu ortalik nedeniyle; kiiltiirleri,
organizasyon yapilari, yonetim sekilleri, teknik bilgileri, uzmanlik alanlari, finansal
imkanlar1 ve kaynaklar1 farkli olan firmalar bir arada ve isbirligi i¢inde ¢alismak
zorunda kalmaktadir. Bu durum beraberinde bir¢ok risk tasimaktadir. Bununla
birlikte, uluslararasi ortak girisimlerde olusan riskleri belirlemek ve bunlara ¢6ziim
onerileri getirmek, Tiirk Insaat Sektoriiniin uluslararas1 pazardaki basaris1 igin son
derece dnemlidir. Bu nedenle, Tiirk Yiiklenicilerinin Olusturdugu Uluslararasi Joint
Venture’larda Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskleri belirleyebilmek ve bu risklere

kars1 ¢6ziim strateji gelistirmek amaciyla bu tez ¢alismasi yapilmistir.
Tez ¢aligmasi, alt1 boliimden olusmaktadir.

Birinci béliimde konuya giris yapilmis ve tez ¢alismasinin amaglari ve boliimleri

anlatilmistir.

Ikinci béliimde, insaat projelerinde risk yonetimi incelenmistir. I1kdnce insaat
projelerindeki risk kavrami anlatilarak, insaat projelerinde ortaya ¢ikan riskler
belirlenmigtir. Daha sonra, insaat projelerinde uygulanan risk yonetim sistemi

aciklanmis ve risk yonetim asamalar1 ele alinmistir.

Uciincii boliimde, ilk olarak uluslararasi rekabette basarili olmak icin yiiklenici
firmalarin sahip olmas1 gereken nitelikler anlatilmaktadir. ikinci olarak, firmalarin
rekabet ettigi cevreyi sekillendiren faktdrler ve Porter’in “elmas modeli”
aciklanmaktadir. Son olarak, Tiirk yiiklenicilerinin, uluslararasi rekabetteki basarisini
belirleyen etmenler, Porter’in anlattig1 faktorler ¢ercevesinde belirlenmektedir. Bu
etmenler belirlendikten sonra, uluslararas: rekabette basarili olmak icin, Tiirk Insaat

Sektoriinde yapilmasi gereken diizenlemeler anlatilmaktadir.



Doérdiincii boliimde, Joint Venture (JV) ortakliginin genel 6zellikleri ve Uluslararasi
Insaat Joint Venture’lar1 hakkinda bilgi verilmistir. Bu boliimde ilkdnce, joint
venture kavrami, joint venture olusturma sekilleri anlatilarak joint venture’lar ile
ilgili genel bilgi verilmis. Ikinci olarak, joint venture sdzlesmesi ve icerigi anlatilarak
JV’1n hukuki yapist anlatilmistir. Ugiincii olarak, Insaat Sektoriinde uluslararasi joint
venture olusturma nedenleri ve uluslararasi joint venture olusturmanin uluslararasi
yiiklenici, yerel firma ve evsahibi iilke acisindan sagladigi faydalar incelenmistir.
Son olarak Tiirk Insaat Firmalarinin yurt disinda olusturdugu joint venture’lar ile

ilgili genel bilgi verilmistir.

Besinci boliimde ilk olarak, “Uluslararas: Insaat Joint Venture’larinda Risk
Yonetimi” konusunda daha dnce yapilan ¢caligsmalar ve alan arastirmalari
incelenmistir. Daha sonra incelenen “Insaat Sektoriinde Risk Yénetimi” ve
“Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda Risk Yonetimi” konulu ¢alismalardan yola
cikilarak “Uluslararasi insaat Joint Venture’larinda Ortaya Cikan Riskler”

belirlenmistir.

Altinc1 ve son boliimde, Tiirk Yiiklenicilerinin Olusturdugu Uluslararasi Joint
Venture’larda Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskleri belirleyebilmek ve bu risklere
kars1 ¢ozilim strateji gelistirmek amaciyla yapilan alan arastirmasi ve sonuglari

anlatilmigstir.



2. INSAAT PROJELERINDE RiSK YONETIMI

Insaat sektdriiniin yapisindan dolay1 hem insaat sektdrii hem de miisterileri yiiksek
risk derecesine sahiptir. Bununla birlikte, insaat projeleri farkli katilimecilar
tarafindan gergeklestirilen, emek yogun, karmasik ve teknik uzmanlik gerektiren
projelerdir. Insaat projeleri bu 6zellikleri nedeniyle bircok riske maruz kalmaktadir.
Bu nedenle, risk yonetimi ingaat projeleri i¢in hayati 6nem tagimaktadir, ancak etkin
bir risk yonetimi ile projenin hedeflenen maliyet siire ve kalitede bitirilmesi
saglanabilir. Bu boliimde, insaat Projelerinde Ortaya Cikan Riskler ve Insaat

Projelerinde Risk Yonetimi hakkinda bilgi verilmektedir.

2.1 Insaat Projelerinde Ortaya Cikan Riskler:

Insaat sektorii, farkli katilimcilarin bir arada calistigi emek yogun ve karmasik bir
yapiya sahiptir. Her bir ingaat projesinin farkli nitelikte olmas1 ve projenin farkl
katilimcilar tarafindan gergeklestirilmesi bununla birlikte projenin degisik
sathalardan olusan karmasik yapist nedenleriyle insaat projeleri bir¢gok riske maruz

kalmaktadir.

Insaat projelerine 6zgii risk tanimi1 ise Chapman (1991) tarafindan, su sekilde
yapilmistir, risk; belli bir ingaat faaliyetini siirdiiriirken i¢inde bulunan belirsizliklerin
doguracagi ekonomik ve finansal kayip, fiziksel hasar veya proje gecikme

olasiliklarindan olusmaktadir.

Porter ve Healey’e gore, insaat sektoriindeki riskler, insaat slire¢lerinde olusan

ekonomik kayip ve kazanglarin kontrol edilememesinden ortaya ¢ikmaktadir.

Yiklenici firma ag¢isindan risk, firmanin mevcut veya gelecekte sahip olacagi

varliklar1 tehlikeye sokabilecek biitiin olaylardir.



Bir insaat projesinde ortaya ¢ikan riskler projenin maliyet, kalite ve zaman

performansi lizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir.

Insaat sektdriiniin, bir¢ok bilinmeyen, beklenmeyen, tahmin edilemeyen ve
istenmeyen durumla karst karsiya oldugu kabul edilmektedir. Kangari ve Riggs bu
durumun diger sektorlerde de ortaya c¢iktigini ve riskin serbest girisimcilik sisteminin

bir parcasi oldugunu sdylemislerdir.

Bufaied insaat sektoriindeki riskleri insaat siire¢lerinin bir degiskeni olarak kabul
etmistir. Buna gore riskin ¢esitli varyasyonlar1 beraberinde en son maliyet, siire ve

kalitede belirsizlik yaratacaktir (Akintoe and MacLeod, 1997).

Insaat projelerinde ortaya ¢ikan riskler ve risklerin siniflandirilmasini anlatan bir¢cok
calisma yapilmistir. Yapilan bazi risk siniflandirilmalar: tablo 2.1 ve 2.2 de

gosterilmektedir.



Tablo 2.1: Insaat Projelerinde Risklerin Siniflandirilmas: (Al Bahar ve Crandal,
1990)

RiISK KAYNAKLARI TiPiK RISKLER
Sel
Deprem,
DOGAL AFETLER Toprak kaymasi
Firtina

Simsek, yi1ldirim

Arag¢ ve makinelerin hasara ugramasi
Isgiicii kazalar1

Malzeme yangini

Hirsizlik

FiZIKSEL KAYNAKLAR

Enflasyon

Malsahibinin 6demeleri zamaninda yapmamasi
EKONOMIK KAYNAKLAR | Iscilerin sebep oldugu finansal hatalar

Kur farki

Paranin degisim hizi

Kanun ve yonetmeliklerin degisimi
Savas veya sivil diizensizlikler
POLITIK VE CEVRESEL | Istimlak, kamulastirma
KAYNAKLAR Ambargolar
Ruhsat temin etme ve onaylama i¢in izlenen
prosediiriin  degismesi

' Tamamlanmamig eksik tasarim
TASARIM EVRESI Kusurlu tasarim ve hatalar

Hava kosullarina bagli olan gecikmeler
Isgiicii sorunlar1

Grevler

Yetersiz santiye kosullar1

Beklenenden diisiik gergeklesen isgiicii tiretkenligi
Hatal1 isler

Tasarim degisiklikleri

YAPIM EVRESI




Tablo 2.2: Insaat Projelerinde Risklerin Siniflandirilmasi ( Betts and Gunner, 1992)

RiISK KAYNAKLARI TiPiK RISKLER
-Yangin
-Deprem
FiZIKSEL KAYNAKLAR -Sel

-Kaza-toprak kaymasi nedeniyle gerceklesen
kayiplar ve hasarlar

CEVRESEL KAYNAKLAR -Niifusun degismesi
-Halkin talep ve isteklerinin degismesi
-Ekolojik sebepler

-Yeni Teknolojiler

-Yenilik Uygulama Kararlari

TASARIM EVRESI -Arastirilmadan Yapilan Tasarim
-Tasarimin Degisme Olasiligi

-Yapim Teknolojisi ile Tasarimin uygunlugu

-Malzeme temininde hasarlar ve kayiplar

-Ozel kaynaklarin-uzman, tasarimci, yiiklenici,
LOJISTIK KAYNAKLAR egitilmis personel, malzeme saticilari-
saglanmamasi1 Organizasyonel diizenlemeler ve
iletisimin saglanmamasi

-Sermayenin saglanmamasi

-Nakit akisinin uygun sekilde diizenlenememesi
-Enflasyon

-Paranin degisim hizi

-Vergi

-Malzeme saticilari

-Taseronlarin ve isverenin taahhiitlerini yerine
getirmemesinden dogan kayiplar

FINANSAL KAYNAKLAR

-Bolgesel kanunlar
YASAL KAYNAKLAR -Sorumluluklar
-Yiiklenici tasarimci arasinda yasal farkliliklar

-Ulkede savas
-Devrim

-Degisen kanunlar
-Politik riskler

POLITIK KAYNAKLAR

-Yapim teknolojisi

GERCEKLESTIRME -Endiistriyel iliskiler

EVRESI -Yapim kalitesi
-Yonetimin etkinligi
-Iklim




Insaat projelerinde ortaya ¢ikan riskler degisik kaynaklardan arastirilarak asagidaki

risk siniflandirmasi elde edilmistir (Erdem, 1999).

1- EKONOMIK KAYNAKLI RISKLER

e Enflasyon

e Doviz kurlarindaki ani degisimler

e Malzeme fiyatlarindaki beklenmeyen artiglar

e Malsahibinin 6demeleri zamaninda yapmamasi

e Diislik maliyet tahminleri

e Alt-yiiklenicilerin belirlenen maliyet limitlerini agmasi

e Alt-yiiklenicilerin iflas1i nedeni ile isi yarida birakmalari
2- POLITIK KAYNAKLI RISKLER

e Politik kadrolarin degismesi ve isin siirekliliginin bozulmasi

e Hiikiimet politikalarinin degisiklige ugramasi

e Kanun ve sartnamelerdeki degisiklikler

e Savas

e Ambargo

e Istimlak

e Kamulastirma

e Bagka iilkelerde gergeklestirilen projeler i¢in farkli politik yap1

e Yasal izinler (ruhsatnameler)

3- SOSYAL KAYNAKLI RiSKLER

e Hirsizlik

e Kundaklama

e Kazalar
e Hatalar
e Qrevler



4- DOGAL OLAYLAR KAYNAKLI RISKLER

e Deprem

e Cig

e Yer kaymasi

e Firtinalar

e Dogal su tehlikeleri

e Dogal kazaya dayali yanginlar
e Kazaya dayali patlamalar

e Simsek, yildirim
5-TASARIM KAYNAKLI RISKLER

e Tamamlanmamis tasarim

e Detay ¢oziimleri yetersiz tasarim

e Tasarim hatalar1 ve unutulanlar

e Sartnamenin detayliligi, dogrulugu ve ise uygunlugu

e Yapim teknigine ve ihtiyaca uygun olmayan malzeme se¢imi
e Malzeme temininden kaynaklanan tasarim degisiklikleri

e Malsahibinin tasarimdaki degisiklik talepleri
6- YONETIM KAYNAKLI RISKLER

e Uretkenligin saglanamamasi

e Kalite kontrol

e Alt yiikleniciler arasinda koordinasyon yetersizligi
e Isgiicii anlasmazliklar

e Kalite degisiklikleri

e Giivenlik sorunlari

e YoOnetim giicii

e Kadro degisiklikleri

e Yetersiz proje yonetimi

e Gergekei olmayan Programlama

e Organizasyon yapisinin uygunsuzlugu ve yetersizligi



7- PIYASA/ PAZAR KAYNAKLI RiSKLER

e Malsahibinin karar degistirmesinden kaynaklanan talep degisiklikleri
e Rekabet

e Malzeme temininden kaynaklanan gecikmeler
8- YAPIM ISLERINDEN KAYNAKLANAN RISKLER

e Belirsiz zemin kosullari
e Malzeme ve ekipmana gelebilecek zararlar
e Bu zararlarin gerektirecegi bakim ve onarim ihtiyaglar

e Secilen yapim teknolojisinin tasarima uygun olmamasi

2.2 Insaat Projelerinde Risk Yonetimi:

Giinlimiizde insaat sektoriinde, risk yonetiminin dnemi giderek artmaktadir.
Gelismis llkelerdeki bir¢cok insaat firmasi var olan ya da olasi riskleri kontrol
edebilmek i¢in risk yonetimi birimlerini kurmaktadir. Ancak, iilkemiz insaat

sektoriinde risk yonetimi yeni duyulmaya baslanan bir kavramdir.

Insaat sektdriiniin yapisindan dolay1 hem insaat sektdrii hem de miisterileri yiiksek

risk derecesine sahiptir. Bu nedenle, risk yonetimi insaat sektorii i¢cin hayati 6nem

tasimaktadir.

Insaat projelerinde ortaya ¢ikan riskler, projenin zaman, maliyet ve kalite,
performansini etkiler bu nedenle risk yonetimi projenin baslangicindan sonuna kadar
devam eden bir aktivite halini almaktadir. Risk yOnetimi insaat aktivitelerinin

eksiksiz bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in dnemlidir.

Birgoniil ve Dikmen’e (1996) gore, ingaat projelerinde risk yonetimi olusabilecek
risklerin tanimlanmasini, etkilerinin belirlenmesini ve risklerin ortaya ¢ikmasi

durumunda risklerin etkilerini azaltmak i¢in ¢esitli 6nemler almay1 hedefleyen bir

proje yonetim teknigidir.
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Insaat projelerinde risk yonetimi bir projede istenen hedefleri engelleyebilecek olan
risklerin etkilerini en aza indirmek i¢in, kaynak ve aktivitelerin ekonomik
planlanmasi, organizasyonu, idaresi ve kontroliidiir. Insaat projelerinde risk

yOnetimi, sistematik olarak dort asamadan olusmaktadir. Bunlar;

e Risklerin Tanimlanmasi ve Siniflandirilmasi
e Risklerin Analizi
e Risklerin Kontrolil

e Risklerin Finansmani
2.2.1 Risklerin Tanimlanmas1 ve Siniflandirilmasi:

Insaat projelerinde risklerin tanimlanmasi ve siniflandirilmasi, etkin bir risk
yOnetiminin ilk asamasini olusturmaktadir. Dogru bir risk analizi yapabilmek i¢in,
projenin basarisini etkileyecek tiim risklerin ve bunlarin potansiyel sonuglarinin

belirlenmesi gereklidir.

Bir insaat projesinde ortaya ¢ikan risklerin proje lizerinde yaptiklar: etkiler ii¢ baslik

altinda toplanabilir. Bunlar;

e Biitce hedeflerine ve istenen kara ulagamama
e {sin istenen siirede bitirilememesi

e Istenen kalitenin saglanamamas1’dir.

Bu etkilerin olugmasini engellemek i¢in etkin bir risk yonetimi sisteminin
kullanilmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in de risk tanimlanmasinin ve
siniflandirilmasinin diizgiin ve sistematik bir sekilde yapilmasi gereklidir (Tas,

1994).

Bir ingaat projesi i¢in risk tanimlama ve siniflandirma asamasi, bir yapim projesinin
yapisinda mevcut olan 6nemli risklerin, sistematik olarak, tanimlanmasi,

siniflandirilmasi ve degerlendirilmesi siire¢lerinden olusmaktadir (Hayes ve

digerleri, 1986).
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Al-Bahar ve Crandall 1990°da yaptiklar1 ¢alismada insaat projelerinde risklerin

tanimlanmasi ve Siniflandirilmasi siireci su sekilde agiklanmastir:

1. Belirsizlik durumunun kabulii: Insaat projelerinde risk, belisizlik durumunda

ortaya ¢ikan bir olgu oldugundan, risk tanimlamasinin ilk asamasin1 belirsizlik

durumunun kabul edilmesi ve tanimlanmasi olusturmaktadir.

2. On Kontrol Listesinin Hazirlanmasi: Insaat projesinde olusabilecek risklerin
tespit edilmesi ve bu risklerin siralandig1 6n kontrol listelerinin olusturulmasi, risk
tanimlanmasinin ikinci asamasini olusturur. On kontrol listeleri hazirlanirken insaat
projesindeki risklerin eksiksiz olarak belirlenmesi, proje basarisi i¢in ¢ok dnemlidir.
Eksik kalan riskler i¢in 6nlem alinamayacagindan ilerde projede sorunlar ¢ikabilir.
Insaat firmalar1, genelde 6n kontrol listelerini olustururken kendi ge¢mis
deneyimlerinden ve/veya arastirma anketlerinden faydalanmaktadirlar. Gegmiste
yapilan benzer projelerde elde edilen deneyimler, bilgi ve tecriibenin kullanilmasi,
yeni yapilacak projedeki riskleri belirleme de 6nemli veriler saglamaktadir. Ancak
burada, yiiklenici firmanin deneyimli olmas1 6nem tasimaktadir. On kontrol listesi,

projenin maliyet, liretim, kalite ve performansini etkileyen riskleri igermektedir.

3. Riskin ger¢eklesme olasilig1 ve siddetinin belirlenmesi: Bu agsamada, 6n kontrol
listesinde belirlenen insaat risklerinin kaynaklar1 belirlenir ve her bir insaat riskinin
gerceklesme olasiligi bulunur. Bununla birlikte risklerin goriilme siklig1 ve siddeti de
hesaplanmaktadir. Bununla birlikte ingaat risklerinin olas1 sonuglar1 belirlenerek

sonug senaryolari hazirlanir.

4. Mantiksal Siniflandirma Semasinin Yapilmasi: Bu asamada, insaat risklerinin
tiirleri ve kaynaklar1 bulunmakta ve benzer nitelikler tasiyan riskler, siniflandirilip
ayni grup altinda toplanmaktadir. Bu sekilde, ayn1 kaynaktan dogan risklerin
belirlendigi, mantiksal siniflandirma semalar1 elde edilmektedir. Bir Insaat
projesinde olusabilecek risklerin kaynagini bilmek, risklere yonelik ¢6ziim
Onerilerinin gelistirilmesi i¢in gereklidir. Bu nedenle, Risk siniflandirmasi, ayni
kaynaklar nedeniyle olusan ve benzer nitelik tasiyan risklere yonelik ¢6ziim onerileri

gelistirilmesini saglamaktadir.
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5. Risk Siniflar1 Ozet Listesinin Hazirlanmasi: I nsaat projelerinde risk
tanimlamasinin son asamasini, “Risk siniflar1 6zet listesinin hazirlanmas1”
olusturmaktadir. Risk siniflar1 6zet listesinde, belirlenen riskler, risklerin tanimlar1 ve
ait olduklar1 risk siniflar1 belirtilmektedir. Bununla birlikte, risklerin olugsmasina

neden olan etmenler de yer almaktadir.

Insaat projeleri yapis1 geregi ekonomik, politik degisikliklerden bununla birlikte
yapim isinden kaynaklanan tasarim degisiklikleri ve iiretim siirecinde yasanan
degisiklikler gibi bir¢ok degisiklikten etkilenmektedir. Bu nedenle, yasanan
gelismelere ve degisikliklere gore Risk Siniflar1 Ozet Listesinin giincellenmesi,

ingaat projesinin basarili bir sekilde yonetilmesi i¢in gereklidir.

2.2.2 Risklerin Analizi:

Insaat projelerinde risk yonetiminin ikinci asamasini, “Risklerin Analizi” olusturur.
Bu asamada, tanimlanmis risklerin analizi yapilmakta ve insaat projesi tizerindeki
etkileri belirlenmektedir. Risk analizi, risklerin insaat projesinin maliyeti, kalitesi ve

stiresi iizerindeki etkilerini belirlemek i¢in yapilmaktadir (Betts and Gunner, 1992).

Insaat projelerinde risk analizinin bes temel amaci vardir (Ozdemir, 2003):

e Projeyi ve projenin karsilasabilecegi sorunlar1 daha iyi anlamak,

e Risklerin projenin maliyeti, kalitesi ve siiresi lizerindeki etkilerini belirlemek,

e Projede karsilasilan sorunlara yonelik alternatif ¢dziimlerin varligini
belirlemek,

e Riskleri sistematik bir sekilde incelemek,

e Risk analiziyle projenin dogru bir bigimde ilerlemesini saglamak.

Insaat projelerinde risk analizi asamasinda, detaylariyla tanimlanmis riskleri
siddetlerine ve sikliklarina gore incelenmektedir. Bir riskin 6nemi hem siddeti hem
de siklig1 goze alinarak belirlenmektedir. Risk siddetinin yaninda siklig1 da
onemlidir. Cilinkii az tekrarlanan ve siddeti fazla olan bir riske gore daha ¢ok

tekrarlanan ve siddeti az olan bir risk, daha biiytik bir zarar verebilmektedir.
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Insaat projelerinde risk analizi igin ¢esitli teknikler kullanilmaktadir. Bu tekniklerden

bazilar1 sunlardir;

Ortalama Sonu Analizi: Ortalama sonu analizi yontemi, bir seri karar noktasini

tanimlamak ic¢in gerekli olan hedefleri agiklamada kullanilir (Akitoye ve Macaleod,

1997).

Karar analizi yontemleri: Karar analizi yontemi, hem karar alma siirecine bir
yaklasim, hem de risk ve belirsizlik durumlarinda karar almaya yol gosterebilecek bir

teknikler biitiintidir (Ugur, 2006).

Algoritmalar: Algoritma ise problemi ¢dzebilmek i¢in gerekli olan talimatlarin
sirasin1 ve diizenini igerir. Bunlar bir gérevin yerine getirilmesi i¢in gerekli asamalar

ve takip edilecek yolu belirleyen tepkilerdir (Ugur, 2006).

Duyarlilik Analizi: Duyarlilik analizi, bir bagimsiz degiskenin degerindeki

degisimin bagimli degisken ilizerindeki etkisini test etmek i¢in kullanilan bir

belirlenimci modelleme yontemidir (Ugur, 2006).

Monte Carlo Analizi: Monte Carlo analizi rasgele simiilasyonun bir seklidir. Bu
teknikte, maliyet faktorleri ve rasgele degiskenler olasilik dagilim fonksiyonuna goére
belirlenmekte ve toplam maliyet ise bu degerlerin birlestirilmesi ile
hesaplanmaktadir. Bu yontemle belli bir giivenlik sinirinda projenin sonucunun

olusma olasilig1 iterasyon ile elde edilir (Ugur, 20006).

Caspar proje degerlendirmesi ve proje kontrolii i¢in Tercih Edilen bilgisayar
destekli bir simiilasyon programidir. Caspar projenin basindan sonuna kadar zaman,
kaynak, maliyet ve gelir arasindaki etkilesimi modellemek i¢in Tercih Edilen bir
proje yonetimi aracidir. Caspar, gecikme, enflasyon, pazardaki degisiklikler, iretim
oranlarindaki degisiklikler gibi faktorlerin sonuglarini hesaplayabilme yetenegine

sahiptir. (Akitoye ve Macaleod, 1997).

Oznel Olasilik Yoéntemi: Oznel olasilik ydnteminde, ge¢miste yapilan benzer
projelerde elde edilen deneyimler kullanilarak risk yonetimi yapilir ve riskin ortaya
¢ikma olasilig1 ve bunun sonuglari diistiniilerek kararlar verilir (Akitoye ve

Macaleod, 1997).
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Insaat projelerinde kullanilan risk analizi teknikleri, sayisal yontemlerin kullanildig
nicel teknikler olabildigi gibi, tahmine ve yoruma bagli nitel 6zellikte de
olabilmektedir. Risk analizinde kullanilan yontemlerin nitel ya da nicel olmasi
arasinda pek fazla fark yoktur, 6nemli olan gercek¢i tahminlerin yapilarak, risk
etkilerinin dogru yorumlanmasi ve bu yorumlarin somut olarak ifade edilmesidir

(Betts and Gunner, 1992).

Insaat projelerinde risklerin olusmasi ve etkileri degisik parametrelere baglidir.
Ornegin, doviz kurunun degismesi riskinin etkisi, hakedislerin déviz olarak alinip
alinmadigina ve malzemenin tedarik edilip edilmedigine gore degismektedir. Bu
durumda, kullanilan risk analizi teknikleriyle, degisik parametreler altinda
olusabilecek tiim risklerin belirlenir ve olusabilecek tiim kosullar altinda bu risklerin

etkileri hesaplanir.

Insaat projelerinde risk analizi sayesinde, risklerin proje iizerinde yapabilecegi etkiler
belirlenmekte ve bu etkilerin neden olabilecegi tiim olas1 sonuclar

incelenebilmektedir.

2.2.3 Risklerin Kontrolii:

Insaat projelerinde risk yénetiminin iigiincii asamasini “Risk Kontrolii”
olusturmaktadir. Tanimlanan ve analiz edilen insaat projesi risklerinin
degerlendirilip, risklere kars1 uygulanacak ¢dziim stratejilerinin bulunmasi bu

asamada gergeklestirilmektedir.

Risk kontrolii, insaat projesi riskinin ger¢eklesme olasiligini azaltma ya da riskin

gerceklesmesi durumunda, yasanacak kayiplari gerekli 6nlemler alarak en aza

indirmek i¢in yapilmaktadir.

Insaat sektoriinde risk faktorleri ve bu risklerin kaynaklari ok cesitlidir. Bu nedenle,
her bir riske ayni risk yonetimi teknigi uygulamak dogru degildir. Risklerin
Ozelliklerine ve kaynaklarina gdre farkli risk yonetimi yontemleri uygulamak
gereklidir. Bu amagla, insaat firmalarin uyguladigi dort temel risk kontrol yontemi

vardir.
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Risk Kontrolii Yontemleri:

e Riskten Kaginma
e Riskin Azaltilmasi
e Riski Ustlenme

e Riskleri Transfer Etme ve Paylasma

Insaat firmalar1, risklerin niteligine gére, kendilerine en uygun risk kontrolii
yontemlerini secer ve kullanirlar. Bir insaat firmasinin kullanacag risk yonetimi
teknikleri ve stratejileri firmanin niteligine ve yapilan projenin 6zelligine gore
degismektedir (Tas, 1994). Riskin siddetini, ger¢eklesme olasiligini ve potansiyel
kayiplar1 azaltacak en dogru risk kontrolii yontemi se¢ilir ve bu sec¢ilen risk kontrol

yontemine gore risk yonetimi stratejileri gelistirilir.

2.2.3.1 Riskten Kaginma:

Riskten kacinma, diger yontemlere gore en etkili ve kesin tekniktir. Bu yontemle,

riskin neden olacagi zarardan tamamen kurtulmak miimkiindiir.

Insaat projelerinde “Riskten kagcinma”, riske neden olan kaynagin ya da kaynaklarin
ortadan kaldirilmasi ve bu sekilde riskin engellenmesi seklinde yapilmaktadir.
Bununla birlikte, riskli isten tamamen vazge¢mek de riskten kaginmanin bir baska

yoludur.

Ornegin, projeyi sel riskinin bulundugu bir yerde yapmak yerine, proje yerini

degistirmek riskten kaginmaktir.

Bir yiiklenici firma ig¢in, riski olusturan kaynaklari ortadan kaldirarak riskten
kac¢inma, en etkili tekniktir. Ancak, riskten kaginmamin miimkiin olmadig:

durumlarda vardir.

Bir insaat projesinde, riskten kaginma durumunda olusacak kayiplar ve kazanglar
dogru bir sekilde analiz edildikten sonra riskten kaginma karar1 verilmelidir. Ornek
olarak, Ekonomik istikrarsizligin oldugu bir iilkede calismamak riskten kaginmadir.
Ancak bu durumda, istikrarsiz bir ortamda calismanin getirecegi kayip mi, yoksa bu
151 kabul etmemenin getirecegi kayip m1 daha fazladir, bunun iyice belirlenmesi

gereklidir (Al-Bahar ve Crandall, 1990).
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2.2.3.2 Riskin azaltilmasi:
Insaat projelerinde kullanilan, ikinci risk kontrol yéntemi “Riskin Azaltilmas1”dur.
Bu teknikte ¢esitli yontemler kullanilarak, risk azaltilmakta ya da minimum diizeye

indirilmektedir.

Bir ingaat projesinde olusabilecek riskin siddeti ve ger¢eklesme olasiligt risk
analiziyle belirlendikten sonra elde edilen bu bilgiler kullanilarak, insaat riskinin
siddetinin ve ger¢ceklesme olasiliginin azaltilmasi yoluyla risk azaltilmaktadir (Gray
ve Larson, 2000). Riskin gergeklesme olasiliginin azaltilmasi1 daha ¢ok tercih
edilmektedir, ancak bunun miimkiin olmadig1 durumlarda riskin siddeti azaltilmaya

calisilir.

Riskin azaltilmasinda bir yontem de risk tasiyan bir aktivite lizerindeki riskin
siddetini azaltmak igin yeni bir aktivite gelistirmektir. Ornegin, bir insaat projesinde
betonun gecikmesi risk tasiyorsa ve beton tek bir kamyonla tedarik ediliyorsa bu
durumda beton tedarikinde sorunlar ¢ikabilir, burada ikinci bir kamyon daha

kullanmak riski azaltacaktir (Tas, 1994).

Insaat riskinin gerceklesme olasiligini ve finansal siddetini azaltmak i¢in, yiiklenici

firmalar agagidaki yontemleri kullanilmaktadir. Bunlar;

e Simiilasyon teknigi ile risk durumunun canlandirilmasi ve gerekli
onlemlerin alinmasi

e Detayli planlama, tahmin yapilmasi detayl biitce olusturulmasi ve detayl
bir siire¢ programi yapilmasi

e (Calisilan personelin deneyimli olmasi

e Yapim siiresince projede bilinen teknolojilerin ve sistemlerin

kullanilmasi’dir.

Riskin azaltilmasina bagka bir 6rnek de, yapimi siiren bir binada olusabilecek yangin
riskine karst kullanilan otomatik su piiskiirtme sistemidir. Bu sistem sayesinde olas1

bir yanginin sebep olacagi kayiplarin siddeti azaltilacaktir ( Tas, 1994).

Risk azaltma sisteminin bir baska faydasi ise, bu sistemle risklerin siddeti
azaltildigindan, 6denen sigorta primleri de azalmaktadir (Al-Bahar ve Crandall,

1990).
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2.2.3.3 Riski Ustlenme:

Insaat projelerinde kullanilan, iigiincii risk kontrol yéntemi “Riski Ustlenme”dir. Bu
yontemde, siklikla ortaya ¢ikan ve insaat firmasinin karsilayabilecegi, onemsiz
kayiplara neden olan riskler firma tarafindan iistlenilmektedir. Risk Ustlenme
tekniginde, olusacak kayiplar1 isletme kaynaklarindan karsilanmaktadir (Al-Bahar ve

Crandall, 1990).

Insaat projelerinde riskler detayl bir sekilde tanimlandiktan ve analizleri yapildiktan
sonra riskin olusturacagi zararlar, 6zelliklede finansal zarar tahmin edilerek,
uygulanacak olan risk yonetimi teknigi belirlenmelidir. Ancak, yapilacak analizlerin
ve tahminlerin dogru ve detayli olmasi, dzellikle “Riski Ustlenme” tekniginde hayati
onem tasimaktadir. Yiiklenicinin, giicliniin yetmeyecegi bir riski tistlenmesi projenin

basarisizligiyla sonuglanacaktir.

Insaat Firmalar1 genelde asagida anlatilan durumlarda riski iistlenmektedirler:

e Diger risk yonetimi tekniklerinin kullanilamadig1 durumlarda

e Firmanin is prensibinin riski tistlenmek oldugu ve firmanin tutucu deger
yargilarina sahip oldugu durumlarda

e Olas1 kayiplarin 6nemsenmeyecek kadar az oldugu veya riski devretmenin
daha fazla maliyete neden oldugu durumlarda

e Hesaplanan kayip maliyetinin, sigortada hesaplanan maliyetten daha diisiik
olmas1 durumunda

e Riske kars1 yapilacak olan sigorta i¢in 6denecek primlerin ¢ok yiiksek olmasi
durumunda

e Firmanin 6nceden edindigi tecriibeler sayesinde potansiyel kayiplari1 dogruya

yakin bir sekilde tahmin edebildigi durumlarda (Giirer,1997).

2.2.3.4 Risk Transferi:

“Risk Transferi”, insaat projelerinde kullanilan, son risk kontrolii yontemidir. Bu
yontemde, ¢esitli katilimcilar tarafindan gerceklestirilen insaat projesinde olusan
risk, bir katilimcidan, riske daha iyi karsilik verebilecek baska bir katilimciya

aktarilmaktadir. Risk transferi, risklerin taraflar arasinda paylagimi kavramini da

icermektedir.
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Insaat riskleri, proje katilimcilari olan, yiiklenici, malsahibi, tedarikgiler, tasarimci ve
alt-yiikleniciler arasinda s6zlesmesel iliskilere dayanilarak transfer edilmektedir.
Yani katilimcilar s6zlesmeden kaynaklanan sorumluluklart dogrultusunda riskleri
paylasmaktadir. Riskler transfer edilebiliyorsa, risklerin sonuglar1 ya katilimcilar
arasinda paylasilmakta ya da oldugu gibi bir tarafa aktarilmaktadir. insaat
projelerinde, risklerin katilimcilar arasinda her bir katilimcinin yetenegine gore

paylasilmas etkili bir risk kontrolii yontemidir (Al-Bahar ve Crandall, 1990).

Risk Transferinde, riskin siddeti ve olasilig1 ayn1 kalmakta ancak riskin kontrol
edilebilirlik diizeyi degismektedir. Ciinkii bu teknikte, bir katilimcinin kontrol
edemedigi bir risk, bu riski daha iyi kontrol edebilen bir katilimciya aktarilmaktadir.
Boylece, riskin kontrol edilebilirlik diizeyi artmaktadir. Ornegin, bir insaat
projesinde ortaya ¢ikan onemli risklerden biri de enflasyondur. Enflasyon, en ¢ok
yapim isini yapan yiikleniciyi etkilemektedir. Ancak yiiklenici enflasyon riskini,
malsahibine s6zlesme yoluyla transfer etmektedir. Clinkii malsahibi maddi imkanlari
nedeniyle enflasyon riskini, ylikleniciye gore daha iyi kontrol edebilmektedir. (Gray

ve Larson, 2000).

Bu teknikte riski en iyi1 kontrol edebilen taraf riski {istlenmelidir. Bu nedenle, risk

analizinin dogru bir sekilde yapilmasi ve hangi katilimcinin riski daha iyi kontrol

edebileceginin net bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

Bazi durumlarda, riski aktaran taraf, aktardigi tarafa belli bir iicret 6demektedir. Bu
durum, 6zellikle sabit fiyatli teklif verildiginde goriilmektedir. Yiiklenici firma sabit
fiyatl bir teklif verdiginde, maliyetinin iizerine bir de risk pay1 koymaktadir.
Boylece, mal sahibi riskleri yiikleniciye transfer etmekte, bunun karsiliginda ise belli

bir licret 6demektedir(Gray ve Larson, 2000).
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2.2.4 Risklerin Finansmanzi:

Riskler, isletmelerde ¢esitli kayiplara neden olmaktadir. Ancak en biiyiik zarar
firmay1 iflasa kadar siiriikleyebilecek olan ekonomik kayiplar vermektedir. Bu
nedenle, firmalar risklerin neden olabilecegi ekonomik kayiplar1 en aza indirmek ve
bu kayiplara en kisa siirede karsilik vermek i¢in ¢esitli finansman yontemlerini

kullanmaktadirlar.

Risk finansmaninda kullanilan yontemler sunlardir:

1. Riski Isletme Kaynaklarindan Finanse Etme
2. Risk Fonu Olusturma

3. Kredi Kullanimi
4

Sigortalama

Yontemlerden hangisinin kullanilacagina karar verirken nakit akisi, vergilendirme,

kar maliyet ve rekabet durumunun dikkatlice degerlendirilmesi gereklidir.

Risk finansmaninda kullanilan bu yontemler ¢esitli sektorlerde kullanildigr gibi
insaat sektoriinde de kullanilmaktadir. Bununla birlikte, insaat sektoriinde en ¢cok

kullanilan risk finansmani yontemi sigortalamadir (Gtirer,1997).

2.2.4.1 Riski Isletme Kaynaklarindan Finanse Etme:

Bu yontemde, risk finansmani isletmenin kendi kaynaklarindan yapilmaktadir.
Isletme kaynaklarindan riski finanse etme, sik gerceklesen ve karsilanmasi kolay
risklere kars1 kullanilmaktadir. Bununla birlikte, sigortalanamayacak bir risk
karsisinda ya da sigorta primlerinin ¢ok yliksek olmasi durumunda bu yontem
kullanilmaktadir. Bu teknikte, firmalar karli yillarinda, daha sonra kullanmak i¢in bir
ithtiyat fonu olusturmaktadir. Risklerin neden oldugu kayiplar bu fondan
kargilanmaktadir. Ancak, bir¢ok lilkede ddenen sigorta primleri i¢in vergi indirimi
yapildig1 halde ihtiyat fonuna yapilan 6demeler i¢in vergi indirimi yapilmamaktadir.
Bu nedenle biiyiik isletmeler, vergi indirimlerinden faydalanmak i¢in ihtiyat fonu

yerine kendi sigorta sirketlerini kurmaktadirlar (Giirer,1997).
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2.2.4.2 Risk Fonu Olusturma:

Riskin neden olabilecegi ekonomik kaybin yiiksek olmast durumunda, finansman
maliyetlerini zamana yaymak i¢in risk fonu olusturulmaktadir. Risk fonu isletmenin
belirli bir sermaye miktarini bu fona aktarmasiyla ya da fona yapilan periyodik
O0demeler ile finanse edilmektedir. Bu yontem, yliksek olasiliga ve diisiik siddete
sahip risklerin finansmaninda kullanilmaktadir. Bununla birlikte, isletmenin finanse
etmekte zorlanacagi yiiksek kayip potansiyelli risklere karst sigorta yapilmast daha

dogrudur (Giirer,1997).

2.2.4.3 Kredi Kullanima:

Bir diger finansman ydntemi de kredi kullanimidir. Kredi kullaniminda, isletme bir
banka ile belirli bir kredi limiti tizerinde anlagmaktadir. Kredi kullanim1 daha ¢ok
nakit akisindaki sikintilar1 gidermek i¢in kullanilmaktadir. Gergeklesen bir riski
finanse etmek i¢in kredi alinabilecegi gibi, risk gerceklesmeden kredi

alinabilmektedir.

Stand-by yani sarta bagl kredi anlagsmasinda, kredi dnceden belirlenen kosullarin
ger¢ceklesmesi durumunda kullanilmaktadir. Risk finansmaninda kredi, kii¢iik ve
diizensiz riskler i¢in tek basina, biiyiik risklerde ise diger finans yontemleri ile

birlikte kullanilmaktadir (Karagar, 2000 ).

2.2.4.4 Sigortalama:
Sigortalama risk finansmaninda sik¢a kullanilan bir yontemdir. Sigortalama, riskin
belirli bir prim karsiliginda, sigorta firmas1 tarafindan tamamen {stlenilmesi

anlamina gelmektedir.

Sigorta firmasinin kayb1 6nleme ve finansman konusundaki danismanlik hizmetleri,
risk denetleme hizmetleri ve riskin ger¢geklesmesi durumunda kayb1 tamamen
iistlenmesi sigortanin tercih edilme nedenleri arasindadir. Ancak, riskin
ger¢eklesmemesi durumunda 6denen sigorta primleri proje maliyetini arttirmaktadir.
Bununla birlikte, riskin ger¢eklesmesi durumunda olusacak kayipla, sigorta maliyeti

karsilastirildiginda sigortalamanin 6nemi anlasilmaktadir.
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Ulkemizde, insaat sigortalar1 yeni kullanilmaya baslanilmistir ve sigortada “all risks”
adli teminat tiirti kullanilmaktadir yani, istisna edilmeyen tiim risklere karsi teminat
verilebilmektedir. Ancak herhangi bir sorunla karsilasmamak i¢in teminat kapsami

ve istisnai haller net bir sekilde anlasilmalidir (Erdem, 1999).

Bir insaat projesinde ortaya c¢ikan riskler projenin maliyet, kalite ve zaman
performansi lizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir. Bunun yaninda, risk yonetim
sistemiyle, potansiyel riskler engellenmekte ya da minimize edilmektedir. Bu
nedenle, risk yonetimi sistemi proje hedeflerine ulagsmakta hayati dnem tasimaktadir.
Risklerin Tanimlanmasi1 ve Siniflandirilmasi, Risklerin Analizi, Risklerin Kontrolii
ve Risklerin Finansmani asamalarindan olusan Risk Yonetiminin etkin bir sekilde

yapilmasi, projenin bagarili olmasini saglamaktadir.

Tablo 2.3°te bir insaat projesinde uygulanan risk yonetimi 6zet sekilde

gosterilmektedir (Al Bahar ve Crandal, 1990).

Tablo 2.4’te ise, 2003 yilinda Ozdemir’in yaptig1 tez ¢alismasinin sonuglari
O0zetlenmektedir. Tabloda alan arastirmasi sonucu belirlenen riskler ve bu risklere
karst Tercih Edilen ¢6ziim stratejileri gdsterilmektedir. Her bir stratejinin yaninda,

kac katilimci tarafindan 6nerildigi parantez i¢cinde gosterilmektedir.
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Tablo 2.3: Insaat Projesinde Uygulanan Risk Y&netimi (Al Bahar ve Crandal, 1990)

Risk Risk Risk Risklere Karsi
Tiiri siniflandirmasi Yonetim Onlemler
(Risk kategorileri) Stratejileri
(Risk kontrolii)
Temel Finansal&Ekonomi
& spekiilatif |- Enflasyon - Riski iistlenme . Eskalasyon sart1

sahsi1

- Paranin yurt disindaki degerinin

- Riskin

. Teklif igerisinde beklenmedik

olmayan daha diisiik olmast transferi/paylagma Olay maliyeti
kayip/kazang |- Alacaklarin zamaninda tahsil -Kag¢inma . Projenin yatirimcei tarafindan
edilememesi finansmant
- Dovizdeki dalgalanmalar . Ekipman ve malzemenin mal
- Tageronlarin ve yan sahibi tarafindan alinmasi
istirakeilerin yanlislari *  Teminat mektubu saglanmasi
ve yan yiiklenici 6n
kosullarinin belirlenmesi
. Déviz dalgalanmalarina karsi
bir s6zlesmenin yapilmasi
Ozel/spekiilatif |Tasarim
Sahst - Riskin transferi . Kosullan degistirme
Kayip/kazang |- Tamamlanmamig tasarim . Yiikleniciyi tasarima dahil

¢alismasi

etmek

- Tasarimda noksanlik - Kaginma . Tasarim ve ingaat metotlarini
- Hata ve eksiklikler benimseme
- Yetersiz ayrint *  Orjinal tasarimi degistirme
- Uygunsuz kosullar . Kazalardan dolay1 sigorta
ingaat alan1 zorluklari sorumlulugu
*  Gecikmelerden dolay1 zaman
uzatimi i¢in sdzlesme maddesi
eklenmesi
* Isciler i¢in glivenlik ve egitim
programlari
Temel ve saf  [Politik ve gevresel OPEC ve AID Sigorta
sahsi olmayan (- Kanun ve kurallardaki -Sigorta *  Olasilik planlama

kayip/kayipsiz |d&esmieieinlerin onaylanmamasi | -Riskin transferi +  Takvim gecikmekleri ve ek
- Savag ve sivil diizensizlikler -Kayip onleme ve |ddemeler igin sdzlesme
- Cevre kirliligi ve koruma azaltma maddeleri
yavathargolar . Koruma ve giivenlik
- Kamulagstirma programlari
Ozel & saf Fiziksel
sahs1 - Yapiya gelen zararlar - Riskin transferi |+  Yiiklenici risk sigortasi
kayip/kayipsiz |- Tagimacilikta arag ve gereglere *  Yeterli santiye yonetimi
gelen zararlar - Kayip onleme ve [+  Gecikmeler i¢in sdzlesme
- Personel yaralanmalari azaltma maddeleri
- Yangin . Giivenlik ve kaza 6nleme
- Hirsizlik programlan
-Sigorta . Beklenmedik olaylar plani
. Mal sahibi tarafindan sigorta
. Dogal afetlerden kaynaklanan
gecikme ve ddemeler
sozlesme kosulu olarak
konulmas1
Temel & saf Dogal felaketler - Riskin transferi
Sahs1 olmayan |- Sel - Sigorta . Isveren tarafindan karsilanan
kayip/kayipsiz |- Toprak kaymasi ve ¢okmesi sigorta
- Deprem . Gecikmeler i¢in so6zlesme
- Firtina maddesi
-Yildirim . Zararlar i¢in 6deme
-Yangin . Beklenmedik olaylar plani
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Tablo 2.4: Insaat Risklerine kars1 alinan ¢dziim stratejileri (Ozdemir, 2003)

RISKLER RISK YONETIMI STRATEJILERI
1 2 3 4 5 6
ARAZI SARTLARINDA |Detayl arazi Sigorta yaptrma | Teklife risk Uygun proje (1) | Uygun
OLUMSUZLUK incelemesi @) |(2) faktoriinii ckipman (1)
ckleme (2)
HATALI VEYA EKSIK | Tadilat projesi ~ |Detayli proje Sigorta (2) idari sézlesme (2) | iyi proje Uzman ekiple
TASARIM ()} incelemesi (2) koordinasyon |zamanmda
u(l) miidahale (1)
GIRDI TEDARIGINDE |lyi planlama (3) | Tedarikgi ile Piyasay1 tanimak | Yetkin Yonetimin Stoklu
AKSAKLIK sozlesme (2) 1)) satmalma(l) tyilestirilmesi | calisma (1)
€8]
T$GQCU. ' EKTIiMAN Kalifiye personel |Onleyici tedbirler | isgiicii ve Planlama (1) Sozlesme (1)
VERIMSIZLIGI @) ) ekipmana
‘ _ yatirim (2)
IS MIKTARINDA Sozlesme (5) ihale dncesi proje | Ekipman ve Uygun proje (1)
DEGISMELER incelemesi (1) | isgicii tedarigi
@
HATALI iISLER Detayh kontroller [ Uygun malzeme | Sézlesme (1) Sigorta (1) Kaliteye 6nem
(4) ve isgilik (1) verme (1)
IS KALITESINDE Kaliteyi Daimi kontrol Sozlesme (2)
YETERSIZLIK yitkseltici 3)
tedbirler (4)
ISCILER ARASI Yonetim Sulh heyeti (1) | Ekipleri Uygunsozlesme | is mevzuatma
ANLASMAZLIK tedbirleri (2) degistirmek (1) | (1) uyma (1)
IS GECIKMELERI Iyi planlama Gecikmetelafi | Sozlesme, Ekip, malzeme
3 edecek 6nlemler | teminat mektubu | sirkiileri (1)
_ Q) P
IS KAZALARI is givenligi Sigorta (5)
sozlesmeleri (5)
SANTIYE GUVENLIGI |Santiyede Sozlesme (1) Sigorta (1)
giivenlik birimi
_ Q)
ODEMELERDE Sozlesme (6) Sigorta (2)
GECIKME
ENFLASYON Enflasyon FErkenmalzeme |Riski paylasma | DGviz cinsinden | Sigorta (1) Sozlesme
muhasebesi termnini (1) 6] sozlesme (1) @
2)
FINANSAL RiSK Finansal risk Saghkli piyasa | Riski paylagma | Sigorta(l)
yonetimi (2) arastirmasi (1) 0]
GENEL EKONOMIK  |Finansal risk Riski paylasma | Sigorta (1) Sézlesme (1) Yurtdist
KRIiZLER yonetimi (1) (1) projelerle
dengeleme (1)
DOGAL AFETLER Sigorta (7) Sozlesme (2)
HAVA SARTLARI Uygunsozlesme | Risk faktoril Onceden duyum
()] olarak eklemek | (1)
, .. 0
DOGAL CEVREYE Onleyici Sozlesme (1) Uygunmalzeme | Sigorta (I)
OLUMSUZ ETKILER  |tedbirler almak ve isgilik (1)
@
. . Re t
INSAAT  FIRMALARI |Ekonomik Kalite ve giiven Ortak gis ajal;ag; J—
im
ARASI REKABET ¢aligmak (3) 1) gy arttirmak(l)
o ) Finansal risk |Politik iliskilere| Ivi politik [isverenle
POLITIK RISKLER | yanetimi (1) girmeme (1) iligkiler (1) sozlesme (1)
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3. ULUSLARARASI REKABET VE TURK YUKLENICI FIRMALARI

Giliniimiizde kiiresellesme nedeniyle uluslararasi rekabet kacinilmaz bir hale
gelmistir. Bu rekabet diinyasinda firmalar, siirekli belirsizlik tireten zorlu bir ¢cevre
i¢inde var olma savasi vermektedirler. Ancak, uluslararasi rekabette var olabilmek ve
rekabet Uistiinliigli elde etmek, hem yerel hem de uluslararasi firmalar i¢in zordur.
Boylesi bir rekabet ortaminda firmalar, gii¢lii kalabilmek i¢in degisken dis ¢evrelerin
yapist hakkinda kapsamli bir anlayisa sahip olmali ve stratejilerini bu kosullara gore
olusturmalidirlar. Bu nedenle bu boliimde, rekabet ortamini sekillendiren faktorler ve
Tiirk yliklenici firmalarinin uluslararas1 rekabetteki basarisini belirleyen etkenler

anlatilmaktadir.

Bu boliimde, ilk olarak uluslararasi rekabette basarili olmak i¢in yiiklenici firmalarin
sahip olmas1 gereken nitelikler anlatilmaktadir. ikinci olarak, firmalarin rekabet ettigi
cevreyi sekillendiren faktorler ve Porter’in “elmas modeli” agiklanmaktadir. Son
olarak, Tiirk yiiklenicilerinin, uluslararasi rekabetteki basarisini belirleyen etmenler,
Porter’in anlattig1 faktorler ¢cercevesinde belirlenmektedir. Bu etmenler

belirlendikten sonra, uluslararasi rekabette basarili olmak icin, Tiirk Insaat

Sektoriinde yapilmasi gereken diizenlemeler anlatilmaktadir.

3.1 Uluslararas1 Rekabette Basar1 I¢in, Yiiklenici Firmalarin Sahip Olmasi

Gereken Nitelikler

Kiiresellesme, ticaretteki ulusal sinirlarin ortadan kalkmasi ve uluslararasi
ekonomide serbest ticaretin hakim olmas1 anlamina gelmektedir. Insaat sektorii de
diger sektorler gibi kiiresellesmeden etkilenmektedir. Kiiresellesmenin bir sonucu
olarak yiikleniciler, hem yurti¢i hem de yurtdis1 pazarda uluslararasi firmalarla
rekabet etmek zorunda kalmislardir. Ancak uluslararasi pazarda rekabet edebilmek

ve rekabet Ustiinliigii saglayabilmek kolay degildir. Bu nedenle, uluslararasi pazarda

25



rekabet edebilmek i¢in yiiklenici firmalar uluslararasi kosullara uyum saglamali ve

uluslararasi firma niteligi kazanmalidirlar.

Kiiresellesen insaat pazarinda, tasarim, tedarik ve yapim insaat sektoriiniin temel

fonksiyonlar1 olarak belirlenmistir. Bu temel fonksiyonlarin aksamadan yapilmasi

uluslararasi rekabette avantaj saglamaktadir.

Yiiklenici firmalarin asil fonksiyonu, verilen zamanda, esi benzeri olmayan bir
iiretim i¢cin gerekli olan 6zellesmis kaynaklar1 hazirlayip, kullanmak olarak
belirlenmistir. Ancak gelisen rekabet kosullari, yeni bir yiiklenici tanimini ortaya

cikarmistir.
Bu tanima gdore uluslararasi yiiklenici;

Esnek, lojistik nitelikler saglayabilen, insan kaynaklar1 yonetimine 6nem veren,
uzman kigilerden olusan bir ¢aligsma ortami yaratan, finansal paketleri organize
edebilen ve kompleks ¢ok katmanli, ¢ok beceri gerektiren organizasyonlari
yoOnetebilen, proje merkezli bir organizasyon olmalidir. Ve bu organizasyon tiim bu
yeteneklerin toplaminda biitiinlesmis uluslararas: bir teklifi teslim edebilmelidir

(Langfort and Male, 1991).

Yiikleniciler uluslararasi pazarda rekabet etmek ve basarili olmak istiyorlarsa, bazi

niteliklere sahip olmalar1 gereklidir ( Langfort and Male, 1991).

Uluslararasi1 rekabette basari i¢in, yiiklenicilerin sahip olmasi1 gereken nitelikler

sunlardir:

1. Cekici finansal paketler hazirlayabilme yetenegi: Yiklenici firmanin giicli
finansal imkanlara sahip olmas1 ve bu imkanlar sayesinde miisteriye ¢ekici finansal
paketler hazirlayabilmesi, uluslararasi projelerin uygulanabilirligi i¢in dnemli bir

faktor olmustur.

2. Kazanan ortakliklar olusturabilme yetenegi: Uzmanlik, miisterek deneyim,
uygun is kiiltiirii ve hedeflere sahip olan ve uzun siireli ortaklik iligkisinin saglandigi
ortakliklar kurabilme 6nemli bir rekabet avantaji saglar. Ortakliklar kiiresel ya da
yerel olabilir. Ortakliklar, kisa siireli, projeye 6zel olabilecegi gibi uzun siireli,

sirketlerin hayati boyuca olabilir.
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3. Risk kabul edebilme ve yonetebilme yetenegi: Giinlimiizde yap-islet-devret ve
yap-islet-al projelerinde miisteriler, yiliklenicilerin daha fazla risk almasini
istemektedirler. Bu da, projenin yasam dongiisii i¢gindeki risk yonetiminin dnemini
arttirmaktadir. Yeniliklerden kaynaklanan risklerin yonetilmesi teknik ve yonetimsel

uzmanlik gerektirir.

4. Satislara ve AR-GE’ye yatirim yapabilme yetenegi: Proje gelisiminin yliksek
maliyeti ve uzun teklif, miizakere siireleri yiiklenicinin finansal kapasitesini

zorlayabilir ve AR-GE aktiviteleri yatirimlari i¢in bir engel olusturabilir.

5. Pazar arastirmasiyla miisteri, kullanici ihtiyaclarinin belirlenmesi: Uzun
siireli ortaklik iliskileri sonucu olusan, miisteriyle yakin iliski 6nemli bir rekabet
avantaj1 saglar. Degisen pazar sartlarina gore yliklenicinin, miisteri taleplerine cevap

verebilme geregi pazar arastirmasini bir rekabet araci haline getirmistir.

6. Malzeme ve ekipmani kiiresel bazda temin edebilme: Yap-islet-devret ve
gotiirii bedel sdzlesmeleri, malzeme ve ekipman i¢in ucuz kaynak bulmanin ve yurt
disindaki ucuz isgiiciinii kullanmanin 6nemini arttirmistir. Tiim bu firsatlari

kullanmak rekabet avantaj1 olusturacaktir.

7. Teknik uzmanlik ve dogru teknoloji: Cogu uluslararasi yiiklenici teknik
uzmanlik ve teknolojiye sahip olmayi, rakiplerinden bir farklilagma araci olarak
gormekte ve bu alandaki yeteneklerini arttirabilmek i¢in ¢caligmaktadir. Teknik
uzmanlik firmalar1 basariya ulastiran faktorlerin olusmasini saglayan temel ilkedir.
Bu faktdrler giicli mithendislik ve yonetim yetenekleri, cabuk adapte olup
hazirlanabilmek, bilginin yeniden kullanimi, saha miihendisliginde degisime uyum
saglayabilme, daha iyi miithendislik ¢6zlimleri sunabilme, risk yonetimi, tasarim

yonetimidir.

8. Yerel ve kiiresel bilginin entegrasyonu: lyi bir yerel bilgi, yiiklenicinin kendi
calistig1 sosyo-ekonomik is ¢evresini anlamasini saglar. Kiiresel bilgi ¢oklu proje
stratejilerini belirleyebilmek, pazar egilimlerini takip edebilmek, potansiyel
miisterileri belirleyebilmek, potansiyel ortaklar ve tedarik¢ilerle baglantilar

kurabilmek ve kiiresel dlgekte hizmet verebilmek i¢in gereklidir.
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9. Politik destek: Firmanin kendi ana iilkesindeki ve evsahibi iilkedeki politik

otoritelerin destegini alabilmek, biiylik bir avantaj saglar. Politik a¢idan istikrarh

olamayan otoritelerle baglantilar tehlikeli olabilir.

3.2 Firmalarin Rekabet Ettigi Cevreyi Sekillendiren Faktorler:

Porter, bir lilkede firmalarin rekabet ettigi ¢cevreyi sekillendiren faktdrleri belirlemis

ve bu faktdrlere dayanan “elmas modeli’ni olusturmustur. ElImas Modelinde rekabet

cevresini belirleyen dort faktor vardir:

Faktdr Kosullarinin Etkisi: Insaat sektoriinde rekabette dnem tasiyan,
tiretim faktorleridir. Bunlar nitelikli isgiicii ve yonetim, kaynaklar, iletisim
teknolojileri ve bilgisayar teknolojileridir.

Yurti¢i Talep Kosullarinin Etkisi: Belirli bir iiriin/hizmet i¢in yerli pazarin
talepleridir. Talep gruplari, fiyat kosullari, pazar gibi faktorleri igerir.

Insaat Sektériinii Etkileyen Baglantili Endiistriler: Destek sanayilerin
varlig1 rekabet i¢in 6nemlidir. Bunlar tedarikgiler, altytlikleniciler sektore
girdi veren ya da sektorden ¢ikt1 alan sanayilerdir.

Firma ici etkenler: Bu etken, sektorii kontrol eden yerli market kosullariyla
ve firmanin nasil organize edildigi ve yonetildigiyle ilgilidir. Firmanin

stratejik planlamasi ve swot analizleri 6nem kazanir.

Porter’a gore bu belirleyici faktorlere ek olarak, firmalarin rekabet ettigi ¢evreyi

sekillendiren etkileyen iki 6nemli etken daha vardir:

Rastlantisal olaylarin etkisi: Sansa bagli olaylar yiiziinden olusan
devamsizliklar sektdr yapisinin yeniden yapilanmasina neden olur ve
firmalarin rekabet pozisyonlarinin degismesine yol acar. Bu da bir iilkenin
firmalarinin digerinin yerini almasini saglayabilir.

Devletin Etkisi: Devlet organlar1 6nemli 6l¢iide ulusal elmas faktorlerine etki
edebilirler. Devlet uluslararasi insaat sektoriinde, finans, garanti, tesvik

destegi, diplomatik destek saglama, konularinda aktif rol oynar.

Bu anlatilanlar uluslararasi olma yolunda 6nemli etkenler olsalar da en 6nemli

etken firmanin kendisidir.
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Eger anlatilan bu belirleyici faktorler, asagida siralananlarin olugsmasina imkan

verirse, firmalar rekabet avantaj1 kazanir:

1) Ozellesmis ve uzmanlasmis beceri ve niteliklerin hizli birikimi

2) Uriin/hizmet ve siireg ihtiyaglarin1 daha iyi gérebilmeyi saglayan, siirekli ve
ise yarayan bilgi edinmek.

3) Etkili baglantiy1 ve devamli yatirimi destekleyen hedeflerin belirlenmesi

4) Firmalarin firsat ve avantajlar1 kullanmalarin1 destekleyen, tesvik edici ve
dinamik bir ¢evreye bagli olarak kazandiklar1 basar1 ( Langfort and Male,
1991).

3.3 Tirk Yiiklenici Firmalarinin Uluslararast Rekabetteki Basarisini

Belirleyen Etkenler:

Uluslararas1 pazarda rekabet listiinliigli elde etmek ve bu pozisyonun siirekliligini
saglayabilmek i¢in, firmalar ¢evresel etkenler ve firma i¢i etkenleri diizgiin bir
sekilde analiz etmeli ve bunlara gore izlemeleri gereken stratejileri belirlemelidirler.
Bu nedenle, firmalar rekabet ortamini sekillendiren etkenleri belirlemeli ve bu
etkenler dogrultusunda rekabet avantaji saglamaya ¢aligsmalidir. Tiirk yliklenicileri
icin rekabet ortamini sekillendiren ve uluslararasi rekabette basariy1 belirleyen
etkenlerin belirlenmesi, yiiklenicilerin rekabet iistiinliigii saglamasinda yardimci

olacaktir.

Onceki béliimde anlatilan Porter’in belirledigi ve firmalarin rekabet ettigi ¢evreyi
sekillendiren faktorler ¢ergevesinde, Tiirk yiiklenici firmalarinin uluslararasi

rekabetteki basarisini belirleyen etkenler asagida agiklanmaktadir.

3.3.1 Faktor Kosullarinin Etkisi:

[k faktor kosulu, Tiirk yiiklenicilerinin Tiirk personelle ¢alismay: tercih etmesidir.
Tiirk yiiklenicileri olasi iletisim ve dil problemlerinden kaginmak i¢in Tiirk personeli
tercih etmektedir. Ozlem Oz’iin (2001) yaptig1 arastirma gdstermistir ki, firmalara
gore, iletisimde kolaylik ve is¢ilerin ¢alisma performanslarinin tahmin edilebilmesi,
diger etmenlerden daha 6nemlidir. Bu nedenlerden 6tiirti, yurt dis1 faaliyetlerde Tiirk

personelle caligmak Tiirk yiiklenicileri i¢in biiyilik fayda saglamaktadir.
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Dahasi Tiirkiye’de baz1 iiniversitelerin dzellikle istanbul Teknik ve Orta Dogu
Teknik Universitelerinin egitim kalitelerinin yiiksek olmasi, yurt disinda ¢alisan
yiiklenicilerin Tirk mithendis ve mimarlarini tercih etmesini saglamaktadir. Alt ve
orta seviyedeki pozisyonlar i¢in sistematik bir egitim bulunmamasi Tiirk yiikleniciler
icin sorun olusturmaktadir ancak insaat is¢ilerini egitmek icin kurulan Tiirkiye Insaat

ve Tesisat Iscileri Egitim Vakfi (INISEV) bu sorunu ¢dzmeye ¢alismaktadir.

Son zamanlarda Tiirk personelin artan iicretleri ve ¢alisanlarin yurt disina
cikarilmasinda yasanan biirokratik engeller Tiirk yiiklenicilerin 6zellikle, rutin idari

gorevler icin yabanci ¢alisanlari tercih etmesine neden olmaktadir.

Bir diger madde, Tiirkiye’de her tiirlii ingaat malzemesinin rahat¢a bulunabilmesidir.
Bu uluslararasi pazarlarda rekabet eden Tiirk firmalarina biiyiik bir avantaj

saglamaktadir.

Baska bir madde ise, sf 26’da anlatilan miisteri i¢cin ¢ekici bir finansal paket
olusturmaktir, bu kosul uluslararas1 pazarlarda basarili olabilmenin 6nemli
sartlarindan birisidir. Oz’{in (2001) yaptig1 ¢alismada, bu durumun Tiirk yiikleniciler
i¢cin sorun yarattig1 ortaya ¢cikmistir. Finansal sorunlar Tiirkiye’deki makro ekonomik
kosullar yiiziinden kaynaklanmaktadir. Tiirkiye’deki makro ekonomik kosullar
nedeniyle, bankalar uygun kosullarda kredi verememekte, bu da firmalar1 finansal
acidan sikintiya sokmaktadir. Ayrica Tiirk bankalar yiiklenicilere gore yeni pazarlara

girmede daha yavas kalmaktadirlar.

Sonug olarak, Insaat sektoriinde, finansal sorunlar disinda faktdr kosullarinin genel

olarak olumlu oldugu ortaya ¢ikmistir (Oz, 2001).

3.3.2 Yurtici Talep Kosullarinin Etkisi:

Yurt disindaki ingaat hizmetleri aslinda yurt i¢i pazarindaki talebi yansitmaktadir.
Insaat sektdriinde, Tiirkiye pazarindaki talep konut, alt yap1 ve otel projelerine
yoneliktir. Bu da Tiirkiye’nin gelismekte olan bir iilke olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, Tiirk yiiklenicilerin Tiirkiye gibi gelismekte olan
iilkelerde aktif olmas1 dogaldir. Son yillarda, alt yapi, konut, kamu binalar1 ve otel
yapilarina ihtiyaci olan Rusya Federasyonu, Tiirk yiiklenicilerinin en 6nemli

miisterisi olmustur.
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Son depremler, yerel pazarda daha yiiksek standartlar ve kaliteye ihtiyacimiz
oldugunu gostermistir. Avrupa Birligi kriterlerinin uygulanmasi1 bu konudaki
sorunlar1 ¢ozecektir. Aslinda Tiirkiye’deki biiylik insaat firmalari, hem yurt i¢inde
hem yurt disinda yaptiklar: projelerde yiiksek kaliteyi yakalamislardir. Ancak, tiim
sektorlin bu kaliteyi yakalamasi gereklidir. Bunun igin ise yap1 denetim sistemlerinin

etkin bir sekilde kullanilmas1 gereklidir.

Tiirkiye, artan niifusuyla gelismekte olan bir iilkedir bu nedenle alt yap1, konut ve
otel ihtiyact siirekli artmaktadir. Bu 6zellik hem yurt i¢i pazarda hareketlilik
yaratmakta, hem de Tiirk yiiklenicilerinin yurt i¢ginde edindikleri deneyimleri diger
gelismekte olan iilkelerde kullanmalarini saglayarak, uluslararasi rekabette avantaj

yaratmaktadir (Oz, 2001).

3.3.3 Insaat Sektoriinii Etkileyen Baglantili Endiistriler:

Tiirk Insaat sektorii cam, celik, ahsap, beton, tugla, seramik ve kil sektdrleri gibi
bir¢ok destekleyici sektorle baglantilidir. Bir lilkedeki insaat sektoriinde, destekleyici
sektorlerin varligi biiylik bir avantajdir. Tirkiye ise baglantili ve destekleyici
sektorlerin varligi bakimindan sanslidir. Ancak bu konuda iki istisna vardir. Bunlarin
ilki, insaat ekipman sektoriindedir; bu sektdorde sadece birkag¢ firma etkin
durumdadir. Bu sektorde, Caterpillar ve Komatsu tiim diinya ¢apinda en etkin
firmalardir. Tiirkiye ekipman sektoriine bakildiginda, sektdrdeki firmalarin bu iki dev
markanin dagitimciligini yaptigr goriilmektedir. Borusan Makine Caterpillar’in

dagitimcisi, Sabanci ise Komatsu’nun dagitimcisidir.

Ikinci istisna ise, Tiirk yiiklenicilerinin gdsterdigi performansla tezat olusturan,
tasarim miihendisligi ve danismanlik servislerindeki zayifliktir. Bu zayifligin bir
nedeni, yapimda danigmanlik hizmetlerinin devlet birimleri tarafindan uzun bir siire

boyunca iistlenilmesi ve 6zel sektoriin kendini bu alanda gelistirememesidir.

Baska bir nedeni ise 1970’11 yi1llarda, Tiirk yiliklenicilerinin uluslararasi pazara
yabanci firmalarin alt yiiklenicileri olarak girmesidir. Bunun sonucu olarak, tasarim

miithendisligi ve danigsmanlik firmalarinin gelismesi gecikmistir. Bu da, Tiirk

firmalarinin uluslararasi rekabette dezavantajli duruma diismelerine neden olmustur.
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Sonug olarak, Tiirk yiiklenicileri ingaat, malzeme, cam, seramik ve demir-¢elik gibi
birbirini destekleyen sektorlerin bir arada bulunmasindan biiyiik fayda saglamaktadir.
Birbirini destekleyen sektdrlerin bir arada bulunmas1 Tiirk yiiklenici firmalarin
uluslararasi rekabette avantajli konuma getirirken, tasarim miihendisligi ve

danigsmanlik hizmetlerindeki zayiflik Tiirk firmalar1 i¢in olumsuz bir durum

olusturmaktadir (Oz, 2001).

3.3.4 Firma i¢i etkenler:

Tiirk yiikleniciler uluslararasi pazarda, Amerikali, Japon ve Avrupali yiiklenicilerin

ucuz isgiicii nedeniyle birlikte ¢alismak istedikleri Giiney Kore, Cin, Hindistan, iran

gibi gelismekte olan iilkelerle rekabet etmektedir.

Tiirk insaat sektoriinde, aile sirketlerinin daha baskin oldugu goriilmektedir. Sirket
sahibi olan yOneticiler isin detaylarini bile kendileri kontrol etmektedirler. Bu
nedenle, Tiirk ytliklenici firmalarinin i¢ organizasyon yapisi genellikle resmi degildir.
Alt yiiklenicilerle ¢alisma imkani, bir organizasyonun kendi, biiylikliigiinii ve
uzmanligini asan projelerde gorev almasini saglamistir. Bu da resmi bir organizasyon

yapisinin kurulmasini zorlastirmaktadir (Giritli ve digerleri, 1990).

Tiirk firmalarinin girisimcilik yetenekleri ve risk almadaki cesaretleri, iletisim
yetenekleri ve biirokrasiyle bas etmeyi bilmeleri Tiirk yiliklenici firmalarinin
uluslararasi pazardaki basarisini saglamaktadir. Bununla beraber, yabanci devletler
ve miisterilerle iyi iliskiler kurabilmeleri de Tiirk firmalarina avantaj saglamaktadir.
Kazancgli bir s6zlesme yapmak i¢cin dogru baglantilar kurmak énemlidir. Bununla
birlikte, firmalarin daha 6nceden gosterdikleri basarilar ve kurduklari iyi iliskiler yurt

disindaki basarilarinin temelini olusturmaktadir (Oz ,1999).

3.3.5 Rastlantisal Olaylarin Etkisi:

1970’lerde Orta Dogu ve Kuzey Afrika insaat sektoriinde yasanan talep patlamasi,
Tiirk Insaat sektorii igin biiyiik bir sans faktdrii olmustur. Tiirkiye’nin bu bdlgelere
olan cografi yakinliginin yan1 sira kiiltiirel ve dini baglar bu bdlgelerde Tiirk

yliklenicilerinin tercih edilmesini saglamstir.
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Ancak daha sonradan ortaya ¢ikan, Iran Irak savasi, Irak’in Kuveyt’in Isgali ve

Libya’ya uygulanan ambargo nedeniyle bu bdlgelerde ¢alisan Insaat firmalar1 biiyiik

sikintilar gecirmislerdir.

1990’larda SSCB’nin dagilmasindan sonra bagimsiz devletler toplulugu tlkelerinde
cografi ve kiiltiirel yakinliktan dolay1 Tiirk yiiklenicileri tercih edilmis ancak daha
sonra Rus pazarinda bir siire durgunluk yasanmistir. Ancak bu durgunluk kisa siirede
astlmistir. D1s Ticaret Miistesarligi’nin 2005 verilerine gore, Rusya Federasyonu

%28.4’liik pay ile Tiirk yiiklenicilerinin en ¢ok gorev aldiklar tilkedir.

1999°daki depremler, biiyiik bir yikim yaratmakla beraber, Tiirk ingaat sektdriiniin
imajin1 olumsuz etkilemistir. Ancak bu felaketten sonra yasanan depreme dayanikl
konut talebi insaat sektdriiniin kendini gelistirmesi icin bir firsat sunmustur (Oz,

2001).

3.3.6 Devletin Etkisi:

Tiirk yiiklenicilerinin karsilagtigi en 6nemli sorunlardan biri proje finansmanidir. Bu
sorunda, devletin iki dnemli rolii vardir. Birincisi, Tiirkiye’deki faiz oranlarinin
dalgalanmasi, maddi kaynak bulmay1 zorlastirmaktadir. Ikincisi, diinya genelinde
ingaat sektorii finansmanini devlet fonlarindan karsilamaktadir, ancak Tiirkiye’de bu
imkan sinirli oldugundan, insaat sektorii finansal agidan sikinti ¢gekmektedir. Tiirk
yiiklenicileri bu finansal sikintidan kurtulabilmek i¢in yabanci firmalarla joint
venture olusturma yoluna gitmektedirler. Bununla birlikte, yap-islet-devret modeli de

finansal kaynak saglamak i¢in sik¢a kullanilan baska bir yoldur.

Tiirk yiikleniciler yurt disindaki pazarlarda ¢alismaya basladiklarinda bir takim
biirokratik ve politik sorunlarla karsilasmaktadir. Ancak miisteri lilke ve Tirkiye
arasinda ticaret ve hizmet yonetmeliklerindeki ya da sosyal giivenlik sistemlerindeki

farkliliklar gibi nedeniyle ortaya ¢ikan bu sorunlar karsisinda yiikleniciler, Tiirkiye

devletinden yeteri kadar destek alamamaktadirlar.

1980°lerin baslarinda Tiirkiye devleti vergi indirimleri yaparak ve vergi
O0demelerinde kolaylik saglayarak Tiirk insaat firmalarinin yurt disinda ¢alismalarini
desteklemistir. Bunu Rusya ile imzalanan dogal gaz anlagmasi takip etmigtir. 1984’te

Tiirkiye ile Rusya Federasyonu arasinda imzalanan dogal gaz anlagsmasiyla alinan
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dogal gazin, yillik bedelinin %70°1 hizmet seklinde 6denmesine karar verilmistir.
Buna gore Tiirk yiikleniciler 1987 yilinda Rusya pazarina girmistir. Tiirk yiikleniciler
karsilarina ¢ikan bu firsati iyi degerlendirerek Rus pazarinda kalici olmay1
basarmislardir (Giirer, 1995). Ancak Tiirkiye devleti insaat sektoriine yonelik tutarh

ve sistemli bir politika uygulamamaktadir.

1999 depremlerinin yarattig1 biiyiik yikim, deprem yonetmeliklerinin uygulanmasi ve
yapim denetimi konularinda Tiirkiye’nin eksikleri oldugunu géstermistir. Tiirkiye bu
depremlerden yapim yonetmeliklerini gelistirmesi ve bu yonetmeliklerin
uygulanmasi saglayan yap1 denetimi sistemlerini gelistirmesi gerektigini 6grenmistir.

Tiirkiye bu konuda yurt disindan da baski gormektedir (Oz, 2001).

Sonug olarak, devletin Uluslararasi rekabette Tiirk yliklenici firmalari i¢in bir avantaj
sagladigi sdylenemez ancak Tiirkiye’deki belirsiz ve biirokratik ortamda ¢alismaya
aliskin Tiirk yiiklenicileri yurt disinda, bu tiir ortamlara daha yatkin oldugundan
basarili olmaktadirlar. Diger taraftan, Tiirk yiiklenicilerinin 6zellikle uluslararasi

pazarda devletin destegine ihtiyaci vardir.

3.3.7 Uluslararas1 Pazarda Rekabet Edebilmek icin Tiirk Insaat Sektdriinde

Yapilmast Gereken Diizenlemeler:

Son zamanlarda uluslararasi insaat sektoriinde, hem teknolojik hem de finansal
acidan miisteriye uygun hizmet vermek dnemli hale gelmistir. Bununla birlikte
tasarim miithendisligi, yonetim ve danigsmanlik hizmetlerinin de 6nemi artmistir.
Ayrica, devletin etkisi uluslararasi pazarlarda firmalara rekabet avantaji1 yaratan
onemli bir etken haline gelmistir. Ancak Tiirk yiiklenici firmalari, uluslararasi

pazarda rekabet avantaj1 saglayan bu etmenlere ulagsmakta sorunlar yasamaktadir.

Tiirk yiiklenicileri, uluslararasi pazarlarda, cografik ve kiiltiirel yakinlik gibi
avantajlart kullanmakta ancak kendini uluslararasi pazarin ihtiyaclarina gore
gelistirmekte zorlanmaktadir. Bunun en 6nemli nedenleri, lilkedeki ekonomik ve
politik belirsizlikler ve devlet desteginin olmamasidir. Bu olumsuzluklara ragmen
Tiirk yiiklenicileri yurt disinda biiylik basarilar kazanmistir. Bu nedenle, Tiirk

yliklenici firmalarinin kendilerini uluslararasi pazar ihtiyaclarina gore gelistirmesi
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aslinda zor degildir. Bunu saglamak amaciyla, Tiirk insaat sektdriinde, faaliyet

gosteren ylikleniciler i¢in bazi diizenlemeler yapilmasi gerekmektedir.
Bunlar:

1. Finansman imkanlarinin genisletilmesi, politik ve ticari risklere kars1 garanti
mekanizmasinin olusturulmasi, sektoriin Avrupa Birligi'nden alinacak dis
kaynakli mali yardimlardan yararlandirilmasi konularinda koordineli ¢alismalar

yapilmalidir.

2. Malsahibi ve yiiklenicilerin finansal sikintisini azaltmak i¢in banka kredileri

kullanilabilir. Bu amagla, Diinya Bankas1 ve Eximbank kredileri tercih edilebilir.

3. Uygulamali egitim gelistirilmelidir. Bu konuda ¢alismalar yapan INISEV
desteklenmelidir. insaat miihendisligi egitiminde uzmanlasmaya 6nem verilmesi
gereklidir. Buna gore Lisans egitimi sirasinda, 6grencilerin yol miithendisligi,

tiinel miihendisligi, yapim yonetimi gibi alanlarda uzmanlagmasi gereklidir.
4. Tasarim Miihendisligi ve danismanlik hizmetleri alanlar1 gelistirilmelidir.
5. Etkin bir yap1 denetimi sistemi olusturulmalidir.

6. Avrupali firmalar Tiirk yiikleniciler i¢in iyi birer joint venture ortagidir. Tiirk
yiiklenicilerinin, tasarim miihendisligi ve finans konularindaki eksikligini
Avrupal1 yiiklenicilerle yapilan joint venture’lar kapatabilir. Bu ayn1 zamanda

Tiirkiye’nin Avrupa Birligi iiyeligini hizlandiran bir siire¢ yaratacaktir.

7. Tiirkiye’deki en diisiik teklif esasina dayanan ihale sistemi kaliteyi

disiirdiigiinden, ihale sistemi degistirilip, sirketlerin deneyim ve becerilerinin 6n

plana ¢ikarildig1 6n degerlendirme sistemine gecilmelidir.

8. Tiirk devleti Tiirk firmalarina olan destegini arttirmali, yurt disinda rehberlik
etmeli ve politik destek saglamalidir. Bu Tiirkiye’nin uluslararasi1 pazarlarda

basarisini saglamakta énemli bir etkendir.

9. Yiiklenicilerin Tiirk bankalarindan teminat mektubu alinmasinda yasanan
glicliikler en dnemli ve acil sorunlardan biridir. Bu konuda, yeni bir diizenleme

yapilmasi gereklidir.
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10. Yurtdis1 yiiklenicilik hizmetleri i¢in hedef pazar olarak belirlenen iilkelerde Tiirk

miisavirlik firmalarinin faaliyetleri desteklenmelidir.

11. Yurt disinda ¢alisan/¢alisacak yiiklenicilere, 1s potansiyeli olan iilkelerin mali ve
hukuki mevzuati ve yurtdisi ihale teknikleri hakkinda bilgi verecek kurumlarin

olusturulmasi 6nemlidir.

Sonug¢ olarak, uluslararasi1 pazarda biiyiik basarilar kazanan Tiirk yiiklenici
firmalarinin, insaat yapimi, teknoloji birikimi ve uluslararasi ihalelere katilim
tecriibesinde yakaladigi yiiksek potansiyel ile 6niimiizdeki yillarda uluslararasi
pazardan daha fazla pay almast kag¢imilmazdir. Bununla birlikte, Tiirk
yiiklenicilerinin, tasarim miihendisligi ve finans konularindaki eksikligini Avrupali
yiiklenicilerle yapilan joint venture’lar kapatabilir. Dahasi1, yabanci sermaye
kisitlamalarinin oldugu iilkelerde, yerel ortaklarla yapilan joint venture’lar hem yeni
pazarlara girmeyi hem de ev sahibi iilke ile iyi iliskiler kurmay1 saglamaktadir. Tim
bu nedenlerden dolay1 Tiirk yiikleniciler yabanci firmalarla joint venture olusturmay1

uluslararasi rekabette bir avantaj olarak kullanmaktadir.
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4. JOINT VENTURE ORTAKLIGININ GENEL OZELLIKLERI VE
ULUSLARARASI INSAAT JOINT VENTURE’LARI

Firmalarin ortak ihtiyaglari ve ortak hedefe varmak icin riskleri paylagmak istegi
stratejik isbirliklerinin baska bir degisle ortak girisimlerin olugsmasina neden
olmustur. Firmalarin ayn1 hedefe yonelmesi tek basina stratejik isbirligi i¢in yeterli
degildir, bunun yaninda firmalarin birbirlerine gereksinimleri olmalidir. Boyle bir
gereksinim yoksa isbirligine yonelmeden dnce her bir firmanin konular1 ve sorunlari
tek basina ¢6zmesi daha dogrudur. Firmalar ancak ayn1 hedefe ulasmak ve
birbirlerine gereksinme duyduklar1i durumlarda dogacak riski paylasma yolunu
secebilirler. Stratejik isbirligi olgusu 1961°larin sonlarinda baslamis ve 1980’lerin
baslarindan itibaren 6nem kazanmis, bir¢ok yonlerine agiklik getirilmis, yeni bir

yapilanma olarak genis ¢apta uygulanmaya baslanmistir (Galipogullari, 2007).

Degisik sekillerde gerceklestirilebilen stratejik igbirligi yontemlerinden biri de Joint
Venture (JV) olusturmaktir. Teknolojinin ve pazar kosullarinin hizli degistigi
gliniimiizde, Joint venture olusturmak firmalarin kendilerini degisen kosullara daha

cabuk adapte edebilmek i¢in kullandiklar1 yaygin bir strateji olmustur.

Bir joint venture, ortaklig1 olusturan ortaklardan en az birinin ortakligin yer aldigi
iilkenin disindan olmasi1 durumunda “uluslararasi joint venture” olarak

nitelendirilmektedir.

Insaat sektoriinde ise, firmalar kiiresellesmenin yaninda degisen pazar ve sektor
kosullarina uyum saglayabilmek i¢in gii¢lerini birlestirmektedirler. Bununla birlikte,
insaat projeleri gittikge daha biiytlik, karmasik ve teknik uzmanlik gerektiren bir hale
gelmektedir. Insaat projelerin getirdigi temel risklerin yanina bir de projelerin artan
biiyiikliigiiniin ve karmasikliginin getirdigi riskler eklenince, bir yiiklenici firmanin
tek basina bu risklerin altindan kalkmas1 ¢ok zor hale gelmistir. Bu nedenle farkl:

gliclii ve zayif yanlari olan firmalar, birbirlerinin eksiklerini tamamlayacak sekilde,
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ortaklasa teklif vermek ve projeyi ortaklasa yliriitmek i¢in “Joint Venture”

olusturmaktadirlar (Kumaraswamy, 2000).

Insaat organizasyonlari, uluslararasi1 pazarlarda ¢alisabilmek icin uluslararasi joint
venture olusturmay1 bir firsat olarak gérmektedirler. Tiim diinyada uluslararasi insaat
joint venture’lariin sayis1 gittikce artmaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde
daha hizli bir artis olmaktadir. Gelismekte olan iilkeler uluslararasi insaat joint
venturelarini lilke ekonomisinin geligsmesi ve lilke ekonomisi lizerinde yabanci

yatirimcilarin hakimiyetinin engellenmesi konularinda bir firsat olarak

gormektedirler (Mohamed, 2003).

4.1 Joint Venture Ortakliklar:

4.1.1 Joint Venture Kavrami

Amerikan girketlerinin yabanci iilkelerdeki projelerde yerli yatirimcilarla yaptiklari
ortak girisimler joint venture ortakliklarinin temelini olusturmustur. Gliniimiizde,
bir¢ok iilkede ¢esitli alanlarda Joint Venture tipinde ortakliklar kurulmaktadir.

Literatiirde degisik joint venture tanimlar1 bulunmaktadir.

Dayinlarli’ya (1989) gore Joint Venture, iki ya da daha fazla firmanin kendi
faaliyetleri yaninda baska bir isi yapmak i¢in siirekli ya da gecici bir sirket kurulmasi
ve bu sirketin finansal, teknik ve ticari agidan desteklenmesi ve bu sirkete kaynak

saglanmasi1 yoluyla olusturulan ortaklik yapisidir.

Iki ya da daha fazla katilimcinin, ortak bir amaci gerceklestirmek igin kaynaklarini
birlestirdigi, sozlesmesel diizenlemeye “Joint Venture” denir. Joint Venture ortaklari
yaptiklari joint venture anlagmasiyla kaynaklar1 ve finansal riskleri paylasirlar

(Walmsey, 1982).

Gillespie (1990) yaptig1 ¢calismasinda, Joint Venture’1 iki ya da daha fazla firmanin
0zel bir amac1 gergeklestirmek i¢in olusturulan bir ortaklik olarak tanimlamis ve
katilimci1 firmalarin birbirini tamamlayan kaynaklarini bir araya getirmek i¢in JV

olusturdugunu belirtmistir.
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Bu konuda yapilan en detayli tanimlardan biri ise Financial Accounting Standards
Board (FASB) tarafindan yapilmistir. “JV iki ya da daha fazla tarafin, belirli bir
faaliyeti birlikte basarmak {lizere kaynaklarini birlestirerek yaptiklart anlagsmadir.
JV’1n yasami iistlenilen faaliyete ya da kosullara bagli olarak uzun ya da kisa
olabilir. JV’1n ayirt edici 6zelligi, taraflar arasindaki iliskinin genellikle yazil1 bir
anlagmayla saglaniyor olmasi ve karar vermek i¢in taraflarin uzlasmalarinin
gerekmesidir. Tek tarafli kararin verilememesi JV’1 diger isletmelerden ayiran

onemli bir 6zelliktir” (Aydin, 1997).

JV siiresi yapilan isin niteligine ve ortakligin kurulma amacina gore degismektedir.
Ancak ortaklar beklenen fayday1 saglayamiyorlarsa JV’dan ¢ikma hakkina sahiptir.
JV siiresi s6zlesmede belirtilmis olsa da olmasa da, JV’nin bitimi bir sarta

baglanmigsa bu sart gergeklestiginde JV sona erecektir.

Kurulacak olan ortakligin tiirli ortaklarin ihtiyacina ve JV’1n faaliyet alanina gore
degismektedir. Bununla beraber, ortaklarin sorumlulugu sinirli oldugundan firmalar

genellikle anonim ortakligi tercih etmektedirler.

Yapilan Joint Venture tanimlari, Tirkiye’deki uygulamalara uymaktadir. Buna
ragmen, Tlrk Hukukunda JV sdzlesmelerini tiim detaylariyla diizenleyen yasal
mevzuatin olmadig: goriilmektedir. Mevcut mevzuata gore farkli kosullar altinda
farkl1 nitelik tasiyan joint venture’lar kurulabilmektedir. Tiirk Hukukuna gore JV, adi
ortaklik seklinde veya bir ticari sirket kurmak veya daha 6nce kurulmus olana
katilmak suretiyle olusturulabilmektedir. Joint venture’in hangi sekilde kurulacagi

igin niteligi ve ortaklarin amaclar1 dogrultusunda belirlenir.

4.1.2 Joint Venture Sekilleri
Joint Venture’lar degisik sekillerde siniflandirilmaktadir.
Sermaye ve ya Haklarin Tahsis Edilis Sekline Gore:

Joint Venture’lar sermaye payina ya da haklarin tahsis edilis sekline gore ikiye
ayrilmaktadir. Bunlar; Sermayesi hisselere boliinmiis “Equity” ve Sermayesi

hisselere boliinmemis “Non-Equity” jointventure’lardir.
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e Sermayesi hisselere boliinmiis “Equity” JV’lar: iki yada daha fazla ortak ayr

bir tiizel kisiligi olan yeni bir ortak girisim olustururlar ve olusturulan JV’de

her bir ortak yatirdig1 sermaye oraninda hisseye sahiptir. Bu JV’larda

sermaye hisselere boliinmiistiir ve her bir ortak sahip oldugu hisse miktarinda

sOz sahibidir.

e Sermayesi hisselere boliinmemis “Non-Equity” JV’lar: Bu JV’larda ortaklarin

paylar1 sahip olduklar1 sermaye hisseleri yerine sdzlesme ile belirlenmektedir.

Bu nedenle bu tiir JV’lere “Sozlesmeye Dayali Joint Venture” da

denmektedir. Bu tiir JV’lerde ortaklarin paylar1 s6zlesmeyle belirlendiginden,

ortaklaklarin hak ve sorumluluklarini belirleyen sd6zlesme ¢cok 6nem

kazanmaktadir ( Dayinlarli, 1989).

Uluslararas1 JV’lar genelde sermayeye dayali oldugundan, Sermayesi hisselere

boliinmiis “Equity” JV olarak kurulmaktadir. Uluslararas1 JV’larda, miilkiyet iki

farkli lilkeden olan firmalar arasinda degisik oranlarda paylasilmaktadir. Bu da

degisik JV tiplerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Tablo 4.1°de “Sermayesi

hisselere boliinmiis” ve “Sermayesi hisselere boliinmemis” Joint venturelarin

avantajlar1 ve dezavantajlar1 gosterilmektedir.

Tablo 4.1:

dezavantajlari

Sermayesi hisselere boliinmiis joint venturelarin avantajlar1 ve

Joint venture Yapisi

Avantajlar

Dezavantajlar

Sermayesi hisselere
boliinmiis “Equity” JV’lar

Firmalarin karsilikli yarar
saglar

Is cevresindeki degisimlere
ayak uydurmak i¢in
firmalarin birlikte
¢alismasini destekler
Sorumluklar, hisse
oraninda belirlendiginden,

Daha pahali olabilir
Yabanci ortak yerel
sorunlarla ugrasmak
zorunda kalabilir.

Sermayesi hisselere
boliinmemis “Non-
Equity” JV’lar:
S6zlesmeye Dayali Joint
Venture

Daha ucuzdur.
Yabanci ortak yerel
sorunlarla ugrasmak
zorunda degildir.

Yabanci ortak yerel
¢evrede temsil edilmek
zorunda degildir.

Is cevrelerinin
degisiminde daha az
esnektir.
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Taraflarin Niteligine Gore:

Devletler Arasinda Kurulan JV’lar: Devletler, milli ekonomilerinin
gelismesini saglayacak projelerde ya da uzun siireli ve yiiksek biit¢eli kamu
projelerinde tiizel kisiligi olan Devletler Aras1 Joint Venture’lar
olusturmaktadairlar.

Devletlerle 6zel kisiler arasinda kurulan JV’lar: Bu tiir JV’larda devlet
yani bir kamu girisimi, 6zel girisimle birlikte Joint Venture olusturmaktadir.
Ortaklardan birinin kamu girisimi olmasi, kamu hukuku kurallarinin da
uygulanmasini zorunlu hale getirmektedir. JV ortakliginin getirdigi kurallarin
yaninda kamu hukuku kurallarinin da uygulanmasi bazi sorunlara neden
olmaktadir.

Ozel Kurumlarla Ozel Kurumlar Arasindaki JV’lar: Taraflarmn niteligine
gore en yaygin kullanilan Joint Venture tiiriidiir. Genellikle Joint Venture’lar,
0zel kurumlarla 6zel kurumlar arasinda ve ¢ok uluslu istirakler seklinde

kurulmaktadir.

Ulusal Bazda Olup Olmamasina Gore:

Joint Venture’lar genelde uluslararasi olarak kurulmaktadir. Ancak ayni1 ulustan

firmalar arasinda da joint venture olusturulabilir. Bu nedenle ayni ulustan firmalarin

kurdugu joint venture’lara Ulusal JV olarak adlandirilirken farkl: uluslardan

firmalarin kurdugu joint venture’lar Uluslararasi JV olarak adlandirilir.

Ana Firmayla Iliskisine Gore:

Yatay Joint Venture’lar: Ayni alanda faaliyet gosteren firmalarin
olusturdugu Joint Venture’lara yatay joint venture’lar denir. Bu tarz joint
venturelarda merkez firmalardan JV’a kaynak aktarimi yapildigindan yiiksek
verim saglanmaktadir.

Dikey Joint Venture’lar: Ayni sektorde gérev yapan satici ve alici
konumdaki firmalarin birlikte yaptiklar1 JV’lere Dikey JV’ler denir. Bu tip
JV’larda kaynaklar verimli kullanildigindan maliyetler diigmektedir. Ancak
Dikey JV’lar rakip alic1 ve satici firmalarin sektdre girmesini

zorlastirmaktadir.
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e (apraz Joint Venture’lar: Farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin

olusturdugu JV’lere Capraz JV’ler denir.

4.2 Joint Venture So6zlesmesi

Joint venture s6zlesmesinin, joint venture i¢in gerekli olan biitiin yasal konulara
agiklik getirmesi gerekir. Bazi1 hukukgular, bir joint venture sdzlesmesinin her

kosulda asagidaki dort hususu igermesi gerektigini belirtmektedir (Galipogullari,

2007).

e Joint venture kurma istek ve amacinin ortaya konmasi,
e Biitiin ortaklarin genel ilgisinin saglanmasi,
e Kar ve zararin paylagilmasinin kabul edilmesi,

e Ortakligin denetiminde miisterek haklara sahip olundugunun kabulu.

Dogru yapilan bir Joint Venture sdzlesmesinin ortaklik sartlarini, projedeki siirecleri
belirlemesi ve taraflar arasindaki iliskileri diizenleyip, taraflarin otorite ve
sorumluluklarini tanimlamas1 gerekmektedir. Bu nedenle, joint venture
sozlesmesinin dogru ve eksiksiz yapilmasi, projenin basarisi i¢in hayati 6nem

tasimaktadir.

S6zlesme hazirlanirken, ilk basta biitlin sartlar1 belirlemek zor olabilir ancak
sozlesme hazirlandiktan sonra sézlesmeyi kontrol etmek ve eger eksikler ve hatalar
varsa bunlar1 diizeltmek dogru bir sdzlesme i¢in 6nemlidir. Sektor, ¢evre ve politik
kosullardaki degisiklikler s6zlesmeye yansitilmali, olusan her tiirlii degisiklige gore
sozlesme kosullar1 adapte edilmelidir. S6zlesme kosullarinda hatalar oldugu fark
edilirse joint venture projeye baslamis olsa bile, hatali kosullar degistirilmelidir, aksi

takdirde daha biiyiik sorunlar yaratabilir (Bing ve digerleri, 1999).

Joint Venture sdzlesmesi iki asamada hazirlanmaktadir. i1k olarak hazirlanan &n joint
venture sdzlesmesi asil sozlesme olan tanimlayici joint venture sdzlesmesinin taslagi

niteligindedir.
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4.2.1 On Joint Venture Sozlesmesi:

Firmalar, ortak girisim karar1 aldiktan sonra s6zlesme yapmak i¢in miizakerelere

baslarlar. Bu sirada, asil “Tanimlayict Joint Venture S6zlesmesi” hazirlanmadan

once sozlesmenin bir taslagi niteliginde olan “On JV Sozlesmesi’ni olustururlar.

Tanimlayic1 JV s6zlesmesi yapilmadan once, 6n JV sézlesmesinde isle ilgili ve yasal

konularda bir takim kararlarin alinmas1 gerekmektedir.

On JV Sozlesmesi,

e Taraflarin, is hedefleri ve amaclarinin belirlemesini saglamak

e Ortakligin yararli ve basarili olup olmayacaginin belirlenmesi ve buna gore
ortaklik olusumunu sekillendirmek

e Firmalarin ortakliga yapacagi katkiyi tasarlamak

e Uzun bir miizakere siireci gerektiren ve karmasik olan sdzlesme belgelerinin

taslaklarini olusturmak amaclariyla hazirlanmaktadir.

On JV Sézlesmesi hazirlanirken, her bir tarafin 6zel is bilgilerini korumak i¢in
baglayici ve giivenilir sozlesme terimlerinin s6zlesmeye konmasi gereklidir. Ancak
bu durum s6zlesmenin detay derecesine gore degismektedir (Ehrlich ve Stewart,
2006). Bazi durumlarda, sozlesmede ve miizakerelerde esneklik istenebilir, bu
durumda genel bir 6n s6zlesme yapmak daha dogrudur. On JV Sozlesmesi genel
nitelikte yapildiginda, sd6zlesmedeki bazi maddeler baglayici olmadigindan s6zlesme,
manevi bir giice sahip olup, taraflarin ortakliktaki amaclarini ve niyetlerini gésteren

bir belge niteligine doniisecektir.

Amerika Birlesik Devletleri gibi bazi iilkelerde, karsilikli giivene dayanan miizakere
sistemi yaygin olarak kullanildigindan, 6n sézlesmeler baglayici nitelik

tasimamaktadir.

S6zlesmenin hazirlamak hukuki bir durum oldugundan, her bir tarafin avukati

s0zlesme hazirlanirken aktif bir rol oynamalidir (Ehrlich ve Stewart, 2006).
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4.2.2 Tanimlayict Joint Venture Sozlesmesi:

On JV sézlesmesi, Tanimlayici Joint Venture Sdzlesmesi igin bir taslak niteliginde
oldugundan, Tanimlayici1 JV S6zlesmesi, 6n s6zlesmedeki bir¢cok maddeyi daha
detayl bir sekilde igermektedir. On sézlesme yapildiktan sonra, ortakligin
baslangicindan bitimine kadar yapilacak olan operasyonel aktivilerin belirlenmesi
i¢in miizakereler yapilir. Bu Miizakerelerde belirlenen hiikiimlerde Tanimlayic1 JV

S6zlesmesinde yer almaktadir.

Tanimlayici Joint Venture Sozlesmesi su belgeleri icermektedir:

e Gizlilik anlasmasi

e Niyet Mektubu

e Ortaklar arasinda yapilan ve ortaklar arasindaki iliskiyi gosteren ortaklik
anlasmasi

e Ve Joint Venture’in yiiriitiilmesi sirasinda gerekli olan sézlesmeler: kaynak
paylasimini, proje finansmani gdésteren anlagmalar, kredi alma sistemini
belirleyen anlagmalar, yonetim anlagmalari, kiralama ve hizmet anlagmalari,
teminat anlagmalar1 gibi cesitli s6zlesmeler, Joint Venture’in niteligine gore

yapilmaktadir (Ehrlich ve Stewart, 2006).
4.2.3 Joint Venture Sozlesmesinin Igerigi:
Tanimlayici joint venture s6zlesmesi, bircok konuya da agiklik getirmelidir. Bunlar:
1. Temel ilke ve uygulanacak hiikiimler:

Sozlesmede ilk dnce ortaklarin karsilikli olarak yaptig: taahhiit yer almalidir.
Bununla birlikte, Joint Venture’in olusumu ve ortakligin yiiriitiilmesi sirasinda
uygulanacak hiikiimler ve uygulanacak olan kanunlar agik bir sekilde belirtilmelidir

(Kaplan, 2007).
2. Ortaklar Hakkindaki Bilgiler:

Sozlesmede ortaklarin adlari, adresleri, telefon numaralari, firma tescil numaralari

belirtilmelidir (Kaplan, 2007).
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3. S6zlesmenin konusu ve Gayesi:

S6zlesmede ortakligin neden ve hangi amagclarla yapildigi ve sézlesmenin konusu
tanimlanmalidir. Bununla birlikte, Joint Venture, ortakligin kurulma amaci
gerceklestirildiginde sona erdiginden, ortakligin kurulma nedeni ve yapilacak olan

isin taniminin acik bir sekilde yapilmas1 gereklidir (Ehrlich ve Stewart, 2006).
4. Ortaklarin Katkisi:

Bir JV sozlesmesi, miimkiin oldugunca detayli bir sekilde, ortaklarin manevi ve

maddi sorumluluklarini belirlemelidir. Ortaklarin Joint Venture’a yaptiklar1 sermaye

katkis1 ve joint venture’da sahip olduklar1 hisse miktar1 sézlesmede belirtilmelidir.

Baslangicta gerekli olan sermayeyi belirlemek zor olsa da, s6zlesmede proje igin
gerekli olan finansal kaynagin nasil saglanacagi ve taraflar arasinda nasil
paylasilacaginin belirlenmesi gereklidir. Ancak ortaklarin JV’a yapacaklar: katki

belirlenirken bunun ortaklarin sahip oldugu hisse miktar1 oraninda olmasina dikkat

edilmelidir (Ehrlich ve Stewart, 2006).

Ayrica, ortaklarin, ortakliga aktaracagi ekipman, malzeme ve personel gibi

kaynaklarin s6zlesmede belirtilmesi bu konuda anlasmazlik ¢ikmasini

engelleyecektir.

Ayrica, Lider firma’nin ortaklarca secilip, bu lider firmanin gorev ve yetkilerinin
belirlenmesi ve eger bu hizmetinden dolayi lider firmaya joint venture tarafindan bir
O6deme yapilacaksa 6deme yonteminin s6zlesmede belirtilmesi gerekir (Galipogullari,

2007).
5. Joint Venture YOnetimi:

Sozlesmede Joint Venture’in yonetiminin nasil yapilacagina dair hiitkiimler
bulunmalidir. Joint Venture yonetimi, ortak firmalar tarafindan se¢ilen yonetim
kurulu ve yonetim kuruluna bagh alt birimler tarafindan yapilir. S6zlesmede yonetim
kurulu tiyeleri ve yonetim kurulunun gorevleri belirtilmelidir (Kaplan,2007).
Yonetim kurulu iiyeleri ve JV iist yonetimi genellikle ortak firma yoneticileri
arasindan secilir. Ancak iist diizey yoneticilerin, bagimsiz ve otorite sahibi olmasi

ortakligin basarisini arttirmaktadir.
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JV’in basarisi, ortak firmalardan gelen yoneticilere gore, bagimsiz yoneticiler i¢in
daha 6nemlidir. Ciinkii, ortaklardan gelen yoneticiler JV’in ¢ikarlarindan 6nce kendi
firmalarinin ¢ikarlarini diiglinecektir. Ancak sadece Joint Venture yonetiminde gorev
alan bagimsiz yoneticiler, dncellikle JV’1n ¢ikarlarini diisiinecektir. Bu nedenle,
bagimsiz yoneticiler anlagmazliklarin ¢oziilmesi ve ortakligin basarili bir sekilde
devami i¢in daha fazla ¢caba gostereceklerdir. Joint Venture Yonetim kurulunun
yapisinin s0zlesmede belirlenmesi gereklidir. Ortaklar arasinda biiyiik bir soruna
neden olmuyorsa, yonetim kurulu iiye sayisinin tek say1 olmasi daha dogrudur.

Boylece karar alma islemi daha pratik bir sekilde yapilabilir.

Ortaklar belli konulardaki yonetim kurulu seviyesindeki otorite dagilimini ve
anlagmazlik durumlarinda uygulanacak prosediirleri belirlemelidirler (Ehrlich ve

Stewart, 20006).

Yonetim Kurulunun Gorevleri:

e Yapilacak olan islerin genel organizasyonuna karar vermek. Gerekli personel,
malzeme ve ekipmani se¢cmek ve bunlar1 saglamak i¢in tedarik¢i sozlesmeler
yapmak.

e Proje finansmaniyla ilgili kararlar vermek, gerekli olan nakit ve teminat
kredilerinin elde edilmesi konusunda kararlar vermek

e FEk masraflar ¢iktiginda, taraflardan ilave finansman talebinde bulunmak. Bu
finansmanin nasil ve ne zaman 6denecegini belirlemek

e Mal sahibiyle yapilan s6zlesmede degisiklik yapildiginda, anlasmazliklar1
¢6zmek

e (alisanlara verilecek primleri belirlemek

e Yillik bilngo, kar ve zarar hesaplarin, biitceleri hazirlamak ve
gercgeklestirilmesini kontrol etmek

e Joint Venture’a ait konular hakkinda karar vermek

e Ortak firmalara ait konular hakkinda karar vermek

e Toplu is s6zlesmelerini onaylamak, personelin temini ve {icret politikasini
belirlemek ve uygulanmasini saglamak

e Joint Venture sozlesmesi ile ilgili gerekli olan her tiirlii karar1 almak

e Projenin yiiriitiilmesini i¢in gerekli olan tiim vekaletnameler ve yetki

belgelerini saglamaktir (Kaplan, 2007).
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6. Risklerin, Kar ve Zararin Tespiti ve Paylagimai:

S6zlesme miimkiin oldugunca detayli hazirlanarak taraflarin sorumluluklar:
belirlenmelidir. Taraflarin neleri, nasil ve neden paylasacaklari s6zlesmede
belirtilmelidir. Kar ve zararin dogru bir sekilde paylasilabilmesi i¢in gelir ve giderler
dikkatli bir sekilde, diizgiin belgeleme yapilarak hesaplanmalidir. Bununla birlikte,
taraflar kar ve zarar1 hisseleri oraninda paylagsmasi gereklidir. Anlagsmazlik
¢ikmamasi i¢in sdzlesmede kar ve zararin tespiti ve paylasimini diizenleyen
hiikimler yer almalidir (Kaplan, 2007). Hisse paylasimi, kayiplarin paylasimai,

sermaye c¢agrilar1 gibi konular s6zlesmede agiklik kazanmalidir
7. Anlasmazlik Coziimleri:

Joint Venture Ortaklar1 arasinda 6nemli konularda anlasmazliklar ¢ikabilir. Bu
nedenle, anlagsmazlik durumlarinda uygulanacak prosediirlerin ve anlagmazlik
¢oziimlerinin belirlenmesi gereklidir. Bircok firma anlagmazlik durumlarinda
mahkemeye gitmektense, arabuluculuk ya da hakem yoluyla anlasmazlik ¢6zlimiinii
tercih etmektedir. Bu nedenle, s6zlesmede arabuluculuk ve hakem yoluyla
anlagsmazlik ¢ozlimlerine dair prosediirleri (yordam) detayli bir sekilde belirleyen
hiikiimlerin bulunmasi gereklidir. Hakem se¢cimi yontemleri, hakem ¢6ziimiiniin
baglayiciligi ve 6denecek licretler gibi konular s6zlesme hiikiimlerinde yer almalidir.
Ancak, daha biiyilik sorunlar ¢ikmamasi i¢in, s6zlesmenin arabulucunun/ hakemin

ortaklig1 yeniden sekillendirmesine izin veren hiikiimler icermemesine dikkat

edilmelidir (Ehrlich ve Stewart, 2006).

8. Diizenleyici Maddeler:

Sozlesmede JV’in islemesini etkileyebilecek her tiirlii sosyal, hukuki, ekonomik

konulara ait diizenleyici hiikiimler bulunmalidir.

e [Ihracat ve ithalat izinleri ve bu konudaki kanunlar

e [Ev sahibi iilkenin sosyal diizeni, kanunlari, yonetmelikleri

e Rekabet kanunlar

e Firmalarin sektordeki rolleri gibi konulara ait diizenleyici hiikiimler

sozlesmede bulunmalidir.
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Diizenleyici hiikiimlerin dogru bir sekilde belirlenebilmesi i¢in detayli fizibilite

calismalarina ihtiya¢ vardir (Ehrlich ve Stewart, 2006).
9. Kullanilan Yasa:

S6zlesmenin siiresi boyunca uygulanacak yasalar s6zlesmede belirtilmelidir.
Uluslararasi Joint Venture’in ve ortaklarin aktiviteleri, ortakligin kuruldugu tilkedeki
kanunlardan etkilenmektedir. Bununla beraber Joint Venture ortakliginin
diizenlenmesinde ve ortakligin yiiriitiilmesinde tarafsiz bir yasanin ve yarginin
uygulanmasi gereklidir. Ancak ortakligin kuruldugu, ev sahibi iilkenin kanunlarinda
ve yargisinda belirsizlikler oldugunda, taraflarin ortaklasa kabul ettigi tarafsiz yasa
ve yargl sistemlerinin uygulanmasi, bir¢ok sorunu ortadan kaldiracaktir (Ehrlich ve

Stewart, 2006).
10. S6zlesmede Kullanilan Dil:

Uluslararasi Joint Venture sozlesmeleri, farkli uluslardan firmalarin ortaklig:

seklinde yapildig icin genelde iki dilde yapilmaktadir.
11. S6zlesmedeki Etik Hiikiimler:

Taraflarin uymalar1 gereken etik kurallar sézlesmede yer almalidir. Ornegin, bir
Joint Venture feshedildigi zaman ya da bir ortak digerinin hissesini aldig1 zaman,
taraflar birbiriyle ahlaki olmayan bir rekabete girmemelidirler. Ayrica ortaklarin
birbirleriyle ilgili gizli bilgileri, liglincii sahislarla paylagmasini engellemek i¢in
gizlilik anlagmas1 yapilmalidir. Ayrica, Joint Venture’:r ve Joint Venture’in
iriinlerini, hizmetlerini, ortaklari, yoneticileri, hissedarlari, ¢calisanlar1 kotiilememek
ve Joint venture ve ortaklarla ilgili gizli bilgileri agiklamamak ve kullanmamak gibi
calisanlarin uymasi gereken etik kurallar da s6zlesmede belirtilmelidir (Ehrlich ve

Stewart, 2006).
12. Fikri Miilkiyet: (Intellectual property)

Ortak Firmalarin kullandig1 bilgi- islem sistemleri, teknoloji, software gibi
sistemlerin tiim haklarinin s6zlesme tarafindan korunmasi gereklidir. Firmalarin

zarar gérmesini engellemek ic¢in ilgili lisans anlagmasinin yapilmasi gereklidir.
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Ayrica Joint Venture’in fesih edilmesi ya da sona ermesi durumunda fikri miilkiyet

haklarinin s6zlesmede belirtilmesi gereklidir.
13. Teminatlar ve Kefaletler:

Ortaklarin teminat ve kefaletler tizerindeki sorumlulugu, s6zlesmede belirtilmelidir.
Teminat ve kefaletler ortakliga aittir. Bu masraflar Joint Venture biitgesinden
karsilanir ancak ortakligin bu masraflari karsilayamamasi1 durumunda, ortaklar bu

masraflar1 kendi hisseleri oraninda karsilamalar1 gereklidir (Kaplan, 2007).
14. Joint Venture Ortakliginin Sona Erme Hiikiimleri:

Sozlesmede, ortakligin nasil sonlandirilacagina dair hiikiimler yer almalidir. Joint
Venture, ortakligin kurulma amaci gergeklestirildiginde sona erer. Ancak, ortaklar
beklenen faydayi saglayamiyorlarsa joint venturedan ¢ikma hakkina sahiptir.
Bununla birlikte, bir ortak diger ortagin hissesini satin alabilir boylece ortaklik gene
sonlanmis olur. Ortaklik degisik sekillerde sonlandirilabilir. Ancak s6zlesmede
ortaklik bitis hiikiimlerinin yer almas1 anlasmazliklar1 6nleyecektir (Ehrlich ve

Stewart, 2006).

Bu anlatilan konular disinda, Tanimlayic1 Joint Venture S6zlesmesinde, Joint

Venture’1n niteliklerine gore degisen ¢esitli hiikiimler yer alabilir.

4.3 Insaat Sektdriinde Uluslararasi Joint Venture Olusturma Nedenleri ve

Faydalari:

Kiiresel ekonomide yasanan degisimler mimarlik, miihendislik ve insaat alaninda
kiiresel 6lgekte yeni is firsatlar1 yaratmistir. Kiiresellesme birgok yerel firmanin
uluslararasi firmalarla rekabet etmesine neden olmustur. Yerel firmalarin uluslararasi
rekabette yer alabilmeleri i¢in is gelisimi ve isbirligi gibi yenilik¢i/yeni uygulamalar
giindeme gelmistir. Boyle yenilik¢i uygulamalar i¢ gelisimi, birlesmeleri, satin
almalari, konsorsiyumlar1 ve joint venture’lar1 icermektedir. Yerel ve uluslararasi
firmalar arasinda yapilan isbirlikleri arasinda en yaygin olani Joint Venture

olusturmaktir (Kashishian, 1997).
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Cok uluslu firma perspektifinden bakarsak joint venture olusturmak hem baska
sekilde girmenin miimkiin olmadig1 yeni pazarlara girme firsatin1 vermektedir, hem
de onemli politik ve ekonomik riskleri azaltmaktadir. Bu riskler, yerel hiikkiimetin
istikrars1zlig1, enflasyon, doviz kurunun dalgalanmas1 gibi ¢ok ¢esitli olabilir

(Gillespie, 1990).

Risk indirgemesi, finansal kaynak saglama, yeni pazarlara girme gibi bir¢ok neden
yiiziinden firmalar joint venture olusturmaktadir. Bir¢ok firma yabanci pazarlara

girmek icin yerel firmalarla joint venture olusturmaktadir.
e Riski Paylasmak:

Biiyiik sorumluluk gerektiren insaat projelerinde, joint venture olusturmak firmalarin
riski paylasmasini saglamaktadir. Bu sekilde, biiylik ve yonetilmesi zor olan proje,
joint venture ortaklar1 arasinda daha kolay yonetilebilecek boliimlere ayrilir ve her

bir ortak kendi bolimiinden sorumlu olur.
e Kaynaklar1 Birlestirmek:

1992°e Becker ve Herzog’un yaptiklari calismaya gore, yiikleniciler kaynaklari,
deneyim ve yetenekleri birlestirmek i¢in joint venture olustururlar ve bu sekilde
biiylik ihalelere girebilmeyi ve 6n degerlendirmede avantaj kazanmay1 hedeflerler.
Joint venture olusumu katilimcilarin gii¢lii yanlarini birlestirmelerini saglayarak
istenen hedeflere ulagsmay1 saglar. Joint Venture ortakligi degisik uzmanliklara sahip
kiiclik ve orta 6lgekli firmalarin bir araya gelerek biiyiik bir ihaleye girebilmelerini

saglamaktadir. Thalede sanslarini arttirmaktadir (Haley 1994).
e Teknoloji Transferi:

Teknoloji transferi, daha ¢ok yerel ortagin Joint Venture kurma nedenleri
arasindadir. Boyle bir ortaklik teknolojiye ulasma imkani vermektedir. Gelismekte
olan iilkelerde yerel firmalarin uluslararasi firmalarla joint venture olusturmasindaki
en O6nemli etkenlerden biri belki de en 6nemlisi teknoloji transferidir. Bu sayede
firmalar kendilerinden daha iistiin teknolojiye sahip uluslararasi firmalarla ¢alisip bu

teknolojiye ulasabilmektedir (Gillespie, 1990).
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e Yeni Pazarlara Girmek:

Insaat sektoriinde, girisimciler yeni bir ise girmek ya da mevcut isi biiyiitmek i¢in
joint venture olusturma yoluna gitmektedirler. Yabanci bir ortakla yerel bir ortak
arasinda kurulan uluslararasi bir joint venture’da yabanci ortak yeni bir pazara girme
sansini yakalarken, yerel ortak yabanci ortaktan ileri teknoloji ihtiyacini
kargilamaktadir. Yabanci ortagin yerel bir ortakla joint venture olusturmasi, yabanci
ortagin yeni bir pazara girerken dnemli olan devlet destegini almasini ve bu yeni
pazardaki kiiltiirel farklilik ve dil engellerini agsmasini saglamaktadir (Harrigan,

1986).
e Ar-Ge Faaliyerlerini Arttirmak:

Giliniimiizde ekonomik degisimler ve teknolojik gelisimler ¢ok hizli bir sekilde
gerceklesmektedir. Bu nedenle, Arastirma ve Gelistirme (AR-GE) Faaliyetlerini
gerceklestirmek daha maliyetli ve riskli bir hale gelmistir. Firmalar, AR-GE
faaliyetlerinde ortaya ¢ikan bu yliksek maliyetleri ve riski paylagsmak i¢in, AR-GE
calismalarini birlikte yapmak istemekte ve bu amacla JV olusturmaktadirlar. Bu

durum ozellikle Japon ve Avrupali yiikleniciler arasinda siklikla goriilmektedir.
e Politik Ve Sosyal Yararlar:

Yabanci ortagin yerel bir ortakla isbirligi yapmasi yabanci ortaga politik destek
kazandiracaktir. Ozellikle biirokrasinin yavas isledigi ve devlet politikalarinin
belirsiz oldugu durumlarda, yerel ortagin devletle kurdugu iyi iliskiler, joint
venture’in basarili olmasini saglayan 6nemli etmenlerden biridir. Yabanci
yliklenicinin, yerel bir firmayla ortaklik yapmasi, yerel tilkedeki anti-trost yasalari,
korumaci tedbirler gibi ulusal sinirlamalarin asilmasini saglamaktadir. Artan
ekonomik milliyet¢ilik ¢cogu ev sahibi lilkede yabanci firmalarin ¢alismalarina
yonelik bazi resmi ya da gayri resmi sinirlamalar getirilmesine neden olmustur. Bu
baglamda ¢ok uluslu bir firmanin yerel firmayla ortaklik kurmas1 joint venture
olusturmasi, yerel firmalarin da pazarda yer almasini sagladigindan, ev sahibi
iilkenin de taleplerini karsilayacaktir. Bununla birlikte, yabanci sermaye tarafindan
isin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan makine ve ekipmanlarin iilkeye
sokulmasinda karsilasilan sorular1 ve vergileri azalmak ic¢in de sik¢a kullanilan bir

yontemdir (Gillespie, 1990).
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Uluslararas1 bir yiiklenicinin gorev yaptig1 evsahibi iilkeden bir yerel firma ile

ortaklik olusturmasi hem uluslararasi yiiklenici, hem yerel firma hem de evsahibi

iilke acisindan bir¢ok fayda saglamaktadir. Bu faydalar sunlardir:

Uluslararas1 Yiiklenici Ag¢isindan Joint Venture’in Faydalari:

[
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15.

Kaynaklar1 Birlestirmek ve biiyiik projeleri ger¢eklestirebilmek

Riski Paylagmak

Ar-Ge Faaliyetlerini Arttirmak

Uluslararas1 Pazarda gelisme ve biiylime saglamak

Rekabet ortaminda iistiinliik saglamak

Eksikleri tamamlamak

Yeni Pazarlara Girme

Anti-trost yasalari, korumaci tedbirler gibi ulusal sinirlamalarla basa ¢ikmak

Ev sahibi iilkenin milliyet¢i taleplerini karsilamak

. Kiiltiirel farklilik ve dil engellerini agmak

. Politik destek saglamak

. Yerel mevzuatin ve tesvik tedbirlerinin 6grenilmesi
. Ucuz isgiiclinden faydalanmak

. Yerel ortagin tecriibesi sayesinde, giivenilir yerel tedarik¢i ve alt

yliklenicilerle ¢calismak

Ulkeye getirilecek olan malzeme ve ekipman sinirlamalarini asmak

Yerel Firma A¢isindan Joint Venture’in Faydalari:

S

Kaynaklar1 Birlestirmek ve biiyiik projeleri gerceklestirebilmek

Riski Paylagsmak

Ar-Ge Faaliyetlerini Arttirmak

Yerel ve uluslararasi pazarlarda gelisme ve bliyiime saglamak

Rekabet ortaminda iistiinliik saglamak

Eksikleri tamamlamak

Yabanci firmanin teknik uzmanligindan ve tecriibesinden faydalanmak ve bu
sayede yerel firmanin kendini gelistirmesi

Yabanci firmadan yapilacak teknoloji transferi sayesinde, gelismis
teknolojiye ulagsmak

Markalagma yolunda adim atmak
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10. Yabanc1 sermaye ithali ve bu yolla sermaye artirirmina gidilmesi

Ev sahibi Ulke Agisindan Joint Venture’in Faydalar::

Ev sahibi iilke ise Yabanci sermayenin dogrudan yatirim yapmasindansa Joint

Venture’1 tercih etmektedir.

1. Istihdam saglama

2. Yerel firmalarin yabanci firmalar karsisinda ezilmesini engelleyerek, yerel
firmalarinda rekabette yer almasini saglamak

3. Yatirim alma ve iilke ekonomisinin biiylimesi

4. Yabanci sermaye girisini kontrol altina almak ve yabanci sermayeye bagliligi
sinirlamak

5. Yabanc1 firmalarin uzmanligi ve deneyimi sayesinde sektoriin gelismesi

6. Sanayilesmenin hizlanmasi

7. Uluslararasi ¢evrelerde iilkenin tanitiminin yapilmasi

4.4 Tiirk Insaat Firmalarinin Yurt Disinda Olusturdugu Joint Venture’lar

Son yillarda, Tirkiye’nin dis diinya ile olan iliskilerinin artmasi, bununla birlikte
glimriik birligine girisle Tiirk ekonomisinin disa a¢ilmas1 ve Avrupa Toplulugu’na
girme silirecinin hizlanmasi, Tiirk firma ve kuruluslarinin 6zellikle yabanci firma ve
kuruluslariyla igbirligi yapmasina ve ortakliklar kurmasina hiz kazandirmistir. Tiirk
ve yabanci ingaat firmalar1 arasinda en ¢ok tercih edilen ortaklik tiirlerinden biri ise

Joint Venture’dir.

Yurt disinda is yapan Tiirk yiiklenicilerinin joint venture uygulamalari, karmasik
yapili, biiyiik projelerin giindeme gelmesi ile baglamistir. Bu gibi projelerde Tiirk
firmalarinin joint venture’1 tercih etmesinin bazi nedenleri vardir. Bu nedenler

sunlardir:

e Biiyiik projelerin gergeklestirilebilmesi i¢in, giiclii firmalarla ortaklik kurmak
e Rekabet ortaminda istiinliik saglamak

e Gerekli teknoloji, patent ve teknik bilgiyi (know-how) saglamak

e Gerekli finansman ve kredi olanaklarini saglamak

e Kaynaklar: birlestirmek

e Riskleri paylagsmak
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1970°1i yillardan itibaren, Tiirk firmalari, 6zellikle insaat sektoriinde uluslararasi
joint venture’larda ortak olarak yer almaya baslamistir. Kuzey Afrika, Ortadogu ve
son yillarda Sovyetler Birligi’'nden ayrilan iilkelerde, Tiirk insaat firmalar1 yabanci
firmalarla ortakliklar kurarak ya da kendi aralarinda isbirligi yaparak dnemli projeleri

gerceklestirmislerdir (Galipogullari, 2007).

Ozlem Oz’iin de belirttigi gibi, Avrupali firmalar Tiirk yiikleniciler icin iyi birer joint
venture ortagidir. Tiirk yiliklenicilerinin, tasarim miihendisligi ve finans
konularindaki eksikligini Avrupali yiiklenicilerle yapilan joint venture’lar
kapatmaktadir. Ayrica Tiirk yiiklenicileri bu sayede rekabet ortaminda iistiinliik
saglamaktadir. Bu ayn1 zamanda Tiirkiye’nin Avrupa Birligi tiyeligini hizlandiran bir

siire¢ yaratacaktir.

Bunun yaninda, Tiirk firmalar1 gelismekte olan iilkelerde yerel firmalarla Joint
Venture olusturarak, yeni pazarlara girmektedirler. Bir¢ok iilkede yabanci ingaat
sirketleri yerel pazarlara, yerel ortaklarla joint venture olusturarak girmeye tesvik
edilmislerdir. Ornegin, Singapur yabanci firmalarin yerel firmalarla ortakliklar
yaparak yerel pazara girmesini istemektedir. Bunun yaninda Malezya ulusal
ekonomik politikasina gore, 6zel sektorde galisan yabanci firmalarda %30 oraninda
yerli isgiicii ¢alistirilmasi zorunludur. Hint kanunlarina gére, yabanci girisimcilerin
yerli ortaklarla Joint Venture olusturmalari gerekmektedir. Tayland insaat
firmalarindaki yabanci mal sahipligini %49’la sinirlamaktadir. Cin ve Vietnam ise
teklif verecek yabanci firmalarin en azindan bir yerel ortakla ¢alismasini ve proje
bazli lisans almalarini sart kogsmaktadir (Balachandran 1995). Orneklerde anlatildig:
gibi, lilkelerdeki yabanci sermaye kisitlamalar1 nedeniyle Tiirk yiiklenicilerinin yurt
dis1 pazarlarda tek baslarina ¢alismasi zorlagsmaktadir. Ancak yerel firmalarla yapilan
Joint Venture’lar sayesinde bu engeller asilmaktadir. Bu sekilde Tiirk yiiklenicileri
yeni pazarlara girerken, yerel firmalara ise Tiirk firmalarinin teknik uzmanlik ve

tecriibelerinden faydalanmaktadir.

Tirk Yiiklenicilerinin kurdugu uluslararasi joint venturelarin gergeklestirdigi projeler

arasinda genellikle hastaneler, toplu konutlar, koprii ve yol yapim calismalari, boru

dosemeciligi, restorasyon ve endiistriyel tesisler en basta yer almaktadir.
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Ancak yurtdisinda farkli politik, sosyal ve kiiltiirel ortamda ¢aligsmak, Tiirk
Yiiklenicileri ve olusturulan Joint Venturelar agisindan bazi sorunlara yol agmistir.
Ozellikle, bazi1 Ortadogu ve Kuzey Afrika iilkelerinde is yapan Tiirk yiiklenicileri

onemli sorunlarla kars1 karsiya kalmiglardir. Bu sorunlar sunlardir:

e Baz iilkelerde, 6demeler iilkenin konvertibl olmayan yani déviz niteligi
tagimayan para birimleri ile yapilmistir.

e Malsahibi ile yapilan s6zlesmenin devami siiresince gerek calisanlarin ve
gerekse firmalarin kazanglarinin transferlerinde, yasal olarak transfer
edilebilecek para oranlarinda yapilan degisiklikler bir takim gii¢liikler ve
sorunlar dogurmustur.

e Bazi Ortadogu iilkelerinde, yabanci firmalarin ¢alisabilmesi i¢in, yerel
firmalarla joint venture ortakligi kurmasi zorunlu hale getirilmistir. Bununla
birlikte, bu iilkelerde yerel firmalar, yasalarla, koruyucu kural ve kosullarla
yabanci ortaga karst korunmaktadir. Bu durum, ortaklar arasinda ¢ikan
uyusmazliklarda Tirk firmalarinin kayiplarina neden olmustur.

e Giumriik, ¢alisma hayati, bankacilik ve banka islemleri v.b. konularla ilgili
mevzuatta yapilan degisiklikler dnceden tahmin edilmesi imkansiz olan
sorunlara neden olmustur.

e Insaat sdzlesmelerinde madde ve metinler ingilizce ve Arapga yazilmis ve
Arapga’nin esas alinacagi belirtilmistir. Aradaki ¢eviri farkliliklarini igveren

kendi lehine kullanmis ve avans 6demelerini yapmamak yolunu secebilmistir.

Tirk yiiklenicileri yurtdisinda farkli kiiltiirlere, organizasyon yapilarina, yonetim
sekillerine, teknik bilgi ve beceriye, finansal giice sahip yabanc1 firmalarla ortalik
kurmak ve isbirligi yapmaktadirlar. Firmalar aralarindaki farkliliklardan
kaynaklanabilecek sorunlari azaltmak i¢in, Joint Venture’in esaslari, kurallari,
ortaklarin hak ve sorumluluklarini belirten 6n ve ana sozlesmeler eksiksiz bir sekilde
diizenlenmelidir. Bunun yaninda, ortaklarin birbirine kars1 anlayish ve isbirligi i¢cinde
davranmasi, ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 azaltacaktir. Ayrica, yiikleniciler
bilinmeyen pazarlara girmeden 6nce pazarin ekonomik, sosyal ve politik ortami ile
yasal ortam1 hakkinda bilgi edinmelidir. Bu sayede, farkli bir iilkede ve farkli

kiiltiirden bir ortakla ¢alismanin getirecegi sorunlar asilacaktir (Galipogullari, 2007).
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Bu boliimde, Joint Venture ortakliginin genel 6zellikleri ve uluslararasi insaat joint
venture’lar1 hakkinda bilgi verilmistir. Insaat firmalar1 hem biiyiik projeler karsisinda
kaynaklarini birlestirmek ve riskleri paylagmak i¢in, hem de uluslararas1 pazara
girmek i¢in Joint Venture olusturma yoluna gitmektedirler. Ancak joint venture
olusturmak beraberinde bir¢ok risk getirmektedir. Uluslararas1 insaat joint
venture’larinda, ingaat projelerinin emekyogun, karmasik ve uzmanlik gerektiren
yapisindan kaynaklanan risklerin yaninda uluslararasi pazarda ¢alismanin getirdigi
riskler ve ortaklik nedeniyle olusan riskler de goriilmektedir. Bu durum uluslararasi
insaat joint venture’larinin yiiksek risk diizeyine maruz kalmasina neden olmaktadir.
Bu nedenle, uluslararasi insaat joint venture’larinda olusan risklerin belirlenmesi ve
etkin bir risk yonetimi uygulanmasi, joint venture’in basarisi i¢in hayati énem

tasimaktadir.
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5. ULUSLARARASI INSAAT JOINT VENTURE’LARINDA RiSK
YONETIMI

Giiniimiizde yiikleniciler, hem biiyiik projeler karsisinda kaynaklarini birlestirmek ve
riskleri paylasmak i¢cin, hem de uluslararasi pazara girmek i¢in Joint Venture
olusturma yoluna gitmektedirler. Ancak yapilan bu ortalik nedeniyle; kiiltiirleri,
organizasyon yapilari, yonetim sekilleri, teknik bilgileri, uzmanlik alanlari, finansal
imkanlar1 ve kaynaklar1 farkli olan firmalar bir arada ve isbirligi i¢inde ¢alismak
zorunda kalmaktadir. Bu durum beraberinde birgok risk tasimaktadir. Bu nedenle,
uluslararasi ingaat joint venture’larinda ortaya ¢ikan riskleri ve uygulanan risk
yonetimi tekniklerini incelemek, joint venture’larin basarisi i¢in hayati 6nem

tasimaktadir.

Bu boliimde ilk 6nce, c¢esitli ilkelerde insaat firmalar: iizerinde yapilmis,
uluslararasi insaat joint venture’larinda risk yonetimi konulu alan arastirmalari
aciklanacaktir. Daha sonra, incelenen bu alan arastirmalarindan ve diger
kaynaklardan faydalanilarak “uluslararasi insaat joint venturelarinda ortaya ¢ikan

riskler” belirlenecek ve detayl bir sekilde anlatilacaktir.

5.1 Yapilan Caligmalar

Cesitli lilkelerde insaat firmalar1 izerinde yapilmis, uluslararasi insaat joint

venture’larinda risk yonetimi konulu alan arastirmalari, bu boliimde agiklanacaktir.

Bu ¢alismalar sunlardir:

e Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda Risk Yonetimi

e (Cin’deki Uluslararasi Insaat Joint Venturelarinda Risk Y&netimi

e Misir Insaat Sektdriinde Calisan Joint Venturelarin Riskleri

e Tiirk Firmalar: iizerindeki bir ¢alisma: “Uluslararas1 Insaat Joint

Venture’larinda Risk Yonetimi”
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5.1.1 Uluslararasi insaat Joint Venture’larinda Risk Yonetimi

Bing ve Digerleri (1999) tarafindan yapilan “Risk Management In International
Construction Joint Ventures” adli ¢alismanin amaci, Dogu Asya iilkelerindeki
“uluslararasi insaat joint venture”larinda ortaya ¢ikan kritik risklerin bulunmasi ve
firmalarin bu risklere kars1 gelistirdikleri, en genel ve etkili risk yonetimi 6l¢iitlerini

belirlemektir. Bu amagla, Bing ve Digerleri bir anket calismasi yapmustir.

Incelenen bu ¢alismada Bing ve digerleri, anket sonuglarina dayanarak, uluslararasi
insaat joint venturelarinda (UIJV) ortaya cikan riskleri belirlemis ve bu riskleri
gruplara ayirarak, risklerin detayli analizlerini yapmistir. Daha sonra, incelenen bu
risklere karsi risk yonetimi stratejileri gelistirmis ve anket yardimiyla bu risk

yonetimi stratejilerinin etkinliklerini belirlemistir (Bing ve Digerleri, 1999).
Uluslararasi insaat Joint Venture’larinda Ortaya Cikan Riskler:

Bing ve digerleri tarafindan yapilan anket calismasina gore, Dogu Asya Ulkelerinde
gérev yapan Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda ortaya ¢ikan riskler ve bu
risklerin ortalama kritiklik degeri tablo 5.1 de siralanmaktadir. Tabloda riskler 6nem

sirasina gore siralanmistir.
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Tablo 5.1: Dogu Asya Ulkelerindeki Uluslararas: Insaat Joint Venture’larinda ortaya

c¢ikan riskler (Bing ve Digerleri, 1999):

Sira Risk Ortalama

Risk Standart
kodu sapma
1 1@ 3) (4) (5)
1 R222 | Miisterinin nakit akigi problemleri 4.18 1.18
2 RI.IZ | Ortak firmanin finansal sorunlari 4.04 1.06
R3.L1 | Devlet politikalarinda, kanunlarda, 3.84 1.23
yonetmeliklerde belirsizlik
4 R3.2.1 | Ekonomik dalgalanmalar 3.80 1.15
5 R23.1 | Zayif proje iligkileri 3.77 1.06
6 R3.23 | Doviz degisim oranlarinin dalgalanmasi 3.76 1.02
7 R2.4.1 | Yerel alt yiikleniciler ve tedarikgilerin 3.73 0.82
mesleki yetersizligi
R3.3.1 | Sosyal diizensizlik ve dogal afetler 3.67 0.99
R3.2.2° | Enflasyon 3.65 1.11
10 RIA] Kar ve zararin hesaplanmasinda 361 1 42
anlasmazliklar
11 RL2.1 | Her bir ortagin ¢alisanlarinin, diger ortagin 3.57 1.32
calisanlarina giivenmemesi
12 R3.13 Ortaklarin sermaye icin kendi tilkelerine 343 1.19

doniislerindeki kisitlamalar

13 R2.2.1 | Miisterinin asir1 istekleri ve degisiklikler 3.42 0.98

Ortagin ana/ merkez firmasindaki joint

14 RUL ) ventur’a yonelik politika degisiklikleri 3.38 137

15 RLI4 | Ortagin kaynak ve yonetim becerisinin 3.38 1.09
yetersizligi

16 R2.1.1 | Miihendislik anlasmasindaki sartlar tizerinde | 3.33 1.22
olusan anlagsmazliklar

17 R3.12 | fsci, malzeme ve ekipman iizerindeki ithalat 3.28 1.33
sinirlamasi

18 R343 | Proje sahasindaki giivenlik problemleri 3.28 1.11

19 | RLL3 1 Her bir ortagin merkez firmasinin agir1 3.18 1.07
miidahalesi

20 | R341 | Dil engeli 3.16 1.27

21 R1.22 | Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan 3.02 1.21
anlasmazliklar

22 R342 | Farkli sosyal, kiiltiirel, dini gegmisler. 2.98 0.99

23 RI13.1 | fslerin tahsisinde olusan anlagsmazliklar 2.96 1.20

24 R332 Proje yiiziinden olusan ¢evre kirliligi ve ) 83 1.17
atiklar

25 RL5.1 | Teknoloji transferindeki uyusmazliklar 2.64 1.43
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Bing ve digerlerinin yaptig1 bu ¢alismada, Uluslararas: Ingaat Joint Venture’larinda
ortaya cikan riskler ii¢ grupta incelenmekte ve detayli analizleri yapilmaktadir. Bu

analizler asagida anlatilmaktadir.
Grup 1: I¢ Riskler

I¢ riskler ortaklarin nitelikleri nedeniyle olusan risklerdir ve bu riskler Tablo 5.2°de

gosterilmistir.

Tablo 5.2: Uluslararasi insaat Joint Venture’larinda Ortaya Cikan I¢ Riskler (Bing
ve Digerleri, 1999):

Sira | Riskler Ortalama | Standart
sapma

A 1@ 3) “4)

1 Ortak firmanin finansal sorunlari 4.04 1.06

2 Kar ve zararin hesaplanmasinda anlasmazliklar 3.61 1.42

Her bir ortagin ¢alisanlarinin, diger ortagin
3 . 3.57 1.32
calisanlarina giivenmemesi

Ortagin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a
4 ] o o 3.38 1.37
yonelik politika degisiklikleri

Ortagin kaynak ve yonetim becerisinin yetersizligi 3.18 1.09
6 Her bir ortagin merkez firmasinin asir1 miidahalesi 3.18 1.07
Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan 3.02 1.21
anlasmazliklar
8 Islerin tahsisinde olusan anlasmazliklar 2.96 1.20
9 Teknoloji transferindeki uyusmazliklar 2.64 1.43

1. Ortak firmanin finansal kaynaklar1 ve yonetim yetenegi: Bing ve digerlerinin
yaptig1 ¢alismaya gore, i¢ risk faktorleri arasinda en dnemli risk faktorii “ortagin
finansal sorunlar1” olarak belirlenmistir. Ortaga bagli diger bir risk faktérii olan
“Ortagin kaynaklarinin ve yonetim becerisinin yetersizligi” i¢ risk faktorleri arasinda
5. siradadir. Olasi1 bir joint venture durumunda ortak olunacak firmanin “kredi
degerliligi” ve “ekonomik durumu" dikkatle incelenmeli ve firmalarin yonetim ve

kaynak yeterliligi arastirilip belirlenmelidir (Bing ve Digerleri, 1999).
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2. Kar/Zarar, hesap, is, personel tahsisi hakkindaki anlasmazliklar: Firmalar
arasindaki kar ve zarar dagilimi ve karin nasil paylasilabilecegi bir anlasmazlik
konusu olabilmektedir. Bu risk faktorii i¢ risk faktdrleri arasinda ikinci siray1
almaktadir. Personel ve is dagiliminda ortaya ¢ikan anlagsmazliklar daha az kritik
oldugundan yedinci ve sekizinci siray1 almaktadirlar. Ortaklar arasinda yapilan
s0zlesmede kar ve zarar dagiliminin net olarak belirlenmemesi sonucunda bu konuda
anlasmazliklar ¢ikmaktadir. Is dagilimi anlasmazlig1 genelde tasarilar ve planlar
degistigi zaman ve degisiklikler ortaklardan birine uygun olmadig: ortaya

cikmaktadir (Bing ve digerleri, 1999).

3. Ortagin ana firmasindaki joint ventur’a yonelik politikasi: Ortagin ana
firmasindaki joint ventur’a yonelik politikas1 ¢ok kritiktir. Ana firma, JV’nin
performansini, JV’nin 6zerkligini sinirlayarak, ihtiya¢ duyulan sermayeyi
geciktirerek ya da yeterli kapasitede olmayan elemanlar1 JV’da gorevlendirerek
etkileyebilir. Merkez firmanin joint ventur’a yonelik politikas1 degistigi zaman Joint
Ventur’a destek azalabilir bu durumda joint venture’un performansi diisecektir. Bir
JV sozlesmesi proje siiresi, siire¢ planlamasi, kaynak dagilimi, ortaklar arasindaki
hisse dagilimi1 ve joint venture’a yonelik yonetim politikalar1 agik bir sekilde

belirtilmelidir (Bing ve Digerleri, 1999).

4. Giivensizlik: Her bir ortagin c¢alisanlarinin, diger ortagin ¢alisanlarina
glivenmemesi 6nemli bir risk faktoriidir ve i¢ risk faktorleri arasinda ii¢lincii siray1
almaktadir. Merkez firmalarin etkisini dengeleyebilmek icin, her bir ortagin genel
yoOneticileri ile proje yoneticilerinin birlikte ¢alismasi gerekir. Her bir yonetici hem
joint venture i¢indeki kendi boliimiinii yonetmeli, hem de merkez firmanin

istekleriyle ilgilenmelidir (Bing ve Digerleri, 1999).

5.Teknoloji transferindeki uyusmazliklar: Teknoloji transferindeki uyusmazliklar
2.64 ortalamaya sahiptir ve bu gruptaki en az etkiye sahip risk faktoridiir. Ayrica
tim riskler arasinda da en az kritiklige sahip olan risktir. Teknoloji transferi
genellikle sinirli analarda uygulanir. Teknoloji transferindeki uyusmazliklar genelde

yerel personele tasarim ve yapim sathalarinda egitim verilecegi zaman ortaya ¢ikar.
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Group2: Proje Bazli Riskler

Projenin yapisindan kaynaklanan riskler de joint venture riskleriyle birlikte
incelenmelidir. Bircok joint venture, 6zel bir proje i¢cin olusturulur ve projenin
ozellikleri UIJV nin performansini etkilemektedir. Tablo 5.3’te Proje Bazli riskler

gosterilmistir.

Tablo 5.3: Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda Ortaya Cikan Proje Bazli

Riskler (Bing ve Digerleri, 1999):

Sira | Riskler Ortalama | Standart
Sapma

A 1@ 3) “4)

1 Miisterinin nakit akigi problemleri 4.18 1.18

2 Zayif proje iligkileri 3.77 1.06

3 Yerel alt ylikleniciler ve tedarik¢ilerin mesleki 3.73 0.82
yetersizligi

4 Miisterinin agir1 istekleri ve degisiklikler 3.42 0.98
Miihendislik anlagsmasindaki sartlar iizerinde olusan 3.33 1.22
anlasmazliklar

1. Miisterinin sorunlari:

Miisterinin / mal sahibinin neden olabilecegi iki 6nemli risk mevcuttur. Bunlar,

a) Miisterinin nakit akis1 problemleri

b) Miisterinin asir1 istekleri ve yapim sirasinda ortaya ¢ikan degisikliklerdir.

Miisterinin nakit akist sorunlari, uluslararasi joint venture ortakliginda karsilasilan
tiim riskler arasindan en 6nemli risk olarak se¢ilmistir. Miisterinin projeyi bitirmek
icin yeterli sermayeye sahip olmamasi ya da gerekli olan sermayeye ulagsmakta
zorluk ¢ekmesi, yiiklenici olan joint ventur’a yapilan 6demelerde sorunlar
yaratmaktadir. Rashid’in 1991°de yaptig1 ¢alismaya gore uluslararasi yiiklenicilerin
gelismekte olan iilkelerde karsilastigi en onemli riskler arasinda 6demenin gecikmesi
ya da yapilmamasi yer almaktadir. Miisterinin asir1 istekleri ve degisiklikler proje
bazli riskler arasinda dordiincii siradadir. Bu risk ortaklar arasinda is tahsisinin ve is

dagiliminin degismesi sonucu olusur.
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2. Proje iliskileri: Proje bazli riskler arasinda ikinci en énemli risk faktoriidiir.
Danisman, tasarimeci, tedarikei, alt yiiklenici gibi, projede gorev alan gruplar arasinda

yeterli iletisim olmamasi 6nemli bir risk faktorii olusturmaktadir.

3. Alt yiiklenici ve tedarikciler: Insaat Projelerinde, islerin bir kismi alt
yiiklenicilere ihale edilmektedir. Bu durum nedeniyle alt yiiklenicilerin niteligi proje
performansini etkileyen 6nemli bir faktor haline gelmektedir. Ayni1 zamanda projeye
malzeme ve ekipman saglayan tedarikg¢iler de proje basarisi izerinde hayati bir rol
oynamaktadirlar. Bu nedenlerle, alt yiiklenici ve tedarikg¢ilerin getirdigi riskler proje
bal1 riskler arasinda ii¢lincii kritik risk grubu olarak se¢ilmistir. Bu risk grubu alt
yiiklenici ve tedarikg¢ilerin teknik yeterlilikleri, finansal durumlari, hizmetlerini tam
zamaninda yapabilmeleri gibi konulardaki belirsizliklerden ¢ikmaktadir. Alt
yiiklenici ve tedarikgilere bagl riskler, zaman kaybina ve yiiksek maliyetlere neden

olmaktadir.

4. Sozlesmeye Ait riskler: Yapim sozlesmeleri, proje katilimcilart arasindaki
iliskileri diizenler ve risklerin katilimcilar arasinda dagilimini yapar. Bu riskler
genelde hatali s6zlesme belgeleri, projeye uygun olmayan sézlesme tipleri ve projeye

uygun olmayan ihale usulii yiliziinden olusur.
Grup3: Dis Risk Faktorleri:

D1s Risk Faktorleri, Joint Venture’un c¢alistigi ortamdan kaynaklanan; iilke, devlet ve

kiltiir riskleridir. Tablo 5.4’te bu riskler gosterilmistir (Bing ve Digerleri, 1999).

D1s risk faktorleri dort risk grubu altinda incelenmektedir. Bu gruplar sunlardir:

e Politik Riskler
e Ekonomik Riskler
e (evresel Riskler
e Sosyal Riskler
Dis riskler joint venture’1 disardan etkileyen ve joint venture’in gorev yaptigi yer

nedeniyle ortaya ¢ikan risklerdir.
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2. Ekonomik risk: Insaat sektériiniin tiim performansini belirleyen makroekonomik
sartlar, UIJV performansini etkileyen dnemli bir faktdrdiir. Dis risk grubu iginde
ekonomik dalgalanmalar ikinci sirada, doviz kurunun dalgalanmasi {i¢iincii sirada,
enflasyon ise besinci siradadir. UIJV daki her bir ortagin kar ya da zarar yapmasinda,
ekonomik dalgalanmalar, déviz kurunun dalgalanmasi, enflasyon gibi faktorlerin
onemi yiiksektir. Ekonomik durgunluk insaat sektdriiniin kiiciilmesine neden
olmaktadir. Boyle bir durumda sektor daha rekabet¢i bir hale gelmekte ve
yiiklenicilerin kar marj1 diismektedir. Doviz kuru dalgalanmasi riski, uluslararasi
Ingaat Joint Venture’1 yiiklenici olarak mal sahibiyle s6zlesme yaptiginda ortaya
¢itkmaktadir. Doviz kuru dalgalanmas1 nedeniyle, projenin maliyeti, teklif fiyatini

gecebilir. Bu da Joint Venture’in zarar etmesine neden olmaktadir.

3.Cevresel Riskler: Dis Risk faktorleri arasinda dordiincii sirada olan dogal afetler,

yapilan liretimin yok olmasina, malzeme, ekipman kaybina ve daha da kotiisi

calisanlarin 6liimlerine neden olabilir. Kirlilik ise en az risk degerine sahiptir.

4. Sosyal risk: Sosyal risk giivenlik sorunlari, dil engeli, degisik din kiiltiir ve
deneyimdeki insanlarla birlikte ¢calisma gibi faktorleri icerir. Bu risk faktorleri, dig
risk grubunda sirayla, sekizinci, dokuzuncu ve onuncu siraya sahiptir. Sosyal riskler
karsisinda, yapim profesyonelleri teknik acidan egitimli olmalidir. Uygulamada
degisik kiiltiirlere sahip ¢alisanlar arasindaki dil engelini asmak i¢in herkes
tarafindan anlami bilinen anahtar kelimeler ve ¢izimler siklikla kullanilmaktadir

(Bing ve Digerleri, 1999).
UlIV’nin Degisik Safhalarinda Olusan Riskler:

Bing ve digerleri analizlerini yaptiklar: risklerin joint venture’in degisik

safhalarindaki etkilerini aragtirmistir. Buna gore, risk gruplarinin kritikligi, ortakligin

gelisimiyle degismektedir.

Baslangi¢ asamasinda i¢ riskler en kritik durumdayken, operasyon agsamasinda proje
bazli riskler en kritik durundadir. Ayrilma asamasinda ise gene i¢ riskler en kritik

olmaktadir.

I¢ risk grubu baslangi¢ asamasinda ve ayrilma asamasinda en kritik degerdedir.

Baslangic asamasinda, taraflar arasinda s6zlesme sartlari iizerinde yani karlilik,
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biitce ve sorumlulugun paylasilmasi gibi alanlarda anlasmazliklar ¢ikabilir. Ayrica
her bir ortagin ¢alisanlarinin, diger ortagin ¢alisanlarina giivenmemesi de ortaklikta
ciddi sorunlar yaratabilir. Proje tamamlandig1 zaman ise joint venture i¢in ayrilma

islemleri baglar ve bu asamada gene ic¢ risk faktorleri etkili olur.

Proje bazli riskler ise Operasyon asamasinda daha kritiktir. Proje yiiriitiildiikce, joint
venture daha ¢ok projenin sermaye, ekipman, isgilicli alanlarina yatirim yapmaktadir.
Bu nedenle, proje bazli riskler bu agsamada artmaktadir. Ayrica, operasyon

asamasindaki, proje bazli riskler tiim risk gruplar1 arasinda tiim sathalarda en yiiksek

risk degerine sahiptir.

D1s Risk grubu baslangi¢ ve ayrilma asamalarinda fazla etkili olmamaktadir. Bunun
nedeni, bu agamalarda joint venture’in, kanunlar, yonetmelikler, politik yasalar
cercevesinde kurulmasi ve de ayrilmasidir. Ancak operasyon asamasinda dis

faktorler degiserek risk seviyesini arttirmaktadir (Bing ve Digerleri, 1999).
Risk Yonetimi Stratejileri:

Bing ve digerlerinin yaptig1 bu ¢alismada, uluslararasi insaat joint venture’larinda
ortaya ¢ikan risklere karsi uygulanabilecek ¢oziim stratejilerini belirlemek i¢in bir
anket calismas1 yapilmigtir. Ankette toplam 58 risk yonetimi stratejisi siralanmis ve
anket katilimcilarindan bunlara etkinliklerine gore 1 ile 5 arasi bir deger vermeleri

istenmistir.

Ortalamas1 3’iin lizerinde olan 33 etkili risk yonetimi stratejisi incelenmis ve bunlar 8

baslik altinda gruplandirilmistir. Bu bagliklar sunlardir:

e Sozlesme

e Ortak secimi

e Altyiiklenici anlagmalar1
e Yapim sozlesmesi

e Istihdam

o lyi iliskiler

e Kontrol

e Digerleri

Calismada belirlenen Cozlim stratejileri Tablo 5.5°te gosterilmistir.
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Tablo 5.5: Uluslararasi insaat Joint Venture’larinda Coziim stratejileri(Bing ve

Digerleri, 1999):

Grup Coziim stratejileri Orta- | g igili

lama | gapma | risk

Uluslararasi Joint Venture daki sartlar1 ve siiregleri 416 1.03 RI1.1.1

kesinlegtirmek
UIJV anlasmasinda taraflarin otorite ve 4.15 0.90 R1.1.3
sorumluluklarini tanimlamak
Bir biitce/ muhasebe standardi tizerinde anlagsmak 3.46 | 1.25 R1.2.2
o/ U1JV kurulmadan dnce transfer kapsamini tanimlamak | 3.46 | 1.26 R1.5.1
% Kredi degerligi olan ve finansal agidan gii¢lii ortak 3.90 1.19 R1.1.2
~| secmek
@ Ev sahibi iilkenin devletiyle iyi iliskileri olan bir ortak | 3.89 | 0.95 R3.1.1
. .| segmek
b ? Deneyimli ve tanidik alt yiikleniciler ve tedarikgilerle 4.05 0.79 R2.4.1
5 5,. caligsmak
Yerel islerde bilinen ve niifuslu organizasyonlarla 3.53 1.03 R3.1.2
_ ¢alismak
= Sahada yerel giivenlik firmalariyla ¢aligmak 3.34 1.07 R3.4.3
Yerel ¢evre kirliligi uzmaniyla ¢alismak 3.24 1.21 R3.3.2
g Ortagin eksiklerini tamamlayabilen alt yiiklenicilerle 3.08 1.40 RI1.1.4
g -4 anlagma yapmak
= % Anlasmada hak edislerin tanimlamak 3.72 1.00 R2.2.1
& Cift yonlii nakit akisini saglayan sézlesmeler yapmak 3.55 1.13 R3.2.2
A R3.2.3
. Adaptasyon maddelerini s6zlesmede belirtmek 3.46 1.02 R3.3.2
Insaat1/ yapimi biiyiitme maddelerinin sdzlesmeye 3.44 1097 R3.2.2
konmasi
_ S6zlesmeyi uluslararast kosullara uyarlamak 3.31 1.22 R2.1.1
g ;';). Yerel galisanlarin iki dil konusabilmesine dikkat etmek | 3.68 1.06 R3.4.1
;s N Personelin is tanimini kesinlestirmek. 3.51 1.27 R1.2.1
“Y UIJV personelini dikkatlice se¢gmek 3.45 1.22 R1.2.1
Deneyimli ve 6n yargisiz personelle ¢calismak 3.45 1.08 R3.4.2
= Her bir ortaktan teknoloji transferi i¢gin uygun olan 3.08 1.30 R1.5.1
= calisanlar1 gorevlendirmek
E Yerel kiiltiir ve gelenege uyum saglamak 3.57 ] 0.96 R3.4.2
& | Ev sahibi iilkeyle iyi iligskiler kurmak 3.55 | 1.13 R3.1.1
Ortaklik adina dogru bir kontak saglamak 3.41 1.07 R2.3.1
Iyi iliskiler saglayabilmek i¢in merkez/ana firmalardan | 3.31 1.13 R2.3.1
E destek istemek
% Yerel ¢cevre otoriteleriyle iyi iliskiler kurmak 3.11 1.31 R3.3.2
= Is tahsisini ortagin yetenegine gdre yapmak 3.37 1.46 R1.1.4
Ortaklig1 yiriitebilmek i¢in gerekli olan politikalar1 ve | 3.05 1.27 RI.1.1
lider ortag: belirlemek
Merkezin, ortaklikta gérev alan yoneticileri kontrol 3.03 1.53 R1.1.3
—_ etmesi.
fé Projenin detayli bir fizibilitesini yapmak 3.25 1.18 R3.2.1
Q Olusabilecek olumsuz durumlar i¢in sigorta yaptirmak | 3.19 | 1.17 R3.3.1
— .4 Bagimsiz bir biitge uzmani tayin etmek 3.13 1.51 R1.4.1
=
@)
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Bing ve digerleri, yaptiklari alan arastirmasiyla belirledikleri risk yonetimi

stratejilerini sekiz ana grup altinda incelemistir. Bu gruplar asagida anlatilmaktadir.

Sozlesme: Dogru yapilan bir Joint Venture sdzlesmesinin ortaklik sartlarini,
projedeki siirecleri belirlemesi ve taraflar arasindaki iliskileri diizenleyip, taraflarin
otorite ve sorumluluklarini tanimlamasi gerekmektedir. Bu nedenle Joint Venture
sozlesmesinin dogru ve eksiksiz yapilmasi, projenin basarisi i¢in hayati 6nem
tasimaktadir. Yapilan anket calismasinda, basarili bir risk yonetimi i¢in uygulanmasi
gereken yontemler arasinda “Uluslararast Joint Venture’daki sartlari ve siiregleri
kesinlestirmek™ ilk siray1 alirken, “UiJV anlasmasinda taraflarin otorite ve
sorumluluklarini tanimlamak ikinci siray1 almaktadir. Dogru s6zlesme basligi altinda
yer alan “Bir biitge/ muhasebe standard iizerinde anlagsmak” ve “UiJV kurulmadan
Oonce transfer kapsamini (transfer scope) tanimlamak”™ ise 3.46 ortalamayla daha
diisiik 6neme sahiptirler. Isin basaris1 agisindan, yerel ve yabanci ortak arasinda

yapilan s6zlesme de yapim sézlesmesi kadar 6nemlidir.

Cushman 1986’da yaptig1 ¢alismayla tanimlayici s6zlesme ve ek sozlesmelerin
yaninda birde 6n teklif sdzlesmesi yapilmasini dnermistir. Onerilen bu 6n teklif
sozlesmesiyle, teklif hazirlanmasi ve verilmesinde ortaklarin sorumluluklarinin ve

teklif masraflarinin ortaklar arasindaki paylagiminin diizenlenmesi hedeflenmektedir.

S6zlesme hazirlanirken ilk basta biitiin sartlar1 belirlemek zor olabilir ancak sdzlesme
hazirlandiktan sonra sdzlesmeyi kontrol etmek ve eger eksikler ve hatalar varsa
bunlar1 diizeltmek dogru bir s6zlesme i¢in dnemlidir. Sektdr, cevre ve politik
kosullardaki degisiklikler s6zlesmeye yansitilmali, olusan her tiirlii degisiklige gore
sozlesme kosullar1 adapte edilmelidir. S6zlesme kosullarinda hatalar oldugu fark
edilirse joint venture projeye baslamis olsa bile, hatali kosullar degistirilmelidir, aksi

takdirde daha biiyiik sorunlar yaratabilir (Bing ve Digerleri, 1999).

Ortak Sec¢imi: Dogru ortak se¢imi projenin bagarili bir sekilde bitirilmesinde énemli
bir rol oynamaktadir. William ve Lilley 1993°de ortak se¢imi prosesi i¢in bir model
olusturmuslardir. Bu modele gore ortaklarin stratejik hedeflerinin uyusmasi,
ortaklarin birbirini tamamlayici niteliklerinin olmasi, ortaklarinin birbirinin kaynak
ihtiyaglarini tamamlamasi ve ortaklarin saglam finansal kaynaklarinin olmasi gibi

nitelikler ortak seciminde etkilidir. Yapilan bu arastirma Asya iilkelerinde kurulan

68



uluslararasi joint venture ortakliklarinda, kredi degerliligi olan ve finansal agidan
gliclii, ev sahibi tilkeyle iyi iliskilere sahip bir ortakla ¢alismanin riskleri azaltmakta

etkili oldugunu gostermistir.

Secilen ortagin, projenin ihtiya¢ duydugu finansal kaynagi saglayabilecek durumda
olup olmadiginin kesinlestirilmesi gereklidir. Joint venture olusturulma asamasinda
kurulus islemleri icin ekstra masraflar ¢ikabilir bu masraflarin karsilanmasi i¢in
ortaklarin hazir kaynaklari olmalaridir. Nakit Ayrica joint venture ¢calismaya
bagladiktan sonra zamanla ekstra masraflar ¢ikabilir bu masraflarin karsilanmasi igin

gerekli olan finansal kaynak joint venture s6zlesmesinde belirtilmelidir.

Asya’da, asil ingaat isini kamu ihaleleri olusturmaktadir. Bu nedenle Devletle gii¢lii
iligkileri olan bir ortak se¢imi, kamu ihalelerinde avantaj saglamakta ve yasal
uygulamalarin degismesi durumunda firmanin yeni kosullara adapte olmasini
kolaylastirmaktadir. Ayrica devletinin giivenini kazanan bir firma kamu projelerinde

tercih edilecektir (Bing ve Digerleri, 1999).

Alt Yiiklenicilerle Calismak: Insaat isinin yaklasik %80°i alt yiikleniciler tarafindan
gerceklestirilmektedir (Millman, 1990). Bu nedenle, anket calismasinda “Deneyimli
ve tanidik alt yiikleniciler ve tedarikg¢ilerle ¢calismak™ 4.05 gibi yiliksek bir deger
alarak tiim ydntemlerin arasinda ii¢iincii olmustur. Insaat sektoriinde, alt
yiklenicilerle calisma yayginlastik¢a degisik uzmanlik alanlarina sahip bir¢ok alt
yiiklenici firma ¢alismaya baslamistir. Ancak joint venture’in yerel ortagi calisilacak
yerel alt yiiklenicileri segerken dikkatli davranmali ve kendi deneyimlerinden yola
cikararak, isinde deneyimli ve uzman bir firmayla anlagsmalidir ( Kwok ve Hampson

1997).

Baska bir yontem ise 3.53 ortalamaya sahip olan “yerel islerde bilinen ve niifuslu

organizasyonlarla ¢alismak™ tir. Bu sayede alt yap1 sorunlar1 ya da biirokrasi gibi

sorunlar yerel alt yiiklenicinin baglanilar1 sayesinde daha kolay c¢oziilecektir.

“Sahada yerel giivenlik firmalariyla ¢calismak” 3.34 ortalamaya sahiptir. Sehir
disinda, kirsal bolgelerde yapilan projelerde, santiye i¢indeki ve disindaki giivenligi
saglamak gereklidir. Bu nedenle, yerel giivenlik sirketleriyle ¢calismak, hem devletle

hem de bdlgede yasayan insanlarla iyi iliskiler kurulmasini saglayacaktir.
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Insaat sirasinda olusan cevre kirliginin énlenmesi giiniimiizde daha énemli bir hal
almaktadir. Bu nedenle uluslararasi yiiklenicilerin, santiyenin yarattigi kirligi kontrol
altina almak i¢in yerel uzmanlarla birlikte ¢galismas1 bu konuda olusan riskleri

azaltmakta etkilidir.

Diger bir yontem ise “JV ortaklarinin eksiklerini tamamlayabilen alt yliklenicilerle

caligmak™ tir (Bing ve Digerleri, 1999).

Yapim Soézlesmesi: Miihendislik sdzlesmesi, miisteri /malsahibi ile yiiklenici
arasindaki iligkileri diizenleyen, risklerin ve karin malsahibi ve yiiklenici arasindaki
paylasimini belirleyen s6zlesmedir. Basarili bir s6zlesme yapabilmek i¢in
International Federation of Consulting Engineers ve Diinya Bankasi1 gibi resmi
kurumlar tarafindan olusturulan ve uluslararasi nitelik tasiyan s6zlesme kosullarinin
ve belgelerinin kullanmasi gerekmektedir. Eger, uluslararasi joint venture yiiklenici
olarak gorev yapiyorsa, malsahibiyle yaptig1 s6zlesme kosullarinin da uluslararasi
nitelik tasimasi, farkli is kiiltiiriine sahip olan s6zlesme taraflar1 arasindaki
anlasmazliklar1 ¢6zecektir. Yabanci pazarda yiiklenici olarak gérev yapan
uluslararasi joint venture ile malsahibi arasinda farkli is kiiltiirlerine sahip
olduklarindan ¢esitli anlagsmazliklar ¢ikabilir. Olusabilecek bu anlasmazliklar1
engellenmek i¢in uluslararasi standartlara sahip sézlesme kosullari ve s6zlesme
belgeleri kullanilmalidir. Bu nedenle, “So6zlesmeyi uluslararas: kosullara uyarlamak”

riskleri azaltmak i¢in kullanilmas1 gereken 6nemli bir yoldur.

Yapim sozlesmesiyle ilgili baska bir risk ¢6ziimii ise, yiiklenici firmadan
kaynaklanmayan risklerin olusmasi1 durumunda mal sahibinin sorumluluklarini
belirlemektir. Enflasyon veya mal sahibinin projede yaptig1 degisiklikler sonucu
olusacak kaybin azaltilmasinda “Mal sahibinin sorumluluklarini belirleyen sézlesme
maddelerinin belirlenmesi” 3.72 gibi bir ortalamayla yiiksek 6neme sahiptir. Ayrica
ozellikle ekonomik belirsizliklerin oldugu iilkelerde ¢alisiliyorsa, yapilacak olan
O0demelerin seklinin sdzlesmede belirtilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, “Cift yonlii
nakit akisini saglayan sozlesmeler yapmak” anket calismasinda 3.55 ortalamaya
sahiptir. Dogal afet riski nedeniyle olusabilecek siire asim1 da s6zlesmede

belirtilmelidir (Bing ve Digerleri, 1999).
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Personel: Cok uluslu bir joint venture’da personelden kaynaklanabilecek en biiyiik
risk dil farklilig1 nedeniyle ¢ikan anlagmazliklardir. Bu riske karsi alinmasi gereken
onlem ise iki dil bilen personelle ¢alismaktir. Personelden kaynaklanan ikinci bir risk
de personelin gorev dagiliminda anlagsmazliklar ¢ikmasidir. Bu riski dnlemek i¢in,
joint venture ortaklari arasinda, personelin pozisyonu belirleyen bir anlagma
yapilmalidir. Bu anlagsmayla JV’ de c¢alisacak olan personelin belirlenmesi ve bu

personeli gérev tanimlarinin yapilmasi gerekmektedir.

Yapilacak olan isi boliimlere ayirmak ve her bir is boliimiinde o konuda uzman olan

katilimciya gorev vermek dogru bir is tahsisi yapilmasini saglayacaktir.

Baska bir risk ise, “Personelin birbirine giivenmemesi” riskidir. Bu durum, personel
arasinda anlagmazliklara neden olmaktadir. Bu riskle miicadele edebilmek i¢in
alinmasi1 gereken Onlemler ise, personelin ise baglilig1 saglanarak, iletisim
kalitesinin ve koordinasyonun arttirilmasidir. Bunlarin yaninda anlagsmazlik ¢6ziim

sisteminin gelistirilmesi de son derece 6nemlidir (Mohr ve Spekman 1994).

Uluslararas1 bir insaat Joint Venture ortakliginda ¢alisacak personelin dikkatlice
secilmesi gerekir. “Personelin dikkatlice se¢ilmesi” ve “Deneyimli ve on yargisiz
personelle calismak” personel arasinda olusabilecek giivensizligi engellemek icin
kullanilan etkili yontemlerdir ve 3.45 ortalamaya sahiplerdir (Bing ve Digerleri,

1999).

Iyi Iliskiler: Yurt disinda calisan bir yiiklenici igin en biiyiik sorun i¢inde bulundugu
bu yabanci tlilkedeki pazar ve sektor kosullarina uyum saglamaktir. Uluslararasi bir
Joint Venture’in yabanci ortagi ¢alistiklar: bu yeni iilkeye bu iilkenin kiiltiirline

alismakta zorlanabilir.

Beamish’in 1993’te yaptigi calismaya gore yabanci bir lilkede ¢calismaya baglamadan
once o lilke ve iilkenin kiiltiirtiyle ilgili bilgi toplamak ve bu bilgilerle tilkedeki
yasam, sektOr ve pazar kosullarinit benimsemege ve iilkenin kiiltiiriinii anlamaya
calismak, uluslararasi bir firmanin yabanc1 bir pazarda ¢alismasini kolaylastiracaktir.
Yerel kiiltiire ve yerel geleneklere uyum saglayan Uluslararasi Joint Venture, yerel
halk ve yonetim tarafindan daha ¢abuk kabul gorecektir. Yerel kiiltiire uyum
saglamak, iyi iliskiler kurmak i¢in kullanilan en etkili yontemdir ve 3.57 ortalamaya

sahiptir.
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Ev sahibi iilkeyle/devletle iyi iligkiler kurmak 3.55 ortalamayla bir JV igin kritiktir.

Yerel otoritelerle iyi iliskiler kurmak da 3.11 ortalamayla 6nemlidir (Bing ve

Digerleri, 1999).

Kontrol: Joint venture yonetiminde ortaklar arasinda anlagmazliklar ¢iktigi ve diger
risk yonetimi yontemlerinin ise yaramadigi durumlarda ortaklardan birinin joint
venture yonetiminde daha baskin olmasi, gereklidir. Bu durum, yonetimde ikilik
¢ikmasini engelleyecektir. Gorev dagilimi yapilirken pasif ortaga kendi yetenegine
gore is verilmesi, ortagin ana firmasinin yonetime miidahale etmesini
engelleyecektir. Bu da yonetimde birlik olmasini saglamaktadir. Bu risk yonetimi

yontemi 3.37 ortalamaya sahiptir.

Istatistikler yonetimin baskin ortakta oldugu joint venturelarin, yonetimin ortaklar
arasinda paylasildigi joint venture’lara gore daha basarili oldugunu gdstermektedir.
Ancak ortaklikta pasif durumda olmak isteyen bir ortak bulmak zordur, ¢iinkii bu

durum pasif ortak i¢in dezavantaj yaratabilir (Bing ve Digerleri, 1999).

Digerleri: “Projenin detayli bir fizibilitesini yapmak” 3.25 ortalamaya sahiptir. Bu

sekilde projede ortaya cikabilecek riskler dnceden belirlenecektir.

“Olusabilecek olumsuz durumlar i¢in sigorta yaptirmak” 3.19 ortalamaya sahiptir.

Bu sayede risklerin neden olabilecegi mali kayip 6nlenmis olur.

“Bagimsiz bir biit¢ce denet¢isi tayin etmek” ise 3.13 ortalamaya sahiptir. Bu durum

kar ve zarar tahsisindeki sorunlar1 engelleyecektir.

Ortaklar arasinda sorunlarin ¢iktig1 durumlar da bile islerin yilirlimesi projenin
basarisi i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Bunun i¢in anlagsmazlik durumlarinda
uygulanacak prosediirlerin dnceden belirlenmesi 6nemlidir. Bu anlagsmazlik
durumlarinda hakem roliinii iistelenecek bir uzmanla ¢alismak anlagmazliklarin
¢Oziimiinii kolaylastiracaktir. “Miizakere yapmak™ anlasmazlik ¢ozlimlerinde 6nem

tasimaktadir ve ortalamasi 3.02°dir (Bing ve Digerleri, 1999).
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5.1.2 Cin’deki Uluslararas: Insaat Joint Venturelarinda Risk Yonetimi:

Shen ve Digerleri tarafindan yapilan calisma, Cin’deki Uluslararasi Insaat Joint

Venturelarinda ortaya cikan riskleri belirlemek ve joint venture risk yonetiminde

kullanilan ydntemleri de arastirmak amaciyla yapilmistir.

1980’lerde baslayan Cin’in acik kapi politikasi sayesinde 6nemli miktarda yabanci
yatirimci ve yiiklenici Cinli yerel ortaklarla joint venture olusturarak Cin insaat
sektoriine girmistir. Cin bu gelismeyi ekonomik sisteminde yaptig1 degisiklikler ve
Insaat sektoriindeki prosediirlerde devletci diizenleme sisteminden rekabet¢i ihale
sistemine gecgerek yaptig1 degisiklikler sayesinde yapmistir. Cin Devleti konut ve alt
yap1 sektoriinii Cin ekonomisinin temel iki sektorii olarak belirlemistir. Bu nedenle,
insaat sektoriine Onemli 6l¢lide yabanci yatirimin gelmistir. Bu yatirimlarinda
uluslararast Joint Venture’lar sayesinde yapilmas: devlet tarafindan da

desteklenmektedir.

Uluslararasi joint venture’larin Cin insaat sektoriinde, yayginlagsmasi1 yabanci
ortaklarin risk yonetimi lizerinde yogunlasmasina neden olmustur. Joint Venture
ortaklik sistemini koruyan Pazar mekanizmalarinin kurulmakta oldugu ortamlarda,
joint venture’lar belirsizlik durumuyla karsilasmaktadirlar belirsizlik de 6nemli
risklerin dogmasina neden olmaktadir. Uluslararasi joint venture’larda genelde
yabanci ortak proje finansmanindan, yerel ortak ise is¢i ve olanaklar1 saglamaktadir.
Bu nedenle, yabanci ortaklar finansal destek verdiklerinden daha biiyiik bir risk
altindadir. Ciinkii ortakligin basarisizligi mali kayba neden olmaktadir (Shen ve

Digerleri, 2001).

Shen ve digerleri tarafindan yapilan bu arastirmanin amaci, Cin insaat sektoriinde
calisan uluslararasi joint venture’larda olusan riskleri belirlemek ve bunlarin bagil
onemlerini ortaya ¢ikarmaktir. Bu arastirmayla bir risk 6nem sirasi ortaya
cikarilmistir. Gergek ornekler tizerinde c¢alisilarak analizler hazirlanmistir. Bu
arastirma uluslararasi projelerde gorev alan proje ydneticilerine ya da Cin Ingaat
sektoriinde yer almak isteyen yananci firmalara, risk yonetimi alaninda yardimci

olmaktadir.
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Shen ve digerleri, bu arastirmada bir anket ¢calismas1 yapmistir. Anket katilimcilarini
uluslararasi projelerde gorev almis deneyimli danigsmanlar, proje yoneticileri ve
tasarimcilar olusturmaktadir. incelenen bu ¢alismada, Hong Kong ya da Cin’de
calisan 54 firmadan elde edilen veriler kullanmistir. Alan arastirmasini desteklemek

i¢in 5 tane detayli goériisme yapilmistir.

Shen ve digerlerini yaptig1 alan arastirmasinda, 58 risk faktorii 6 ana baglik altinda
gruplandirilmis ve anket katilimcilarindan bu risk faktdrlerinden her birinin dnemini
ve bu riskler karsisinda olusacak kayiplar1 degerlendirmeleri istenmistir. Tablo 5.6 da

anket sonuglar1 belirtilmistir. Anket katilimcilarindan risklerin birbirine gore

Onemlerini belirlemeleri istenmis ve sonugta risklerin 6nem sirasi ortaya ¢ikmistir.

Tablo 5.6: Cin’deki Uluslararas1 Insaat Joint Venture’larinda Ortaya Cikan Riskler
(Shen ve Digerleri, 2001):

Risk Siniflandirmasi Onem
(alfebetik sira) puani
(1) (2)
(1) Finansal risk

Proje Ortaginin iflast 0.2595
Yerel paranin dovize ¢evrilmesinde ¢ikan sorunlar 0.3091
Enflasyon oranlariin dalgalanmasi sonucu olusan kayip 0.3236
Faiz oranlarinin dalgalanmasi sonucu olusan kayip 0.3650
Do6viz kurunun dalgalanmasindan kaynaklanan kayip 0.2500
Hisse sahibi ve ortaklarin diisiik kredi degerliligi 0.4555
(2) Yasal Risk

Diger katilimcilarin s6zlesmelere uymamasi 0.2223
Proje ortaginin sézlesmeye uymamasi 0.2336
Yerel yarginin islemesinde sorunlar zorlayici giicli olmamasi 0.3345
Joint venture ortakliklariin diizenlenmesini igeren yeterli kanun olmamasindan 0.3505
dogan kayip

Yerel Yarginin tarafsizliginda belirsizlikler 0.4319
(3) Yonetimsel Risk

Yerel ortak igindeki organizasyon degisikligi 0.1641
Yanlis ya da yetersiz proje fizibilite caligmalar1 0.6386
Yanlis proje planlamasi ve biitge planlamasi 0.4591
Proje yerinin yanlis se¢ilmesi 0.5796
Proje tipinin yanlis segilmesi 0.5523
Proje ortagin yanlis yetersiz se¢imi 0.5229
Yetersiz proje organizasyon yapist 0.3163
Proje yonetim ekibinin yetersizligi/ beceriksizligi 0.4023
So6zlesmede ortakla ilgili maddelerin eksik hazirlanmasi 0.4933
Ortaklik kurulmasiyla iist diizey proje yOnetici sayisinin artmast 0.3341
Ortakla kurulan iligkilerin zayiflig1 ve anlagsmazliklar 0.1932
Devlet birimleriyle kurulan iliskilerin zayifligi 0.3935
Farkli Kiiltiirlerin bir arada ¢aligmasinin getirdigi zorluk 0.1791
Projenin gecikmesi/ ertelenmesi 0.6364
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(4) Pazar Riski

Benzer projelerle olan rekabet 0.4614
Projeden beklenen gelirin aniden diismesi 0.2827
Ince islerin maliyetinin artmasi 0.1500
Isci maliyetinin artmasi 0.0391
Malzeme fiyatlarinin armasi 0.1786
Yerlegme maliyetinin artmasi 0.5500
Pazar ihtiyaclarinin dogru tahmin edilememesi 0.5819
Yabanci firmalara getirilen kisitlamalar 0.4941
Thalede yapilan adaletsizlikler 0.1708
(5) Politik ve politika riski

Politika degisiklikleri sonucu artan maliyet 0.6409
Riigvet¢ilik yiizinden yasanan kayip 0.4595
Politik degisiklikler yiiziinden yasanan kayip 0.2509
Resmi izinler alinirken biirokrasi nedeniyle yasanan kayip 0.5141
(6) Teknik risk

Santiyedeki kazalar 0.1214
Tasarim degisiklikleri 0.4978
Ekipman hatas1 0.1141
Tasarim ¢izimlerindeki hatalar 0.2518
Cevresel yonetmeliklerin uygulanmamasi 0.1563
Tagimacilik imkanlarinin yetersizligi 0.0377
Saha y0netici sayisinin artmasi 0.2714
Endiistriyel anlagmazliklar 0.0722
Yerel ortagin yetersizligi ve diisiik kredi degerliligi 0.4664
Malzeme sikintisi/ yoklugu 0.0518
Yapim ekipmaninin eskimis olmasi 0.1305
Yapilan ince igin diistik kalitesi 0.2234
Kullanilan malzemelerin kalitesizligi 0.2459
Ortaklarin kullandig1 farkli uygulama teknikleri yiiziinden ¢ikan sorunlar 0.3205
Ince islerin yapiminda karsilasilan sorunlar 0.1450
Nitelikli elemanlarin sayisinin azlig1 0.1527
Elektrik, su, gaz temininde yasanan sikintilar 0.2450
Alt yiiklenicinin giivenilirliginin belirsizligi 0.3909
Sahanin fiziksel kosullarinin belirsizligi 0.2345
Dogal afetler ve istenmeyen hava kosullari 0.1145

Risk Analizi:

Shen ve digerleri, alan arastirmasinda belirledikleri riskleri, dort ana grup altinda

incelenmistir. Bu risk gruplari asagida anlatilmaktadir.

1. Yonetimsel Risk:

Shen ve digerleri tarafindan yapilan arastirmada, en yiiksek 6neme sahip on risk
icinde bes tane yonetimsel risk oldugu ortaya ¢ikmistir. Incelenen bu ¢alisma, dogru
ortak se¢iminin joint venture’in temel sorunu oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Yanlis

secilen bir ortak ¢ok dnemli kayiplarin olusmasina neden olmaktadir. Sangay’da,
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yabanci ortakli joint venture’in yapimini iistlendigi ticari bina projesinde yabanci
ortak ana yiiklenici se¢iminde ihale yontemine gidilmesini onerirken yerel ortak
kendi belirledigi ortagin secilmesini dnermistir. Bunun sonucunda, yerel yonetimin
istedigi ytlikleniciyle ¢aligilmistir. Ancak yiiklenicinin teknik yetersizligi nedeniyle
yapimda sorunlar ¢ikmis ve mal sahibi joint venture’1 dava etmistir. Yiiklenici ise
sorumlulugunu tlistlenmemis ve zarar1t 6dememistir. Sonucta olay arabulucu
sayesinde ¢ozlimlenmis ve joint venture mal sahibinin tiim zararin1 6demek zorunda
kalmistir. Ayrica bu olayda, yiiklenici 6zellikle maliyet alaninda kontrol edilememis
bu da, mali kayiplara yol agmistir. Sonug olarak proje ertelenmis ve 6nemli miktarda
fazladan masraf ortaya ¢ikmistir. Bu olay, joint venture olusumu sirasinda dogru

ortak secmemenin 6nemli maddi kayiplara neden olabilecegini gostermektedir.

Genellikle uluslararas1 firmalar, yerel firmalarla ortaklik kuracaklar1 zaman taninmis
bliyiik yerel firmalarla ortaklik kurma yoluna gitmektedir. Genellikle biiyiik taninmis
firmalar biiyiik sermayeye sahip olduklar1 halde, az miktarda nakit paraya sahiptirler.
Bu nedenle bliylik ve taninmis yerel ortaklar, ev sahibi devlet tarafindan da
tanindigindan biirokratik islemlerle ilgilenir. Bu tarz bir joint venture’da yerel ortagin

nitelikleri ortakligin islemesi i¢in 6nemlidir (Shen ve Digerleri, 2001).
2. Politik Risk:

Hiikiimet politikalarindaki degisiklikler ve yapilan ekonomik reformlarin joint
venture’lar lizerinde 6nemli etkileri olmaktadir. Yapilan bu arastirmada hiikiimet
politikalarinda yapilan degisiklikler nedeniyle maliyet artis1 en 6nemli risk olarak
belirlenmigstir. Cin’in Guangdong kentinde yapilan joint venture projesine gore
kentin tasrasinda, yiiksek gelir seviyesindeki insanlar i¢in liiks residans yapilmistir.
Buradaki kritik noktay1 residanslarin yapilacagi yer olusturmaktadir. Joint venture
projeye basladiginda mevcut politikaya gore rezidanslarin yapilacagi alanda bulunan
yapilarin, bir kentsel doniisiim projesiyle baska bir alana tasinmasi karar1 alinmisti.
Ancak, rezidanslarin yarisi yapildiktan sonra, devlet bu yerlesim politikasini
degistirmis ve proje yiizinden yikilan evlerin eski yerlerinde yeniden yapilmasi
gerektigi kararini almistir. Bunun sonucunda rezidanslar i¢in ayrilan alan diigmiis ve

joint venture’in kar1 yar1 yartya azalmistir.
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Vergi diizenlemelerindeki gesitlilik de baska bir tipik risktir. Bir ingsaat projesinin
gelisebilmesi i¢in gerekli olan hizmetler i¢in bir¢ok vergi veya licret alinmaktadir.
Alt yap1 ¢aligsmalari, yol diizenlemesi, sehir su ve gaz sebekesi iicret ya da vergi
0denmektedir. Bunun yaninda biiyiik 6l¢ekli projelerde yapilmasi gerekli olan okul,
cocuk bahgesi gibi kamusal alanlarin diizenlenmesi gibi ¢aligsmalar i¢in de iicret
0denmektedir. Merkezi Hiikiimet politikasina gore, farkli 14 devlet dairesinin
kontroliinde olan toplam 48 kalem vergi ya da hizmet iicret bulunmaktadir. insaat
isleri i¢in 19, arazi yonetimi i¢in 10, elektrik i¢in 5, halk giivenligi i¢in 3, endiistrel
ve ticari izinler i¢in 1, kiiltiir i¢in 2, ¢evre korumasi i¢in 1, is¢i kaynagi icin 1, resmi
bilango denetimi i¢in 1, insaat izni i¢in 1, egitim1 fiziksel kiiltiir i¢in 1, haberlesme
icinl. her ne kadar bu kurallara yerel islerde pek fazla uyulmamaktadir. Odenmesi
gereken vergi/licret miktar1 bolgeden bdlgeye degismektedir. Wuhanda yaklasik 107
vergi kalemi bulunurken Beijing de 102 kalem bulunmaktadir. Bu fazladan vergiler
yerel yonetim masraflari nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Joint venture’lar sonradan
ortaya ¢ikabilecek ve bolgeden bolgeye degisen vergi ya da hizmet iicretleri

nedeniyle olusan ek maliyetle karsilasabilir (Shen ve Digerleri, 2001).
3. Teknik Risk:

Insaat projeleri, tasarimdaki degisiklikler ve hatalar, malzeme hatasi, kaynak
sikintisi, yaralanmalar ve kazalar gibi teknik riskler igermektedir. Beijing de
olusturulan bir joint venture’in yapimini iistlendigi ticari yapi1 projesinde, ortaklarin
is prosediirleri arasindaki farkliliklar nedeniyle fazladan maliyetler ortaya ¢ikmigtir.
Ana yiikleniciyle yapilan sdzlesmeye gore, ana yliklenici mekanik ve elektrik alt
yiiklenicisi ¢alisirken ¢alismalar: yakindan takip etmekle sorumlu oldugu halde
bunun yapmamistir. Bunun sonucunda ise, alt yiiklenici isi kendi bildigi teknikle
yapmistir. Ancak ana yliklenici ve alt yiiklenicinin farkli yapim teknikleri kullanmasi
ve ana yiiklenicinin alt yiikleniciyi kontrol etmemesi, projede teknik hatalara ve
maliyetin artmasina neden olmustur. Bu 6rnek, projede gorev alan ekipler arasinda
diizgiin bir koordinasyon olmadig1 zaman ekiplerin kullandig1 farkli teknikler ve

teknolojik alt yapilar nedeniyle 6neli sorunlar ortaya ¢ikabilecegini gostermistir.

Uluslararasi joint venturelarda ortaya ¢ikan s6zlesmesel anlagsmazliklarin biiyiik bir
kismi taraflar arasindaki zayif iletisim, yanlis anlamalar ve teknik uygulamalardaki

farkliliklar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Shen ve Digerleri, 2001).
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4. Pazar Riski:

Pazar talebinin diizgilin tahmin edilememesi temel risk faktorleri arasindadir. Cin’de
golf kurslarinin sayisinin artmasi, pek ¢ok insaat firmasini yeni golf merkezleri
yapimina yonlendirmistir. Bu nedenle, bir¢ok joint venture kurulmus ve ¢ok fazla
para harcanmis ancak diisiik gelir elde edilmistir. Clinkii, pazar tahmini yapilirken
agilan golf kursu sayisina bakilmis ama gergekten bu sporla ilgilenen ve diizenli

olarak golf oynayan insanlarin sayis1 dikkate alinmamistir.

Cin’de yabanci girisimlere getirilen sinirlamalar da 6nemli bir pazar riskidir. Cin
insaat sektoriinde Thale usulii /rekabet¢i teklif verme yaklasimi heniiz tam olarak
yerlesmemistir. Dahas1 yerel bir¢cok insaat firmas1 devlet birimlerine baglidir. Bu
nedenle, yabanci firmalarin ihalelere katiliminda sinirlamalar getirilmistir. Cin
yabanci yatirimcilara kontrollii bir sekilde kapilarinin agmistir. Cin’de uluslararasi
joint venture’lar maddi kaynagin iilke disindan geldigi ya da Diinya Bankas1 destekli
projelerde gorev alabilmektedirler. Yabanci firmalarin kamu ihalelerine girmeleri ise
sinirlandirilmistir. Bu sekilde Cin kendi Insaat Sektdriinii korumaya c¢alismaktadir.
Giliniimiizde Cin ihale sisteminde ¢esitli reformlar yapilmaktadir. Ancak bu

reformlarin uygulanmasi i¢in zamana ihtiya¢ vardir (Shen ve Digerleri, 2001).
Risk Yonetimi Teknikleri:

Shen ve Digerleri tarafindan yapilan ¢alismanin ikinci béliimiinde, Cin’deki
Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda uygulanabilecek risk ydnetim teknikleri

belirlenmektedir. Bu teknikler asagida agiklanmaktadir.
1. Devlet Birimleriyle Isbirligi:

Cin Insaat sektoriinde, Uluslararas1 Joint venture’in basariyla ¢alisabilmesi i¢in, yerel
devlet birimleriyle igbirligi yapmas1 ve iyi iliskiler kurmasi gerekmektedir. Hong
Kong’lu biiyiik bir firma Sangay’da ¢ok fonksiyonlu bir bina projesi i¢in, devlet
istiraki bir firmayla joint venture olusturmustur. Projenin iigte ikisinin
tamamlanmasindan sonra, devlet binanin yakinindan geg¢en bir kopriiniin rampasini
uzatma karar1 ald1 ancak bu olay binanin 6n cephesinin kapanmasina neden olacakti.
Joint venture’in devletle olan iyi iligkileri sayesinde rampanin yeri degistirilmistir.
Bu sayede, hem binanin 6n cephesi kurtarilmis hem de yeni yapilan rampa sayesinde

trafik rahatlamis ve binanin degeri artmistir (Shen ve Digerleri, 2001).
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2. Sozlesmede Dogru Risk Dagiliminin Yapilmasi:

Sozlesmeyle yapilan diizenlemeler riskleri uygun ekiplere diizgiin bir sekilde
dagitmalidir. Genellikle uluslararasi bir joint venture’daki yerel ortak yerel pazar
kosullar1 olan kaynak, teknoloji, politika ve yasal uygulamalarla ilgili bilgiye sahip
olmaktadir. Operasyonel diizeydeki riskleri yerel ortaga tahsis etmenin riskle
miicadelede etkili oldugu kanitlanmistir. Giiney Bat1 Cin’de, gii¢ santrali projesini
yapimi i¢in, gii¢ santrali yapiminda uzman yerel bir firma ile projeyi mali agidan
destekleyen yabanci bir firma joint venture olusturmustur. Bu joint venture’da,
operasyonel riskleri isinde uzman olan yerel ortak iistlenmistir. Proje finansmaniyla
ilgili riskleri ise projeyi mali olarak destekleyen yabanci firma tistlenmistir. Joint
venture c¢alistigl tiim alt yiiklenicilerle s6zlesme imzalamis ve bu sdzlesmelerin
uygulanmama/ yerine getirilmeme riskine karsi sigorta yaptirmistir. Yapilan diizgiin
risk dagilim1 ve risk yonetimi sayesinde proje basarili bir sekilde tamamlanmistir

(Shen ve Digerleri, 2001) .
3. Teknik Riski Kontrol Etmek:

Cogu uluslararasi joint venture, proje bazli ortakliktir. Proje yonetimi sisteminin
teknik riskleri kontrol etmekte etkili oldugu kanitlanmistir. Beijing ticari bdlgesinin
merkezinde yapilan bir gayrimenkul projesi uluslararasi bir joint venture tarafindan
gerceklestirilmistir. Proje 20 katli bir residans binasi, ofis ve otel boliimleri olan iig
tane plazadan olusmaktadir. Yabanci ortak, projenin her asamasinin yonetimini
tistlenmis ve 6zellikle maliyet kontrolii iizerinde durmustur. Yerel ortak ise, yapinin
kalitesinden ve teknik programi iistlenmis, projenin yapimi ise yerel ortagin 6nerdigi

devlete istiraki olan bir yiikleniciye verilmistir.

Alt yliklenicilerin se¢imi ise ihale usuli yapilmistir. Yabanci ortagin tavsiyesiyle
Hong Kong’lu bir maliyet kontrolii uzmaniyla anlagilmistir. Bu ortaklikta yabanci
ortak proje yoneticisi gorevini, yerel ortak ise tiim teknik riskten sorumlu olan yapim
yoneticisi gorevini iistlenmistir. Bu sekilde etkin proje yonetimi teknikleri

kullanilarak proje basariyla tamamlanmistir.

Bu arastirma yaptigi alan arastirmasiyla uluslararasi insaat joint venture’larini
etkileyen temel riskleri belirlemistir. Bu arastirma da risk énem indeksi hazirlanmis

ve gergek olaylarla desteklenmistir. Cin Insaat Sektoriinde galisan joint venture’larin
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risk profili, risk 6nem indeksi hazirlanarak ve gercek olaylar incelenerek,
belirlenmistir. Bir Joint venture’in risk profilinin diizgiin sekilde belirlenip, dogru
yorumlanmasi, dogru risk yonetimini stratejilerinin uygulanmasini saglar.
Arastirmada incelen, pratik ¢ozlim stratejileri Cin insaat sektoriinde ¢calismak isteyen
diger uluslararasi joint venturelar’a risk yonetimi alaninda yol gdstermektedir (Shen

ve Digerleri, 2001).

5.1.3 Maisir Insaat Sektdriinde Calisan Joint Venturelarin Riskleri:

Insaat pazarinin kiiresellesmesi, yerel firmalarin uluslararas: firmalarla rekabete
girmesine neden olmustur. Misir Insaat Firmalari ise, yabanci firmalarla Joint
Venture olusturarak uluslararasi rekabetle miicadele etmeyi tercih etmektedirler. Her
ne kadar joint venture olusturmak en avantajli yol olsa da, Misir’da kurulan joint
venturelar her zaman basarili olamamistir. Maged ve Mohamed (2004) tarafindan
yapilan bu arastirmanin amaci, Misir’da kurulan joint venture’larin basarisizligina

neden olan riskleri belirlemektir.

Maged ve Mohamed tarafindan yapilan arastirmada, Misir’da gorev yapan
uluslararasi ingaat joint venture’larinda ortaya ¢ikan bir¢ok risk incelenmis ve
olusma olasiligina ve riskin etki siddetine gore siralanmistir. Maged ve Mohemed,
Misir Insaat sektoriinde gorev alan joint venture’larin karsilastiklar: riskleri bir anket

calismasiyla belirlemistir.
Misir’daki Uluslararas: Insaat Joint Venture’larinda Ortaya Cikan Riskler

Maged ve Mohamed’in yaptigi ¢aligmada, alt1 ana kategori altinda 44 risk faktori
incelenmistir. Bu kategoriler; finansal risk, yasal/ kiiltiirel risk, yonetimsel, pazar,
politik, ve teknik risklerdir. Incelenen risklerin bazilari, geleneksel teslim sisteminde

olusan risklerle ayniyken, bazilar1 joint venture olusumuna 6zgiidiir.

Her bir risk faktoriiniin biiylikligiinii tanimlamak ve proje basarisini nasil
etkiledigini tanimlamak i¢in, Misir’da kurulan uluslararasi Joint venture’larda gérev
alan ya da almis 68 uzmanla bir anket ¢alismas1 yapilmistir. Bu ¢aligsmalarin
sonucunda, tablo 5.7 deki risk listesi belirlenmistir. Bu tabloda maliyet etki sirasi,
risk faktoriiniin proje maliyetine olan etkisini gosterirken, siire etki sirasi, risk

faktoriiniin proje siiresine olan etkisini géstermektedir (Maged ve Mohamed, 2004).
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Tablo 5.7: Misir’daki Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda Ortaya Cikan Riskler
(Maged ve Mohamed, 2004):

Risk Faktorleri Maliyet | o . )
Etki etk Maliyet | Siire
derecesi derecesi etki etki
sirasi Sirasi
Hissedarlarin diigiik giivenilirligi 7.20 7.32 27 23
Doviz kurunun dalgalanmasi 10.01 8.68 3 8
Faiz oraninin dalgalanmasi 7.25 6.12 25 36
Enflasyon oraninin dalgalanmas: 8.00 6.91 17 28
Ortagin iflasi 6.71 7.07 31 26
Yurt dlslpa cikarilabilecek 8,05 7 62 16 20
Para/nakit kisitlamalari
= Miisterinin nakit akis1 sorunlar1 8.64 9.28 11 3
g Eksik sozlesme kosullar 7.61 7.72 20 19
-4 Ortagin Szlesmeye uymamasi 6.70 6.90 32 29
Yetersiz kanunlar sonucu yasanan kayip 5.50 5.42 41 42
Adalet sistemindeki belirsizlikler 4.71 4.48 44 44
— [Kiiltiirel farklilik 5.37 5.56 42 41
% ‘E{)rganizasyon degisikligi 6.94 7.32 29 24
>~ ‘“Yanlis Fizibilite Calismas1 9.15 8.95
| Yanlis planlama ve biit¢eleme 9.50 9.42 4
Proje yerinin yanlis se¢ilmesi 5.79 5.73 39 39
Proje tipinin yanlis se¢ilmesi 5.65 5.65 40 40
Ortagin Yanlis secilmesi 7.02 6.97 28 27
Yonetim Takiminin Yetersizligi 8.63 8.66 12 11
Ortakla Zay1f Iliskiler 7.88 8.26 18 14
Gilivensizlik 6.68 6.68 33 32
Kar hesabinda anlagsmazliklar 5.32 5.11 43 43
Personel dagiliminda anlagmazliklar 6.08 6.44 37 35
— Is dagiliminda anlagmazliklar 6.29 6.59 36 34
& Malzeme fiyatlarinin artmasi 10.61 8.67 1 9
4 Isci / iscilik dicretlerinin artmasi 8.59 7.17 13 25
§ Yabanci ﬁrmalg@n yerel pazarlarda 6.60 5.95 34 18
4 calismasina getirilen sinirlamalar
N Politika degisikliklerine bagli olarak 8.82 7.91 6 16
. gelisen maliyet artis1
Riisvetcilik nedeniyle yasanan kayip 778 6.86 19 30
Politik degisiklikler 5.89 5.97 38 37
Biirokratik nedeplerle kabiiliin ge¢ 737 7 81 4 "
yapilmasi nedeniyle yasanan kayip
Devletle kotii iliskiler 6.29 6.62 35 33
-~
.E
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Tasarim Degisiklikleri 10.45 | 10.89 2 1

Malzeme hatasi 7.22 7.53 26 21
Tasarim ¢izimlerindeki ve sartnamelerdeki 8.67 9.04 9 6
hatalar

Malzeme sikintisi 7.53 8.45 21 13
Kullanilan malzemenin kalitesizligi 7.43 7.34 23 22
Alt yiiklenicilerin distik giivenilirligi 8.80 9.20 7 4
Bilinmeyen saha kosullar1 6.92 6.72 30 31
Nitelikli is¢i azlig1 7.51 8.01 22 15
Teklif Hatalar1 8.66 7.88 10 17

Proje yiiritiilmesi sirasinda aktiviteler

. . e 8.25 8.67 15 10
arasindaki koordinasyon eksikligi
Burf)kratlk engeller nedeniyle yasanan 8.44 9.13 14 5
gecikme
Isin ortagin bir birimi olan ve alt
sk yiklenicilere verilmesi 8.78 8.61 8 12
&
(]
=

Maged ve Mohamed’in yaptig1 ¢alismaya gore Misir’daki uluslararasi ingaat joint

venture’larinda ortaya ¢ikan riskler asagida agiklanmaktadir.

1. Finansal Risk:

Joint venture nakit akislarini/ Proje maliyetini etkileyen en dnemli iig¢iincii risk
faktori finansal risk kategorisine aittir. Bu risk faktorii, doviz kurunun
dalgalanmasidir. Miisterinin nakit akis problemleri ise proje siiresini etkileyen en
onemli etken olarak belirlenmistir. Bu sorun da genelde, miisterinin projeyi sonuna
kadar finanse edebilme ya da yiikleniciye hakedisleri zamaninda 6deyebilme

becerisine baghdir.
2. Yonetimsel Risk:

“Dogru yapilmayan planlama ve biitceleme” nakit akisina olan etkisine gore
dordiincii siire gecikmesine olan etkisine gore ise ikincidir. “Dogru yapilmayan
fizibilite ¢aligmas1” nakit akisina olan etkisine gore besinci siire gecikmesine olan
etkisine gore yedincidir. Bu etkili ve aktif dnceden tasarlanan bir proje yonetimi
yaklasiminin daha dogru oldugunu gostermektedir. Ciinkii Projenin baslarinda etkili

bir proje yonetimi daha ¢ok 6nem tagimaktadir.
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3. Pazar Riskleri:

Malzeme fiyatlarindaki artis nakit akisini etkileyen risk faktorlerinin en iistiinde yer
almaktadir. Nakit akis1 problemleri ise, Joint venture’larin karlilig1 iizerinde biiyiik

etkisi vardir.
4. Politik Riskler:

“Politika degisikliklerine bagli maliyet artis1”, nakit akisina olan etkisine gore altinci

siradadir.
5. Teknik Riskler:

Joint Venture nakit akigini etkileyen ilk on riskten besi teknik risktir. Bunlar, tasarim
degisiklikleri, alt yiiklenicilerin diisiik giivenilirligi, ortak firmanin birlikte ¢calistig1
alt yiiklenicinin yetersiz olmasi, tasarim ¢izimlerinde ve teknik sartnamelerde hatalar,
teklif hatalari’dir. Ayrica slire asimina neden olan ilk on risk arasinda teknik
risklerden, “tasarim degisiklikleri, alt yliklenicilerin diisiik giivenilirligi, biirokrasi
nedeniyle kabuliin ge¢ yapilmasi sonucunda yasanan gecikme, tasarim ¢izimlerindeki
hatalar, projenin yiiriitiilmesi sirasinda aktiviteler arasinda koordinasyon azlig1”

bulunmaktadir.

Risk ve belirsizlik insaat projelerinin dogal yapisinda bulunmaktadir. Maged ve
Mohemed’in yaptig1 arastirma, Misir insaat sektoriindeki joint venture’larin
karsilastig1 riskleri incelemistir. Bu c¢alismaya gore, malzeme fiyatlarinin artmasi,
tasarim degisiklikleri, doviz kurunun dalgalanmasi, nakit akigini etkileyerek maliyet
artisina neden olan en 6nemli {i¢ risk olarak belirlenmistir. Tasarim degisiklikleri,
dogru yapilmayan planlama ve biitceleme, miisterinin nakit akis1 problemleri ise siire
asimina neden olan ii¢ en 6nemli risk olarak belirlenmistir (Maged ve Mohamed,

2004).
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5.1.4 Tiirk Firmalar1 iizerindeki bir calisma: “Uluslararasi insaat Joint

Venture’larinda Risk Yonetimi”

Duman 2007°de yaptig1 “Risk Management In International Construction Joint
Ventures” isimli tez ¢aligsmasinda, “uluslararasi yap1 ortak girisimlerinin
olusturulmasindaki temel stratejik yaklasimlarin ve bu ortak girisim projeleri
sirasinda ortaya ¢ikan risk faktorlerinin tanimlanmasi sirasinda alinmasi gerekli
yOnetim Onlemlerini” anlatmaktadir. Duman yaptig1 tez calismasinda, gliniimiizde,
firmalar, endiistriler ve {ilkeler i¢in rekabetin ¢esitli riskleri de beraberinde getirdigini
ve bu riskli ortamda rekabet edebilmek ve basari saglayabilmek i¢in, risk
yonetiminde yeni bakis acilarin1 yakalayabilmek ve belirlenen risk faktorlerine

karsilik en etkili risk yonetimi dnlemlerini almanin gerekli oldugunu belirtmistir.

Incelenen bu ¢alismada, uluslararas1 yap1 ortak girisimlerinde ortaya ¢ikan risk

faktorleri belirlenmis ve bu riskler 6 ana risk grubu altinda incelenmistir. Bu risk

gruplar1 sunlardir:

1. Finansal Risk

2. Yasal Risk

3. Yonetimsel Risk
4. Pazar Riski

5. Politik Risk

6. Teknik Risk

Daha sonra, risklere kars1 uygulanacak risk onlemleri 8 ana baslik altinda

aciklanmistir:

1. Sozlesme

Ortak Secimi

Alt Yiiklenici Iliskileri
Yapim Sozlesmesi
Personel

Iyi iliskiler

Kontrol

oA A O i

Digerleri
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Duman, riskleri ve risk yonetimi dnlemlerini belirleyebilmek icin bir anket ¢aligmasi
yapmistir. E-mail yoluyla firmalara gonderilen anketlerden 26 tanesi geri donmiis ve
sonuglar bu anketlere dayanilarak hazirlanmistir. Bu ¢aligmada anket yapilan
firmalar genelde Rusya, Avrupa, Orta Asya, Katar Afganistan ve Tiirkiye’de gorev
yapan Tiirk Firmalar1’dir. Tablo 5.8 de Uluslararas: Insaat Joint Venture’larinda
Ortaya Cikan Riskler 6nem sirasina gore siralanmistir. Her riskin sahip oldugu

kritiklik degeri ortalamasi da tabloda gdsterilmektedir.

Tablo 5.8: Uluslararasi Ingaat Joint Venture’larinda Ortaya Cikan Riskler:

RISKLER Ortalama
(1) Finansal risk

Proje Ortaginin iflasi 8.82
Yerel paranin dovize ¢evrilmesinde ¢ikan sorunlar 6.64
Enflasyon oranlarinin dalgalanmasi1 sonucu olusan kayip 7.55
Faiz oranlarinin dalgalanmasi sonucu olusan kayip 6.55
Do6viz kurunun dalgalanmasindan kaynaklanan kayip 6.64
Hisse sahibi ve ortaklarin diigiik kredi degerliligi 7.64

(2) Yasal Risk

Diger katilimcilarin s6zlesmelere uymamasi 8.36
Proje ortaginin sézlesmeye uymamasi 8.73
Yerel yarginin islemesinde sorunlar zorlayici giicli olmamasi 7.73
Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini igeren yeterli kanun 8.00
olmamasindan dogan kayip

Yerel Yarginin tarafsizliginda belirsizlikler 7.36

(3) Yonetimsel Risk

Yerel ortak igindeki organizasyon degisikligi 6.64
Yanlis ya da yetersiz proje fizibilite ¢aligmalar: 7.91
Yanlis proje planlamas1 ve biitge planlamasi 8.45
Proje yerinin yanlis segilmesi 8.00
Proje tipinin yanlis secilmesi 8.18
Proje ortagin yanlis yetersiz se¢imi 8.55
Yetersiz proje organizasyon yapisi 7.82
Proje yonetim ekibinin yetersizligi/ beceriksizligi 8.55
Sozlesmede ortakla ilgili maddelerin eksik hazirlanmasi 7.91
Ortaklik kurulmasiyla iist diizey proje yonetici sayisinin artmasi 7.55
Ortakla kurulan iliskilerin zayiflig1 ve anlagsmazliklar 8.18
Devlet birimleriyle kurulan iliskilerin zayifligi 6.73
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Farkli Kiiltiirlerin bir arada ¢alismasinin getirdigi zorluk 4.45
Projenin gecikmesi/ ertelenmesi 6.64
(4) Pazar Riski

Benzer projelerle olan rekabet 6.36
Projeden beklenen gelirin aniden diismesi 7.36
Ince islerin maliyetinin artmasi 6.18
Isci maliyetinin artmasi 5.91
Malzeme fiyatlarinin armasi 7.27
Yerlesme maliyetinin artmasi 6.73
Pazar ihtiyag¢larinin dogru tahmin edilememesi 7.36
Yabanci firmalara getirilen kisitlamalar 6.36
halede yapilan adaletsizlikler 7.35
(5) Politik ve politika riski

Politika degisiklikleri sonucu artan maliyet 7.27
Risvetgilik yliziinden yasanan kayip 6.45
Politik degisiklikler yiizinden yasanan kayip 6.36
Resmi izinler alinirken biirokrasi nedeniyle yasanan kayip 7.45
(6) Teknik risk

Santiyedeki kazalar 6.45
Tasarim degisiklikleri 6.64
Ekipman hatas1 6.27
Tasarim ¢izimlerindeki hatalar 6.09
Cevresel yonetmeliklerin uygulanmamasi 6.00
Tasimacilik imkanlarinin yetersizligi 5.82
Saha yonetici sayisinin artmasi 6.64
Endiistriyel anlagsmazliklar 6.55
Yerel ortagin yetersizligi ve diisiik kredi degerliligi 7.00
Malzeme sikintisi/ yoklugu 7.09
Yapim ekipmaninin eskimis olmasi 6.27
Yapilan ince isin diisiik kalitesi 5.91
Kullanilan malzemelerin kalitesizligi 6.27
Ortaklarin kullandig: farkli uygulama teknikleri yiiziinden ¢ikan sorunlar 6.55
Ince islerin yapiminda karsilasilan sorunlar 5.55
Nitelikli elemanlarin sayisinin azligi 7.64
Elektrik, su, gaz temininde yasanan sikintilar 7.82
Alt yiiklenicinin giivenilirliginin belirsizligi 6.64
Sahanin fiziksel kosullarinin belirsizligi 6.64
Dogal afetler ve istenmeyen hava kosullar: 5.09
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Belirlenen risklere kars1 Tercih Edilen risk yonetimi 6nlemleri tablo 5.9 da

gosterilmektedir

Tablo 5.9: Uluslararas: Insaat Joint Venture’larinda Risk Yonetimi Onlemleri:

Risk Yénetimi Onlemleri Ortalama | S.
Sapma
SOZLESME
UIJV anlasmasinda taraflarin otorite ve sorumluluklarini 4.15 0.90
tanimlamak
Bir biitgce/ muhasebe standardi iizerinde anlasmak 3.46 1.25
UIJV kurulmadan énce transfer kapsamini tanimlamak 3.46 1.26
ORTAK SECIMI
Ev sahibi iilkenin devletiyle iyi iliskileri olan bir ortak se¢cmek 3.89 0.95
ALT YUKLENICI ILISKILERT
Yerel islerde bilinen ve niifuslu organizasyonlarla ¢alismak 3.53 1.03
Sahada yerel giivenlik firmalariyla ¢alismak 3.34 1.07
Yerel ¢evre kirliligi uzmaniyla ¢alismak 3.24 1.21
Ortagin eksiklerini tamamlayabilen alt yiliklenicilerle anlagma 3.08 1.40
yapmak
YAPIM SOZLESMESI
Cift yonli nakit akisini saglayan s6zlesmeler yapmak 3.55 1.13
Adaptasyon maddelerini s6zlesmede belirtmek 3.46 1.02
Insaat1/ yapimi biiyiitme maddelerinin sdzlesmeye konmasi 3.44 0.97
So6zlesmeyi uluslararasi kosullara uyarlamak 3.31 1.22
PERSONEL
Personelin is tanimini kesinlestirmek 3.51 1.27
UIJV personelini dikkatlice se¢mek 3.45 1.22
Deneyimli ve 6n yargisiz personelle ¢aligmak 3.45 1.08
Her bir ortaktan teknoloji transferi i¢cin uygun olan ¢alisanlar: 3.08 1.30
gorevlendirmek
Iyl ILISKILER
Ev sahibi iilkeyle iyi iliskiler kurmak 3.55 1.13
Ortaklik adina dogru bir kontak saglamak 3.41 1.07
Iyi iliskiler saglayabilmek icin merkez/ana firmalardan destek 3.31 1.13
istemek
Yerel ¢evre otoriteleriyle iyi iliskiler kurmak 3.11 1.31
KONTROL
Ortaklig: yiriitebilmek i¢in gerekli olan politikalar1 ve lider ortag: 3.05 1.27
belirlemek
Merkezin, ortaklikta gorev alan yoneticileri kontrol etmesi. 3.03 1.53
DIGERLERI
Olusabilecek olumsuz durumlar i¢in sigorta yaptirmak 3.19 1.17
Bagimsiz bir biitge uzmani tayin etmek 3.13 1.51
Miizakere Yapmak 3.02 1.42
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Duman, yaptig1 tez ¢alismasiyla bazi sonuglara ulagsmistir bu sonuglar sunlardir:
Basarisizlik ihtimalini yok etmek i¢in ve Joint venture’in performansini arttirmak
i¢in, risk yonetimi tekniklerinin kullanilmas1 gereklidir. Basarili bir jv anlagmasi
yapmak i¢in kritik risk faktorlerini belirlenmesi gereklidir. Bu ¢aligmada kritik risk
faktorleri i¢sel, projeye 0zel ve dissal risk gruplarina ayrilarak detayli bir sekilde
incelenmistir. Joint venture’in degisik sathalarinda bu risk gruplarinin etkileri de
degismektedir. I¢ riskler daha ¢ok baslangi¢ ve dagilma sathalarinda etkilidir. Proje
bazli risklere ise operasyon asamasinda daha ¢ok dikkat edilmelidir. Dis risk
faktorleri ise proje bazli risklere gore daha az kritik olmasina ragmen operasyon
asamasinda etkilidir. Tiim risk faktorleri arasinda finansal riskler, politik ve
ekonomik kosullar nedeniyle olusan riskler, proje iliskileri ve alt yiiklenicilerden

kaynaklanan riskler uluslararasi ingaat joint ventute’1 i¢cin en dnemli risklerdir.

Bu risklerle miicadele edebilmek i¢in Tercih Edilen stratejiler:

1. Ortak se¢imi 6nlemi: Finansal acidan gii¢lii, devletle iyi iliskilere sahip, yerel
otoriteler lizerinde iyi bir izlenimi olan, deneyimli, sanl1 ve tamamlayici bir
ortak segmek

2. Sozlesme onlemi: S6zlesme joint venture katilimcilarinin goérev ve
sorumluluklari, kar ve zarar paylasimi, yonetim sekli, kontrol, karar verme
stireci, kaynaklarin paylasimi gibi kritik alanlarda agik ve ayrintili olmalidir.

3. Altyiiklenici 6nlemi: Deneyimli, taninan alt yiiklenici ve tedarikgilerle
calismak, yerel otoritelerle gii¢lii iligkileri olan organizasyonlarla ¢alismak

4. Yapim sozlesmesi onlemi: Mal sahibi ve yiiklenici olanUluslararasi joint
venture arasinda adil ve uluslararasi standartlara uygun malsahibi ve joint
venture arasindaki kar paylasimini ve taraflarin sorumluluklarini adil bir
sekilde belirleyen bir sozlesme yapmak.

5. Personel Onlemi: Etkili bir saha ydnetim ekibi olmal1 giiven ve baglilikla i¢
anlasmazliklar ¢oziilmelidir.

6. lyi ilskiler Onlemi: Uluslararasi joint venture’in yabanci ortagi ev sahibi
kiiltiire ve geleneklere uyum saglamaya calismalidir. Bunun yaninda ev sahibi
iilke devletiyle ve yerel otoritelerle iyi iliskiler kurmalidir.

7. Kontrol Onlemi: Anlagmazlik ¢ikmamasi igin bir ortagin jv yonetiminde daha

baskin olmas1 ve tiim jv yonetimini kontrol etmesi tercih edilebilir.
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5.2 Uluslararas1 insaat Joint Venturelarinda Ortaya Cikan Riskler

Bu béliimde, dnceki boliimde incelenen alan arastirmalarindan ve diger kaynaklardan
faydalanilarak “uluslararasi insaat joint venturelarinda ortaya ¢ikan riskler”
belirlenecek ve detayli bir sekilde anlatilacaktir. Literatiir arastirmasiyla belirlenen
riskler, gruplar altinda toplanacak ve her bir risk grubu genel 6zellikleriyle
anlatilacaktir. Bununla birlikte, her bir risk grubuna kars1 alinmas1 gereken dnlemler

genel hatlariyla aciklanacaktir.

Uluslararasi Insaat Joint Venturelarinda Ortaya Cikan Riskler:

e Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskler
e Finansal Riskler

e Yonetimsel Riskler

e Politik Riskler

e Yapim Riskleri

e Sosyal Ve Kiiltiirel Riskler

e (evresel Riskler
5.2.1 Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskler:

Yiikleniciler hem biiyiik projeler karsisinda kaynaklarini birlestirmek ve riskleri
paylasmak i¢in, hem de uluslararasi pazara girmek i¢in ortak girisimler baska bir
degisle Joint Venture’lar olusturmaktadirlar. Ancak, bu ortaklik olusumu
beraberinde yeni riskler getirmektedir. Joint Venture ortakliginda, iki ya da daha
fazla firma, bir is1 yapmak icin siirekli ya da gecici bir firma kurmakta ve bu sirketin
finansal, teknik ve ticari agidan desteklemektedir. Yapilan bu ortalik nedeniyle;
kiiltiirleri, organizasyon yapilari, yonetim sekilleri, teknik bilgileri, uzmanlik alanlari,
finansal imkanlar1 ve kaynaklari farkli olan firmalar bir arada ve igbirligi i¢inde
calismak zorunda kalmaktadir. Bu durum beraberinde bir¢ok risk tasimaktadir. Bu

riskler asagida siralanmaktadir:

1. Secilen firmanin ortaklik i¢in uygun olmamasi nedeniyle olusan uyumsuzluk
2. Ortak firmanin finansal sorunlari

3. Ortak firmalar arasindaki yonetimsel uyumsuzluk
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4. Kar ve zararin tahsisinde ve bilitcenin planlanmasinda ortaya ¢ikan
anlasmazliklar

Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine giivenmemesi

Ortak firmanin Kaynaklarinin (malzeme ekipman gibi) yetersizligi
Ortak firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi

Her bir ortagin merkez firmasinin asir1t miidahalesi

o ® N @

Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan anlasmazliklar

10. Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan anlasmazliklar ve sorunlar

11. Ortaklarin merkez firmasindaki joint ventur’a yonelik politika degisiklikleri

12. Ortaklarin farkli sosyal, kiiltiirel, dini 6zellikleri nedeniyle olusan uyusmazlik

13. Farkli kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik uyumsuzluk ve teknoloji
transferinde yasanan sorunlar

14. Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini igeren yeterli kanun

olmamasindan dogan kayip

Ortaklik nedeniyle olusan bu riskler B6liim 6’de detayli olarak incelenmekte ve her

bir riske kars1 Tercih Edilen ¢dziim stratejileri agiklanmaktadir. Bu konuyla ilgili

yapilan alan arastirmasinin sonuglar1 bolim 6’de agiklanmaktadir.

5.2.2 Finansal Riskler

Finansal riskler, ingaat projelerinde beklenen maliyetin agilmasina neden olmaktadir.
Bu nedenle, projenin basarisi i¢in 6nem tasimaktadirlar. Finansal riskler yiiklenicinin
gorev aldigr iilkenin ekonomik yapisi, malsahibi ve yapim isi nedenleriyle

olusmaktadir.

Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda ortaya ¢ikan finansal riskler sunlardir:

1. Doviz kurunun dalgalanmasi

2. Faiz oraninin dalgalanmasi

3. Enflasyon oraninin dalgalanmasi

4. Yurt disina ¢ikarilabilecek Para/nakit kisitlamalar1

5. Miisterinin nakit akis1 sorunlari: mal sahibinin ddemeleri zamaninda
yapmamasi

6. Disiik maliyet tahminleri
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Insaat sektdriiniin tiim performansini belirleyen ekonomik sartlar, uluslararasi insaat
joint venture’nin performansini etkileyen énemli bir faktordiir. Ekonomik durgunluk
insaat sektoriiniin kii¢lilmesine neden olmaktadir. Boyle bir durumda sektor daha
rekabetci bir hale gelmekte ve yiiklenicilerin kar marj1 diismektedir. Déviz kuru
dalgalanmas riski, uluslararasi Ingaat Joint Venture’1 yiiklenici olarak mal sahibiyle
s0zlesme yaptiginda ortaya ¢ikmaktadir. Doviz kuru dalgalanmasi nedeniyle, proje
bedeli, teklif fiyatin1 gegebilir. Bu da joint venture’in zarar etmesine neden
olmaktadir (Bing ve Digerleri, 1999). Enflasyon oranlarinin ve déviz kurunun
dalgalanmasi, malzeme fiyatlarinin artmasina neden olmaktadir. Yiikleniciler bu

riski, malzemeyi 6nceden tedarik ederek ve depolarda saklayarak agsmaktadirlar.

Bing’in yaptig1 calismada “Malsahibinin nakit akisi sorunlar1”, uluslararasi joint
venture ortakliginda karsilasilan tiim riskler arasindan en 6nemli risk olarak
se¢ilmistir. Malsahibinin projeyi bitirmek i¢in yeterli sermayeye sahip olmamasi ya
da gerekli olan sermayeye ulasmakta zorluk ¢ekmesi, yiiklenici olan joint ventur’a
yapilan 6demelerde sorunlar yaratmaktadir. Uluslararas: yliklenicilerin gelismekte
olan iilkelerde karsilastigi en dnemli riskler arasinda 6demenin gecikmesi ya da

yapilmamasi yer almaktadir (Bing ve Digerleri, 1999).

Erdem 1999°da yaptig1 ¢calismada, finansal risklere karsi, uygun bir s6zlesme
modelinin se¢ilmesi ve finansal riskleri 6nlemeye yonelik maddelerin s6zlesmede yer
almas1 gerektigini belirtmistir. Buna gore yiiklenicilerin, sabit fiyatli sozlesmeler

yerine maliyet 6demeli sozlesmeleri kullanmalar1 finansal riskleri engelleyecektir.

5.2.3 Yonetimsel Riskler:

Insaat projeleri; malsahibi, tasarimci, yiiklenici, altyiiklenici, tedarik¢i gibi cesitli
katilimcilar tarafindan gergeklestirilen, emek yogun ve karmasik bir yapiya sahiptir.
Bu karmasik yapisi nedeniyle, insaat projelerinde proje yonetimi son derece dnemli
bir hal almaktadir. Ozellikle proje katilimcilar1 arasinda, koordinasyonun ve
iletisimin saglanmasi proje yonetiminin temel amaglarindan birisidir. Bunun yaninda,
proje ile ilgili, proje yeri ve tipi, proje planlamasi ve maliyeti gibi hayati kararlar da
proje yonetim ekibi tarafindan verilmektedir. Proje yonetiminin, proje basarisi
iizerindeki bu hayati 6nemi, proje yonetiminde yasanacak aksakliklarin 6nemli

riskler yaratmasina neden olmaktadir.
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Uluslararas1 insaat projelerinde farkli kiiltiirlerden olan ve farkli nitelikler tasiyan
firmalarin joint venture olusturmasi durumunda, joint venture’da proje yonetimi daha
kritik hale gelmektedir. Ciinkii, proje katilimci sayis1 artmakta ve proje daha

karmasik hale gelmektedir.

Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda ortaya ¢ikan ydnetimsel riskler sunlardir:

1. Proje yonetim ekibinin yetersizligi

Proje katilimcilar1 arasinda koordinasyon yetersizligi
Proje yerinin yanlis secilmesi

Proje tipinin yanlis se¢ilmesi

Yanlis ya da yetersiz Fizibilite Calismas1

Yanlis proje planlamasi ve biitce planlamasi

Yerel ortak icindeki organizasyon degisikligi

® N A w D

Devlet birimleriyle kurulan iligkilerin zay1flig1

Yonetimsel risklere karst alinacak en 6nemli 6nlem, “teknik bilgi ve tecriibesi yeterli
olan ve yetenekli proje yoneticileriyle ¢alismak”™ tir. Proje yoneticilerinin teknik bilgi
ve tecriibesi yaninda yetenekli olmasi da ¢ok dnemlidir. Ciinkii karmasik bir insaat
projesini yonetmek icin sadece teknik bilgi ve tecriibe yeterli degildir. Proje
yoneticilerinin pratik ¢ézlimler iiretebilen, hizli diislinen, ortaya ¢ikabilecek sorunlari
onceden goriip Onlem alabilen, gerektiginde lider gibi davranabilen, gerektiginde
siradan bir personel gibi ¢alisabilen yetenekli kisilerden sec¢ilmesi proje basarisini

artirmaktadir.

Proje baslamadan dnce, projenin planlanmasi, dogru biitgeleme ve maliyet
analizlerinin yapilmasi gereklidir. Bunu saglayabilmek i¢inde etkin proje ve risk
yonetimi sistemlerinin kullanilmasi sarttir. Bu konuda bilgisayar destekli analiz

programlarinin kullanilmasi daha dogru sonuglara ulagilmasini saglayacaktir.

Proje yeri ve tipinin dogru se¢ilmesi, projenin basarisi i¢in hayati onem tasimaktadir.

Bu nedenle, proje ile ilgili detayl fizibilite ¢alismalar1 yapilmalidir.
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5.2.4 Politik Riskler

Politik riskler, devlet politikalarinda, kanunlarda ve yonetmeliklerdeki degisiklikleri,
sermaye geri doniislerindeki kisitlamalari, ithalat kisitlamalarini igermektedir.
Politik riskler, insaat projelerini, yasal lisanslar, izinler, saglik ve yapim sartnameleri,
isci licretleri, vergiler, malzeme ithali ve proje finansmani gibi alanlarda

etkilemektedir.

Politik ve ekonomik krizler, iilkelerin politik ve ekonomik istikrarina zarar
vermektedir. Politik istikrar, bir {ilkedeki sektorlerin gelisimi i¢in 6nemlidir. Ciinkdi,
hiikiimet politikalart sektorel gelisim kurallarini ve s6zlesmesel iliskileri
belirlemektedirler. Bu nedene politik riskler, insaat sektoriinii, yasal lisanslar ev
izinler, saglik ve yapim sartnameleri, is¢i iicretleri, vergi oranlari, malzeme ithali ve
proje finansmani gibi alanlarda etkilemektedir. Politik riskler projenin istenilen

maliyet ve siirede bitirilmesini zorlastirmaktadir.

Uluslararasi ingaat joint venture’larinda karsilasilan en biiyiik sorunlardan biri
yabanci ortagin, yerel pazar ve sektor kosullarina uyum saglamakta zorlanmasidir.
Uluslararasi bir joint venture’in yabanci ortagi ¢alistiklari bu yeni iilkeye bu iilkenin

kiiltlirine alismakta zorlanabilir.

Uluslararasi insaat joint venture’larinda ortaya ¢ikan politik riskler sunlardir:

[S—

Politik kadrolarin degismesi ve isin siirekliliginin bozulmasi

Politika degisikliklerine bagli olarak gelisen maliyet artis

Kanun ve sartnamelerdeki degisiklikler

Savas, Ambargo, Istimlak, kamulastirma

Riisvetcilik nedeniyle yasanan kayip

Resmi izinler (ruhsatnameler) alinirken biirokrasi nedeniyle yasanan kayip
Biirokratik nedenlerle kabiiliin ge¢ yapilmasi nedeniyle yasanan kayip

Yabanci sermaye kisitlamalari

A AT AR

Yabanci firmalarin yerel pazarlarda ¢alismasina getirilen sinirlamalar

Politik risklere kars1 alinabilecek en 6nemli 6nlem, politik risklerden kaynaklanacak
gecikmeler ve ek 6demelerle ilgili maddelerin s6zlesmede yer almasidir
(Erdem,1999). Bunun yaninda politik ortam ile ilgili detayli arastirmalar yapmak da

alinacak onlemler arasindadir.
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Joint venture’in ¢alistig1 iilkenin devletiyle yerel otoritelerle iyi iligskiler kurmak da
politik riskleri engellemek ya da azaltmakta etkili birer 6nlemdir ( Bing ve digerleri,

1999).

5.2.5 Yapim Riskleri

Yapim Riskleri insaat projesinin yliriitiilmesi sirasinda ortaya ¢ikan risklerdir. Bu
nedenle bu risklere, yliklenici firma maruz kalmaktadir. Yapim riskleri insaat
projesinin hedeflenen siire maliyet ve kalitede gerceklesmesini engellemektedir. Bu
nedenle bu risklere karsi risk yonetimi uygulanmas1 ve gerekli dnlemlerin alinmasi
proje basarisi i¢in hayati dnem tasimaktadir. Yapim Riskleri asagidaki gibi

siralanmaktadir:

[S—

Tasarim degisiklikleri
Tasarimdaki hatalar
Sartnamelerdeki hatalar
Sartnamelerin ise uygunlugu
Malzeme / ekipman hatasi
Malzeme sikintisi

Tedarik zincirindeki aksakliklar

Kullanilan malzemenin kalitesizligi

A AN A

Santiyedeki kazalar / riskleri

—_
=)

. Alt yiiklenicilerin diisiik giivenilirligi / Alt yiiklenicinin giivenilirliginin
belirsizligi

11. Alt-yiikleniciler nedeniyle maliyetin artmasi

12. Nitelikli is¢i azlig1

13. Teklif Hatalar1

14. Proje yiiriitiilmesi sirasinda aktiviteler arasindaki koordinasyon eksikligi

15. Isin ortagin bir birimi olan ve altyiiklenicilere verilmesi

16. Ortaklarin kullandig1 farkli uygulama teknikleri yiiziinden ¢ikan sorunlar

17. Segilen yapim teknolojisinin tasarima uygun olmamasi

18. Malzeme ve ekipmana gelebilecek zararlar

Yapim risklerine yonelik alinan ilk 6nlem uygun bir s6zlesme modeli se¢mektir.
Yiikleniciler maliyet 6demeli s6zlesmeleri tercih ettikleri takdirde, yapim riskleri

nedeniyle olusan maliyet artisin1 malsahibinden talep edebilmektedirler. Bunun
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yaninda, sézlesme kosullariyla risklerin paylasilmasi da etkili bir 6nlemdir. Ayrica,
malsahibinin yapim sirasinda yapabilecegi degisikliklerin sinirlarini sézlesme
kosullariyla belirlemek de, birgok riski engellemektedir. Yapim risklerine kars1
alinabilecek etkili dnlemlerden biri de sigorta yaptirmaktir. Bu sayede risklerin

gerceklesmesi halinde kayip en aza indirilebilmektedir (Erdem,1999).

Proje yiiriitiilirken ortaya ¢ikan riskler ¢ok ¢esitlidir. Ancak yapim sirasinda projeye
uygun ve dogru sartnamelerin kullanilmas1 ve tam olarak uygulanmasi, bir¢cok riskin

olusmasini engellemektedir.

Tedarik zincirinde aksakliklar ¢ikmasi ve malzeme sikintisi riskleri yapim sirasinda
karsilasilan risklerdir. Yiikleniciler bu risklere karsi, malzemeyi daha 6nceden
tedarik ederek ve depoda saklayarak dnlem almaktadirlar. Alternatif saticilar bulma

da alinan 6nlemlerden biridir.

Insaat Projelerinde, islerin bir kismi alt yiiklenicilere ihale edilmektedir. Bu durum
nedeniyle alt yiiklenicilerin niteligi proje performansini etkileyen dnemli bir faktor
haline gelmektedir. Ayn1 zamanda projeye malzeme ve ekipman saglayan
tedarikciler de proje basarisi tizerinde hayati bir rol oynamaktadirlar. Bu nedenlerle,
alt yiiklenici ve tedarikcilerin getirdigi riskler kritik riskler arasindadir. Bu risk grubu
alt yiiklenici ve tedarikg¢ilerin teknik yeterlilikleri, finansal durumlari, hizmetlerini
tam zamaninda yapabilmeleri gibi konulardaki belirsizliklerden ¢ikmaktadir. Alt
yiiklenici ve tedarikgilere bagli riskler, zaman kaybina ve yiliksek maliyetlere neden

olmaktadir ( Bing ve digerleri, 1999).

5.2.6 Sosyal Ve Kiiltiirel Riskler

Sosyal risk giivenlik sorunlari, dil engeli, degisik din kiiltiir ve deneyimdeki
insanlarla birlikte ¢alisma ve iilkenin adalet sistemindeki sorunlar gibi faktorleri

igerir.

Uluslararasi insaat joint venture’larinda karsilasilan en biiylik sorunlardan biri
yabanci ortagin, ev sahibi iilkenin sosyal ve kiiltiirel diizenine uyum saglamakta
zorlanmasidir. Uluslararasi bir joint venture’in yabanci ortagi, ¢alisilan bu yeni
tilkeye ve bu iilkenin kiiltliriine aligmakta zorlanabilir. Bu durum beraberinde bir¢ok

risk getirmektedir.
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Uluslararasi insaat joint venture’larinda karsilasilan sosyal ve kiiltiirel riskler

sunlardir:

1. Yetersiz kanunlar sonucu yasanan kayip

2. Adalet sistemindeki belirsizlikler

3. Diger katilimcilarin sdzlesmelere uymamasi

4. Yerel yarginin islemesinde sorunlar zorlayici giicii olmamasi
5

Yurt Dis1 projelerde ortaya ¢ikan farkl: kiiltiir, dil nedenleriyle ortaya ¢ikan

sorunlar
6. Hirsizlik
7. Giivenlik sorunlari
8. Dil engeli
9. Kiltiir Farklilig1

Sosyal riskler karsisinda, yapim profesyonelleri teknik agidan egitimli olmalidir.
Bunun yaninda, sosyal ve kiiltiirel riskleri agsmak i¢in, projeye baslamadan 6nce ev
sahibi iilkenin kiiltiirii ve sosyal diizeni ile 1lgili bilgi toplanmasi ve proje ekibini bu
konuda bilgilendirilmesi gereklidir. Uygulamada degisik kiiltiirlere sahip ¢alisanlar
arasindaki dil engelini agsmak i¢in herkes tarafindan anlami1 bilinen anahtar kelimeler

ve ¢izimler siklikla kullanilmaktadir (Bing ve digerleri).

Erdem 1999°da yaptig1 ¢alismada, giivenlik sorunlari, hirsizlik, adalet sistemindeki
belirsizlikler gibi sosyal risklere karsi sigorta yapmanin énemli bir 6nlem oldugunu

belirtmistir.

5.2.7 Cevresel Riskler:

1. Dogal Afetler: Deprem, C1g, Heyelan, Firtinalar, Yildirim, Sel
2. Cevre Kirliligi

Dogal afetler, yapilan iiretimin yok olmasina, malzeme, ekipman kaybina ve daha da
kotiisti ¢alisanlarin 6liimlerine neden olabilir. Kirlilik ise daha az etkindir. Dogal
afetlerin maddi kayiplar1 all risk sigorta kullanilarak azaltilabilmektedir. Ancak,
Proje yeri ile ilgili detayl fizibilite ¢alismalar1 yapilarak olusabilecek dogal afetlere

kars1 dnlem alinmasi ya da proje yerinin degistirilmesi de dnemlidir.
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Sonug olarak yapilan literatiir aragtirmalar1 gostermistir ki, uluslararasi insaat joint

venturelar1 bir¢ok risk tasimaktadir. Bu riskler degisik kaynaklarda farkli sekillerde

gruplandirilmistir. Bu tezde ise, bir¢ok farkli kaynaktan yararlanilarak asagidaki risk

gruplar1 olusturulmustur.

Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskler
Finansal Riskler

Yonetimsel Riskler

Politik Riskler

Yapim Riskleri

Sosyal Ve Kiiltiirel Riskler

Cevresel Riskler

Anlatilan bu risk gruplar1 arasindan, “Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskler” ingaat

joint venture’larina 6zgii riskleri igerdiginden bu risk grubu hakkinda daha detayl

inceleme yapilmasi geregi duyulmustur. Bu nedenle, “Tiirk Yiiklenicilerinin

Olusturdugu Uluslararasi Joint Venture’larda Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskler Ve

Cozlim Stratejileri” lizerinde bir alan arastirilmasi yapilmistir. Bu alan arastirmasi ve

sonuglari boliim altida agiklanmaktadir.
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6. “TURK YUKLENICILERININ OLUSTURDUGU ULUSLARARASI
JOINT VENTURE’LARDA ORTAKLIK NEDENIYLE OLUSAN RiSKLER
VE COZUM STRATEJILERI” UZERINE YAPILMIS ALAN ARASTIRMASI

6.1 Alan Arastirmasinin Amaglari:

Insaat sektdriinde ise, firmalar kiiresellesmenin yaninda degisen pazar ve sektor
kosullarina uyum saglayabilmek i¢in gii¢lerini birlestirmektedirler. Bununla birlikte,
insaat projeleri gittikce daha biiyiik, karmasik ve teknik uzmanlik gerektiren bir hale
gelmektedir. Insaat projelerin getirdigi temel risklerin yanina bir de projelerin artan
biiyiikliigiiniin ve karmasikliginin getirdigi riskler eklenince, bir yiiklenici firmanin
tek basina bu risklerin altindan kalkmasi ¢ok zor hale gelmistir. Bu nedenle farkli
gliclii ve zayif yanlar1 olan firmalar, birbirlerinin eksiklerini tamamlayacak sekilde,
ortaklasa teklif vermek ve projeyi ortaklasa yiiriitmek i¢cin “Joint Venture”

olusturmaktadirlar.

Son yillarda, Tiirkiye’nin dis diinya ile olan iliskilerinin artmasi, bununla birlikte
glimriik birligine girisle Tiirk ekonomisinin disa agilmasi ve Avrupa Toplulugu’na
girme silirecinin hizlanmasi, Tiirk firma ve kuruluslarinin 6zellikle yabanci firma ve

kuruluslariyla isbirligi yapmasina ve ortakliklar kurmasina hiz kazandirmistir.

Tiirk yiikleniciler de, hem biiyiik projeler karsisinda kaynaklarini birlestirmek ve
riskleri paylasmak i¢in, hem de uluslararasi pazara girmek i¢in Joint Venture
olusturma yoluna gitmektedirler. Ancak yapilan bu ortalik nedeniyle; kiiltiirleri,
organizasyon yapilari, yonetim sekilleri, teknik bilgileri, uzmanlik alanlari, finansal
imkanlar1 ve kaynaklar1 farkli olan firmalar bir arada ve isbirligi i¢inde ¢aligmak
zorunda kalmaktadir. Bu durum beraberinde bir¢ok risk tasimaktadir. Bununla
birlikte, uluslararasi ortak girisimlerde olusan riskleri belirlemek ve bunlara ¢6ziim
onerileri getirmek, Tiirk Insaat Sektoriiniin uluslararas1 pazardaki basarisi i¢in son

derece Onemlidir.
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Bu nedenle, Tiirk Yiiklenicilerinin Olusturdugu Uluslararasi Joint Venture’larda

Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskleri belirleyebilmek ve bu risklere kars1 ¢dziim

strateji gelistirmek amaciyla bir alan arastirmasi yapilmistir.

6.2 Alan Arastirmasinin YOntemi:

Tiirk Yiiklenicilerinin olusturdugu uluslararasi Joint Venture’larda, ortaklik
nedeniyle olusan riskleri belirleyebilmek ve bu risklere karsi ¢ozliim strateji
gelistirmek amaciyla yapilan bu alan arastirmasi i¢in, uluslararasi insaat ortak
girisimlerinde gorev alan/ almis olan uzmanlara yonelik bir anket (Ek1)

hazirlanmistir.

Anket sorularini olusturmak icin literatiir arastirmas1 yapilmistir. Insaat Projelerinde
Risk Yonetimi ve Uluslararasi insaat Joint Venture’larda Risk Yonetimi iizerine
yapilmis ¢caligsmalar incelenip “Tiirk Yiiklenicilerinin Olusturdugu Uluslararas: Joint
Venture’larda, Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskler” ve bu risklere kars1 uygulanan

“Cozim Stratejileri” belirlenmistir.

Anket dort boliimden olusmaktadir. Anketin birinci béliimiinde anket katilimcisina

ait kigisel bilgiler sorulmustur.

Ikinci boliimde, katilimcinin gorev aldigl/ almis oldugu joint venture ile ilgili bilgiler
sorulmustur. Bu boliimde firmalar hakkinda genel bilgi alinmig ve olusturulan joint

venture’larin yapist ile ilgili bilgi edinilmistir.

Anketin ti¢lincii boliimiinde, Likert 6l¢egi kullanilmis ve katilimcilardan, literatiir
calismasiyla belirlenen risklere kritikliklerine goére 1’den 5°e kadar bir deger vermesi

istenmistir (1 kritik degil, 2 az kritik, 3 kritik, 4 ¢ok kritik, 5 en kritik).

Anketin son boliimiinde ise katilimcilardan, her bir riske kars1 dnerilen ¢6ziim
stratejilerine etkinliklerine gore 1°den 5’e kadar bir deger vermesi istenmistir (1 etkin

degil, 2 az etkin, 3 etkin, 4 ¢ok etkin, 5 en etkin).
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Anket formu, “linsaat” adli1 mail grubuna ve Joint Venture olusturan Tiirk
Yiiklenicilerine elektronik posta yoluyla gonderilmistir. Ayrica, su anda uluslararasi
bir Joint Venture’da calisan veya daha dnce ¢alismis olan yapim uzmanlariyla birebir

goriismelerle anket formlar1 doldurulmustur.

6.3 Anket sonuglariyla elde edilen genel bilgiler

Yapilan anket sonuglarina gore incelenen joint venturelarin %61°1 iki ortak firmadan
olusmakta %39’u ise ikiden fazla sayida ortaktan olusmaktadir (Sekil 6.1). Anket

katilimcilar1 ortak sayis1 arttikca, ortaklik nedeniyle olusan risklerin arttigini

vurgulamiglardir.
%39
ikiden fazla ortaga
sahip JV'lar
%61
iki ortakll JV'lar

Sekil 6.1: Ortak sayisina gore joint venture’lar ( n=23)

Anket sonuglarina gore incelenen joint venturelarin % 87’si yonetimde daha baskin
olan pilot (lider) ortaga sahiptir. Incelenen joint venture’larin %13’iinde ise pilot

ortak yoktur. Sekil 6.2 de bu durum gosterilmektedir.
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% 13 pilot ortaksiz
JV'lar

% 87 pilot ortakl
JV'ar

Sekil 6.2: Ortaklikta pilot ortak olup olmamasina gore joint venture’lar ( n=23)

Is ortakliginda en ¢ok hisseye sahip ortak pilot ortak olarak secilmektedir.
Ortaklardan birinin pilot ortak olarak gorev yapmasi yonetimde ikilik ¢ikmasini
engelleyerek daha dogru bir proje yonetimi yapilmasini saglamaktadir. Bununla
birlikte ortaklardan birinin baskin olmasi anlagsmazlik ¢doziimlerini de
hizlandirmaktadir. Sekil 6.3°te gosterildigi gibi anket katilimcilarinin % 91’1

ortaklikta pilot ortak olmasini desteklemektedir.

% 9 ortaklikta pilot
ortak olmasini
desteklemeyenler

% 91 ortaklikta
pilot ortak olmasini

destekleyenler

Sekil 6.3: Anket katilimcilarinin ortaklikta pilot ortak olmasini destekleme yiizdeleri

(n=23)
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6.4 Arastirma Sonuglarina Dayanarak, Tiirk Yiiklenicilerinin Olusturdugu
Uluslararas1 Joint Venture’larda Ortaklik Nedeniyle Olusan Risklerin

Incelenmesi ve Bu Risklere Kars1 Coziim Stratejilerinin Gelistirilmesi

“Tirk Yiklenicilerinin Olusturdugu Uluslararasi Joint Venture’larda Ortaklik

Nedeniyle Olusan Riskler” alan arastirmasi sonucglarina gore sahip olduklari

ortalama kritiklik degerlerine gore Tablo 6.1’de siralanmaktadir.

Tablo 6.1: Tiirk Yiiklenicilerinin Olusturdugu Uluslararasi Joint Venture’larda

Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskler

ORTAKLIK NEDENIYLE OLUSAN RISKLER:

sira ortalama

1 Ortak firmanin finansal sorunlari 4,30
(Ortagin iflasy ortagin nakit akisi problemleri gibi)

2 Ortak firmalar arasindaki yonetimsel uyumsuzluk 4,22
(Ortaklarin farkli yonetim ve kontrol teknikleri kullanmasi)

3 Kar ve zararin tahsisinde ve biitgenin planlanmasinda 4,04
ortaya ¢ikan anlagsmazliklar

4 Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine giivenmemesi 3,70

5 Ortak firmanin Kaynaklarinin (malzeme ekipman gibi) 3,52
yetersizligi

6 Ortak firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi 3,43

7 Her bir ortagin merkez firmasinin asir1 miidahalesi 3,30

8 Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan anlagsmazliklar | 3,13

9 Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan 3,09
anlagsmazliklar ve sorunlar

10 | Ortaklarin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a 3,04
yonelik politika degisiklikleri

11 | Ortaklarin farkli Sosyal, kiiltiirel, dini 6zellikleri 2,87
nedeniyle olusan uyusmazlhik

12 | Farkl: kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik 1,91
uyumsuzluk ve teknoloji transferinde yasanan sorunlar

13 | Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini igeren 1,74

yeterli kanun olmamasindan dogan kayip
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6.4.1 “Ortak firmanin finansal sorunlar1” Riski (Ortagin iflasi/ortagin nakit

akist problemleri)

Ortak firmanin finansal sorunlari1 4,30 ortalamayla birinci kritik risktir. Insaat
sektoriinde, finansal gii¢ ve teknik uzmanlik gerektiren biiylik ve karmasik projeler
karsisinda firmalar, kaynaklarini ve sermayelerini birlestirmek amaciyla Joint
Venture olusturmaktadirlar. Firmalar bir projede sermayelerini birlestirmek amaciyla
ortaklik olusturduklari zaman, ortak firmanin finansal sorunlar1 ortaklik i¢in kritik bir
risk haline doniismektedir. Ortak firmanin finansal sorunlari, ortagin iflasi ya da joint
venture’a yapacagi ddeme sorumluluklarini yerine getirememesi durumunda ortaya

¢ikmaktadir.

e Tercih edilen Coziim Stratejileri:

Tablo 6.2: “Ortak firmanin finansal sorunlar1” Riskine Kars1 Tercih Edilen Coziim

stratejileri

“Ortak firmanin finansal sorunlar1” Riskine Karsi Tercih | ortalama
Edilen C6zlim stratejileri

1 | Kredi degerliligi olan ve finansal agidan gii¢lii ortak segmek 4,43

2 | Bankalardan ya da baska kurumlardan finansal destek 3,17
saglamak
3 | Ortagin finansal sikintisini hafifletmek i¢cin merkezden daha 2,22

fazla sermayeyi joint venture’a aktarmak

1. Strateji: Kredi degerliligi olan ve finansal agidan gii¢lii ortak segmek

Bir risk azaltma yontemi olan “Kredi degerliligi olan ve finansal agidan gii¢lii ortak
secmek”, 4,43 ortalamayla tercih edilen ilk stratejidir. Bing ve Tong, Asya
iilkelerinde yaptiklar1 arastirmayla, UIJV’lerde kredi degerliligi olan, finansal agidan
giiclli ve ev sahibi iilkeyle gii¢lii baglantilari/ iliskileri olan bir ortak se¢ciminin

riskleri azaltmakta etkili oldugunu belirlemislerdir.

Olas1 bir joint venture durumunda ortak olunacak firmanin “kredi degerliligi” ve
“ekonomik durumu" dikkatle incelenmeli ve firmalarin yonetim ve kaynak

yeterliligi arastirilip belirlenmelidir. Kurulan uluslararasi joint venture
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ortakliklarinda, kredi degerliligi olan ve finansal a¢idan gii¢lii, ev sahibi tilkeyle iyi

iligkilere sahip bir ortakla ¢alismanin riskleri azaltmakta etkili oldugunu gostermistir.

Secilen ortagin, projenin ihtiya¢ duydugu finansal kaynagi saglayabilecek durumda
olup olmadiginin kesinlestirilmesi gereklidir. Joint venture olusturulma agsamasinda
kurulus islemleri i¢in ekstra masraflar ¢ikabilir bu masraflarin karsilanmasi i¢in
ortaklarin hazir kaynaklari olmalaridir. Nakit Ayrica joint venture ¢alismaya
basladiktan sonra zamanla ekstra masraflar ¢ikabilir bu masraflarin karsilanmasi i¢in

gerekli olan finansal kaynak joint venture sozlesmesinde belirtilmelidir.
2. Strateji: Bankalardan ya da baska kurumlardan finansal destek saglamak

Giinlimiizde insaat projelerinin finansmaninda banka kredilerinin kullanilmasi sik¢a
kullanilan bir yéntemdir. Ozellikle, Diinya Bankas1 ve Eximbank kredileri ingaat

projelerinde tercih edilmektedir.

Ortagin finansal sorunlari karsisinda, “Bankalardan ya da baska kurumlardan
finansal destek saglamak™ 3,17 ortalamayla, risk yonetiminde kullanilan ikinci
stratejidir. Bu stratejiyle finansal risk gecici bir siireligine bankaya transfer

edilmektedir. Ancak bu durum fazladan masraflara yol agmaktadir.

3. Strateji: Ortagin finansal sikintisini hafifletmek i¢in merkezden daha fazla

sermayeyi joint venture’a aktarmak

Anket sonucglarina gore, “Ortagin finansal sikintisini hafifletmek i¢in merkezden
daha fazla sermayeyi joint venture’a aktarmak™ 2.22 ortalamayla tercih edilen
liciincii strateji olmasina ragmen az etkin olarak nitelendirilmistir. Bu strateji bir risk
azaltma yontemidir. Ortak firma yiiziinden kaynaklanan finansal sikintiy1 agmak i¢in
Joint Venture sermaye aktarmak, Joint Venture’in finansal agidan rahatlamasini
saglayacaktir. Ancak sermayeyi saglayan taraf agisindan fazladan masraf
yaratmaktadir. Ayrica, finansal sikint1 i¢indeki ortak bu durumdan rahatsiz olabilir
¢iinkli bu durum bir sermaye artirimi yaratabilir ve finansal sikint1 i¢indeki ortagin

hissesinin azalmasina neden olabilir.
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6.4.2 “Ortak firmalar arasindaki yonetimsel uyumsuzluk” Riski

Ortaklar arasinda yonetimsel uyumsuzluk 4.22 ortalamayla ikinci kritik risktir. Bu
risk, Joint Venture yonetiminde ortaklar arasinda ¢ikan anlasmazliktan
kaynaklanmaktadir. Joint Venture yonetimi ortak firmalardan gelen ydneticiler
tarafindan yapilmaktadir. Ancak, ortak firmalarin kullandig1 yonetim ve kontrol
tekniklerin farkli oldugunda, farkli firmalardan gelen yoneticiler arasinda sorunlar

¢ikmaktadir.

e Tercih Edilen Coziim Stratejileri:

Tablo 6.3: “Ortak firmalar arasindaki yonetimsel uyumsuzluk” Riskine Kars1 Tercih

Edilen C6zliim stratejileri:

“Ortak firmalar arasindaki yonetimsel uyumsuzluk” ortalama
Riskine Kars1 Tercih Edilen Coziim stratejileri:

1 | Sozlesmede Joint Venture’in yonetiminin nasil yapilacagina 4,61
dair hiikiimlerin yer almasi

2 | Anlagsmazlik durumlarinda uygulanacak prosediirlerin 4,48
belirlenmesi

3 | Bir ortagin diger ortaga gore yonetimde daha baskin olmasi 4,04

4 | Ortaklarin yonetim stillerinin benzer ve a¢ik olmasina dikkat | 3,03
edilmeli

1. Strateji: S6zlesmede Joint Venture’in yonetiminin nasil yapilacagina dair

hiikiimlerin yer almasi

“Sozlesmede Joint Venture’in yonetiminin nasil yapilacagina dair hiikiimlerin yer
almas1”, 4,61 ortalamayla tercih edilen ilk stratejidir. Joint Venture yonetimi ortak
firmalardan gelen yoneticiler arasindan sec¢ilen yonetim kurulu ve ona bagli alt
birimler tarafindan yapilmaktadir. Bu nedenle, Joint Venture yonetim kurulunun ve
bagli birimlerin yapisinin ve gorevlerinin sdozlesmede belirlenmesi gereklidir.
Ortaklar arasinda biiyiik bir soruna neden olmuyorsa, yonetim kurulu iiye sayisinin
tek say1 olmasi daha dogrudur. Boylece karar alma islemi daha pratik bir sekilde

yapilabilir. Bu strateji bir riskten kaginma yontemidir.
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2. Strateji: Anlagsmazlik durumlarinda uygulanacak prosediirlerin belirlenmesi

Bu strateji 4,48 ortalamayla ikinci siradadir. Joint Venture Ortaklar1 arasinda dnemli
konularda anlagsmazliklar ¢ikabilir. Bu nedenle, anlagsmazlik durumlarinda
uygulanacak prosediirlerin ve anlagsmazlik ¢éziimlerinin belirlenmesi gereklidir.
Bir¢ok firma anlagsmazlik durumlarinda mahkemeye gitmektense, arabuluculuk ya da
hakem yoluyla anlagsmazlik ¢6zlimiinii tercih etmektedir. Boyle bir durumda,
sozlesmede arabuluculuk ve hakem yoluyla anlasmazlik ¢oziimlerine dair

prosediirlerin detayl bir sekilde belirleyen hiikiimlerin bulunmasi gereklidir.

Hakem se¢imi yontemleri, hakem ¢dziimiiniin baglayicilig1 ve 6denecek licretler gibi
konular s6zlesme hiikiimlerinde yer almalidir. Ancak, daha biiyiik sorunlar
¢itkmamasi i¢in, sozlesmenin arabulucunun/ hakemin ortaklig: yeniden
sekillendirmesine izin veren hiikiimler icermemesine dikkat edilmelidir. Bu strateji

bir riski tistlenme yontemidir.
3. Strateji: Bir ortagin diger ortaga gore yonetimde daha baskin olmasi

“Bir ortagin diger ortaga gore yonetimde daha baskin olmas1” stratejisi 4,04
ortalamaya sahiptir. Joint venture yonetiminde ortaklar arasinda anlasmazliklar
ciktig1 ve diger risk yonetimi yontemlerinin ise yaramadig:r durumlarda ortaklardan
birinin joint venture yonetiminde daha baskin olmasi, gereklidir. Bu durum,

yonetimde ikilik ¢ikmasini engelleyecektir.

Baskin ortaga pilot ortak ya da lider ortak denmektedir. Kamu Ihale Kanununa gore,
1s ortakliginda pilot ortak, en ¢ok hisseye sahip ortak olmalidir. Ortaklarin hisse
oranlari, ortaklik anlasmasinda (Is Ortaklig1 Beyannamesi) ve Ortaklik

Sozlesme’sinde gosterilmektedir.

Istatistikler ydnetimin baskin ortakta oldugu joint venturelarin, ydnetimin ortaklar

arasinda paylasildig1 joint venture’lara gore daha basarili oldugunu gostermektedir.
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4. Strateji: Ortaklarin yonetim stillerinin benzer ve agik olmasina dikkat

edilmeli

“Ortaklarin yonetim stillerinin benzer ve agik olmasina dikkat edilmeli” bu strateji
3,03 ortalamayla orta etkinliktedir. Ortak se¢imi yapilirken benzer yonetim stiline

sahip bir ortak segmek ilerde ¢ikan anlasmazliklar1 engelleyecektir.

Ayrica Joint Venture’da kullanilan yonetim ve kontrol tekniklerinin a¢ik ve net
olmasi ortaklar arasinda ¢ikacak sorunlar1 engelleyecektir. Bu strateji bir riski

azaltma yontemidir.

6.4.3 “Kar ve zararin tahsisinde ve biitgenin planlanmasinda ortaya ¢ikan

anlasmazliklar” Riski

2

“Kar ve zararin tahsisinde ve biitgenin planlanmasinda ortaya ¢ikan anlagsmazliklar’
Riski 4,04 ortalamayla ii¢lincii kritik risktir. Joint Venturelarda kar - zararin ve
biitgenin planlanmasinda ortaya ¢ikan anlagsmazliklara sikc¢a rastlanmaktadir. Bu
riskin en 6nemli kaynaklari, s6zlesmedeki belirsizlikler ve proje katilimcilarinin

yaptiklar1 harcamalarin net bir sekilde ifade etmemesidir.

Ozellikle insaat projeleri alt yiiklenici ve tedarik¢ilerden kaynaklanabilecek sorunlar,
cevresel sorunlar ve politik sorunlar gibi ¢esitli sorunlara maruz kalabildiginden ek
masraflar olugsmaktadir. Cikabilecek bu masraflarin 6nceden diisiiniilmedigi ve
saglam belgeleme sistemi olmayan Joint Venture’larda kar ve zarar paylagiminda

anlagmazliklar ¢ikmaktadir.

Karl1 bir joint venture’da ortaya ¢ikan kii¢iik muhasebe anlagmazliklari ortak
firmalarin merkez yonetimleri tarafindan kolayca ¢oziilebilmektedir. Ancak eger
joint venture zarar ediyorsa ya da ortak firma finansal sikint1 i¢indeyse olusan zarar1

kimin iistlenecegi konusunda ¢6ziimi zor anlagsmazliklar olugsmaktadir.

Ortaklikta para dagilimi ortaklarin ortakliga fatura ettigi hizmetler karsilig1 olarak ve
yonetim kurulu tarafindan belirlenmis olan esaslara gore periyodik dagitim olmak

tizere iki sekilde yapilabilir (Giircanli, 2000).
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e Tercih Edilen Coziim Stratejileri:

Tablo 6.4: “Kar ve zararin tahsisinde ve biitgenin planlanmasinda ortaya ¢ikan

anlagsmazliklar” Riskine Kars1 Tercih Edilen C6ziim stratejileri:

“Kar ve zararin tahsisinde ve biitgenin planlanmasinda ortalama
ortaya ¢ikan anlagsmazliklar” Riskine Kars1 Tercih Edilen
Cozim stratejileri:

1 | Sozlesmede kar ve zarar paylasimini belirlemek ve biitce 4,52
planlamasini s6zlegsme asamasinda yapmak

2 | Saglam belgeleme yapmak: Yapilan isin ve is paylasiminin 4,43
net bir sekilde belirlenmesi

3 | Kar ve zarar dagilimi1 yapmasi i¢in bagimsiz bir muhasebe 3,04
uzmani tayin etmek

1. Strateji: S6zlesmede kar ve zarar paylasimini belirlemek ve biitge

planlamasini sézlesme agsamasinda yapmak

“Sozlesmede kar ve zarar paylasimini belirlemek ve biit¢ce planlamasini s6zlesme
asamasinda yapmak™ stratejisi 4,52 ortalamayla tercih edilen ilk stratejidir. Bu
strateji bir riskten kaginma yontemidir. S6zlesme miimkiin oldugunca detayl

hazirlanarak taraflarin sorumluluklar: belirlenmelidir. Taraflarin neleri, nasil ve

neden paylasacaklari s6zlesmede belirtilmelidir.

Kar ve zararin dogru bir sekilde paylasilabilmesi i¢in gelir ve giderler dikkatli bir
sekilde, diizgiin belgeleme yapilarak hesaplanmalidir. Bununla birlikte, taraflar kar
ve zarari hisseleri oraninda paylagsmasi gereklidir. Anlagsmazlik ¢itkmamasi i¢in
sozlesmede kar ve zararin tespiti ve paylasimini diizenleyen hiikiimler yer almalidir.
Hisse paylasimi, kayiplarin paylasimi, sermaye cagrilar1 gibi konular s6zlesmede

aciklik kazanmalidir.

Insaat Joint Venture’lar1 aylik hakedisler ile gelir elde eder. Kazanilan bu gelir,
yonetim kurulu tarafindan periyodik dagitimla katilimcilara dagitilir. Ancak bu
konuda sorunlar ortaya ¢ikmamasi i¢in sozlesmede yonetim kurulunun ne sekilde

gelir ve kar- zarar paylasimi yapacaginin belirlenmesi gereklidir.
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2. Strateji: Saglam belgeleme yapmak: Yapilan isin ve is paylasiminin net bir

sekilde belirlenmesi

“Saglam belgeleme yapmak: Yapilan isin ve is paylasiminin net bir sekilde
belirlenmesi” strateji 4,43 ortalamayla tercih edilen ikinci stratejidir. Taraflarin
yaptiklari isleri ve bu isler icin yaptiklar1 harcamalar1 ve kullandiklar1 kaynaklari
detayli bir sekilde belgelendirmeleri, kar ve zarar paylasiminda ortaya c¢ikacak
sorunlar1 engelleyecektir. Yapilan harcamalarin, gelir ve giderin detayl bir sekilde
islendigi saglam bir belgeleme sistemi, hem kar ve zarar paylasiminda ¢ikabilecek
anlagmazliklar1 azaltacak hem de anlagsmazlik ¢iktiginda sorunun hakem ya da
mahkeme yoluyla ¢6ziinde faydali olacaktir. Bu strateji bir riski istlenme

stratejisidir.

3. Strateji: Kar- zarar dagilimi ve biitce planlamasi i¢in bagimsiz bir muhasebe

uzmani tayin etmek

“Kar- zarar dagilimi ve biitge planlamasi i¢in bagimsiz bir muhasebe uzmani tayin
etmek” stratejisi 3,04 ortalamayla tercih edilen {igiincii stratejidir. Ortak girisimin
muhasebe kayitlart ve defterleri ortaklardan ayr1 olarak tutulmalidir. Bununla
birlikte, finansal kayitlar ve muhasebe defterlerinin Joint Venture ortaklar1 disinda
bir mali miisavirlik kurulusu tarafindan tutulmasi, kar- zarar dagilimi ve biitge

planlamasi1 konusunda ortaklar arasinda anlagmazlik ¢ikmasini engelleyecektir.

Kar ve zarar paylagiminin tarafsiz bir kurum tarafindan yapilmasi, ortaklar arasinda
anlasamazlik ¢ikmasini engelleyecektir ancak bu durum, ek masraflara yol agmakta
ve taraflarin birbirine giivenmedigi izlenimini verebilmektedir. Bu strateji bir riski

iistlenme stratejisidir.

6.4.4 “Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine gliivenmemesi” Riski

“Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine giivenmemesi” Riski 3,70 ortalamayla
dordiincii kritik risktir. Insaat projeleri farkli katilimcilarin bir arada ¢alistigi emek
yogun bir yapiya sahiptir. Emek yogun yapis1 nedeniyle bu risk insaat projelerini
diger projelere gdre daha ¢ok etkilemektedir. Insaat Joint Venture’larinda farkli

ortaklardan gelen personel birlikte ¢caligmaktadirlar.
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Ortaklar arasinda yasanan anlagsmazliklar, bir ortagin ¢alisanlarinin diger ortagin

calisanlarina giivenmemesine neden olabilmektedir.

e Tercih Edilen Coziim Stratejileri:

Tablo 6.5: “Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine glivenmemesi” Riskine Kars1

Tercih Edilen Coziim stratejileri:

“Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine giivenmemesi” | ortalama
Riskine Kars1 Tercih Edilen C6ziim stratejileri:

1 | Her personelin is tahsisini yapmak ve is tanimini 4,52
kesinlestirmek

2 | JV’da gorev alacak personeli dikkatlice segcmek 3,96

3 | JV ¢aligmaya baslamadan 6nce projede gorev alacak olan 3,30

personelin birbiriyle Kaynasmasi i¢in ¢esitli toplantilar ve
etkinlikler diizenlemek

1. Strateji: Her personelin is tahsisini yapmak ve is tanimin1 kesinlestirmek

“Her personelin ¢aligsma alanini ve is tanimin1t kesinlestirmek” stratejisi 4,52
ortalamayla ilk tercih edilen risk yonetimi stratejisi olmustur. Bu strateji bir riskten
kaginma yontemidir. Bu sekilde risk olusmadan onlenebilir. Bu stratejide temel amag
her personelin is tahsisini yaparak ve is tanimini kesinlestirerek, tiim personelin

sorumlulugu belirlemek ve bdylece daha giivenilir ve adil bir ortam yaratmaktir.

2. Strateji: JV’°da gorev alacak personeli dikkatlice segmek

“JV’da gorev alacak personeli dikkatlice segmek”, 3,96 ortalamayla tercih edilen
ikinci risk yonetimi stratejisidir. Joint venture’da ¢alisacak personelin dikkatlice
se¢ilmesi bir riskten kacinma yontemidir. Sec¢ilecek olan personel igbirligi kiiltiiriine

yatkin olmal1 ve farkl kiiltiir ve sosyal yapidaki ortamlara uyum saglayabilmelidir.

3. Strateji: JV ¢alismaya baslamadan 6nce projede gorev alacak olan personelin

birbiriyle Kaynasmasi1 i¢in ¢esitli toplantilar ve etkinlikler diizenlemek

“JV c¢alismaya baslamadan once projede gorev alacak olan personelin birbiriyle
Kaynasmasi i¢in ¢esitli toplantilar ve etkinlikler diizenlemek” stratejisi 3.30

ortalamaya sahiptir. Bir projenin basarili olmasinin ilk sart1, projede gorev alanlarin
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motivasyonudur. Projeye baslamadan 6nce personelin kaynasmasi i¢in ¢esitli
etkinlikler hazirlamak hem motivasyonu arttiracaktir, hem de birbirlerine giiven

duymalarinm1 saglayacaktir.

6.4.5 Ortak firmanin Kaynaklarinin (malzeme ekipman gibi) yetersizligi

“Ortak firmanin Kaynaklarinin (malzeme ekipman gibi) yetersizligi” riski 3,52
ortalamayla besinci kritik risktir. Bircok firma, karmasik insaat projelerinde, teknik
bilgi ve kaynaklarini birlestirmek ic¢in ortaklik kurmaktadirlar. Bu nedenle, ortak

firmanin kaynak yetersizligi onemli bir risktir.

e Tercih Edilen C6ziim Stratejileri:

Tablo 6.6: Ortak firmanin Kaynaklarinin yetersizligi” Riskine Kars1 Tercih Edilen

Coziim stratejileri:

“Ortak firmanin Kaynaklarinin yetersizligi” Riskine ortalama
Kars1 Tercih Edilen Cozlim stratejileri:
1 | Gerekli kaynaklar1 saglayabilecek bir ortak segmek 4,35

2 | Sozlesme hazirlanirken ortaklarin Joint Venture’a aktaracagi 4,17
kaynak miktarini belirlemek

3 | Is dagilim1 yaparken, Ortak firmaya sahip oldugu kaynaklarla | 4,13
yapabilecegi isler vermek

4 | Ortak firmanin kaynak eksiklerini tamamlayan gii¢lii alt 2,17
yiikleniciler secmek

1. Strateji: Gerekli kaynaklar1 saglayabilecek bir ortak se¢mek

“Gerekli kaynaklar1 saglayabilecek bir ortak segmek™ 4,35 ortalamayla tercih edilen
ilk stratejidir. Bu strateji riski olusmadan onlemeyi hedeflediginden bir riskten
kaginma yontemidir. Joint Venture kaynaklar1 birlestirmek amaciyla yapiliyorsa,
gerekli kaynaklar1 saglayabilecek bir ortak segmek, Joint Venture’in basarist i¢in
hayati 6nem tagimaktadir. Bu nedenle, ortak se¢ciminden 0nce, ortak olunacak
firmanin gerekli kaynagi saglayip saglayamayacagi, firmayla ilgili swot analizi ve

fizibilite ¢aligsmalar1 yapilarak belirlenmelidir.
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2. Strateji: S6zlesme hazirlanirken ortaklarin Joint Venture’a aktaracagi

kaynak miktarini belirlemek

“Sozlesme hazirlanirken ortaklarin Joint Venture’a aktaracagi kaynak miktarini
belirlemek” 4,17 ortalamayla tercih edilen ikinci stratejidir. Bu strateji riski
olusmadan 6nlemeyi hedeflediginden bir riskten kaginma yontemidir. S6zlesmede
ortaklarin Joint Venture’a aktaracagi kaynak miktarini belirlemek daha sonradan

sorunlarin ¢ikmasini engelleyecektir.

3. Strateji: Is dagilim1 yaparken, Ortak firmaya sahip oldugu kaynaklarla

yapabilecegi isler vermek

Insaat sektdriinde kurulan Joint Venture’in amaglarindan biri de kaynaklarini
birlestirmektir. Degisik uzmanlik alanlar1 gerektiren karmasik insaat projelerinde
ortaklar kendi uzmanlik alanlarina ve kaynaklarina gore isleri paylasmalidirlar. Bu
nedenle, “Is dagilim1 yaparken, Ortak firmaya sahip oldugu kaynaklarla yapabilecegi
isler vermek” stratejisi 4,13 ortalamayla tercih edilen ii¢ilincii strateji olmustur.
Ancak ikinci stratejiyle arasinda pek fazla puan farki yoktur. Bu strateji riski

azaltmay1 hedeflediginden bir riskin azaltilmas1 yontemidir.

4. Strateji: Ortak firmanin kaynak eksiklerini tamamlayan gii¢li alt

yiikleniciler segmek

“Ortak firmanin kaynak eksiklerini tamamlayan giicli alt yilikleniciler segcmek”
stratejisi, bir risk transferi yontemidir. Ancak, bu strateji 2,17 ortalamayla pek fazla
tercih edilmemektedir. Bunun nedeni alt yiiklenici, ortagin eksiklerini, kismen
tamamlayabilir ancak, tam anlamiyla bunu basarmasi ¢ok zordur. Ayrica, bu strateji

alt-yiikleniciye fazla sorumluluk getirdiginden, tercih edilmemektedir.

6.4.6 “Ortak firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi” Riski

Insaat projeleri gittikge daha biiyiik, karmasik ve teknik uzmanlik gerektiren bir hale
gelmektedir. Bu nedenle, yiikleniciler teknik uzmanlik gerektiren projelerde, Joint

venture olusturarak birbirlerini tamamlamaktadirlar.
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Ozellikle, teknik uzmanlik gerektiren projelerde “Ortak firmanin Teknik bilgisinin
yetersizligi” onemli bir risk haline gelmektedir. Anket sonuglarina gore, “Ortak

firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi” riski 3,43 ortalamayla altinci kritik risktir.

e Tercih Edilen Coziim Stratejileri:

Tablo 6.7: “Ortak firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi” Riskine Kars1 Tercih

Edilen Cozlim stratejileri

“Ortak firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi” Riskine ortalama
Kars1 Tercih Edilen COzlim stratejileri:

1 | Teknik uzmanlik gerektiren konularda, uzmanligini kanitlamis | 4,43
firmalarla ¢alismak

2 | Is dagilim1 yaparken, Ortak firmanin teknik bilgisine uygun 4,22
isler vermek

3 | Daha o6nceki projelerdeki basarisina bakarak ortagi se¢gmek” 4,13

4 | Daha donce uluslararasi joint venture deneyimi olan firmalarla | 2,26
ortaklik kurmak

5 | Ortak firmanin teknik eksikligini tamamlayan giiclii alt 1,83
yiikleniciler segmek

1. Strateji: Teknik uzmanlik gerektiren konularda, uzmanligini kanitlamis

firmalarla ¢aligsmak

“Teknik uzmanlik gerektiren konularda, uzmanligini kanitlamig firmalarla ¢aligmak”
4,43 ortalamayla tercih edilen ilk stratejidir. Bu strateji riski olusmadan 6nlemeyi

hedeflediginden bir riskten kaginma yontemidir.

Yiikleniciler bir proje i¢in gerekli olan teknik bilgiyi tek baslarina saglayamadiklari
zaman joint venture olusturma yoluna gitmektedirler. Ozellikle teknik uzmanlik
gerektiren projelerde firmalar teknik uzmanliklarini birlestirmek icin Joint Venture
olusturuyorlarsa teknik uzmanligini kanitlamis bir ortakla calismak saha 6nemli hale
gelmektedir. Bu nedenle, ortak se¢giminden dnce, ortak olunacak firmanin gerekli
teknik uzmanliga sahip olup olmadigi, firmayla ilgili swot analizi ve fizibilite

calismalar1 yapilarak belirlenmelidir.
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2. Strateji: Is dagilim1 yaparken, Ortak firmanin teknik bilgisine uygun isler

vermek

“Is dagilim1 yaparken, Ortak firmanin teknik bilgisine uygun isler vermek” 4,22
ortalamayla tercih edilen ikinci stratejidir. Bu strateji, bir riskin azaltilmasi
yontemidir. Yikleniciler teknik uzmanlik gerektiren projelerde, Joint Venture
olusturarak birbirlerini tamamlamaktadirlar. Bu nedenle, ortaklarin teknik bilgisine

gore 1s dagilimi yapilmasi siklikla tercih edilen bir stratejidir.
3. Strateji: Daha onceki projelerdeki basarisina bakarak ortagi segmek

“Daha 6nceki projelerdeki basarisina bakarak ortagi segmek”™ 4,13 ortalamayla tercih
edilen ii¢iincii stratejidir. Bu strateji riski olusmadan 6nlemeyi hedeflediginden bir

riskten kaginma yontemidir. Ortagin teknik uzmanligini daha dnceki projelerdeki

basarisindan anlasilabilir.

4. Strateji: Daha 6nce uluslararasi joint venture deneyimi olan firmalarla

ortaklik kurmak

Bu strateji, 2,26 ortalamayla az etkinlikte bir stratejidir. Daha dnceden uluslararasi

joint venture deneyimi olan firmalar, projede daha deneyimli olacaktir ancak bu tek

basina firmanin teknik bilgi eksikligini kapatmaya yeterli degildir.

5. Strateji: Ortak firmanin teknik eksikligini tamamlayan gii¢lii alt yilikleniciler

secmek

“Ortak firmanin teknik eksikligini tamamlayan gii¢lii alt yiikleniciler se¢gmek”
stratejisi, 1,83 ortalamayla az etkinlikte olan ve pek fazla tercih edilmeyen bir
stratejidir. Bunun nedeni alt yiiklenici, ortagin eksiklerini, kismen tamamlayabilir
ancak, tam anlamiyla bunu basarmasi ¢cok zordur. Ayrica, bu strateji alt-yiikleniciye

fazla sorumluluk getirdiginden, tercih edilmemektedir.

6.4.7 “Her bir ortagin merkez firmasinin asirt miidahalesi” Riski

“Her bir ortagin merkez firmasinin asir1 miidahalesi” Riski 3,30 ortalamayla yedinci
kritik risktir. Bu risk, ortak firmalarin Joint Venture yonetimine miidahele ettikleri ve

baski yaptiklar1 zaman olugmaktadir.
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Joint Venture, iki ya da daha fazla firmanin kendi faaliyetleri yaninda baska bir isi
yapmak icin siirekli ya da gecici bir sirket kurulmasi ve bu sirketin finansal, teknik
ve ticari agidan desteklenmesi ve bu sirkete kaynak saglanmasi yoluyla olusturulan
ortaklik yapisidir (Dayinlarli, 1989). Joint Venture’lar kaynak ve sermaye
bakimindan ortak firmalarin merkezlerine baglidir. Ancak Joint Venture yonetimi,

ortak firmalarin merkezlerinden bagimsiz olmalidir.

e Tercih Edilen Coziim Stratejileri:

Tablo 6.8: “Her bir ortagin merkez firmasinin asir1 miidahalesi” Riskine Kars1

Tercih Edilen Coziim stratejileri:

“Her bir ortagin merkez firmasinin agir1t miidahalesi” | ortalama
Riskine Karsi Tercih Edilen Cozliim stratejileri:

1 | JV sozlesmesinde otorite ve sorumluluklarin kesin /diizgiin bir | 4,48
sekilde tanimlanmasi

2 | Gorev dagilimi yapilirken her bir ortaga kendi yetenegine | 4,22
gore 1s ve sorumluluk verilmesi

3 | JV CEO’suna ya da genel yoneticisine 6zerklik verilmesi 4,04

1. Strateji: JV sdzlesmesinde otorite ve sorumluluklarin kesin /diizgiin bir

sekilde tanimlanmasi

“JV sozlesmesinde otorite ve sorumluluklarin kesin /diizgiin bir sekilde
tanimlanmasi1” 4,48 ortalamayla tercih edilen ilk stratejidir. S6zlesmede Joint
Venture’in yonetiminin nasil yapilacagina dair hiikiimler bulunmalidir. Joint Venture
yonetimi, ortak firmalar tarafindan secilen yonetim kurulu ve yonetim kuruluna bagh

alt birimler tarafindan yapilir.

Sozlesmede, taraflarin otorite ve sorumluluklarin kesin bir sekilde tanimlanmasinin
yaninda Joint Venture yonetim kurulu iiyelerinin ve yonetim kurulunun gorevleri
belirtilmesi, Joint Venture ortaklarinin yonetime miidahale etmesini engelleyecektir.
Bu strateji, risk olusmadan riski dnlemeyi amacgladigindan bir riskten kagcinma

yontemidir.
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2. Strateji: Gorev dagilimi yapilirken her bir ortaga kendi yetenegine gore is ve

sorumluluk verilmesi

“Gorev dagilimi yapilirken her bir ortaga kendi yetenegine gore is ve sorumluluk
verilmesi” 4,22 ortalamayla tercih edilen ikinci stratejidir. Bir joint venture’in
diizgiin isleyebilmesi i¢in ortaklar arasinda adil ve diizgiin bir isbdliimiin{in
yapilmasi gereklidir. Bu ise ancak ortaklara kendi yetenek ve teknik bilgilerine
uygun is verildigi takdirde miimkiindiir. Her bir ortaga kendi yetenegine gore is
verilmesiyle, her bir ortak kendi uzmanlik alaninda ¢alisacak ve diger ortaklarin
islerine ve bu islerin yonetimine miidahale etmeyecektir. Bu da yonetimde birlik

olmasini saglamaktadir. Bu strateji bir riskten kaginma yontemidir.
3 Strateji: JV CEO’suna ya da genel yoneticisine 6zerklik verilmesi

“JV CEO’suna ya da genel yoneticisine 6zerklik verilmesi” 4,04 ortalamayla tercih
edilen son stratejidir. Joint Venture genel yoneticisine 6zerklik verilmesi, yoneticinin
tarafsiz karar verebilmesini saglayacaktir. Ancak burada genel yonetici dogru
se¢ilmesi 6nem kazanmaktadir. Sadece Joint Venture’in yararina ¢alistig1 herkes
tarafindan kabul edilen, giivenilir bir genel yonetici se¢ilmelidir. Bu strateji bir riskin

azaltilmasi yontemidir.

6.4.8 “Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan anlagsmazliklar” Riski

“Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan anlasmazliklar” 3,13 ortalamayla
sekizinci kritik risktir. Joint venture’in basarisi i¢in personel pozisyonlarinin dogru

bir sekilde belirlenmesi ve bir pozisyon i¢in dogru elemanin se¢ilmesi dnemlidir.

Ortak girisimlerde personel ortaklardan veya ortaklar disindaki kaynaklardan
saglanir. Ancak hangi personelin hangi gorevde ¢alisacagi konusunda, kimi zaman
anlasmazliklar olmaktadir. Personel pozisyonlari, ¢alisanlarin uzmanlik alanlarina ve
deneyimlerine gore belirlenmelidir. Ancak bir¢ok firma, anahtar pozisyonlarda kendi
calisanlarinin bulunmasinin onlar1 avantajli konuma gecgirecegini diisiinmektedir. Bu
da personel pozisyonlarinin belirlenmesinde sorunlar yaratmaktadir. Bu risk joint

venture’1n performansinin diigmesine neden olmaktadir.
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e Tercih Edilen C6ziim Stratejileri:

Tablo 6.9: “Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan anlagsmazliklar” Riskine

Karst Tercih Edilen Cozlim stratejileri

“Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan ortalama
anlagsmazliklar” Riskine Karsi Tercih Edilen Cozliim
stratejileri:

1 | JV sozlesmesinde personel pozisyonlarinin tahsisinin/ 4,48
dagiliminin kesinlestirmek

2 JV yoOnetiminin bagimsizca personel pozisyonlarini 3,17
belirlemesi

3 | Anlasmazlik ¢iktiginda yeniden miizakere yapilmasina izin 3,13
vermek

1. Strateji: JV sozlesmesinde personel pozisyonlarinin tahsisinin/ dagiliminin

kesinlestirmek

“JV sozlesmesinde personel pozisyonlarinin dagilimini kesinlestirmek” 4,48
ortalamayla ilk tercih edilen stratejidir. S6zlesmede, Joint Venture’da ¢alisacak olan
personelin belirlenmesi ve bu personelin pozisyonlarinin ve gorevlerinin
tanimlanmasi, daha sonradan ¢ikacak sorunlari engelleyecektir. Joint Venture
calismaya baslamadan 6nce yapilan tanimlayici JV sézlesmesinde, personel tahsisi
konusu yer almasa bile daha sonradan taraflar arasinda bu konuda bir anlagsma

yapilmalidir. Bu strateji bir riskten kaginma yontemidir.
2. Strateji: JV yonetiminin bagimsizca personel pozisyonlarini belirlemesi

“JV yodnetiminin bagimsizca personel pozisyonlarini belirlemesi” 3,17 ortalamayla

ikinci tercih edilen stratejidir. Bir riskten kaginma yontemi olan bu strateji, Joint

Venture yonetiminin ortaklarin baskisi altinda olmadig1 durumlarda ise yaramaktadir.
3. Strateji: Anlasmazlik ¢iktiginda yeniden miizakere yapilmasina izin vermek

“Anlasmazlik ¢iktiginda yeniden miizakere yapilmasina izin vermek” 3,13
ortalamayla tercih edilen son stratejidir. Personel pozisyonlarinin tahsisinde
anlagmazliklar ¢ikabilir. Boyle bir durumda yeniden miizakere yapilmasi anlagmazlik

¢Ozliimiinii kolaylastiracaktir. Bu strateji bir riski tistlenme yontemidir.
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6.4.9 “Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan anlasmazliklar ve sorunlar”

Riski

“Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan anlasmazliklar ve sorunlar” riski 3,09
ortalamayla dokuzuncu kritik risktir. insaat projeleri, yapis1 geregi karmasik
(kompleks) projelerdir. Bu nedenle, isin degisik boliimlere ayrilmasi ve ortaklarin bu
is boliimlerini paylasmas1 gereklidir. Ancak bu durum, islerin paylasilmasinda
anlagmazliklara ve ortaklarin asina olmadiklari islerle ugrasmalarina neden

olabilmektedir.

Is dagilim1 anlagsmazlig1 genelde tasarilar ve planlar degistigi zaman ve degisiklikler

ortaklardan birine uygun olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.
e Tercih Edilen Coziim Stratejileri:

Tablo 6.10: “Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan anlasmazliklar ve sorunlar”

Riskine Karsi Tercih Edilen Coziim stratejileri:

“Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan ortalama
anlagsmazliklar ve sorunlar” Riskine Karsi Tercih Edilen
CoOzum stratejileri:

1 | Sozlesmede ortaklar arasindaki is paylagimini belirtmek 4,39
2 | Ortaklar arasindaki is paylasimini ortagin yetenegine gore 4,26
yapmak

3 | Saglam belgeleme yapmak: Yapilan igin ve is paylagiminin 4,17
net bir sekilde belirlenmesi

4 | Karar verme yetkisini baskin ortaga/ tarafa vermek. 3,2

5 | Yeniden miizakereye izin vermek 2,83

1.Strateji: Sozlesmede ortaklar arasindaki is paylagimini belirtmek

Bir riskten kaginma yontemi olan “S6zlesmede ortaklar arasindaki is paylagimini
belirtmek” 4,39 ortalamayla ilk tercih edilen stratejidir. Joint Venture sdzlesmesi
ortaklar arasindaki is paylasimini belirlemelidir. Boylece sonradan ¢ikacak sorunlar
engellenecektir. Joint Venture ¢calismaya baslamadan once yapilan tanimlayici JV
sozlesmesinde, islerin tahsisi konusu yer almasa bile daha sonradan taraflar arasinda

bu konuda bir anlagsma yapilmalidir.
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2. Strateji: Ortaklar arasindaki is paylagimini ortagin yetenegine gore yapmak

“Ortaklar arasindaki is paylasimini ortagin yetenegine gére yapmak” 4,26
ortalamayla tercih edilen ikinci stratejidir. Yiikleniciler, tek basina karmasik ve
teknik uzmanlik gerektiren insaat projeleri karsisinda giiclerini birlestirmek amaciyla
Joint Venture olusturmaktadir. Joint Venture’in temel amaglarindan biri de
isbirligidir. Bu nedenle, yapilacak olan isi boliimlere ayirmak ve her bir is
boliimiinde o konuda uzman olan katilimciya gérev vermek dogru bir is tahsisi

yapilmasini saglayacaktir. Bu strateji bir riskin azaltilmas1 yontemidir.

3. Strateji: Saglam belgeleme yapmak: Yapilan isin ve is paylasiminin net bir

sckilde belirlenmesi

“Saglam belgeleme yapmak: Yapilan isin ve is paylasiminin net bir sekilde
belirlenmesi” stratejisi 4,17 ortalamayla tercih edilen ii¢lincii stratejidir. Taraflarin
yaptiklar isleri ve is paylasimini detayli sekilde belgelendirmeleri, is paylasiminda
ortaya ¢ikacak sorunlarin ¢oziilmesini saglayacaktir. Bu sekilde her bir tarafin yaptigi
is ve miktar1 belirleneceginden is paylasiminda adaletsizlik yapilmayacaktir. Bu
belgeleme sisteminin ac¢ik olmasi1 gereklidir. Bu strateji bir riskin azaltilmas1

yontemidir.
4. Strateji: Karar verme yetkisini baskin ortaga vermek

“Karar verme yetkisini baskin (pilot) ortaga vermek” 3,02 ortalamayla tercih edilen
dordiincii stratejidir. Bu strateji bir risk azaltma yontemidir. Taraflar, Joint Venture
olusturma asamasindan 6nce baskin ortagin, is dagiliminda en son noktay1
koyacagini bildikleri takdirde kendilerine verilen ise daha iyi hazirlanacaklardir.
Ancak ortaklar, baskin (pilot) ortagin adil davranacagina inaniyorlarsa bu strateji

tercih edilmelidir. Aksi takdirde is paylasiminda sorunlar ¢ikacaktir.
5. Strateji: Anlasmazlik ¢iktiginda yeniden miizakere yapilmasina izin vermek

“Anlasmazlik ¢iktiginda yeniden miizakere yapilmasina izin vermek” 2,83
ortalamayla tercih edilen son stratejidir. Islerin tahsisinde anlasmazliklar ¢ikabilir.

Boyle bir durumda yeniden miizakere yapilmasi anlasmazlik ¢6ziimiini

kolaylastiracaktir. Bu strateji bir riski iistlenme yontemidir.
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6.4.10 “Ortaklarin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a yonelik politika

degisiklikleri” Riski

“Ortaklarin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a yonelik politika degisiklikleri”
riski 3,04 ortalamayla onunucu kritik risktir. Ortagin ana firmasindaki joint ventur’a
yonelik politikas1 6nemlidir. Ana firma, JV’nin performansini, JV’nin 6zerkligini
sinirlayarak, ihtiya¢ duyulan sermayeyi geciktirerek ya da yeterli kapasitede olmayan
elemanlar1 JV’da gorevlendirerek etkileyebilir. Merkez firmanin joint ventur’a
yonelik politikasi degistigi zaman Joint Ventur’a destek azalabilir bu durumda joint

venture’un performansi diisecektir.

e Tercih Edilen Coziim stratejileri:

Tablo 6.11: “Ortaklarin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a yonelik politika

degisiklikleri” Riskine Kars1 Tercih Edilen Coziim stratejileri

“Ortaklarin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a ortalama
yonelik politika degisiklikleri” Riskine Kars1 Tercih
Edilen Coziim stratejileri:

1 | Ortak firmalarin JV’a verecegi destegin ve uygulayacaklari 4,57
politikanin s6zlesmede belirtilmesi

2 | JV’1n sahip oldugu 6zerkligin korunmasini, sézlesmeyle 4,04
saglamak

1. Strateji: Ortak firmalarin JV’a verecegi destegin ve uygulayacaklari

politikanin s6zlesmede belirtilmesi

“Ortak firmalarin JV’a verecegi destegin ve uygulayacaklari politikanin s6zlesmede
belirtilmesi” stratejisi 4,57 ortalamayla tercih edilen ilk stratejidir. Ortak firmalarin
JV’a verecegi destek s6zlesmeyle belirlenip ve garanti altina alindiktan sonra, Joint
Ventura yonelik politika degisikligi ortaklig1 etkilemeyecektir. Bununla birlikte,
uygulanacak politikalarin sdézlesmede belirlenmesi ile politika degisikligi riski
engellenecektir. Bir JV sdzlesmesi proje siiresi, siire¢ planlamasi, kaynak dagilimi,
ortaklar arasindaki hisse dagilimi ve joint venture’a yonelik yonetim politikalar1 agik

bir sekilde belirtilmelidir. Bu strateji bir riskten kaginma yontemidir.
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2. Strateji: JV’1n sahip oldugu 6zerkligin korunmasini, sézlesmeyle saglamak

“JV’1in sahip oldugu 6zerkligin korunmasini, sézlesmeyle saglamak” 4,04
ortalamayla tercih edilen ikinci stratejidir. Joint Venture ortak firmalardan 6zellikle
yonetim alaninda bagimsiz olmalidir. Bu nedenle, “JV’1n sahip oldugu 6zerkligin
korunmasini, sézlesmeyle saglamak™” Joint Venture’1 ortaklarin etkisinden

kurtaracaktir. Bu strateji bir riskten kaginma yontemidir.

6.4.11 “Ortaklarin farkli Sosyal, kiiltiirel, dini 6zellikleri nedeniyle olusan

uyusmazlik” Riski

Uluslararasi Insaat Joint Venture’larinda her ortagin farkli bir kiiltiirii, farkl1 bir dili
ve farkli bir ¢alisma sistemi vardir. Bu nedenle, Ortaklarin farkli Sosyal, kiiltiirel,
dini 6zellikleri nedeniyle olusan uyusmazliklar yasanabilmektedir. Orgiitsel
seviyedeki kiiltiirel farkliliklar nedeniyle, olusan sorunlar iletisimin kopmasina,
giiven eksikligine neden olmaktadir, bu da bazi durumlarda Joint Venture’in
parcalanmasina neden olmaktadir. Yapilan anket calismasinda bu risk 2,87
ortalamayla orta kritik olarak nitelendirilmistir. Cilinkii Tiirk yiiklenicileri, 1970’den
glinlimiize kadar kazandiklar1 yurt dis1 deneyimi sayesinde, farkli sosyal kiiltiirel ve

dini 6zelliklere sahip ortaklarla ¢caligmanin getirdigi riskleri kolayca agsmaktadirlar.

e Tercih Edilen Coziim Stratejileri:

Tablo 6.12: “Ortaklarin farkli Sosyal, kiiltiirel, dini 6zellikleri nedeniyle olusan

uyusmazlik” riskine karsi tercih edilen ¢6ziim stratejileri:

“Ortaklarin farkli sosyal, kiiltiirel, dini 6zellikleri ortalama
nedeniyle olusan uyusmazIlik™ riskine karsi tercih edilen
Cozim Stratejileri:

1 | Onyargisiz ve deneyimli personelle ¢alismak 4,43

2 | Ortak firmalarin karsilikli olarak birbirlerinin kiiltiirel ve 4,09
sosyal farkliliklarini kabul etmeye ve anlamaya ¢alismasi

3 | Personelin egitimini saglamak 3,52

4 | Yerel calisanlarin iki dil konusabilmesine dikkat etmek 3,04

5 | Kiiltiirel ve sosyal agidan uyum saglanabilecek ortakla 1,61
caligmak
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1. Strateji: Onyargisiz ve deneyimli personelle ¢calismak

“Onyargisiz ve deneyimli personelle ¢alismak™ stratejisi 4,43 ortalamayla ilk tercih
edilen stratejidir. Uluslararasi bir Joint Venture’da calisacak olan personelin farkh
sosyal, kiiltiirel ve dini niteliklere kars1 6nyargisiz olmas1 gereklidir. Bu strateji bir

riskten kaginma yontemidir.

2. Strateji: Ortak firmalarin karsilikli olarak birbirlerinin kiiltiirel ve sosyal

farkliliklarin1 kabul etmeye ve anlamaya ¢aligmasi

“Ortak firmalarin karsilikli olarak birbirlerinin kiiltiirel ve sosyal farkliliklarini kabul
etmeye ve anlamaya calismasi1” 4,09 ortalamayla tercih edilen ikinci stratejidir. Joint
Venture’da kiiltiirel ve sosyal farkliliklar oldugu zaman, taraflarin karsilikli olarak
birbirlerini anlamaya ¢alismasi, anlasmazliklarin olusmasini engelleyecektir. Bu

strateji bir riskin azaltilmasi1 yontemidir.
3. Strateji: Personelin egitimini saglamak

Bir riskin azaltilmas1 yontemi olan ‘“Personelin egitimini saglamak™ 3,52 ortalamayla
tercih edilen liclincii stratejidir. Uluslararas: bir insaat joint venture olusturulacagi
zaman, yabanci ortak kendi calisanlarini, yerel firma ve yerel kiiltiir ile 1lgili

bilgilendirmelidir.

Yerel ortak da yabanci ortagin kiiltiirel 6zelliklerini ve is yapma bi¢imini anlamaya

¢alismalidir.
4. Strateji: Yerel calisanlarin iki dil konusabilmesine dikkat etmek

“Yerel calisanlarin iki dil konusabilmesine dikkat etmek™ 3,04 ortalamayla tercih
edilen dordiincii stratejidir. Giinlimiizde uluslararasi insaat projelerinde gorev alan
personelin iki dil konusabilmesine dikkat edilmektedir. Bu strateji bir riskin

azaltilmas1 yontemidir.
5. Strateji: Kiiltiirel ve sosyal agidan uyum saglanabilecek ortakla ¢calismak

Bu strateji 1,61 ortalamayla az etkin degerini almistir. Ciinkii ortak se¢ciminde,

kiiltiirel farkliliklar olmamasina dikkat etmek profesyonellige uymamaktadir.
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6.4.12 “Farkl kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik uyumsuzluk ve

teknoloji transferinde yasanan sorunlar” Riski

Teknoloji transferi Joint Venture olusturmanin temel nedenleri arasindadir.
Gelismekte olan iilkelerde, yerel firmalarin uluslararasi firmalarla joint venture
olusturmasindaki en 6dnemli etkenlerden biri belki de en dnemlisi teknoloji
transferidir. Bu sayede firmalar kendilerinden daha iistliin teknolojiye sahip
uluslararas1 firmalarla ¢alisip bu teknolojiye ulasabilmektedir. Ancak teknoloji
transferi beraberinde, “Farkli kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik uyumsuzluk
ve teknoloji transferinde yasanan sorunlar” riskini de getirmektedir. Bu risk,
firmalarin kullandiklar1 teknolojinin farkli olmasindan ve firmalarin sahip olduklari
teknolojiyi diger firmalarla paylagmak istemediklerinden kaynaklanmaktadir. Ancak,
stratejik bir ortaklikta taraflarin karsilikli olarak teknoloji transferinde bulunmasi

ortakligin basarisini arttiracaktir.

Anket ¢alismasinda bu risk 1,91 ortalamayla az etkin degerini almistir. Ciinkii
Tiirkiye’nin lokomotif sektorii olan insaat sektorii teknolojik gelismeleri yakindan
takip etmektedir. Bu nedenle, Tiirk Yiklenicilerinin, Avrupali ve Japon Yiikleniciler

ile yaptiklar1 Joint Venture’larda bdyle bir risk ¢ok fazla goriilmemektedir.

6.4.13 “Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini i¢geren yeterli kanun

olmamasindan dogan kayip” Riski

Giintimiizde sikca kullanilan bir ortaklik tiirii olan Joint Venture’larla ilgili biitiin
tilkeler icin gecerli olan tek bir yasa veya kural yoktur. Her iilkede degisik yasalar ve
degisik joint venture tipleri uygulanmaktadir. Bu nedenle, Uluslararas: insaat Joint
Venture ortakliklarinin diizenlenmesinde sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. “Joint venture
ortakliklarinin diizenlenmesini igeren yeterli kanun olmamasindan dogan kayip” riski
1,74 ortalamayla az kritik olarak nitelendirilmistir. Bunun nedeni ise, artik birgok
tilkede, FIDIC sartnamelerinin kullanilmasidir. Bu nedenle bu risk giinlimiizde

etkinlini kaybetmistir.
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Sonug olarak alan arastirmasina gore, ortaklik nedeniyle olusan 13 riskten 5 tanesi
cok kritik, 6 tanesi kritik, 2 tanesi ise az kritik degerini almistir. Tablo 6.13 ¢ok kritik

riskleri, tablo 6.14 kritik riskleri ve tablo 6.15 ise az kritik riskleri gostermektedir.

Tablo 6.13: Cok kritik riskler

COK KRITIK RISKLER

sira ortalama

1 Ortak firmanin finansal sorunlari 4,30
(Ortagin Iflasy ortagin nakit akis1 problemleri gibi)

2 Ortak firmalar arasindaki yonetimsel uyumsuzluk 4,22
(Ortaklarin farkli yonetim ve kontrol teknikleri kullanmasi)

3 Kar ve zararin tahsisinde ve biitgenin planlanmasinda 4,04
ortaya ¢ikan anlagmazliklar

4 Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine giivenmemesi 3,70

5 Ortak firmanin kaynaklarinin (malzeme ekipman gibi) 3,52
yetersizligi

Cok kritik degerini alan riskler, joint venture’1n yiriitiillmesi sirasinda ortaya ¢ikan ve
projenin basarisizligi ile sonuglanabilen risklerdir. Cok kritik riskler diger risklere
gore, daha ¢ok ortaya ¢ikan ve etkileri daha siddetli olan risklerdir. Bu risklere karsi
onlem alinmadig takdirde, projenin istenilen maliyet siire ve kalitede bitirilmesi
miimkiin olmamaktadir. Ozellikle en 6nemli risk olarak secilen “Ortak firmanin
finansal sorunlar1” riski, ortakligin bitmesine bile neden olmaktadir. Bu nedenle, bu
riskler olugsmadan bu risklere kars1 6nlem alinmasi projenin basarisi i¢in hayati 6nem

tasimaktadir.

Tablo 6.14: Kritik riskler

sira | KRITIK RISKLER ortalama
6 Ortak firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi 3,43
7 Her bir ortagin merkez firmasinin asir1 miidahalesi 3,30

8 Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan anlagsmazliklar | 3,13

9 Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan 3,09
anlagmazliklar ve sorunlar

10 | Ortaklarin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a 3,04
yonelik politika degisiklikleri

11 | Ortaklarin farkli Sosyal, kiiltiirel, dini 6zellikler1 2,87

nedeniyle olusan uyusmazlik
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Kritik riskler, joint venture’1n yiiriitiilmesi sirasinda ortaya ¢ikan ve projenin istenen
maliyet, siire ve kalitede bitirilmesini zorlastiran risklerdir. Kritik risklerin ortaya
¢ikmadan once engellenmesi 6nemlidir. Ancak bu riskler ortaya ¢iktiktan sonra,
onceki boliimlerde anlatilan ydntemlerle, etkilerinin azaltilmasi ya da tamamen

ortadan kaldirilmasi mimkindir.

Tablo 6.15: Az kritik riskler

sira | AZ KRITIK RISKLER ortalama

12 | Farkl: kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik 1,91
uyumsuzluk ve teknoloji transferinde yasanan sorunlar

13 | Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini i¢geren 1,74
yeterli kanun olmamasindan dogan kayip

“Farkl1 kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik uyumsuzluk ve teknoloji
transferinde yasanan sorunlar” ve “Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini
iceren yeterli kanun olmamasindan dogan kayip” riskleri az kritik olarak
nitelendirilmistir. Az kritik olarak nitelendirilen “Farkli kiiltiirlerden firmalar
arasinda teknolojik uyumsuzluk ve teknoloji transferinde yasanan sorunlar” riskinin
ortaya ¢ikma olasiligi ve siddeti disiiktiir. “Joint venture ortakliklarinin
diizenlenmesini igeren yeterli kanun olmamasindan dogan kayip” riskinin ise ortaya

¢ikma olasilig1 diisiiktiir.

“Farkl1 kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik uyumsuzluk ve teknoloji
transferinde yasanan sorunlar” riski Avrupali yliklenicilerin, az gelismis tilkelerden
gelen yiiklenicilerle yaptiklari joint venture’larda kritik 6neme sahipken, Tiirk
ylikleniciler i¢in bu risk az kritik degerini almistir. Tiirk yiiklenicileri, az gelismis ve
gelismekte olan iilkelerde kazandigi deneyim sayesinde bu sorunun iistesinden
kolayca gelmektedir. Ayrica, teknolojik gelismeleri yakindan takip eden Tiirk
yiiklenicilerinin Avrupali yiiklenicilerle olusturdugu joint venture’larda bu risk

olusmamaktadir.

“Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini igeren yeterli kanun olmamasindan
dogan kayip” riski ise giliniimiizde dnemini kaybetmis olan bir risktir. Bir¢ok iilkede,
FIDIC sartnameleri gibi uluslararasi sartnamelerin ve kanunlarin kullanilmasi

sayesinde bu risk onlenmektedir.
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Yiiklenici firmalar ortaya ¢ikabilecek risklerin kritikligine gore risk yonetimi
stratejilerini belirlemelidirler. En kritik riskler tizerinde en ¢ok durulmasi gereken ve
engellenmesi gereken risklerdir. Bu nedenle, risklerin kritiklik derecesinin bilinmesi
etkin bir risk yonetimi i¢cin dnemlidir. Yapilan bu tez ¢aligmasiyla, joint
venture’larda ortaklik nedeniyle olusan risklerin 6nem sirast ve kritikligi
belirlenmistir. Ayrica risklere karsi ¢éziimler de onerilerek, Tiirk yiiklenicilerine bu

konuda yardime1 olunmustur.
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7. SONUC VE DEGERLENDIRME

Giliniimiizde ytikleniciler, hem biiyiik projeler karsisinda kaynaklarini birlestirmek ve
riskleri paylasmak i¢cin, hem de uluslararasi pazara girmek i¢in Joint Venture
olusturma yoluna gitmektedirler. Ancak yapilan bu ortalik nedeniyle; kiiltiirleri,
organizasyon yapilari, yonetim sekilleri, teknik bilgileri, uzmanlik alanlari, finansal
imkanlar1 ve kaynaklar1 farkli olan firmalar bir arada ve isbirligi i¢inde ¢aligmak
zorunda kalmaktadir. Bu durum beraberinde bir¢ok risk tasimaktadir. Bu nedenle,
uluslararasi insaat joint venture’larinda ortaya c¢ikan riskleri ve uygulanan risk
yonetimi tekniklerini incelemek, joint venture’larin basarisi i¢in hayati dnem

tasimaktadir.

Bu tez ¢alismasinda ilk 6nce, insaat projelerinde risk yonetimi, uluslararasi rekabette
Tirk yiiklenicileri ve joint venture kavrami hakkinda bilgi verilmis daha sonra ise,
literatiir arastirmasiyla uluslararasi insaat joint venture’larinda ortaya ¢ikan riskler
belirlenmistir. Yapilan arastirmalar sonunda, ortaklik nedeniyle olusan risklerin joint
venture’lara 6zgli olmasi1 ve ingaat joint venture’larinda 6nemli sorunlara yol agmasi
nedeniyle, bu risklerin daha detayli bir sekilde incelenmesi geregi ortaya ¢ikmistir.
Bu nedenle tezin son kisminda, Tiirk Yiiklenicilerinin Olusturdugu Uluslararasi Joint
Venture’larda Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskleri belirleyebilmek ve bu risklere

kars1 ¢6ziim strateji gelistirmek amaciyla bir alan aragtirmasi yapilmistir.

Yapilan ¢aligsmayla, Tirk Yiiklenicilerinin Olusturdugu Uluslararas1 Joint
Venture’larda Ortaklik Nedeniyle Olusan Riskleri tanimlanmis ve bu risklerin

kritikligi belirlenmis ve her bir riske kars1 ¢oziim stratejileri gelistirilmistir.

Ortaklik nedeniyle olusan riskler ve bunlarin ¢6ziim stratejileri incelendigi zaman,
Tiirk yiiklenicilerinin olusturdugu uluslararasi bir joint venture’da en énemli risk
kaynaklarinin ortak se¢imi ve joint venture s6zlesmesi oldugu goriilmektedir. Dogru
yapilmayan ortak se¢imi ve joint venture sozlesmesi bir¢ok riskin olugsmasina neden

olmaktadir.
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Bu nedenle, bir joint venture’in basarisinda ortak se¢iminin dogru yapilmasi ve joint

venture sdzlesmesinin eksiksiz ve dogru hazirlanmasi hayati 6nem tasimaktadir.
e Ortak Secimi

Yiikleniciler, karmasik bir yapiya sahip, yiiksek risk tasiyan ve dnemli miktarda
kaynak ve sermaye gerektiren projeler karsisinda gii¢lerini birlestirmek amaciyla
joint venture olusturmaktadirlar. Bu nedenle, projede birlikte ¢alismak icin dogru
ortak se¢ilmesi hayati 6nem tasimaktadir. Ortak se¢ciminin dogru yapilmamasi
projenin basarisizlig ile sonuglanmaktadir. Ortak se¢ciminin dogru yapilabilmesi i¢in

asagidaki hususlara dikkat etmek gereklidir.
1. Teknik bilgi ve kaynaklar1 tamamlayici ortak se¢gmek:

Insaat projelerinde ortaklik olusturmanin en dnemli nedeni, kaynaklar1 ve teknik
bilgiyi birlestirmektir. Bu nedenle, yiikleniciler kaynak, finansman veya teknik bilgi
agisindan kendi eksiklerini tamamlayacak bir ortak segmelidir. Olusturulan joint
venture’larda ortaklarin katkist degisik sekillerde olabilir. Bir ortak finansmani
saglarken diger ortak know-how’1 ve teknik bilgiyi tedarik etmektedir ya da her bir
ortak kendi uzmanliklarina ve kaynaklarina gore projenin bdéliimlerini
paylasmaktadir. Ancak ortaklarin katkisi ne sekilde olursa olun, joint venture’daki
temel amag¢ tamamlayici ortak se¢imidir. Bu nedenle, dogru ortak se¢imi joint
Venture’in hedeflerine ulagsmasindaki basarisini belirleyen dnemli bir etkendir.
Tamamlayici ve dogru ortak secilebilmek i¢in, ortak adaylariyla ilgili kapsamli bir
arastirma yapilmasi1 gereklidir. Yapilan analizler sonucunda, firma joint venture

olusturmak icin teknik bilgi, beceri ve kaynaklarini tamamlayan bir ortak se¢melidir.
2. Kredi degerliligi olan ve finansal acidan gii¢lii ortak se¢mek:

Ortak seciminde dikkat edilmesi gereken bir diger etken ise kredi degerliligi olan ve
finansal acidan gii¢lii ortak segmektir. Ortagin finansal sorunlar1 nedeniyle joint
venture’a yapacagl ddemeler ve aktaracagi kaynaklarda aksamalar olmaktadir. Hatta
ortak finansal sorunlarini ¢6zemezse iflasa siiriiklenmekte ve boyle bir durumda

ortaklik sona ermektedir. Bu nedenle, finansal agidan giiclii bir ortagin se¢ilmesi

Onem tasimaktadir.
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3. Uyumlu amaglara sahip bir ortak se¢mek:

Ortak seciminde dikkat edilmesi gereken diger unsur ise ortaklarin stratejik
amaclarinin uyumlu olmasidir. Ortak firmalarin birbiriyle rekabet etmeyen, birbirini

destekleyen amaglari oldugunda ortaklar isbirligi icinde ¢alismaktadir.
4. s birligi kiiltiiriine sahip bir ortak se¢mek:

Ortak firmanin isbirligi kiiltiiriine sahip olmasi, projenin sorunsuz ilerlemesi igin
onemlidir. Insaat projesinde, ortaklarin sahip oldugu teknik bilgi ve beceri, finansal
glic ve kaynaklar, taraflar arasinda ortak isbirligi kiiltlirii varsa etkin bir sekilde

kullanilabilir. Bu nedenle secilen ortagin igbirligi kiiltiirline sahip olmas1 gereklidir.

5. Teknik uzmanlik gerektiren konularda, uzmanligini kanitlamis

firmalarla ¢alismak:

Ayrica, Teknik uzmanlik gerektiren konularda, uzmanligini kanitlamis firmalarla
calismak da proje basarisi i¢in 6nemlidir. Tilirkiye’de teknik uzmanlik gerektiren
projelerde bu tarz joint venture’lar sik¢a goriilmektedir. Ornegin Marmaray

projesinde teknik uzmanliklarindan dolay1 Japon firmalarla joint venture

olusturulmaktadir.

6. Ortaklarin blyiikliigiiniin uyumlu olmasi ve yonetim stillerinin benzer

ve acik olmasi:

Ortak se¢iminde dikkat edilmesi gereken baska etkenler ise, ortaklarin
biiylikliigliniin uyumlu olmas1 ve ortaklarin yonetim stillerinin benzer ve ag¢ik
olmasidir. Ancak bu etkenler, iistesinden gelinemeyecek sorunlara neden
olmamaktadir. Bu nedenle, daha az 6nem tasimaktadirlar. Ortak se¢iminde dikkat

edilmesi gereken unsurlar sunlardir.

e Joint Venture Sozlesmesi:

Tiirk yiiklenicilerinin olusturdugu uluslararasi bir joint venture’da en onemli ikinci
risk kaynaginin joint venture s6zlesmesi oldugu goriilmektedir. Dogru yapilan bir
joint venture sdzlesmesinin ortaklik sartlarini, projedeki siirecleri belirlemesi ve

taraflar arasindaki iliskileri diizenleyip, taraflarin otorite ve sorumluluklarini
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tanimlamas1 gerekmektedir. Bu nedenle, joint venture s6zlesmesinin dogru ve

eksiksiz yapilmasi, projenin basarisi i¢in hayati 6nem tagimaktadir.

Sozlesme hazirlanirken ilk basta biitiin sartlar1 belirlemek zor olabilir ancak s6zlesme
hazirlandiktan sonra sozlesmeyi kontrol etmek ve eger eksikler ve hatalar varsa
bunlar1 diizeltmek dogru bir s6zlesme i¢in 6nemlidir. Sektor, cevre ve politik
kosullardaki degisiklikler s6zlesmeye yansitilmali, olusan her tiirlii degisiklige gore
sozlesme kosullar1 adapte edilmelidir. S6zlesme kosullarinda hatalar oldugu fark
edilirse joint venture projeye baslamis olsa bile, hatali kosullar degistirilmelidir, aksi

takdirde daha biiyiik sorunlar yaratabilir.

Sozlesmeden kaynaklanan riskleri engellemek i¢in bir joint venture sdzlesmesinde

asagidaki konulara agiklik getirilmelidir:

1. Sozlesmenin temel ilkeleri ve uygulanacak hiikiimler :

Joint Venture’in olusumu ve ortakligin yiiriitiilmesi sirasinda uygulanacak hiikiimler

ve uygulanacak olan kanunlar agik bir sekilde belirtilmelidir.

2. Sozlesmenin konusu ve gayesi:

Sozlesmede ortakligin neden ve hangi amaclarla yapildigi ve sézlesmenin konusu

tanimlanmalidir.

3. Ortaklarin joint venture’a aktaracagi kaynak ve sermaye miktarinin

belirlenmesi:

Bir JV s6zlesmesi, miimkiin oldugunca detayli bir sekilde, ortaklarin manevi ve
maddi sorumluluklarini belirlemelidir. Bu nedenle, s6zlesmede ortaklarin joint
venture’a aktaracagi kaynak ve sermaye miktarinin belirlenmesi gereklidir.
Ortaklarin Joint Venture’a yaptiklari sermaye katkis1 ve joint venture’da sahip
olduklar1 hisse miktar1 s6zlesmede belirtilmelidir. Ancak ortaklarin JV’a yapacaklari
katki belirlenirken bunun ortaklarin sahip oldugu hisse miktar: oraninda olmasina
dikkat edilmelidir. Ayrica, ortaklarin, ortakliga aktaracagi ekipman, malzeme ve
personel gibi kaynaklarin sézlesmede belirtilmesi bu konuda anlagsmazlik ¢ikmasini

engelleyecektir.
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4. Joint Venture yoOnetiminin nasil yapilacaginin belirlenmesi, otorite ve

sorumluluklarin tanimlanmasi:

S6zlesmede Joint Venture’in yonetiminin nasil yapilacagina dair hiikiimler
bulunmalidir. S6zlesmede yonetim kurulu iiyeleri ve yonetim kurulunun gorevleri
belirtilmelidir. Ortaklar belli konulardaki yonetim kurulu seviyesindeki otorite

dagilimin1 ve anlagsmazlik durumlarinda uygulanacak prosediirleri belirlemelidirler.
5. Kar ve Zararin Tespiti ve Paylasimi, Biitgenin Planlanmasi:

S6zlesme miimkiin oldugunca detayli hazirlanarak taraflarin sorumluluklari
belirlenmelidir. Taraflarin neleri, nasil ve neden paylasacaklar: s6zlesmede
belirtilmelidir. Kar ve zararin dogru bir sekilde paylasilabilmesi i¢in gelir ve giderler
dikkatli bir sekilde, diizgiin belgeleme yapilarak hesaplanmalidir. Bununla birlikte,

taraflar kar ve zarar1 hisseleri oraninda paylasmasi gereklidir.
6. Personel pozisyonlarinin belirlenmesi:

Joint venture’1n basarisi i¢in personel pozisyonlarinin dogru bir sekilde belirlenmesi
ve bir pozisyon i¢in dogru elemanin se¢ilmesi 6nemlidir. S6zlesmede, Joint
Venture’da calisacak olan personelin belirlenmesi ve bu personelin pozisyonlarinin

ve gorevlerinin tanimlanmasi, daha sonradan ¢ikacak sorunlar1 engelleyecektir.

Joint Venture ¢alismaya baslamadan dnce yapilan tanimlayici JV sézlesmesinde,

personel tahsisi konusu yer almasa bile daha sonradan taraflar arasinda bu konuda bir

anlasma yapilmalidir.
7. lIslerin tahsisinin belirlenmesi:

Joint venture’da isin degisik boliimlere ayrilmasi ve ortaklarin bu is boliimlerini
paylagsmasi gereklidir. Bu nedenle, Joint Venture s6zlesmesi ortaklar arasindaki is
paylasimini belirlemelidir. Boylece sonradan ¢ikacak sorunlar engellenecektir. Joint
Venture ¢alismaya baglamadan dnce yapilan tanimlayici1 JV sézlesmesinde, islerin
tahsisi konusu yer almasa bile daha sonradan taraflar arasinda bu konuda bir anlagsma

yapilmalidir.
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8. Anlasmazlik Cozlimlerinin Belirlenmesi:

Joint Venture Ortaklar1 arasinda 6nemli konularda anlagmazliklar ¢ikabilir. Bu

nedenle, anlagsmazlik durumlarinda uygulanacak prosediirlerin ve anlagsmazlik

¢Ozlimlerinin belirlenmesi gereklidir.

S6zlesmede arabuluculuk ve hakem yoluyla anlagsmazlik ¢6ziimlerine dair

prosediirlerin detayl bir sekilde belirleyen hiikiimlerin bulunmasi gereklidir.

Ortak se¢ciminin dogru yapilmasi ve joint venture s0zlesmesinin eksiksiz ve dogru
hazirlanmasi1 birgok riskin olugsmasini1 engelleyecektir. Bununla birlikte, Tiirk
yiiklenicileri, olusturduklar: joint venture’larda ortaklik nedeniyle olusan risklere
kars1 bu tez kapsaminda Tercih Edilen ¢6zlim stratejilerini kullanarak riskleri

minimize edebilecek ya da olusmasini tamamen engelleyebileceklerdir.
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EK-1

Bu anket, Uluslararas1 ingaat Joint Venture’larinda Ortaklik Yapis1 Nedeniyle Olusan
Riskleri Ve Risk Yonetim Stratejilerini belirlemek {izere yapilmaktadir. Bu nedenle,
Insaat sektdriindeki Jomnt Venture Ortakliklarinda Goérev Alan / Almis uzmanlarin bu

anketi cevaplamas1 gerekmektedir.
A. KISISEL BILGILER:
Gortisiilen Kisi:

Su anda gorev aldiginiz firma:

B. GOREV ALDIGINIZ/ALMIS OLDUGUNUZ JOINT VENTURE’LA
ILGILI BILGILER:

Joint Venture’in adi:

Joint Venture ortaklarinin adlari1 ve tlkeleri:

1. Ortak Ada: Ulkesi:

Firmanin uzmanlik alanai:

2. Ortak Adi: Ulkesi:
Firmanin uzmanlik alani:

Varsa

3. Ortak Adr: Ulkesi:
Firmanin uzmanlik alanai:

Varsa

4. Ortak Adr: Ulkesi:
Firmanin uzmanlik alani

Joint Venture’in gorev yaptig: iilkenin adi:

Joint Venture merkezinin bulundugu yer:

Joint venture’daki goreviniz:

Hangi ortak firma adina calistiniz/ calismaktasiniz:

Ortaklikta yonetimde daha baskin olan (pilot) bir ortak var miydi?
Evet [] Hay1r|:|

Ortaklikta bir firmanin daha baskin olmasini destekliyor musunuz?
Evet [_] Hay1r|:|
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C . Tabloda verilen risklere, etkinliklerine gére 1°’den 5’¢ kadar bir deger

veriniz. Eklemek istediginiz maddeler varsa “Diger” boliimlerine yaziniz.

( 5 en etkin, 4 cok etkin, 3 etkin, 2 az etkin, 1 etkin

ORTAK FIRMA VE ORTAKLIK YAPISI
NEDENIYLE OLUSAN RiSKLER:

—_—

\S]

(O8]

n

9]

1. Secilen firmanin ortaklik i¢in uygun olmamasi
nedeniyle olusan uyumsuzluk

2. Ortak firmanin finansal sorunlari
(Ortagin Iflasy ortagin nakit akis1 problemleri gibi)

3. Ortak firmanin Kaynaklarinin (malzeme ekipman
gibi) yetersizligi

4. Ortak firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi

5. Ortak firmalar arasindaki yonetimsel uyumsuzluk
(Ortaklarin farkli yonetim ve kontrol teknikleri
kullanmasi)

O O O o O

O O O o O

O O O o O

O O O o O

O O O o O

6. Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan
anlasmazliklar

7. Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan
anlagmazliklar ve sorunlar

8. Kar ve zararin tahsisinde ve bilitgenin planlanmasinda
ortaya ¢ikan anlagmazliklar

9.0rtaklarin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a
yonelik politika degisiklikleri

10. Her bir ortagin merkez firmasinin asir1t miidahalesi

11. Ortaklarin farkli Sosyal, kiiltiirel, dini 6zellikleri
nedeniyle olusan uyusmazlik:

12. Farkli kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik
uyumsuzluk ve teknoloji transferinde yasanan sorunlar

13. Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine
glivenmemesi

14. Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini igeren
yeterli kanun olmamasindan dogan kayip

15. Diger:

16. Diger:

17. Diger:

I [ s Y A I Y R O O

I [ s Y A I Y R O O

I [ s Y A I Y R O O

I [ s Y A I Y R O O

I [ s Y A I Y R O O
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D. Tabloda verilen risklere kars1 Tercih Edilen risk yonetimi esaslarina,
etkinliklerine gore 1’den 5’e kadar bir deger veriniz.

Eklemek istediginiz maddeler varsa “Diger” boliimlerine yaziniz ( 5 en etkin,
4 ¢ok etkin, 3 etkin, 2 az etkin, 1 etkin degil)

“ Secilen firmanin ortaklik i¢in uygun olmamasi nedeniyle olusan
uyumsuzluk” Riskine Karsi Tercih Edilen Risk Yonetimi stratejileri:

1 (2 |3

N
)

Teknik bilgi ve kaynaklar1 tamamlayici ortak segmek

Is birligi kiiltiiriine sahip bir ortakla ¢alismak

Uyumlu amagclara sahip bir ortak segmek

Ortaklarin biiyiikliigiinlin uyumlu olmasi

Diger:

I (O T R
I (O T R
I (O T R
I (O T R
I (O T R

Diger:

“Ortak firmanin finansal sorunlar1” Riskine Kars1 Tercih Edilen Risk
YoOnetimi stratejileri:

_.
)
w
o
W

Kredi degerliligi olan ve finansal agidan giiclii ortak
se¢cmek

Ortagin finansal sikintisini hafifletmek i¢cin merkezden
daha fazla sermayeyi joint venture’a aktarmak

O O O
O O O
O O O
O O O
O O O

Bankalardan ya da baska kurumlardan finansal destek

saglamak

Diger: LI O O
Diger: L OO O]
Diger: Hjinjinlinlin
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“Ortak firmanin Kaynaklarinin (malzeme ekipman gibi) yetersizligi”
Riskine Karsi Tercih Edilen Risk YoOnetimi stratejileri:

1

[\
W
~

W

Gerekli kaynaklar1 saglayabilecek bir ortak segmek

Ortak olunacak firmayla ilgili swot analizi ve fizibilite
calismalarini yaparak, ortagi segmek

Ortak firmanin kaynak eksiklerini tamamlayan giiclii alt
ylikleniciler segmek

Is dagilim1 yaparken, Ortak firmaya sahip oldugu
kaynaklarla yapabilecegi isler vermek

S6zlesme hazirlanirken ortaklarin Joint Venture’a
aktaracagi kaynak miktarini belirlemek

Diger:

I [ O T T N I O
I [ O T T N I O
I [ O T T N I O
I [ O T T N I O

Diger:

I [ O T T N I O

“Ortak firmanin Teknik bilgisinin yetersizligi” Riskine Kars1 Tercih
Edilen Risk Yonetimi stratejileri:

._
)
w
I

9]

Teknik uzmanlik gerektiren konularda, uzmanligini
kanitlamis firmalarla ¢alismak

Daha once uluslararasi joint venture deneyimi olan
firmalarla ortaklik kurmak

Ortak olunacak firmayla ilgili swot analizi ve fizibilite
caligmalarini yaparak, ortagi segmek

Daha onceki projelerdeki basarisina bakarak ortagi
secmek

Ortak firmanin teknik eksikligini tamamlayan gii¢lii alt
yukleniciler segmek

Is dagilimi1 yaparken, Ortak firmanin teknik bilgisine
uygun igler vermek

Diger:

OO O o o od o o
OO O o o od o o
OO O o o od o o
OO O o o od o o
OO O o o od o o

Diger:
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“Ortak firmalar arasindaki yonetimsel uyumsuzluk™ Riskine Kars1 Tercih

Edilen Risk YOnetimi stratejileri:

Ortaklarin yonetim stillerinin benzer ve agik olmasina
dikkat edilmeli

Anlasmazlik durumlarinda uygulanacak prosediirlerin
belirlenmesi

Joint Venture’da kullanilacak olan kontrol ve karar
verme politikalarinin JV operasyona baslamadan dnce
belirlenmesi

O o g~

O o gv

O o g-

O oo g*

O o o=

S6zlesmede Joint Venture’in yonetiminin nasil
yapilacagina dair hiikiimlerin yer almasi

Bir ortagin diger ortaga gore yonetimde daha baskin
olmasi

Diger:

Diger:

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

“Personel pozisyonlarinin tahsisinde olusan anlagsmazliklar” Riskine Kars1

Tercih Edilen Risk Yonetimi stratejileri:

JV personelinin bagimsizca segmek

JV s6zlesmesinde personel pozisyonlarinin tahsisinin/
dagiliminin kesinlestirmek

Anlasmazlik ¢iktiginda yeniden miizakere yapilmasina
izin vermek

Diger:

Diger:

OO O g o-

I [ I O I

OO o g o>

O o o g og-*

O o o g o=

“Ortaklar arasinda Islerin tahsisinde olusan anlasmazliklar ve sorunlar”

Riskine Karsi Tercih Edilen Risk Yonetimi stratejileri:

Yeniden miizakereye izin vermek

Sozlesmede ortaklar arasindaki is paylasimini belirtmek

Karar verme yetkisini baskin ortaga/ tarafa vermek.

Saglam belgeleme yapmak: Yapilan isin ve is
paylasiminin net bir sekilde belirlenmesi

Ortaklar arasindaki is paylagimini ortagin yetenegine
gore yapmak

Diger:

O O O O o o~
O O O oo og®
I I I I I
I R T I I I
I T T I R I O I s
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“Kar ve zararin tahsisinde ve biitgenin planlanmasinda ortaya ¢ikan
anlasmazliklar” Riskine Karsi Tercih Edilen Risk Yonetimi stratejileri:

1

2

3

4

W

Standart bir muhasebe uygulamasi lizerinde anlasmak

Saglam belgeleme yapmak: Yapilan isin ve is
paylasiminin net bir sekilde belirlenmesi

Kar ve zarar dagilimi yapmasi i¢in Bagimsiz bir biitge
uzmanitayin etmek

S6zlesmede kar ve zarar paylasimini belirlemek ve
biitce planlamasini s6zlesme asamasinda yapmak

Diger:

Diger:

O O O g o o
O O O g o o
O O O g o o
O O O g o o
O O O g o o

“Ortaklarin ana/ merkez firmasindaki joint ventur’a yonelik politika
degisiklikleri” Riskine Kars1 Tercih Edilen Risk Yonetimi stratejileri:

1

2

3

4

(9]

JV Sézlesmesinde, ortaklig yiiriitebilmek icin gerekli
olan politikalar1 belirtmek

JV’1n sahip oldugu 6zerkligin korunmasini, sézlesmeyle
saglamak

Ortak firmalarin JV’a verecegi destegin sozlesmeyle
belirlenmesi ve garanti altina almasi

Diger:

O O O O
O O O O

Diger:

O O 0O O O
O O 0O O O
[]
[]

O O 0O O O

“Her bir ortagin merkez firmasinin asir1t miidahalesi”
Edilen Risk YoOnetimi stratejileri:

Riskine Kars

1 Tercih

[\

N~

N

JV CEO’suna ya da genel yoneticisine 6zerklik
verilmesi

[]
[]
[]
[]
[]

JV sozlesmesinde otorite ve sorumluluklarin kesin
/diizgiin bir sekilde tanimlanmasi

Gorev dagilimi yapilirken her bir ortaga kendi
yetenegine gore is ve sorumluluk verilmesi

Her bir ortagin ortaklikta sahip oldugu pay miktarinda
yOonetimde bulunmasi

Diger:

Diger:

O O O o O

O O O o O

O O O o O

O O O o O

O O O o O
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“Ortaklarin farkli Sosyal, kiiltiirel, dini 6zellikleri nedeniyle olusan

uyusmazlik” Riskine Kars1 Tercih Edilen Risk YOnetimi stratejileri:
1 12 [3 |4 |5
Onyargisiz ve deneyimli personelle ¢alismak LI DI

Ortak firmalarin karsilikli olarak birbirlerinin kiiltiirel
ve sosyal farkliliklarini kabul etmeye ve anlamaya
caligmasi

L]

L]

L]

[]
[]

Personelin egitimini saglamak

Kiiltiirel ve sosyal agidan uyum saglanabilecek ortakla
calismak

Yerel calisanlarin iki dil konusabilmesine dikkat etmek

Diger:

Diger:

OO O o O

OO O o O

OO O o O

OO O o O

OO O o O

“Farkl1 kiiltiirlerden firmalar arasinda teknolojik uyumsuzluk ve teknoloji
transferinde yasanan sorunlar” Riskine Karsi Tercih Edilen Risk Yonetimi

stratejileri:

1

2

3

4

5

Yeni teknolojiyi 6grenecek ve bu teknolojiyi kullanacak
dogru personeli se¢mek.

L]

L]

L]

L]

L]

Teknoloji transferinin nasil yapilacagini ve hangi
teknolojilerin kullanilacagini projeye baslamadan 6nce
belirlemek

[l
[l
[l
[l
[l

Periyodik olarak transfer islemini yenilemek

[]
[]
[]
[]
[]

Diger:

[]
[]
[]
[]
[]

Diger:

[]
[]
[]
[]
[]

141




“Ortak firmalarin ¢alisanlarinin birbirine giivenmemesi” Riskine Kars1

Tercih Edilen Risk Yonetimi stratejileri:

1

2

3

4

JV’da gorev alacak personeli dikkatlice segcmek

L]

L]

L]

L]

L]

JV ¢aligmaya baslamadan 6nce projede gorev alacak
olan personelin birbiriyle Kaynasmasi i¢in ¢esitli
toplantilar ve etkinlikler diizenlemek

[]
[]
[]
[]
[]

Her personelin is tahsisini yapmak ve is tanimini
kesinlestirmek

Diger:

[]
[]
[]
[]
[]

Diger:

[]
[]
[]
[]
[]

“Joint venture ortakliklarinin diizenlenmesini i¢geren yeterli kanun

olmamasindan

dogan kayip” Riskine Kars1 Tercih Edilen Risk Yonetimi stratejileri:

1

2

3

4

9]

Uluslararasi kanunlar1 uygulamak

Taraflarin ortaklasa kabul ettigi tarafsiz yasa ve yargi
sistemlerinin uygulamak

Diger:

Diger:

OO O O

OO O O

OO O O

OO O O

OO O O
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