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STRATEJIK ORTAKLIKLAR: TURK-ALMAN ORTAK GIRISIMLERININ
INCELENMESI

OZET

Stratejik ortakliklar en genis bigimde; iki veya daha fazla sayida isletmenin iizerinde
anlagsmaya vardiklar1 hedefleri gergeklestirmek tiizere kaynaklarimi degis tokus
etmelerine, bir yerde toplamalarina ve/veya birlestirmelerine dayanan uzun siireli
isbirligi anlagsmalari olarak tanimlanmaktadir. Giiniimiiziin global rekabet ortaminda
isletmelerin tek baglarma faaliyetlerini siirdiirmeleri giderek zorlasmaktadir.
Isletmeler basarili olmak icin diger isletmelerle isbirligi yaparak stratejik ortakliklar
olusturmak zorundadirlar. Stratejik ortakliklar, isletmelerin stratejik planlamasinda
rekabet ve biiylime stratejileri agisindan biiyiik bir rol oynamaktadir.

Tiirk firmalart da 1950’lerden sonra yabanci firmalar ile ¢esitli ortakliklar kurmaya
baslamakla birlikte 1980'li ve 1990l yillarda diinya pazarlarinda ve Tiirkiye'de
yasanan makro cevresel faktorlerdeki degisim ile ¢ok daha yogun bir bigimde
ortaklik, birlesme ve anlagsmalar icine girmislerdir. Tiirk firmalarinin uzun yillardir
uluslararasi ticarette yogun iliskiler icinde oldugu Alman firmalartyla olusturdugu
ortaklik anlagmalarinin agirligr dikkati cekmektedir. Giiniimiizde Tiirkiye’de faaliyet
gosteren Tiirk-Alman ortak girisimlerinin sayis1 632°dir.

Bu ¢alismada Tiirkiye’de faaliyet gosteren Tiirk-Alman ortak girisimleri, olusturulma
nedenleri, ortak se¢im kriterleri, ortak girisimin sagladigi avantajlar1 ve neden oldugu
zararlari, olusturulma asamasinda yasanan zorluklari ve sahiplik-kontrol iligkisi
acisindan analiz edilmektedir. Bu tanimlayici arastirmada veri toplamak amaciyla 19
sorudan olusan anketten yararlanilmistir. Hazirlanan anket formu, listede bulunan
biitiin Tirk ortaklara e-posta ve faks ile gonderilmistir. Ancak sadece 55 firmanin iist
diizey veya orta diizey yoOneticileri tarafindan cevaplandirilmistir. Bu 55 anketten
yararlanilarak faktor analizi yardimiyla ortak girisimlerin, yerel ortagin bakis agisi
ile, olusturulma nedenleri, ortak se¢im kriterleri ve ortak girisimin olusturulmasi
asamasinda yasanan zorluklar belirlenmistir.

Anahtar Kelime: Stratejik Ortakliklar, Ortak Girisimler, Tiirk-Alman Ortak
Girisimleri



STRATEGIC ALLIANCES: THE ANALYSIS OF TURKISH-GERMAN
JOINT VENTURES

SUMMARY

Strategic alliances are defined as a long-term cooperative business agreement
between two or more companies to pool, exchange and/or integrate specified
company resources for achieving some agreed objectives. In today’s global
competitive marketplace, it is getting more and more difficult for companies to
survive alone. To achieve success, companies have to form strategic alliances by
cooperating with other companies. Strategic alliances have important roles in
strategic planning from the point of competition and growth.

Turkish companies have started to cooperate with foreign companies after 1950’s
and in 1980’s and 1990’s, Tiirkiye has been more cooperative in alliances and
agreements with foreign companies due to the changes in the macro-environmental
factors in both Tirkiye’s and the World’s markets. Under these circumstances,
Turkish Companies’ alliances with German Companies for so many years, are highly
noticed. Today, the number of joint ventures between Turkish and German firms is
632.

In this study, German-Turkish joint ventures in Tiirkiye is analyzed from the outlook
of the reasons of forming joint ventures, mutual choice criterias, the advantages and
disadvantages of joint ventures, the difficulties at its starting point and ownership-
control relation. In this descriptive research, questionnaries which consist of 19
questions are used for the gathering data of this dissertation. The questionnaire forms
have been sent to the Turkish partners by either e-mail or fax. However; only 55
managers of these firms have answered to this survey. By examining these 55
questionnaires, the reasons of forming joint ventures between companies, partner
choice criterias, and the difficulties in forming the joint venture are identified from
the point of local side of joint ventures by means of factor analysis.

Keywords: Strategic Alliances, Joint Ventures, Turkish-German Joint Ventures
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1.GIRIS

Giliniimiizde yasanan globallesme ve teknolojik gelismeler, isletmeler arasindaki
rekabeti ve isletmelerin rekabet stratejilerini biiyiik dlciide etkilemektedir. Uriin
hayat egrilerinin kisalmasi, teknolojik gelismelerin hizli bir sekilde yayilmasi ve ar-
ge maliyetlerinin artmasi isletmeleri, tiiketici ihtiya¢ ve isteklerini en iyi ve hizli bir
sekilde karsilamak amaciyla diger isletmelerle stratejik ortakliklar olusturmaya
zorlamaktadir. Stratejik ortakliklar olusturmak isletmelerin global rekabet ortaminda
rekabet avantaj1 elde etmeleri ve rekabet avantajini siirdiirmeleri acisindan stratejik
bir zorunluluk haline gelmektedir. Bu calismada stratejik ortakliklar ve en yaygin
stratejik ortaklik sekli olan ortak girisimler incelenmektedir. Calismanin arastirma

kisminda ise Tiirk-Alman ortak girisimleri ele alinmaktadir.

Birinci boliimde stratejik ortakliklarin tanimi iizerinde durulmaktadir. Stratejik
ortakliklarin tanimi yapilarak isletmelerin faaliyetlerini tek basina siirdiirme,
birlesme ve ele gecirme gibi diger stratejik seceneklerle stratejik ortakliklarin
karsilastirilmasi yapilmaktadir. Ayrica bu boliimde stratejik ortakliklarin diinyadaki
gelisimine ve cesitli endiistrilerde olusturulmus olan stratejik ortakliklara yer

verilmektedir.

Ikinci boliimde ise stratejik ortakliklari, dolayisiyla ortak girisimleri agiklayan
teorilere yer verilmektedir. Bu boliimde sirasiyla Williamson (1975) tarafindan
gelistirilen ve maliyet minimizasyonuna dayanan islem maliyeti teorisi, Das (2000)
tarafindan agiklanan ve isletmelerin kaynak elde etmesine ve kaynaklari elde
tutmasina dayanan kaynak temelli teori, Kogut (1988) tarafindan agiklanan ve
isletmelerin stratejik davranisina dayanan stratejik davranis teorisi ve Kogut (1988)
tarafiindan agiklanan ve isletmelerin bilgi ve beceri elde etmesine dayanan orgiitsel

bilgi elde etme ve 6grenme teorisi agiklanmaktadir.



Uciincii boliimde  stratejik ortakliklarin olusturulma nedenleri incelenmektedir.
Isletmeler cok ¢esitli nedenlerle stratejik ortakliklar olusturmaktadirlar. Bu béliimde
globallesmenin etkisi, maliyeti azaltma, ar-ge maliyetlerini ve riski paylasma, 6l¢ek
ve kapsam ekonomilerinden yararlanma, teknoloji paylasma ve elde etme, sinerji
yaratma, urlin gelistirme, yeni pazarlara girme ve sermaye elde etme nedenleri

uzerinde durulmaktadir.

Dordiincii boliimde stratejik ortakliklarin rekabet ve biliylime stratejileri agisindan
onemine yer verilmektedir. Isletmelerin deger zincirinde tanimlanan temel ve destek
faaliyetlerini gerceklestirmede ve miisteriye sunulan degeri arttirmada stratejik

ortakliklarin rolii agiklanmaktadir.

Besinci boliimde ise stratejik ortaklik sekillerine yer verilmektedir. Stratejik
ortakliklarin sayisindaki artigla beraber stratejik ortakliklarin c¢esitlerinde de artis
goriilmektedir. Bu boliimde literatiirde yeralan c¢esitli stratejik ortaklik tiirleri
aciklanmakta ve cesitli drneklere yer verilmektedir. Stratejik ortaklik tiirleri isletme
varliklar1 agisindan, pazarlama amaglari acisindan, rakipler arasinda kurulan stratejik
ortakliklar agisindan, stratejik ortakliklarin girdileri ve ¢iktilar1 agisindan ve hisse

senedine ve kontrata dayali olmasi agisindan ele alinmaktadir.

Altinct boliimde stratejik ortaklik tiirii olan ortak girisimler agiklanmaktadir. Ortak
girigimlerin tanimi yapilarak diinyadaki gelisiminden bahsedilmektedir. Ayrica bu

boliimde ortak girisim olusturma nedenlerine ve stratejilerine yer verilmektedir.

Yedinci boliimde ise stratejik ortaklik siireci incelenmektedir. Strateji gelistirme,
ortaklar1 degerlendirme ve se¢me, kontrat goriigmeleri ve ortaklik faaliyetleri
asamalar1 agiklanmaktadir. Bu boliimiin ikinci ve iiclincli kisminda ise sirasiyla
stratejik ortaklik yasam egrisi ve basarili stratejik ortakliklar i¢in gerekli unsurlar ele

alinmaktadir.

Sekizinci boliimde yabanci yatirimcilar agisindan Tiirkiye’nin 6nemi ve yabanci
yatinnmlarin Tiirkiye’deki gelisimi agiklanmaktadir. Bu bdliimde ayrica yabanci
yatirimlar ve stratejik ortakliklar i¢in Tiirkiye’de varolan yasal diizenlemelere yer

verilmektedir.



Dokuzuncu boliimde literatiirde yer alan ortak girisimlerle ilgili ¢alismalardan
bazilarma yer verilmektedir. Literatiirde ortaklik olusturma nedenleri, ortak
seciminde dikkate alinan kriterler, yonetim sekli ve performans Ol¢limii ile ilgili
calismalar bulunmaktadir. Ozellikle ortak seciminde dikkate alman kriterlerin ve
ortaklik olusturma nedenlerinin gelismis iilkeler ve gelismekte olan iilkeler agisindan
bir farklilik gosterip gostermedigi lizerinde durulmaktadir. Bu boliimde, belirtilen
konular ¢ergevesinde Demirbag, Mirza ve Weir (1995), Tatoglu ve Glaister (2000),
Beamish (1993) ve Killing (1982)’in ¢alismalarina yer verilmektedir.

Son iki boliimde ise bu c¢alisma kapsaminda ele alinan Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
Tiirk-Alman ortak girisimleri ile ilgili tanimlayici arastirma sonuglarina ve genel
degerlendirmelere yer verilmektedir. Tiirk-Alman ortak girisimleri, bu ¢aligma i¢in
olusturulan 19 soruluk anket yardimi ile 55 firmanin {ist ve orta diizey
yoneticilerinden elde edilen bilgiler 1s18inda, Tiirk ortagin bakis acist ile
degerlendirilmektedir. Bu boliimde ayrica gelecekte yapilacak arastirmalar igin

Onerilere de yer verilmektedir.



2 STRATEJIK ORTAKLIKLAR ve STRATEJIK ORTAKLIKLARIN
GELISiMi

2.1 Stratejik Ortakhklarin Tanim

“Kiiresel rekabette stratejik ortakliklarin biiyiik 6nemi vardir. Kiiresel ortamda basarili olmanin en az

ragbet goren yolu biitiin diinyay1 tek basina sahiplenmektir.”

Jack Welch, General Electrics Yonetim Kurulu Baskani

Glinitimiizde isletmeler miisterilerin ihtiyaglarin1 artik tek baslarmma tam olarak
karsilayamayacaklarmin farkina varmaya baglamiglardir. Onde gelen isletmeler
gelirlerini arttirmak, teknolojik degisimlere uyum saglamak, giiglii olduklar
alanlarda pazar paymi arttirmak ve yeni pazar firsatlarinin avantajlarini yakalamak

icin yeni ve daha esnek ortakliklar olusturmaktadirlar.

Kiiresellesmenin de etkisiyle artan rekabet ortami isletmeleri, siirekli olarak
tiriinlerini farklilastirmanin ve faaliyetlerini daha etkin bir sekilde diizenlemenin
yollari1 aramaya zorlamaktadir. Yiiksek rekabet ortaminda isletmelerin ayakta
kalabilmesi i¢in yenilik¢i (innovative) pazarlama stratejileri ortaya konulmaktadir.
Yeni pazarlara girmek, yeni arz kaynaklarina ulagsmak, yeni teknolojiler gelistirmek
ve teknolojik gelismelerin hizina yetisebilmek gibi isletmelere rekabet avantaji
saglayacak hedeflere ulasabilmek i¢in genellikle {i¢ yontem kullanilmaktadir

(Walters, Peters ve Dess, 1994).

1- Kurulus kabiliyetini ve kurulusun fiziki varliklarini icerden gelistirme
2- Bu fiziki varliklar1 ve yetenegi ele gegirme
3- Diger isletmelerle isbirligi yaparak fiziksel varliklarin1i ve insan

kaynaklarin birlestirme



Ucgiincii yéntem yaygin olarak stratejik ortaklik olarak adlandirilmaktadir. Stratejik
ortakliklar firmalar arasindaki isbirligi anlagmalaridir. Bu anlagma isletmeler
arasindaki normal is iliskilerinin 6tesinde bir anlagsmadir. Bununla birlikte stratejik
ortakliklar, birlesme veya tam sahiplik anlasmasindan daha dar kapsamli olup ¢ok
cesitli sekillerde olusturulmaktadir. Firmalar arasinda birbirlerinin iirliniinii satin
alma veya satma anlagsmalar1 gibi basit anlagsmalar olabilecegi gibi ayr1 ve yasal
olarak farkli isletmelerin olusturulmasina yonelik anlasmalar da stratejik ortaklik

tanimi igerisinde yer almaktadir (Sudarsanam, 1995).

Akademik literatiirde yaygin tartigmalara karsin, herhangi bir ortakligi stratejik
ortaklik olarak tanimlayan unsurlart belirlemeye yonelik fazla bir ¢alisma
bulunmamaktadir. Bununla birlikte bir¢ok faaliyet stratejik ortaklik olarak

tanimlanmaktadir. Bu faaliyetler temel olarak ii¢ baslik altinda toplanmaktadir.

Bunlar;

1- Tam Sahiplik Saglayan: Birlesme/elegecirme, i¢sel girisimler

2- Kismi Sahiplik Saglayan: Ortak girisim anlasmalari, azinlik yatirim
anlagmalar1 (minority investments)

3- Sahiplik Kontrolu Saglamayan: Isbirligi anlasmalar1 (co-operative), ar-ge
ortaklif1, capraz lisans (cross licensing), dagitim anlagmalari, outsourcing

anlagmalari, ortak teklif verme (joint bidding) anlasmalar1

Tam sahiplik saglayan anlagmalar1 stratejik ortaklik olarak kabul etmek dogru
degildir. Ciinkii bir isletme diger isletmeyi tamamen satin aldiginda satin alinan
firma kimligini kaybeder ve firmanin bu iliskiyi sona erdirme hakk: ortadan kalkar.
Oysa stratejik ortaklikta ortaklar, stratejik ortakliktan ayrilip ayrilmama konusunda

serbesttir.

Stratejik ortakliklar stratejik olarak belirlenmis, karsilikli yarar saglayacak hedef ve
amaclara ulagsmak i¢in iki veya daha fazla kurum veya kurulusun koalisyonu olarak
tanimlanabilir. Karsilikli yarar saglamak, c¢ikarlarin esitligi anlamina gelmemektedir.
Ortaklig1 olusturan biitlin taraflar, ortakliga yaptiklar1 katkiyla orantili olarak fayda
saglarlar (Murray ve Mahon, 1993).



Stratejik ortakliklar en genis bigimde; iki veya daha fazla sayida isletmenin iizerinde
anlagsmaya vardiklar1 hedefleri gergeklestirmek tiizere kaynaklarimi degis tokus
etmelerine, bir yerde toplamalarina ve/veya birlestirmelerine dayanan uzun siireli
isbirligi anlagmalar1 olarak tanimlanabilir (Hung, 1992). Bu tanim yatirim
ortakliklarini, capraz lisans, karsilikli dagitim ve tutundurma ile ilgili diizenlemeleri,
teknoloji degis-tokuslari, ortak {iriin gelistirme ve hizmet sézlesmeleri, ortak ar-ge

gibi ¢ok sayida igbirligi anlagsmalarini igermektedir.

Yukarida verilen iki tanima gore herhangi bir ortakligi stratejik ortaklik olarak
tanimlayabilmek i¢in gerekli olan minimum kriterler;

=Stratejik olarak belirlenmis amaglarin varlig

=0rtakliga yaptiklar1 katki oraninda ortaklarin karsilikli fayda saglamasi

=Sirekli bir iligkiyi hedefleyen uzun donemli bir anlagsmaya dayanmasi

=Taraflarin hisse senedine dayanmayan ayri1 katkilarinin olmasi

= Taraflarin stratejik ortakliklarin yonetimine aktif olarak katilmasi

=Saglanacak yararlar alternatif diger seceneklerin saglayacagi faydalardan daha

fazla olmasi

Stratejik ortakliklar satici, miisteri, rakipler ve/veya endiistrideki diger firmalarin
olusturdugu isbirligi ortakliklaridir ve birtakim rekabet avantaji saglamak igin
kullanilir (Stafford, 1994). Stratejik ortakliklar teknoloji, hammadde, iiriin veya bilgi
degis-tokusu saglamak, gelistirmek, iiretmek ve transferi gerceklestirmek amaciyla

olusturulmaktadir.

Stratejik ortaklikta bir tarafin diger tarafin pazar biiyiikliigiinii ve giiciinii elde etmeye
caligmas1 yerine her iki tarafin da fayda saglamasi1 gerekmektedir. Stratejik

ortakliklarda pastay1 paylagsmak yerine pastay1 bilyiitmek 6nemlidir.

Stratejik ortaklik taniminin sahiplik ve taahhiit (commitment) olmak iizere iki boyutu

vardir (Harbison, 1999):

-Sahiplik Boyutu: Stratejik ortaklikta birtakim kaynaklarin paylasildigni
ifade eder. Ancak bu sahiplik ele ge¢irmede oldugu gibi 100% sahiplik degildir.



-Taahhiit (Commitment) Boyutu: Taahhiit boyutu stratejik ortakliklarin
kisa donemli, bir kerelik, sadece belli bir is karsiliginda olan veya bir senelik
anlasmalardan farkli oldugunu ifade etmektedir. Ornegin Japonya’da kurulan
stratejik ortakliklarin siiresi 15-20 yil arasinda degismektedir. Bu siire neredeyse

ortalama stratejik ortaklik siiresinin iki katidir (Bleeke ve Ernst, 1993).

2.2 Birlesme, Ele Gecirme ve Stratejik Ortakhiklar

Rekabet ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve biiylime odakli stratejilerini
gelistirebilmeleri i¢in yeni bir yatirim yapmak veya yeni bir isletmeyi satin almak
alternatiflerinin disinda Ugiincii bir alternatif de stratejik ortaklik olusturmaktir.
Isletmeler ele gegirme, birlesme ve stratejik ortaklik olusturmak segenekleri
arasindan kendileri i¢in en iyi olan1 secerler (Harbison, 1999). 1970’li yillara kadar
cok uluslu firmalar yabanci pazarlarda tam sahipligi saglayacak secenekleri tercih
ederlerken 1980°1i yillara gelindiginde artan oranda stratejik ortaklik olusturmaya

baslamislardir (Yaprak ve Osland, 1993).

Ancak isletmeler i¢in herzaman tek bir segenek en iyi degildir. Baz1 durumlarda
stratejik ortaklik olusturmak en uygun secenek iken bazi durumlarda da ele
gecirme/birlesme en uygun segenek olabilir. Burada anahtar nokta isletmenin kendi
stratejik hedeflerini ve diger isletmenin stratejik hedeflerini i1yi anlamasidir
(Harbison, 1999). Stratejik ortakliklar isletmelerin hedeflerini daha az risk ve daha

biiyiik bir uzmanlikla gergeklestirmelerine imkan saglamaktadir (Mason, 1993).

Tablo 2.1°de igerden gelisme, ele gecirme ve stratejik ortakliklarin avantaj ve

dezavantajlar1 belirtilmektedir.



Tablo 2.1 Igerden Biiyiime, Ele Gegirme ve Stratejik Ortakliklar Seceneklerinin

Karsilastirilmasi
Avantaj Dezavantaj
Icerden gelisme Daha az risk Yavasg
Yasayarak 6grenme Baglangi¢ bilgisinin eksikligi-
Daha fazla kontrol yanlis yargilara neden olabilir
Ele gegirme Hizl Cok fazla para 0Odemek
Pazarda varolmay1, pazar pay1 ve | zorunda kalabilir.
uzmanligini satinalma Yanlis karar verme
durumunda ¢ok riskli
Tercih edilen bir isletme
mevcut olmayabilir
Istenmeyen varliklar1 satmak
zor olabilir
Stratejik ortakliklar | Satinalmadan daha ucuz Kontrol sorunu
Pazar bilgisine ulagma Yonetsel farklilik ve
Ele gecirme stratejisi elverigsiz | problemler
ise kullanisl

Kaynak: Thompson, 1997, s.495

Stratejik ortakliklar birlesme ve ele gegirme seceneklerinden daha esnektir.
Isletmelerin ortakliktan ¢ikmasi ve isbirligini bozmasi sirketi satmaktan daha hizl
olabilir (The Economist, 1999). Degisimin ¢ok hizli oldugu yogun rekabet ortaminda
stratejik ortakliklarin igletmelere esneklik kazandirmasi biiyilk 6nem tagimakta ve

onlara daha ileriye gitme imkan1 saglamaktadir.

2.3 Diinyada Stratejik Ortakliklarin Gelisimi

Birlesme ve ele gegirme faaliyetleri c¢ogunlukla beklentileri ve hedefleri
gerceklestirmede basarisiz olmaktadir. Bu nedenle sirketlerin ayn1 amag ve hedeflere

ulagmasini saglayacak alternatif araglara ihtiyaci vardir (Sudarsanam, 1995).



Son yillarda kiireselllesmenin de etkisiyle stratejik ortakliklarin sayisinda énemli bir
artis olmaktadir. Booz, Allen & Hamilton’un verilerine gore Amerikan sirketlerinin
Avrupa, Asya ve Latin Amerika’daki firmalarla olusturduklar1 ortakliklarin sayisi
yillik %25 oraninda artis gostermektedir (Kotler, 2000). Stratejik ortakliklarin
sayisindaki artis pazarlama karmasina besinci faktoriin eklenmesi anlamina
gelmektedir: Uriin (product), fiyat (price), dagitim (place), tutundurma (promotion)
ve ortaklar (partners) (Mazur, 2001). Stratejik ortakliklar yeni bir kavram degildir.
Ornegin Toshiba 1906 yilinda stratejik ortakliklar olusturmaya baslamistir (Devlin ve
Bleackley, 1997). Giiniimiizde yeni olan sey giderek daha fazla sayida isletmenin
pazara giris maliyetlerini azaltmak, Olcek ve alan ekonomilerinden yararlanmak,
girilmesi zor pazarlara girmek veya yeni bilgiler elde etmek amaciyla ortakliklar

olusturmasidir.

Isletmeler faaliyette bulunduklari sektorlerde etkili olmak istiyorlarsa stratejik
ortaklara ihtiyaclari oldugunun farkina varmaktalar. Hatta AT&T, IBM, Philips,
Siemens gibi dev isletmeler kendi yeteneklerini ve kaynaklarin1 tamamlayacak veya
arttiracak cok uluslu isletmelerle veya yerel isletmelerle stratejik ortaklik olusturarak

yerel ve/veya global pazarlarda basartya ulasabilmektedirler.

Glinimiizde olusturulan stratejik ortakliklarin  sayist1 ve biylkligi giderek
artmaktadir. Stratejik ortakliklar her tiirlii endiistride goriilmektedir. Asagidaki sekil
telekomiinikasyon endiistrisinde olusturulan stratejik ortakliklar1 gostermektedir.
Telekomiinikasyon endiistrisinde biiylik isletmelerin birden fazla sayida stratejik
ortaklik olusturduklarini ve sebeke orglitler seklinde yapilandiklarini gérmekteyiz.
IBM, Siemens, Sony, Ericsson ve AT&T gibi biiyiik sirketler, diger biiytik ve kiigiik
sirketlerle stratejik ortakliklar olusturmakta ve dolayli olarak birbirlerinin stratejik

ortag1 haline gelmektedirler.
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Sekil 2.1 Telekomiinikasyon Endiistrisindeki Stratejik Ortakliklar

Kaynak: Devlin ve Bleackley, 1997, s.180

Olusturulan stratejik ortakliklar belli bir iilkeye, belli bir endiistriye ya da belli bir

organizasyon yapisina Ozgli degildir. Stratejik ortakliklar gelismis {tlkelerde

gorildiigi gibi daha az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde de karsimiza

cikmaktadir. Bununla birlikte teknoloji yogun ve biiyiik ar-ge yatirimlar1 gerektiren

endiistrilerde daha fazla sayida stratejik ortaklik olusturulmasina ragmen diger

endiistrilerde de stratejik ortakliklarin olusturuldugunu gérmekteyiz. Asagidaki tablo

1980-1989 donemini kapsayan bir arastirma verilerine gore stratejik ortakliklarin

sektorel dagilimi gostemektedir:
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Tablo 2.2 Stratejik Ortakliklarin Sektdrlere Gore Dagilimi (1980-1989)

Sektor Sirket Sayisi
Bilgi Teknolojisi 1660
Bilgisayar 198
Sanayi Otomasyonu 278
Mikroelektronik 383
Yazilim 344
Telekomunikasyon 366
Biyoteknoloji 847
Yeni Materyel Teknolojisi 430
Kimyevi Maddeler 410
Havacilik/Savunma 228
Otomobil 205
Yiksek Elektrik/Gli¢ 141
Tibbi Araclar Teknolojisi 95
Tuketici Elektronikleri 58
Gida ve icecekler 47

Kaynak: Esener, 1997, 5.9

Stratejik ortakliklar basit satict miisteri anlagsmalarindan hisse senedi yatirimi
gerektiren yatirim ortakliklarina kadar ¢ok cesitli sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrica 0zel kurum veya kuruluslar arasinda stratejik ortakliklar olusturulabilecegi
gibi kamu kurum veya kuruluslar da kendi aralarinda veya o6zel kurum veya

kuruluslarla da stratejik ortakliklar olusturmaktadirlar.

Telekomiinikasyon endiistrisinde oldugu gibi otomobil endiistrisinde de ¢ok sayida
stratejik ortaklik olusturulmustur. Sekil 2.2 global otomobil endiistrisindeki stratejik

ortakliklar1 gostermektedir.
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Sekil 2.2 Otomobil Endiistrisindeki Stratejik Ortakliklar

Kaynak: Devlin ve Bleackley, 1997, s.184

Booz-Allen ve Hamilton sirketinin yaptigi aragtirma verilerine gore 1996-1998
doneminde diinyada 20.000’den fazla sayida stratejik ortaklik olusturulmustur (The
Economist, 1999). Stratejik ortakliklarin sayisindaki artisin en onemli nedeni dis
pazarlara ulasmaktir. Bu Avrupa ve Asya’da olusturulan stratejik ortakliklarin
sayisinin neden Amerika’da olusturulan stratejik ortakliklarin sayisindan fazla
oldugunu agiklamaktadir. Ikinci en onemli neden ise degisim hizidir. Stratejik

ortakliklar isletmelere, degisim hizina uyum saglayarak daha da ileriye gitme imkani

vermektedir (The Economist, 1999).
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1979 yilindan itibaren Amerika’da iletisim sistemleri ve servisi, bilgisayar ve yazilim
ve finansal hizmetler sektorlerinde olusturulan stratejik ortakliklarin sayist bu
sektorlerde daha onceden agiklanan stratejik ortakliklarin toplam sayisinin iizerine
cikmaktadir. 1985 yilindan itibaren stratejik ortaklik olusturma orani yillik 25%’den

fazla artig gostermektedir.

Pekar ve Allio (1997)’nun yaptiklar1 aragtirma sonuclarina gore 1988-1992 yillar
arasinda 20.000’den fazla sayida stratejik ortaklik olusturuldugu tahmin
edilmektedir. AT&T, Boeing, Corning, Dow Jones, Ford, General Electric, IBM,
Mead, Merek, Motorola, Merrill Lynch, TRW ve Xerox stratejik ortaklik olusturan

sirketler arasinda yer almaktadir. Bu liste her gegen y1l daha da uzamaktadir.
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3 STRATEJIK ORTAKLIKLARI ACIKLAYAN TEORILER

Literatiirde ¢ogunlukla ortak girisimleri agiklayan teorilerden bahsedilmektedir.
Ortak girisimleri agiklamak i¢in One siiriilen teorilerden diger stratejik ortaklik

sekillerini agiklamak i¢in de yararlanilabilinir (Culpan, 1993).

Stratejik ortakliklar1 agiklamaya yonelik birtakim model ve teoriler onerilmektedir.
Islem maliyeti teorisi, oyun teorisi, stratejik davranis modeli, sosyal degisim teorisi,
giic bagimlilig1 teorisi ve kaynak temelli teori stratejik ortakliklari agiklayan teori ve
modellerden baslicalaridir. Bu teoriler, 6zellikle islem maliyeti teorisi, stratejik
ortakliklar1 agiklamaktadir. Bu bdliimde sirasiyla islem maliyeti teorisi, kaynak
temelli teori, stratejik davranis teorisi ve organizasyonel bilgi elde etme ve 6grenme

teorisi incelenecektir.

3.1 islem ( Transaction ) Maliyeti Teorisi

Islem maliyeti teorisinin temeli Coase (1937)’in ¢alismalarina dayanmaktadir
(Oxley, 1999). Bu teori uzun siire gozardi edilmis ancak, daha sonra Williamson
(1975) tarafindan gelistirilmistir. Bu teori firmalarin alternatif anlagmalar arasindan
iretim ve is gorme maliyetleri toplamini en az yapacak anlagmayr sececegi
varsayimina dayanmaktadir. Williamson (1975)’un tanimina gore is gorme
maliyetleri bir anlagsmay1 yazmak ve yerine getirmek, igili konular tizerinde pazarlik
yapmak, iliskiyi siirdiirmek ve bagimliligi arttirmak i¢in diger yatirimlardan
vazgecmek, isi yonetmek gibi faaliyetlerden kaynaklanan maliyetleri kapsamaktadir

(Kogut, 1988).
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Williamson (1975)’a gore firmalar faaliyetlerini nasil yiiriiteceklerini islem ve {iretim
maliyetleri toplamini en aza indirecek secenekler dogrultusunda diizenlemektedir. Bu
teoriye gore stratejik ortakliklar minimum maliyetli bir anlagsma saglamak amaciyla
olusturulur. Stratejik ortakliklar, belirsizlikleri ve ger¢eklesmeme olasiligin
azaltarak, taraflar arasinda isbirligi, giiven ve katilimi arttirarak islem maliyetlerini
azaltmaktadir (Culpan, 1993). Birlesme, satinalma/ele gegirme stratejilerini izleyen
isletmeler ise faaliyetlerin verimli bir sekilde yerine getirilememesi. yliriitme, kontrol

ve sorunlariyla karsilasabilir.

Isletmelerin sinir 6tesi faaliyetleri de islem maliyeti teorisine dayandirilmaktadir. Bu
teori ABD firmalarinin yabanci pazarlara nasil girdigini ve nasil faaliyet gosterdigini

aciklamakta kullanilmistir (Tes, Au ve Pan, 1997).

3.2 Kaynak Temelli Teori

Firma kaynaklarmin stratejik ortakliklardaki rolii incelenerek stratejik ortakliklar igin
kaynak temelli genel bir teori One siiriilmektedir. Stratejik ortakliklar firmalar
arasinda kaynaklar1 biraraya getirmesi nedeniyle 6nem kazanmaktadir. Kaynak

temelli teori stratejik ortakliklar1 daha iyi anlamaya yardimci olmaktadir (Das, 2000).

Kaynak temelli bakis acisi; ortakliklarin rasyonelligini, biraraya getirilen firma
kaynaklarmin deger yaratma potansiyeli olarak tanimlamaktadir. Bu teoriye gore
hareket kabiliyeti, taklit edilebilirlik, ikame edilebilirlik gibi temel kaynak
ozelliklerinin deger yaratmayi garanti ettigi ve ortaklik olusumunu kolaylastirdigi
belirtilmektedir. Ortakligr olusturan firmalarin kaynak ozelliklerinin, stratejik

ortaklikta yapisal tercihlerini nasil belirledigi tartisilmaktadir.

Son zamanlarda kaynak temelli bakis agisi, endiistriyel orgiitleri ve onlarin rekabet¢i
stratejilerini anlamaya yonelik yeni bir yaklasim olarak ortaya c¢ikmistir. Biiyiik
Ol¢iide rekabetgi ¢evre analizine dayanan geleneksel endiistriyel isletme
ekonomisinden farkli olarak, kaynak temelli bakis a¢is1 firmanin sahip oldugu ¢esitli
kaynaklarin analizine dayanmaktadir. Clinkii kaynaklarin bir¢ogu firmaya 6zel, tam
olarak hareket etmeyen ve taklit edilemeyen kaynaklardir. Firma kaynaklarinin

stirekli olarak farkliliginin saglanmasi rekabet avantaji yaratacaktir.
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Geleneksel strateji arastirmalari firmalarin kendi igsel ozellikleri (giiglii ve zayif
yonleri) ile dis ¢evre (firsat ve tehdit) arasinda stratejik uygunluk aramasi gerektigini
onermektedir. Genellikle bir firmanin rekabetgi cevresine ve pozisyonuna &nem
verilmektedir. Dis cevreye verilen Oonemin aksine, kaynak temelli bakis agisi,
firmalarin ig¢sel 6zelliklerine 6nem vermesi nedeniyle farkli bir yaklasima sahiptir.
Firmanin sahip oldugu kaynaklar, rekabet stratejisini belirlemede Onemli rol
oynamaktadir. Diger bir ifadeyle firmanin sahip oldugu kaynaklar onun basarisini
belirlemektedir. Buna gore bir firma sahip oldugu kaynaklara rekabet¢i ortamdan
daha fazla 6nem vermelidir. Bu teoriye gore, bir firmanin rekabet¢i pozisyonu 6zel

kaynak ve iligkiler paketiyle tanimlanmaktadir.

Isletmelerin stratejik ortaklik olusturma nedenlerinden biri de diger isletmelerin
degerli kaynaklarina ulagsmaktir. Bu agidan bakildiginda kaynak temelli teori stratejik

ortakliklar1 incelemek agisindan énemlidir (Das, 2000).

Transfer maliyeti teorisi maliyeti en aza indirme {izerinde dururken, kaynak temelli
teori isletmenin degerli kaynaklari biraraya getirip kullanmasi yoluyla maksimum

deger yaratmasi tizerinde durmaktadir.

Isletme ulasmak istedigi kaynaklari satinalma, birlesme veya ele gegirme yoluyla
elde edemedigi durumlarda diger isletmelerle kaynaklar1 biraraya getirmek veya

paylasmak amaciyla stratejik ortaklik olusturacaktir.

Kaynak temelli teoriye gore isletmelerin stratejik ortaklik olusturmak icin iki temel

neden One strilmektedir:

1- Kaynaklar1 Elde Etme: Isletmeler diger isletmelerin sahip oldugu rekabet avantaji

saglayacak degerli kaynaklara ulasmak igin stratejik ortaklik olustururlar. Ornegin
yeni iriin gelistirme amaciyla olusturulan stratejik ortakliklar, farkli firmalarin
teknolojik bilgisini ve uzmanligini elde etme imkan1 saglamaktadir. Ele gecirme ve
birlesmelerde isletme istenilen kaynaklarin tamamina sahip degilse veya istenmeyen
kaynaklar kolayca ayrilamiyorsa o isletme ile stratejik ortaklik olusturmak daha
uygun olacaktir. Stratejik ortaklik olusturmak suretiyle isletme sadece ulagsmak

istedigi ve ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 elde etme imkan1 saglayacaktir.
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2- Kaynaklari Koruma/Elde Tutma: Isletmeler birtakim kaynaklari tam olarak
kullanmasalar bile rekabet avantajini korumak igin ellerinde tutmak isteyebilirler. Bu
durumda stratejik ortaklik olusturma yolu ile belli bir siire i¢in gecici olarak
kaynaklarini diger isletmelere kullandirtabilir. Birlesme ve ele gecirme stratejilerinde

ise isletmeler kaynaklarini diger isletmelerin siirekli olarak kullanimina sunmaktadir.

3.3 Stratejik Davrams Teorisi

Stratejik ortakliklarin olusumunu agiklayan teorilerden biri de stratejik davranis
teorisidir. Bu teori stratejik davraniglarin firmanin rekabet¢i konumunu nasil
etkiledigi ile ilgilidir. Kogut (1988) stratejik ortaklik tiirlerinden biri olan ortak
girisim anlasmalarini stratejik davranis teorisi ile agiklamaktadir. Is gérme maliyeti
ve stratejik davranis teorileri firma hedefleri agisindan farklilik gdstermektedir. Iki
teori isbirligi ve ortak se¢imi acisindan farklilik gdstermektedir. Is gérme maliyeti
teorisi Uretim ve is gdrme maliyeti toplamlarint en az yapacak sekilde isletme
faaliyetlerinin diizenlendigi varsayimina dayanmaktadir. Stratejik davranis teorisi ise
isletmelerin rekabet¢i konumlarini gelistirerek karlarint maksimum yapmak amaciyla
faaliyette bulunduklarini ifade etmektedir. Bu iki teori birbirlerini tamamlamaktadir.
Is gérme maliyeti teorisi iiriin-pazar stratejisinden bagimsiz olup maliyet odakli bir
teori iken stratejik davranis teorisi isletmenin rekabet¢i konumunun firma degerine
etkisi lizerinde durmaktadir (Kogut, 1988). Cok sayida stratejik ortaklik pazara girisi
engellemek ve rakiplerin pazardaki konumuna zarar vermek gibi stratejik
davraniglarla olusturulmaktadir. Vernon (1983) firmalarin ortak girisim anlasmalarini
stratejik belirsizliklere karsi kendilerini koruma yatirimi olarak olarak gordiigiini

ifade etmektedir (Kogut, 1988).

Stratejik ortakliklarin olusturulmasinda ortak se¢imi agisindan iki teoriyi ele
aldigimizda; stratejik davranig teorisine gore isletmeler rekabet¢i konumlarini
gelistirecek isletmeleri secerken, is gorme maliyeti teorisine gore isletmeler maliyet

toplamini minimum yapacak igletmeleri ortak olarak segecektir.
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3.4 Organizasyonel Bilgi Elde Etme ve Ogrenme Teorisi

Bu teori stratejik ortakliklari, ekonomik nedenlerden farkli olarak, isletmelerin
O0grenme ve yeteneklerini koruma araci olarak aciklamaktadir. Bu noktada kaynak
elde etmeye ve korumaya dayali kaynak temelli teori ile birlesmektedir. Bir stratejik
ortaklik tiirli olan ortak girisim anlagsmalar1 yazili olmayan bilgilerin transfer
edilmesini saglayan bir aractir (Kogut, 1988). Ancak burada transfer edilen bilgi

organizasyonun kendi biinyesinde barindirdigi bilgidir.

Nelson ve Winter (1982) bir firmanin yetenegini korumak (remember-by-doing)
amaciyla stratejik ortaklik olusturabilecegini ifade etmektedirler (Kogut, 1988). Bir
baska deyisle firmalardan biri diger firmanin mevcut bilgisinden veya maliyet

avantajindan yararlanarak organizasyonel becerisini koruyabilmektedir.

Stratejik ortakliklar, yeni beceriler ve deneyimler elde etmek igin bir firsat olarak
kabul edilebilir. Stratejik ortakliklarla ilgili yapilan arastirmalarda Japon firmalarinin
stratejik ortakliklarda 6grenmede ¢ok basarili olduklar1 goériilmektedir. Buna karsin
batili sirketler 6grenme firsatlarini degerlendirmede geri kalmaktadir (Thompson,

1997).

Badaracco (1991) isletmelerin elde edebilecekleri “bilgi” yi iki ayr1 gruba
ayirmaktadir (Thompson, 1997):

1- Kolaylikla transfer edilebilecek bilgi: Teknik beceriler
2- Isletmelerin faaliyetlerini nasil vyiiriittiikleri ile ilgili kendi biinyelerinde
barindirdiklart bilgiler. Bu bilgiler 6zellikle yeni pazarlara girecek isletmeler icin

Onemlidir.

Ford 1991 yilinda Yamabha ile Fiesta ve Escort modelleri i¢in yeni motor gelistirme
amactyla isbirligi olusturmustur. Endiistrideki hizli degismelerden dolay1 rekabet
giicii zayiflayan Ford, uzun déonemde motor iiretimini gergeklestirebilmek i¢in motor
teknolojisini 6grenmek zorunda kalmistir. Bu nedenle Ford, organizasyonel 6grenme
teorisine goére Yamaha’'nin sahip oldugu bilgileri transfer edebilmek amaciyla

stratejik ortaklik olusturmustur (Thompson, 1997).
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4 STRATEJIK ORTAKLIK OLUSTURMA NEDENLERI

Yeni global ortamda isletmeler pazara sunulan {iriin ¢esidi ve sayisinin giderek
artmasindan kaynaklanan yogun bir rekabetle karsilasmaktadirlar. Boyle bir ortamda
isbirlikler olusturmak stratejik bir gerekliliktir.

Stratejik ortaklik olusturma nedenleri sekil 4.1 yardimiyla gosterilebilir:

Temel Giidii » Tetikleyici » Temel Degiskenler
Unsurlar

1- Uretim ve teknoloji becerisi elde
etme

2- Pazarlara ulasma

3- Finansal riski azaltma

4- Politik riski azaltma

5- Rekabet esitligine ulagma

1- Cevresel faktorlerdeki
karisiklik ve belirsizlik

2- Siirekli olmayan gevrel
degismeler

3- Hizh teknolojik degismeler
4- Birgok alanda teknolojik
degismelerin yasanmasi

5- Pazarlarda hizli degismelerin
yasanmast

Rekabet Avantaijt Cevresel 6- Onemli finansal risk

7- Politik karmaganin artmast
8- Proje biiyiikliigiiniin ve
karmagikliginin artmasi

9- Artan rekabet

10- Devlet korumalar1 ve destegi

X == =~

Hayatta Kalma Orgiitsel

X ——XxXo® = QO

Sekil 4.1 Stratejik Ortaklik Olusturma Nedenleri

Kaynak: Muray ve Mahon, 1993, s.104
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Murray ve Mahon (1993) stratejik ortakliklarin olusturulmasinda  Grgiitsel
hedeflerden kaynaklanan nedenlerin, savunma ve saldirma giidisiiyle
olusturulduklarin1 ifade etmektedir. Teknoloji ve/veya imalat becerisi elde etme ve
0zel pazarlara ulasma nedenleri saldirma giidiisiiyle ilgilidir. Finansal riski azaltma,
politik riski azaltma ve rekabet esitligine ulasma nedenleri ise savunma giidiisiiyle

ilgilidir.

Lorange, Roos ve Br¢nn (1997), isletmeleri stratejik ortaklik olusturmaya
yonlendiren dort genel giidii 6ne stirmektedirler. Stratejik is birimlerinin igletmenin is
portfoyiindeki stratejik dnemine ve pazardaki konumuna bagl olarak olusturulan bir

matris yardimiyla stratejik ortaklik olusturma giidiilerini agiklamaktadirlar.

Pazardaki Konumu

Lider Takipgi
Yiksek
Savunma Yetisme
Stratejik
Onemi
Diisiik .
Kalma Yeniden Yapilanma

Sekil 4.2 Stratejik Ortaklik Olusturma Giidiileri

Kaynak: Lorange, Roos ve Br¢nn, 1997, 5.252

1- Savunma: Stratejik is birimi firma acisindan énemli ve firma bu alanda lider ise
rekabet avantajin1 korumak icin yeni rekabet alanlarina, pazarlara veya kaynaklara
ulagsmak amaciyla stratejik ortakliklar olusturabilir. Savunma giidiisiiyle olusturulan
stratejik ortakliklara 6rnek olarak IBM’in 6nemli miisterileri ile yazilim gelistirmek
icin olusturdugu stratejik ortakliklar1 verebiliriz. Ayrica Japon sirketleri Vietnam
pazarma girmek i¢in stratejik ortakliklar olusturmuslardir (Lorange, Roos ve Brénn,
1997). Burada isletmelerin temel amaci yeni teknolojiler 6grenerek ve girilmesi zor

pazarlara ulagarak rekabet¢i konumlarini siirdiirmektir.
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2- Yetisme: Stratejik is birimi isletme acisindan 6nemli ve isletme bu alanda takipgi
konumda ise rekabetci konumunu giiglendirmek ve pazarda lider konuma gelebilmek
icin stratejik ortakliklar olusturabilir. Yetisme gilidiisiiyle olusturulan stratejik
ortakliklara 6rnek olarak SAAB Automobile’nin GM ile 1990 yilinda olusturdugu
ortaklig1 verebiliriz (Lorange, Roos ve Brénn, 1997). SAAB agisindan bakildiginda

bu ortaklik pazardaki rakiplerine yetismek acisindan 6nemlidir.

3- Kalma: Stratejik is biriminin isletme agisindan 6nemi diisiik ve isletme bu alanda
lider ise bu is alaninda kalmak icin stratejik ortaklik olusturabilir. Isletme acisindan
daha az Onemli oldugu i¢in fazla kaynak ayrilamayan is alanlarina stratejik
ortakliklar yardimiyla kaynak saglanarak maksimum verimlilige ulagmasi
saglanabilir. Bu amagla olusturulan stratejik ortakliklara Ericsson’un 1989 yilinda el
radyosu iiretimi i¢in General Electric ile olusturdugu stratejik ortakligini ornek
olarak verebiliriz (Lorange, Roos ve Bronn, 1997). El radyosu iiretimi Ericsson’un
diger stratejik is birimleri ile karsilastirildiginda daha az 6nemlidir. Bu is boliimiinde
kalmak ve Ozellikle Amerika pazarinda daha giiclii rekabet avantaji yaratabilmek

acisindan Ericcson i¢in 6nemli bir firsattir.

4- Yeniden Yapilanma: Stratejik is biriminin isletme agisindan Onemi diisiik ve

isletme bu alanda takipci ise bu is alanimi yeniden yapilandirmak icin stratejik
ortaklik olusturabilir. 1980°li yillarm baslarinda Kanthal Hoganas Group (Isvec),
biinyesinde bulunan ¢it ¢it lireten Bulten AB’nin pazar paymi arttirmak, karliligini
arttirmak ve iiretimini daha verimli hale getirmek icin Iskandinav iireticilerle gesitli

stratejik ortakliklar olusturmustur (Lorange, Roos ve Bronn, 1997).

Isletmelerin stratejik ortaklik olusturmasinin stratejik nedenleri; (Mason, 1993)

—> Mevcut pazar ve teknolojideki bosluklar1 doldurmak
—> Fazla iiretim kapasitesini kara doniistirmek

- Yeni pazarlara giris maliyetini ve riskini azaltmak
—> Yeni iirlinlerin pazara sunulmasini hizlandirmak

- Olgek ekonomilerine ulasmak

—> Yasal ve ticari engellerin iistesinden gelmek

- Mevcut faaliyet alanin1 genisletmek

—> Faaliyetlerini sonlandirirken ¢ikis maliyetlerini azaltmak
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Hizli teknolojik gelismeler, degisen pazar yapilar1 ve artan global rekabetle karsi

karsiya kalan isletmeler;

- Yatirim riskini azaltmak

—> Teknolojiyi paylasmak

- Verimliligi arttirmak

—> Global hareketliligi arttirmak

- Global rekabet giictinii kuvvetlendirmek amaciyla stratejik ortakliklar

olusturmaktadir (Tes, Au ve Pan, 1997).

Connel (1988) isletmelerin {i¢ temel nedenden dolay1 stratejik ortakliklar
olusturduklarini ileri stirmektedir (Thompson, 1999):

1- Pazarlar giderek global hale gelirken yeni pazar ve teknolojilere ulasmak

2- Artan Ar-Ge maliyetlerini ve riskini paylasmak

3- Yenilikleri daha etkin bir sekilde yerine getirmek; artan globallesme ve
yilksek Ar-Ge maliyetleri nedeniyle elde edilen rekabet avantaji fazla uzun
stirmemektedir. Firsat ve tehditlerin varlig1 isletmelerin daha esnek olmasini ve hizli

bir sekilde degismesini gerektirmektedir.

Thompson (1999) dordiincii bir neden ilave etmektedir;

4- Kaybedilen rekabet giiciinii tekrar kazanma

Bununla birlikte Thompson (1999) isletmelerin asagida belirtilen durumlarda

stratejik ortaklik olugturmay: tercih edeceklerini belirtmektedir;

- Ele gegirme ve satinalma maliyetinin ¢ok yiiksek olmasi durumunda

- Kanunlarin ele gegirmeyi engellemesi durumunda

- Politik ve kiiltiirel farkliliklarin biitiinlestirilmesi gereken durumlarda
stratejik ortakliklar ele gecirme/birlesme stratejilerinden daha kolaylik
saglamaktadir.

- Yabanci pazarlarda bazi endistrilerdeki gizli korumacilik politikalarinin
varolmast durumunda

—> Japon firmalarinin global pazarlarda tehdit olugturmasi nedeniyle birlesmek
istemeyen rakip isletmeler isbirligi olusturma yoluna gitmektedir.

- Toplam miisteri hizmeti paketi sunmanin giderek Onem kazanmasina
ragmen sadece en basarili olduklar1 alanlarda uzmanlagmak isteyen isletmeler

icin stratejik ortakliklar olugturmak bir ¢6ziim yoludur.
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Isletmeleri stratejik ortaklik olusturmaya gotiiren temel faktorler:

(www.span.net.au)

® Riski paylagsma ve azaltma

* Emek, sermaye, teknoloji ve uzmanliga ulasma

® Tamamlayici kaynaklari biraraya getirme

® Yetenek ve faaliyetleri birlestirerek sinerji yaratma

® Uriinler; ortak iiriin gelistirme, tamamlayic1 iiriinlerle miisteriye sunulan
degeri arttirma vb.

® Devlet diizenlemeleri

® Yeni pazarlara, 6zellikle uluslararasi pazarlara, girme
® Rekabet konumunu arttirma

* Qutsourcing

* Maliyeti azaltma

® Miisteri-tedarikei iliskilerini gelistirme

* Yeni organizasyonel bilgi elde etme

® Yenilikleri arttirma

® Daha hizli 6grenme

® Prestij/imaj/taninirlig1 arttirma

® Verimliligi arttirma

® Cevresel degisikliklere tepki vermede esneklik kazanma

Yukarida sayillan maddelere ek olarak, stratejik ortaklik olusturma segenegini
yoneticiler agisindan degerlendirdigimizde, birlesme/ele gegirme durumlarinda
islerini kaybetme tehlikesi dogacagi i¢in yoneticiler stratejik ortakliklari tercih

edebilmektedirler (Sen, Sengupta ve Das, 1998).

Son yillarda rakipler arasinda kurulan stratejik ortakliklarin sayisinin artmasi ve bu
yonde bir egilimin olusmasi nedeniyle Burgers, Hill ve Kim (1993) stratejik

ortakliklarin kurulmasini iki temel nedene baglamaktadirlar;
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1- Talep Belirsizligi: Talep belirsizligi tiiketici satin alma davranislarinda tahmin

edilemeyen degisiklikliklerden kaynaklanmaktadir. Talep belirsizliginin arttig1 bir
ortamda isletmeler degisen talep kosullarina ¢abuk uyum saglamak zorundadirlar. Bu
nedenle rakip isletmeler birbirleri ile stratejik ortaklik olusturma yoluna

gitmektedirler.

2- Rekabet Belirsizligi: Ayn1 endiistride faaliyet gdsteren isletmelerin uyguladiklar

rekabet stratejileri karsilikli olarak isletmeleri etkilemektedir. Bu nedenle isletmeler,
rekabetten kaynaklanan belirsizligi azaltmak amaciyla rakipleri ile stratejik ortaklik

olusturmaktadirlar.

4.1 Globallesmenin Etkisi

Gilinlimiizde pazarlar arasindaki sinirlar kaybolmakta ve pazarlar global pazarlar
haline gelmektedir. Isletmeler artik global sirketlerle rekabet etmek durumundadirlar.
Pazarlarin, tiikketici zevk ve ihtiyaglarinin ve bilginin globallesmesi, isletmeleri
rekabet edebilmek ve biiylimeyi siirdiirmek amaciyla diger isletmelerle stratejik
baglantilar olusturacak yeni drgiit yapilarma ydnlendirmektedir. Isletmeler acisindan
diisiiniildiiglinde, global rekabet ve global rekabetin etkilerine hazirlikli olmak icin
stratejik ortakliklar bir zorunluluktur (Esener, 1997). Global rekabetin giderek
yogunlagsmas1  isletmelerin  tek  baslarina  faaliyetlerini  siirdiirmelerini
zorlastirmaktadir. Diger isletmelerin kaynak ve becerileri olmadan isletmeler tek
baglarina basarili olamazlar (Ohmae, 1989). Bu nedenle isletmeler stratejik
ortakliklar olusturarak karsilikli fayda saglamalidirlar. Son otuz yil iginde
endistrilerin yapisim1 ve rekabet karakterini degisiklige ugratan cok giiglii yeni
kuvvetler ortaya ¢ikmistir. Sirasiyla endiistrilerde 6nce talep, sonra arz, sonra rekabet
ve daha sonra da firmalarin rekabet stratejileri kiiresellesti (Yoshino ve Rangan,
1995). Diinya pazarlarindaki gelismeler dikkate alindiginda sekil 4.3’deki gibi bir
baglant1 ortaya ¢ikmaktadir:
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Talebin | Arzin L Rekabetin L Stratejinin
Globallesmesi Globallesmesi Globallesmesi Globallesmesi

Sekil 4.3 Globallesme Entegrasyonu

Kaynak: Esener, 1997, s.23

Oncelikle tiiketici ihtiyaglar1 ve tercihleri bir noktada birlesmeye baslamistir.
Japonya, Amerika ve Avrupa’da yasayan tiiketiciler ayni bilgileri almakta, ayni
yasam tarzini aramakta ve ayni ¢esit iirlinleri istemektedirler (Ohmae, 1989). En iyi
tirtinleri miimkiin olan en diisiik fiyatlardan almak istemektedirler. Bununla birlikte
tiiketicilere sunulan deger 6nemlidir. Uriinlerin hangi iilkede iiretildigi o kadar 6nem
tasimamaktadir. Ornegin Alman iiriinii olan “Adidas” marka spor ayakkabilari
Tayvan’da iiretilmektedir (Ohmae, 1989). Tiiketici ihtiyag ve isteklerinin benzerlik
gostermesinden sonra arz da globallesmeye baglamistir. Rekabetin globallesmesi ile
isletmeler tek baglarina faaliyette bulunma seceneginin disinda ele gecirme, birlesme
ve stratejik ortaklik olusturma stratejik segeneklerini global ¢apta degerlendirmeye

baslamiglardir.

4.2 Maliyeti Azaltma

Stratejik ortaklik olusturma nedenlerinden biri de maliyeti azaltmaktir. Gereksinim
duyulan bir teknoloji veya becerinin elde edilmesi i¢in o sirketin satin alinmasi
(acquisition) gerekli degildir. Bununla birlikte bir girketi tanimak i¢in satin almak en
pahali yoldur (Esener, 1997). Isletmeler stratejik ortakliklar olusturarak yatirim ve
tiretim maliyetlerini azaltmaktadirlar. Ayrica ortak Ar-Ge, ortak tutundurma, ortak
reklam, ortak dagitim vb. sekillerdeki stratejik ortakliklar isletmelerin bu alanlardaki
maliyetlerini azaltmaktadir. Bununla birlikte ortaklarin ayri ayr1 yaptiklar1 ayni ve
benzeri islerin onlenmesi ve taraflarin gereksinim duyduklar: faaliyetlerin bir kerede

ve toplu olarak yaptirilmasi yoluyla tasarruf saglanmaktadir.
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Uriin gelistirme maliyetinin ¢ok yiiksek oldugu ucak-uzay, bilgisayar, otomobil vb.
endiitrilerde isletmelerin ¢ogunlukla, maliyeti paylasmak amaciyla stratejik
ortakliklar olusturdugunu gérmekteyiz. Ornegin 1992 yilinda IBM, Toshiba ve
Siemens, 256 megabyte chip gelistirmek i¢in stratejik ortaklik olusturarak 1 milyar
$’lik maliyeti paylasmislardir (Das, Sen ve Sengupta, 1998).

4.3 Teknoloji Paylasma/Elde Etme

Teknoloji degisim hizimin ve teknoloji gelistirme maliyetlerinin hizla artmasi
isletmeleri, teknoloji paylasimina veya elde etmeye yonelik stratejik ortakliklar

olusturmaya zorlamaktadir.

IBM Corporation ve Apple Computer tescilli teknolojilerini paylasmak amaciyla
stratejik ortaklik olusturmuslardir (Bucklin ve Sengupta, 1993). Bu sayede IBM,
teknoloji paylasimi yoluyla kisisel bilgisayar pazarma da girmistir. 1923 yilinda
Furukawa (Japon) ve Siemens (Alman) firmalart stratejik ortakliklar olusturmaya
baslamislardir. Stratejik ortakliklar siiresince Fuji Electric (1923), Fujitsu (1935) ve
Fonuc (1972) gibi ayni endiistride faaliyet gosteren giicli isletmeler kurmuslardir.
Furukawa bu stratejik ortakliklardan biiyiik fayda saglamis ve Siemens’den teknoloji

transfer etmistir.

Ohmae (1989), stratejik ortakliklarin sayisindaki artisin 6nemli nedenlerinden biri
olarak teknolojinin diinya ¢apinda yayilmasini gostermektedir. Giiniimiizde triinler
yogun olarak teknolojiye dayanmaktadir. isletmeler kendi teknolojilerini uzun siire
koruyamamaktadirlar. Bununla birlikte teknolojik degismelerin hizi, karmasik ve
taklit edilmesi gii¢ olan teknolojileri gelistirmenin zorlugu ve kisa {iriin hayat egrileri
isletmelerin teknoloji paylagimina dayanan stratejik ortakliklar olusturmasina neden

olmaktadir.
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4.4 Olgek ve Kapsam Ekonomileri

Olgek ve kapsam ekonomisine ulasmak stratejik ortakliklarla daha kolay olmaktadir
(Esener, 1997). Olgek ekonomisi ile iiretilen miktar arttik¢a isletme maliyet avantaji
saglayacaktir. Ortak {iretim amaciyla kurulan stratejik ortakliklar araciliiyla
isletmeler, iiretim miktarinin artmasiyla birim maliyeti dusilirerek 0Olgek
ekonomisinden yararlanirlar. Volvo (Isveg) ve Renault (Fransa) sirketleri arasindaki
stratejik ortaklig1 ele aldigimizda, Volvo yonetim kurulu baskanmi Rick Dowden
otomobil endiistrisinde 6l¢ek ekonomilerinin 6nemini “Volvo diinya ¢apinda
otomobil endiistrisinde rekabet edebilmek icin 6lgek ekonomilerinden yararlanma
zorunlulugunun farkina varmaktadir. Cok smirli pazara iiretim yapan isletme icin
Olcek ekonomilerine ulagsmak miimkiin degildir. Volvo yilda 400.000 adet araba
iretirken en biiyiik rakiplerinin iiretimi milyon adet arabanin iistiine ¢ikmaktadir. Bu
nedenle rekabet¢i konumunu korumak i¢in Volvo ortak arayisina girmistir” seklinde

ifade ederek belirtmektedir (Mason, 1993).

Kapsam ekonomileri ile, iki veya daha fazla is biriminin bagimsiz olarak faaliyet
gostermesi yerine tek bir semsiye altinda toplanmasiyla, maliyet avantaji
yaratilmaktadir. Kapsam ekonomileri ile deger zincirindeki faaliyetleri birlestirerek,
kaynaklar1 paylasarak veya aile markasi kullanarak maliyet tasarrufu saglanabilir.
Kapsam ekonomileri biiyiidiik¢e, diisiik maliyete dayali rekabet avantaji yaratma
potansiyeli artacaktir. Herhangi bir isletmenin kapsam ekonomilerinden
yararlanabilmesi i¢in stratejik uyuma sahip oldugu isletmelerle stratejik ortakliklar
olusturmas1 gerekmektedir. Stratejik uyum teknolojik, operasyonel, dagitim ve
miisteri baglantili ve yonetsel uyum olmak iizere dort temel alanda saglanabilir
(Thompson ve Strickland, 1997). Ortaklar arasinda pazar iliskili stratejik uyum varsa
cok cesitli sekillerde maliyet tasarrufu saglanabilir. Ortak reklam, ortak dagitim vb.
sekillerde stratejik ortaklik olusturularak isletmeler kapsam ekonomisinden

yararlanabilir.
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Kapsam ekonomisi ve sinerji, birbirleriyle bir sekilde iligkili olan stratejik is
birimlerinin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Kapsam ekonomisi iki veya
daha fazla sayida iirliniin liretimi i¢in kaynaklarin paylasilmasi anlamina gelmektedir
(Harrison, 1997). Sinerji ise daha genis kapsamli bir terim olup ¢ok sayida stratejik is
biriminin bir araya gelmesi ile elde edilebilecek biitiin diger faydalari ifade
etmektedir (Harrison, 1997). Ancak kapsam ekonomisinin iki veya daha fazla sayida
irlinlin sadece tiretimi i¢in degil, bu iirtinlerle ilgili biitiin faaliyetler i¢in kaynaklarin

paylasilmasi anlamina geldigini gormekteyiz.

4.5 Sinerji Yaratma

Isletmelerin birlikte stratejik ortaklik olusturma nedenlerinden biri de sinerji yaratma
istegidir. Stratejik ortaklik olusturarak igbirligine giren isletmelerin bireysel degerleri
toplamindan daha fazla deger yaratmasi ile sinerji etkisi ortaya ¢kmaktadir. Satis,

yatirim, operasyon ve yonetim alanlarinda sinerji yaratilmaktadir (Thompson, 1997).

Satis Sinerjisi: Isletmelerin stratejik ortaklik olusturarak dagitim kanallarina,

reklamlarini, satig giliciinii ve tutundurma faaliyetlerini ortak kullanmalar1 ile satis
sinerjisi ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin McDonald’s ile Coca Cola stratejik ortakligin
g6zoniline aldigimizda, McDonald’s girdigi her iilke pazarima Coca Cola’yr da
beraberinde gotiirmekte veya zaten girmis oldugu pazarlarda ise satigslarin1 daha da
arttirmaktadir (Esener, 1997). Ornekten de anlasilacag: iizere McDonald’s ve Coca

Cola stratejik ortaklik olusturarak satis sinerjisi yaratmaktadirlar.

Yatinm Sinerjisi: Isletmelerin ortak Ar-Ge, ortak iiretim vb. stratejik ortakliklar

olusturmasiyla yatirim sinerjisi ortaya ¢ikmaktadir.

Operasyon Sinerjisi: Hammadde alimlarmin artmasmin pazarhik giiciinii arttirarak,

satinalma maliyetlerini diislirmesi gibi birlikte hareket etmenin getirdigi olanaklar1 en

1yi sekilde degerlendirerek operasyon sinerjisi yaratilir.

Yonetim Stratejisi: Isletmeler stratejik ortaklik olusturarak ydnetim konularinda

destek alarak yoOnetim stratejisi yaratabilirler. Ortaklardan birinin yonetimindeki

yetersizlikler diger ortaklarin yonetim destegi ile giderilebilir.
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4.6 Uriin Gelistirme

Stratejik ortakliklar yeni {iriin gelistirmenin getirdigi riskleri paylasma olanagi
saglamaktadir. Miisteri zevklerinin ¢abuk degismesi, iiriin hayat egrilerinin giderek
kisalmaya bagslamasi, Ar-Ge maliyetlerinin giderek artmasi ve 6zellikle bigisayar,
otomobil, telekomiinikasyon gibi teknoloji yogun endiistrilerin ve sirketlerin stirekli
olarak iirlin yaratma yoluyla rekabet etmesi gibi nedenlerden dolay: isletmeler {iriin

gelistirme amaciyla stratejik ortakliklar olusturmaktadirlar.

4.7 Yeni Pazarlara Girme

Stratejik ortakliklar isletmelerin yeni pazarlara girmesinde Onemli bir rol
oynamaktadir. Ozellikle uluslararasi pazarlara girmek igin stratejik ortaklik
olusturma stratejisini izleme ¢ok yaygin hale gelmistir (Hitt ve dig., 2000). isletmeler
stratejik ortakliklar olusturarak girdikleri yeni pazarlarda basarisiz olma riskini
azaltmakta ve rekabet avantaji saglamaktadirlar. Pazara girig sekilleri farkli kontrol,
katilim ve risk seviyeleri sunmaktadir. Geleneksel pazara giris sekilleri ihracat, lisans
anlagmalari, ortak girisim anlasmalari ve sirket kurma/satinalma segeneklerinden
olugsmaktadir. Bu segenekler baglilik, kontrol, risk ve kar potansiyeli diizeyi
acisindan farklilhik gostermektedir. Sekil 4.4 uluslararasi1 pazarlara girme
seceneklerini  baglilik, kontrol, risk ve kar potansiyeli diizeyi agisindan

gostermektedir.

En Az Baglilik, Kontrol, Risk ve Kar Potansiyeli Diizeyi En Cok

Indirekt Direkt Thracat

; Lisans Ortak Girigim
Ihracat

Direkt Yatirim

Sekil 4.4 Uluslararas1 Pazarlara Girme Sekilleri

Kaynak: Berkowitz, Kerin ve Rudelius, 1989, s.590
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Yabanci lilke pazarlarina giris seklini belirleme de devlet politikalart onemlidir.
Cin’de devlet politikalarin ortak girisimleri desteklemesi nedeniyle ortak girisimler

oldukca yaygindir (Tse, Pan ve Au, 1997).

1990 yilinda Survey Research International’mm 419 ABD firmasiyla yaptigi bir
arastirmanin sonucuna gore, arastirmaya katilan firmalarin 51.2%"’ si yeni pazarlara
girmek ve diinyaya agilmak i¢in stratejik ortakliklar olusturmay: tercih etmektedir

(Hung, 1992).

Yeni pazarlara girmek ve uluslararasi pazarlara agilmak isteyen isletmeler stratejik
ortakliklar olusturarak iilkelerin korumaci ve milliyet¢i temelli engellemelerin
iistesinden gelebilirler. Ornegin baz1 Avrupa iilkelerinde korumacilik artmakta ve bu
iilkelerde yerli tedarikciler daha cok tercih edilmektedir. Bdyle bir durumda
isletmeler i¢in stratejik ortaklik olusturmak gerekli hale gelmektedir.

Yeni pazarlara girecek isletmelerin olusturabilecegi ii¢ tiir stratejik ortaklik

bulunmaktadir:

1- Kendi iilkesinden bir isletme ile stratejik ortaklik olusturma

2- Bagka bir iilkeden bir isletme ile ortaklik olusturma; yatirnm yapacak isletmenin,
tamamlayict uzmanlhiga ve kaynaklara sahip bir ortaga ihtiyact varsa bu tiir bir
stratejik ortaklik olusturabilir.

3- Girecegi iilkede bulunan isletmelerle veya o iilkenin bulundugu kitadaki, benzer
ozellikler tastyan, iilkelerdeki isletmelerle stratejik ortaklik olusturma; bu tiir stratejik
ortaklik kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanacak sorunlarin {istesinden gelmek

agisindan onemlidir.

Isletmenin girecegi iilkenin ekonomik ve siyasal yapisindaki degisiklikler karsisinda
esnek davranabilmesi i¢in stratejik ortaklik olusturmasi, isletmeye dnemli bir avantaj

saglayacaktir.
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4.8 Sermaye Elde Etme

Rekabetin giderek artmasi isletmelerin yiiksek kar marjlar1 ile ¢alismasin
zorlastirmaktadir. Bununla birkikte artan rekabet sebebiyle isletmeler, pazar payini
koruyabilmek ve yeni pazarlara girebilmek icin yiiksek miktarda yatirim yapmak
durumundadirlar. Isletmeler yatirim igin gerekli sermayeyi elde etmek ve yatirim

riskini paylagmak igin stratejik ortakliklar olusturma yoluna gitmektedirler.

Sonug olarak isletmeler globallesmenin etkisiyle ayakta kalabilmek ve rekabet
avantaji saglamak amaciyla maliyetleri azaltma, teknoloji paylagsma/elde etme, 6lgcek
ve kapsam ekonomilerinden yararlanma, sinerji yaratma, lrlin gelistirme, yeni
pazarlara girme, sermaye elde etme, riski paylasma, bilgi elde etme gibi ¢ok ¢esitli
nedenlerle stratejik ortakliklar olusturmaktadirlar. Isletmeler stratejik ortaklik
olustururken sadece tek bir nedene bagli kalmamakta ve birden fazla alanda karsilikl1

fayda saglamak tizere stratejik ortaklik olusturmaktadirlar.
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5. STRATEJi PLANLAMADA STRATEJiIK ORTAKLIKLARIN
ROLU

Stratejik ortakliklari, diger igbirligi anlagmalarindan ayiran en 6nemli 6zelligin;
stratejik ortakliklarin stratejik hedefleri gerceklestirmek amaciyla kurulmus olmasi
ve ortaklara rekabet avantaji saglamasi oldugu onceki boliimlerde agiklanmisti. Bu
boliimde stratejik ortakliklarin rekabet stratejileri ve biiyiime stratejileri agisindan

Onemi incelenmektedir.

5.1 Rekabet Stratejileri

Rekabet sratejisi, herhangi bir isletmenin belli bir endiistride basarili bir sekilde
rekabet edebilmek i¢in uyguladigi ve halen uygulamakta oldugu biitiin 6zel hareket
ve yaklagimlarini igermektedir. Rekabet stratejileri bir isletmenin rekabet avantajini
nasil saglayacagini ve bu avantaji nasil koruyacagini belirlemektedir. Globallesen
rekabet ortaminda isletmeler rekabet avantaj1 yaratarak ve/veya rekabet avantajlarini
koruyarak faaliyetlerini siirdiirmek i¢in global c¢apta isbirlikler olusturmak
zorundadirlar. Gilinlimiizde yoneticiler rekabet silahi olarak ortak girisim ve diger
stratejik ortaklik sekillerini dikkate alma zorunlulugunun farkina varmaktadirlar.
Biiytik ve kiigiik igletmeler arasinda olusturulan stratejik ortakliklarin sayisindaki
artis bu zorunlulugun bir gostergesidir. Ozellikle rekabetin yogun oldugu
endiistrilerde isletmeler, stratejik de§isim yaratmak i¢in stratejik ortaklik olusturma

becerisine sahip olmalidirlar.

Porter (1985) herhangi bir pazar veya pazar bolimiinde bir firmanin rekabet
avantajini etkileyen 5 rekabet¢i gii¢ tanimlamaktadir (Porter, 1985). Bunlar sirasiyla;
pazardaki rakiplerin tehdidi (yogun rekabetin tehdidi), pazara yeni girenlerin tehdidi,
ikame mallarin tehdidi, alicilarin artan pazarlik giicliniin tehdidi ve tedarikgilerin
artan pazarlik giiciiniin tehdidir. Herhangi bir is stratejisi, siirdiiriilebilir bir bagari
icin rekabet avantaji lizerine oturtulmak zorundadir. Eger bir isletme temel rekabet
giicleri ile basa c¢ikabilecek ve satin alicilar1 ¢ekebilecek giicte ise rekabet avantaji

kazanmis durumdadir.
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Isletmeler SWOT analizi sonucunda stratejilerini belirlemektedirler. Dolayisiyla
rekabet etmeye calisan isletme sayis1 kadar rekabet stratejisi bulunmaktadir. Porter
(1985) temel bes rekabet giiciiyle basa ¢ikabilmek icin ii¢ genel strateji dnermektedir.

Bunlar ;

1- Diisiik maliyet liderligi
2-  Uriin farklilastirma

3- Odak pazarlama

Bes rekabet giicii isletmelerin stratejilerini sekillendirmektedir. Stratejik ortakliklar
bu bes rekabet giicline kars1 Porter’in onerdigi iic genel stratejiyi gerceklestirecek
rekabet avantajlar1 yaratmaktadir. Stratejik ortaklikta ortaklarin temel amaci rekabet
giicleri ile daha etkin bir sekilde basa ¢ikabilmek amaciyla uzun dénemli isbirligi
olusturmak ve bu isbirligini stirdiirmektir (Dacin, Hitt ve dig., 2000). Daha 6nceki
biiliimlerde stratejik ortakliklarin olugturulma nedenlerini incelemistik. Bu nedenleri
tekrar  inceledigimizde  stratejik  ortakliklarin  bu li¢ temel stratejiyi

gerceklestirebilecegini gormekteyiz.
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Isletmeler stratejik ortakliklar olusturarak elde edecekleri olgek ve kapsam
ekonomileri ile maliyet avantaji yaratarak diisiik maliyetlere sahip olabilirler. Diigiik
maliyet liderliginin bes temel rekabet glicline kars1 saglayacagi savunma avantajlari;
diisiik maliyetli iiretime sahip isletme fiyat rekabetinin oldugu sektorlerde ve fiyata
duyarl tiiketicilerin bulundugu pazarlarda rakiplerine, ikame mallar iireten
isletmelere ve pazara yeni giren rakiplere kars1 avantaj saglayacaktir. Satin alicilarin
pazarhik giicline karst isletmenin kar marjimin belli bir oranini korumasini

saglayacaktir.

Standart {irliniin sunuldugu pazarlarda miisteri ihtiyagc ve tercihleri ¢esitlilik
gosteriyorsa farklilagtirma stratejileri uygulanir. Basarili bir farklilastirma stratejisi
icin tiiketicilerin ihtiya¢ ve davraniglar1 analiz edilerek onlar i¢in nelerin dnemli ve
degerli oldugu &grenilmelidir. Isletmeler farkli bir tat, dzel parcalar, siiper hizmet,
yedek parga, kaliteli liretim, her alanda hizmet sunma, tam bir iirlin dizisi sunma,
yilksek imaj ve tanmirlik, miisteriye deger sunma, miihendislik tasarim ve
performans, prestij ve ayricalik, iiriin giivenirligi, teknolojik liderlik gibi degerler
sunarak farklilagtirma stratejisi izlerler. Farklilastirma ile miisteri baghilig1 yaratilarak
rakiplerin stratejilerine karsi isletme kendini koruyacak duruma gelir. Daha uzun

stireli rekabet avantaji1 saglayabilmek i¢in;

-Teknik giice dayanarak farklilagtirma

-Kaliteye dayanarak farklilagtirma

-Miisteriye daha fazla destek hizmet saglama konusunda farklilastirma

-Harcadig1 paraya karsilik daha fazla de§er sunma amacina dayanarak farklilagtirma
stratejileri izlenebilir.

Stratejik ortakliklar araciligi ile isletmeler farklilastirma saglayan iriinler
sunabilirler. Ornegin Daimler-Benz ve Mitsubishi ortak girisim olusturarak
Mercedes-Benz Japonya’daki satis agmi genisletmis, buna karsilik Mitsubishi
bayileri Mercedes otomobillerini satarak {iriin dizilerini farklilagtirmiglardir (Culpan,

1993).
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Odaklanma stratejilerinde temel baglangic noktasi satinalanlarin tercih ve isteklerinin
ayirt edici oldugu nis pazarlarin segilmesidir. Nis; cografi teklige sahip olma, tirlinii
kullanmada uzmanlasmis isteklere sahip olma ve nis {iyelerine ¢ekici gelecek o6zel
iirlin nitelikleri sunma ile saglanmaktadir. Odaklanma stratejisinde rekabet avantaji,
nis pazarlarda faaliyet gosteren rakiplerden daha az maliyetle {iretim yaparak veya
diger rakiplerden daha fazla Ozellikler sunarak saglanabilir. Odaklanma stratejisi
izleyecek isletmeler stratejik ortakliklar olusturarak odaklanma stratejisinin

getirecegi riskleri ve maliyetleri paylasabilirler.

Porter (1985) miisteriye daha fazla deger sunma yollarini agiklamak amaciyla deger
zincirini tanimlamistir.

Firma Alt Yapist
Destek ]
Faaliyetleri Insan Kaynaklar1 Yonetimi Marj
Teknoloji Gelistirme
Kaynak Saglama
Geri Lojistik | {Jreti . . .
! Uretim fleri Lojistik| Pazarlamave| Hizmet Marj
Satig

Temel Faaliyetler

Sekil 5.1 Deger Zinciri

Kaynak: Kotler, 2000, s.44

Deger zinciri birbirleri ile stratejik olarak iligkili deger ve maliyet yaratan dokuz
faaliyeti icermektedir. Deger yaratan dokuz faaliyetin bes tanesi temel faaliyet, dort
tanesi ise destek faaliyetidir. Isletmeler herbir faaliyetin maliyetini ve performansin
kontrol etmelidirler. Rakiplerinden daha 1iyi bir sekilde faaliyetlerini

gerceklestirirlerse rekabet avantaji elde edeceklerdir.
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Isletmeler deger zincirindeki faaliyetleri stratejik ortakliklar olusturarak
gerceklestirebilmektedirler. Herhangi bir isletme deger zincirindeki herbir kritik
faaliyetin maliyetini rakiplerin maliyetleri ile karsilastirabilir ve zayif oldugu bir
faaliyeti bu konuda daha iyi olan bir isletme ile stratejik ortaklik olusturabilir.
Boylelikle her iki firma daha verimli faaliyet gosterecek ve birim maliyetlerde diisiis

yasanacaktir (Yaprak ve Osland, 1993).

Deger zincirinde destek faaliyetler olarak tanimlanan kaynak saglama ve teknoloji
gelistirme amach stratejik ortakliklar olusturulmaktadir. Stratejik ortakligi agiklayan
teorilerden birinin kaynak temelli teori oldugunu daha Onceki bolimde ifade
etmistik. Isletmeler ihtiyact olan kaynaklara stratejik ortakliklar olusturarak
ulasabilmektedir. Hizl1 teknolojik gelismelere uyum saglayabilmek ve artan teknoloji
gelistirme maliyetlerini paylasmak amaciyla stratejik ortakliklarin olusturuldugunu
gormekteyiz. Oregin ugak sanayinde Aerospatiale (Fransa), Messerschmitt-Bolkow-
Blohm (Almanya), British Aerospace (Ingiltere) ve Construccionnes Aeronauticas
(Ispanya), ucak gelistirme maliyetlerini paylasma amaciyla Airbus Industries
stratejik ortakligin1 olusturarak Boeing firmasina karsi rekabet avantaji saglamaya
calismaktadir (Culpan, 1993). Benzer sekilde Hyundai Motor ve Mitsubishi Motor
liiks sedan otomobillerini ortak tiretmektedirler (Culpan, 1993). Stratejik ortakliklar
aracilifi ile deger zincirindeki faaliyetler daha iyi ve daha az maliyetle

gerceklestirilerek miisteriye sunulan deger arttirilmaktadir.

5.2 Biiyiime Stratejileri

Isletmeler faaliyette bulunduklar1 alanlarda, faaliyette bulunduklari alanlarla iliskili
alanlarda veya farkli alanlarda faaliyetlerini genisleterek biiylime stratejilerini
gerceklestirebilirler. Isletmeler tek baslarina biiyiime firsatlarini degerlendirebilecegi
gibi stratejik ortakliklar olusturarak da biiylime stratejilerini gergeklestirebilirler.
Biiylime stratejilerinde maliyet ve riski paylasmak acisindan stratejik ortakliklar
onem tasimaktadir. Ansoff isletmelerin mevcut is sahalarinda biiylime firsatlarin

irlin-pazar matrisi ile agiklamaktadir (Kotler, 2000).
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Mevcut Yeni

Uriinler Uriinler
Mevcut Pazara Uriin
Pazarlar Niifuz Gelistirme
Stratejisi Stratejisi
:e;“rl ; Paz.ar. Cesitlendirme
azaria Geligtirme Stratejisi
Stratejisi

Sekil 5.2 Uriin-Pazar Matrisi

Kaynak: Kaotler, 2000, s.75

Isletmeler yeni dagitim kanallarma girerek, yeni yerel ve/veya yurtdisi pazarlara
girerek pazar gelistirme stratejisi izleyebilirler. Mevcut is alanlarinda yeni iiriinler
gelistirerek, yeni teknolojiler kullanarak veya daha kaliteli iriinler sunarak {iriin
gelistirme stratejisi izleyebilirler. Bu c¢er¢evede Ford, Mazda ve Kia kiigiik araba
iiretmek amaciyla stratejik ortaklik olusturmuslardir. Ford bu yeni arabay1 ABD
pazarina sunarak bu alandaki rakiplerine yetismeyi amaglamaktadir. Benzer sekilde
Mazda, Japonya pazarinda Toyota ve Nissan ile rekabet ederek otomobil

endiistrisindeki satiglarini arttirmaya ¢alismaktadir.

Pepsi Co. Rusya’ya sattig1 tirlinler karsiliginda votka ithal etme hakkini alkollii
icecekler pazarinda faaliyet gosteren Monsieur Henri Wines Ltd. sirketine vermistir.
Bunun karsiliginda Pepsi Co. votka satis gelirlerinden pay almaktadir. Pepsi Co. iiriin
gelistirme stratejisi ile alkollii icecekler sektoriinden de pay almaktadir (Culpan,

1993).

Isletmeler rekabet avantaji elde etmek veya rekabet avantajlarini siirdiirmek amaciyla
yatay olarak rakip isletmelerle stratejik ortakliklar olusturabilir. Ornegin Caterpillar
Tractor ve Mitsubishi rakipleri Komatsu’ya karsi stratejik ortaklik olusturmuslardir

(Osland ve Yaprak, 1983).
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Sonu¢ olarak stratejik ortakliklar isletmelerin rekabet ve biiylime stratejileri
acisindan énemlidir. Isletmeler, isletme ve is stratejilerinin planlanmasinda stratejik
secenekler arasinda tek basina faaliyete gecme, ele gegirme ve birlesme
secenekleriyle birlikte stratejik ortakliklar olusturma secenegini de gozoniine almali

ve stratejik planlamalarini bu ¢ergevede yapmalidirlar.
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6. STRATEJIK ORTAKLIK TURLERI

Literatiirde stratejik ortaklik olarak tanimlanan ve birbirleri yerine kullanilan ¢ok
sayida kavram bulunmaktadir. Bu boliimde stratejik ortaklik tiirlerine gegmeden 6nce
bu kavramlar1 tanimlamak gerekmektedir. isletmelerin giderek globallesen ve artan
rekabet ortaminda tek baslarina faaliyetlerini gerceklestirmelerinin  giderek
zorlagtigin1 ve bu nedenle igbirligi anlagsmalart olusturduklarindan 6nceki boliimlerde
bahsetmistik. Isletmelerin giderek daha da karmasik hale gelen bir ortamda tek
baslarina, sadece kendi i¢ kaynaklari ile faaliyetlerini stirdiirmeleri miimkiin degildir.
Yeni pazarlara ulasmak, beceriler elde etmek ve ¢esitli kaynaklara ulasmak gibi ¢ok
cesitli amaglart gergeklestirmek tam sahiplikle miimkiin olabilecegi gibi isbirligi

anlagmalar1 ile de miimkiin olmaktadir.

Stratejik ortakliklar da karsilikli orgiitsel iliski ve isbirligi olusturma sekillerinden
biridir. Isbirligi anlasmalart uzun yillardir biitiin endiistri dallarinda c¢ok cesitli
sekillerde  karsimiza  ¢ikmaktadir.  Stratejik  ortakliklart  diger  isbirligi
anlagsmalarindan ayiran en temel unsurlardan biri; ortakliklarin isletmenin rekabet
avantaji yaratmasini, rekabet avantajini siirdiirmesini veya arttirmasini saglayacak
dogrultuda olusturulmasidir. Bir baska deyisle her stratejik ortaklik bir isbirligi
anlagmas1 olmakla birlikte her isbirligi anlagmasi bir stratejik ortaklik degildir.
Stratejik ortakliklar isletmenin gelecegi ile ilgili olan stratejik bir segenektir. Stratejik
ortakliklarin zorunlu unsurlarindan biri ortaklarin birtakim uzun doénemli stratejik
hedeflere ulasmak amaciyla hareket etmesidir (Webster, 1992). Iste bu stratejik
hedef, stratejik ortakliklar1 diger firmalar arasi isbirligi sekillerinden ayiran bir
unsurdur. Devlin ve Bleackley (1997) stratejik ortakliklarin bir igletmenin uzun
donemli stratejik plam1 kapsaminda olusturuldugunu ve isletmenin rekabetgi
konumunda 6nemli bir degisiklik yaratmay1 amagladigini ifade etmektedirler (Devlin

ve Bleackley ,1997).

Stratejik ortakliklari ile igbirligi anlagsmalar1 arasindaki farkliligi acikladiktan sonra,
stratejik ortakliklarla karistirilan diger bir kavram da sebeke orgiitlerdir (networks).
Sebeke orgiitler ¢cok sayida stratejik ortakliklarin kurulmasiyla olusturulan orgiit
yapilaridir. Buradan da anlasilacagi gibi stratejik ortakliklar ortaklar arasinda kurulan
tek, bash basina isbirligi ve ortakliklardir. Escort ve Explorer modellerini liretmek

icin olusturulan Ford ve Mazda isbirligi stratejik ortakliklara 6rnek teskil etmektedir.
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Stratejik ortaklik cesitlerinin sayis1 her gegen yil neredeyse olusturulan stratejik

ortakliklarin sayisi1 kadar artis gostermektedir (Oxley, 1999). Burada dikkati ¢eken

nokta, isletmelerin artan oranda hisse senedine bagli olmayan stratejik ortakliklar

araciligiyla isbirligi olusturmalaridir. Bu yeni yaklasim elektronik parca teknolojisi,

bilgisayar, eglence, ilag, finansal hizmetler ve robot teknolojileri gibi ¢ok hizli

gelisen endiistrilerde bagarinin anahtar1 haline gelmesidir (Pekar ve Allio, 1997).

Tablo 6.1 Bazi stratejik ortaklik sekilleri ile ilgili 6rnekleri gostermektedir.

Tablo 6.1 Farkli Stratejik Ortaklik Sekilleri

Stratejik Ortakhk Sekilleri Ornekler
Reklam Isbirligi Amerikan Express ve Toys R Us
(televizyon reklami ve tutundurma
faaliyetleri icin isbirligi
olusturmuslardir.)
Ar-Ge Ortaklig1 Cytel ve Sumitomo Chemicals

(biyoteknoloji ilaglar1 gelistirmek igin
stratejik ortaklik olusturmuslardir.)

Finansal Kiralama Hizmeti Cigna ve United Motor Works
Anlagmalar1 (ABD’li olmayan firmalar ve devletler
icin finansal hizmet saglamak {izere

isbirligi olusturmuslardir.)
Ortak Dagitim Nissan ve Volkswagen (Nissan

Japonya’da Volkswagen satiyor buna
karsilik Volkswagen Avrupa’da Nissan
otomobillerinin dagitimin1 yapiyor.)

Teknoloji Transferi

IBM ve Apple Computers

Fiyat Verme Isbirligi

Boeing, General Dynamics and
Lockheed

Capraz —Uretim

Ford ve Mazda (benzer arabalarin
tasarimi ve ayni lretim/montaj hattinda
liretim igbirligi)

Kaynak Arama Isbirligi

Swift Chemical Co., Texasgulf,
RTZ and US Borax ( Kanada’da dogal
kaynak aramak lizere isbirligi
olusturmuslardir.)

Devlet ve Sanayi Ortaklig

Du Pont ve Ulusal Kanser Enstitlisi
(NCI)

I¢ Kaynak Degisimi

Cummins Engine ve Toshiba
Corporation  (slikon nitrid {irtinleri
gelistirmek ve pazarlamak icin yeni bir
sirket kurmusglardir.)

Capraz-Lisans

Hoffman-LaRoche ve Glaxo (HL
ve Glaxo, HL in iilser i1laci olan Zantac’1
ABD’de satmasi i¢in anlagsmislardir.)
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Kaynak: Pekar ve Allio, 1997, s.304

Asagidaki grafik 1980°1i yillarda sadece teknoloji alaninda kurulan stratejik ortaklik
sekillerini gostermektedir. Sekilde de goriildiigii lizere teknoloji alaninda ¢ok ¢esitli
sekillerde stratejik ortakliklar kurulmustur. Teknoloji gelistirme maliyetinin fazla
olmasi nedeniyle stratejik ortaklik sekilleri arasinda en yiiksek payi sirasiyla 23% ve

22% pay dilimleri ile ortak gelistirme anlagsmalar1 ve ortak girisim anlagmalar

almaktadir.
1980°li Yillarda Teknoloji Alaninda Stratejik
Ortaklik Sekilleri
%13, %5 622
%6
%4 %8
%23 %19
O Ortak Girisim B Capraz Lisans ve Teknoloji Paylasma
O Lisans O Ortak Gelistirme Anlasmasi
B Ar-Ge Anlagsmasi O Tedarikgi Ortakhg!
m Karma Sekiller 0O Diger

Sekil 6.1 1980°1i Yillarda Teknoloji Alaninda Stratejik Ortaklik Sekilleri

Kaynak: Oxley, 1999, s.6

Stratejik ortakliklar ortak girisim, azinlik hisse senedi ortakliklari, ar-ge anlasmalari,
ortak ar-ge, ortak tiiretim, ortak pazarlama ve tutundurma, tedarik¢i ortakliklari,
dagitim anlagmalari, lisans anlagmalari, farnchising, outsourcing gibi c¢ok cesitli

sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir (Das, 2000).
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Yoshino ve Rangan (1995) stratejik ortakliklari firmalar arasi baglanti saglayan

anlagsma ve diizenlemelerin bir alt kiimesi olarak incelemektedirler. Asagidaki sekil

Yoshino ve Rangan’in tanimi ¢ercevesinde stratejik ortaklik tiirlerini gostermektedir.

Ancak burada dikkati ¢eken en 6nemli unsur, literatiirdeki kaynaklarin bir ¢ogunda

stratejik ortaklik sekli olarak gdsterilen franchising, lisans ve c¢apraz lisans

anlagsmalarinin stratejik ortaklik disinda birakilmis olmasidir. Yoshino ve Rangan

(1995) bu tarz isbirligi anlagsmalarin1 ortaklar arasinda siirekli olarak teknoloji, {iriin

ve uzmanlik transferi olmadig1 ve sorumluluklar iizerinde paylasilmis bir kontrol

gerektirmedigi icin stratejik ortaklik kapsamina almamaktadirlar.

Firmalar Arasi Baglantilar

Kontrata Dayali Anlasmalar

Geleneksel
Kontratlar

Satinalma/Satig
[ Kontratlari
Arm’s-length

— Franchising

— Lisans

|- Capraz-Lisans

Hisse Senedine Dayali Diizenlemeler

—— Paylagilan
Dagitim/Hizmet

Standart Belirleme/Arastirma
Konsorsiyumu

Stratejik Ortakhiklar

Geleneksel Ol ’ v
elenexsel Olmayan Yeni Bir Varlik g
Kontratlar Y Olusturul Yeni Bir Varlik Varligin Sona
usturuimuyor Olusturuluyor Ermesi
| Ortak Ar-Ge — T (Dissolution)
Azmnlik g;wru SlrlJ(\e/t ](::‘Ok Ulluslu
_— - [ Hisse Senedi mayan frmatarn -
—— Ortak Urlin Gelistirme Yatirimlari Yavru Sirketi - Birlesme/Ele
Olan JV Gegirme
Uzun Donemli Kaynak |
Saglama Anlagmalari . . 50-50 v
| —Hisse Senedi Degis
— Ortak Uretim Tokusu
| Esit Olmayan

|— Ortak Pazarlama Hisse Senedi JV

Sekil 6.2 Firmalar Aras1 Baglantilar

Kaynak: Yoshino ve Rangan, 1995, s.8
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Isletmeler arasinda kurulan stratejik ortakliklarin ¢ok gesitli olmasi ve bu ¢esidin
giderek artmasi nedeniyle degisik kaynaklarda stratejik ortaklik sekilleri belli
basliklar altinda gruplanmaktadr. Bu boliimde sirasiyla isletme varliklar1 agisindan,
ortaklarin stratejik ortakliklara sagladigi girdiler ve ortakliktan elde ettigi ¢iktilar
acisindan, stratejik ortakliklarin hisse senedine veya kontrata dayali olup olmamasi
ve rakipler arasindaki stratejik ortakliklar agisindan yapilan gruplamalara yer

verilecektir.

6.1 Isletme Varhklar1 Acisindan Stratejik Ortakhk Tiirleri

Karsiliklt orgiitsel iliskilerde stratejik ortaklik sekilleri ¢ok formal anlagmalardan
hicbir hisse senedi yatirimi veya sahiplik gerektirmeyen anlagmalara kadar iki ug
arasinda cesitlilik gostermektedir. Stratejik ortaklik sekillerini isletme varliklari
acisindan inceledigimizde; ortaklik seklini belirleyen iic faktér oldugunu

gormekteyiz ( Johnson ve Scholas, 1993):

Varliklarin Yonetimi: Varliklarin yonetimi acisindan stratejik ortaklik sekilleri,

varliklarin ortak yonetilmesinin gerekli olup olmadigima ve varliklarin ayr1 olarak

yonetilebilmesine bagli olarak farklilik géstermektedir

Varliklarin _Ayrilabilirligi: Varliklarin  ayrilmasimin isletmeye zarar verip

vermeyecegine bagli olarak farkli stratejik ortaklik sekilleri tercih edilmektedir

Varliklarin Ele Gegirilebilirligi: Varliklarin ortakligi olusturan igletmeler

tarafindan ele gegirilmesi riskinin diizeyine bagl olarak farkli stratejik ortaklik

tiirleri ortaya ¢cikmaktadir.

Sekil 6.3 farkli stratejik ortaklik yapilarini ve ortaklik seklini etkileyen faktorleri
gostermektedir. Bununla birlikte isletmelerin hangi nedenlerle ele gecirme/birlesme

yerine stratejik ortaklik olusturmayi tercih ettigini de agiklamaktadir.
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Esnek iliskiler Kontrata Formal Sahiplik |  Formal Biitiinlesme
Dayah Iliskiler |iliskileri
Isbirligi A Fason, Lisans ve | K i
o . Sebeke Orgiitler = onsorsiyum . .
Sekilleri Firsater Isbirlikler Franchising Ortak Girisim Ele gecirme ve Birlesmeler
Varliklarm | Varliklarin ortak  y7ap,k yonetimi Varliklarm ortak yonetilmesi gerekmekedir
Y énetimi yonetilmesine ayrilabilir
gerek yok
Varliklarin Varliklar Varliklar ve beceriler ayrilabilir Varliklar ayrilamaz
Ayrilabilirligi | isletmeden
ayrilamaz
Varliklarn Ele Varliklarm ele gegirilme Varliklarin ele gegirilme Varliklarin ele gegirilme riski yiiksek
Gegirilebilirligi | Tiski yiksek riski diisiik

Sekil 6.3 Stratejik Ortaklik Sekillerinin Isletme Varliklar1 Agisindan

Degerlendirilmesi

Kaynak: Johnson ve Scholas, 1993, s.238

lliskinin diizeyine bagli olarak stratejik ortaklik tiirleri en gevsek ortaklik

sekillerinden en sik1 ortaklik sekillerine dogru sirasiyla;

Sebeke Orgiitler: Iki veya daha fazla sayida érgiitiin formal bir yap1 olmadan isbirligi
olusturmasiyla meydana gelen yapilardir. Karsilikli avantaj saglamaya ve giivene
dayali organizasyon yapisidir. Sebeke orgiitler karmasik ve cok sayida baglantisi
olan organizasyon yapilardir. Bir firmanin tek basia ¢ok sayida stratejik ortakliklar
olusturmasi sonucunda ortaya sebeke oOrgiit yapilar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu tip
organizasyon yapilarina General Motors’u verebiliriz. General Motors global
rakipleri Toyota, Daewoo, Volvo, Suzuki ve Isuzu ile ¢cok sayida stratejik ortaklik

olusturmustur (Webster, 1992).

Firsatei Isbirlikler: Daha ¢ok 6zel girisim veya projeler iizerinde odaklanmus
gruplarin olusturdugu isbirliklerdir. Bu tarz diizenlemeler daha ¢ok kontrata dayali
iliskilerden ¢ok pazar iligkilerine (market relationships) yakindir. Ayni endiistride
faaliyet gosteren firmalar arasindaki outsourcing anlagmalarini Ornek olarak
verebiliriz. GM, Daewoo’dan araba ve parcalar satin almaktadir ve benzer sekilde

Siemens, Fujitsu’dan bilgisayar satin almaktadir (Yaprak ve Osland, 1993).

Daha orta diizeyde diizenlemeler ise;
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Franchising Sozlesmeleri: Franchise alan tiretim, dagitim veya satis gibi belirli

faaliyetleri iistlenmektedir. Fakat franchise veren marka, pazarlama ve egitim

faaliyetlerinden sorumludur.

Lisans Anlasmalari: Bir {iriiniin iiretim hakkin1 belli bir {icret karsiliginda satin alma

hakki saglayan anlagmalardir. Lisans anlagmalarinin bir diger sekli de ¢apraz-lisans
anlagmalaridir. Capraz lisans anlagmalarinda her iki taraf da {irlinlerinin iiretim
hakkini karsilikli olarak birbirlerine vermektedir. Ila¢ sektdriinde bu tarz lisans

anlagmalarina rastlanmaktadir.

Fason (Subcontracting): isletme belli bir hizmeti veya iiretim siirecinin belli bir

kismin1 fason olarak baska bir isletmeye yaptirmayi tercih edebilir. Stratejik ortaklik
tirii olarak wuluslararas1 fason iiretimde son yirmi yilda Onemli bir artis
goriilmektedir. Ornegin Boeing ve McDonnell Cin’de fason iiretim yaptirmuslar,

buna karsilik tirlinlerini Cin pazarinda satmiglardir (Culpan, 1993).

Tam sahiplik saglayan birlesme ve ele gecgirme asagidaki durumlarda tercih

edilmektedir: (Johnson ve Scholas, 1993)

- Varliklarin ortak yonetiminin gerekli olmasi durumunda
- Varliklarin ortakligi olusturacak isletmelerden ayrilmasimnin  miimkiin
olmamast durumunda
- Isletme varliklarmnin ortaklig1 olusturacak isletmeler tarafindan ele gegirilme
riskinin yiiksek olmasi durumunda. Burada isletme, varliklarmin ortakliktaki diger
isletmeler tarafindan ele gecirilmesi riskini tamamen ortadan kaldirmak icin ele
gecirme veya birlesme stratejilerini tercih etmektedir. Son iki neden birlesme ve ele

gecirmelerin ortak girisim anlagmalarindan iistiin oldugu taraflar1 agiklamaktadir.

Resmi sahiplik ve iligki saglayan stratejik ortakliklar ise ortak girisim ve
konsorsiyumlardir. Ancak buradaki sahiplik, kismi sahipliktir. Ortak girisim
anlagmalar1 ortaklig1 olusturan sirketlerin sahipliginde ayr1 bir isletme kurulmasim
saglayan stratejik ortaklik tlirtidiir. Ortak girisim anlagmalar1 1990’larin baslarinda
dogu ve bati Avrupa firmalar1 arasinda isbirligi kurulmasinda 6nemli bir rol
oynamistir. Dogu Avrupa isletmeleri emek, pazara giris imkan1 ve baz1 durumlarda
fabrika saglarken bati Avrupa isletmeleri ise uzmanlik ve finansal kaynak

saglamiglardir (Johnson ve Scholas, 1993).
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6.2 Stratejik Ortakhklarin Girdi ve Ciktilar1 Dikkate Alimarak Belirlenen
Stratejik Ortakhk Tiirleri

Lorange, Roos ve Brenn (1997) stratejik ortaklik tiirlerini ortaklarin ortakliga
sagladig1 girdiler ve ortakliktan elde ettikleri ciktilar acisindan incelemektedir.
Stratejik ortakliklarin olusturulmasi agamasinda etkili olan en énemli faktor ortakligt
olusturacak isletmelerin sahip olacaklar1 iliskinin tiiriidiir. Burada ortaklar arasindaki
iliskinin tiirti, ortaklarin ortakliga getirdigi kaynaklarla (fiziksel, orgiitsel ve insan)
belirlenmektedir. Ortaklarin getirdigi kaynaklar az veya ¢ok olabilir. Bu yaklasimda
stratejik ortaklik tiiriinlin belirlenmesinde 6nemli olan ortaklarin stratejik ortakliga
sundugu kaynaklar ve stratejik ortaklik tarafindan {iretilen c¢iktilardir. Ortaklik
tarafindan Tretilen c¢iktilarin ortaklar arasinda nasil paylastirilacagi 6nemlidir.
Stratejik ortaklik girdi ve ciktilar1 dikkate alinarak belirlenen stratejik ortakliklar,

asagida matris yardimiyla gosterilmektedir.

Ortaklarin Stratejik Ortakhiga Sundugu Kaynaklar

Kisa Donemli Uzun Donemli
Ortaklara
Dagitma
Gegici Stratejik Konsorsiyum
Stratejik Ortakhik Ortaklik
Ciktilarimin
Paylasim
Tutma Proje Temelli Tam Gelismis
Ortak Girigim Ortak Girigim

Sekil 6.4 Stratejik Ortaklik Girdi ve Ciktilarina Gore Stratejik Ortakliklar

Kaynak: Lorange, Roos ve Brenn, 1997, s.254

Gecici Stratejik Ortaklik (Ad Hoc Pool): Bu tiir stratejik ortaklikta isletmeler

tamamlayic1 kaynaklarini en az diizeyde ve gegici olarak ortakli§a sunarlar. Stratejik
ortakligin biitiin ¢iktilar1 (know-how, kar, O6grenme vb.) ortaklig1i olusturan

isletmelere verilir.
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Konsorsiyum Stratejik Ortakliklar: Isletmeler bu tiir stratejik ortaklikta gegici

stratejik ortakliklarda oldugundan daha fazla kaynak getirirler. Ciktilar ise yine
gecici stratejik ortakliklarda oldugu gibi ortaklig1 olusturan isletmelere dagitilir. Bu
tiir stratejik ortakliklara ortak ar-ge ¢alismalarii 6rnek olarak verebiliriz. Ortaklarin
herbiri ar-ge ¢alismalar1 i¢in en iyi teknolojilerini, arastirmacilarint vb. kaynaklarini

biraraya getirir.

Proje Temelli Ortak Girisimler: Isletmeler olusturduklar1 ortak bir organizasyonda

kaynaklarin1i en az diizeyde biraraya getirirler. Fakat burada gecici stratejik
ortakliklardan farkli olarak temel ¢iktilar stratejik ortaklikta biraklilir ve sadece
finansal ¢iktilar ortaklig1 olusturan firmalara geri dagitilir. Yabanci pazarlara girmeyi

kolaylastirmak amaciyla isletmeler bu tarz stratejik ortakliklar1 tercih etmektedir.

Tam Gelismis (Full-Blown) Ortak Girisimler: Bu tiir stratejik ortakliklarda

isletmelerin stratejik ortakliga getirdigi kaynaklarin miktar1 diger stratejik ortaklik
tirlerine gore daha fazladir ve ¢iktilarin ¢cogu da stratejik ortaklikta birakilir. Tam
gelismis ortak girisimler, gecici stratejik ortakliklarin tam tersidir. Ortaklar arasinda

tamamen yeni bir faaliyet gerceklestirmek iizere uzun siireli bir iliski kurulmaktadir.

6.3 Kontrata ve Hisse Senedine Dayali Olarak Stratejik Ortakhklarin

Gruplanmasi

Stratejik ortakliklar ¢ok cesitli sekillerde gruplanmaktadir. Stratejik ortakliklarla
ilgili yapisal tercihleri belirlemek amaciyla yapilan ¢alismalarin ¢ogunda stratejik
ortakliklar, hisse senedi ortakliklar1 ve hisse senedine bagli olmayan ortakliklar
seklinde iki gruba ayrilmaktadir (Das, 2000). Hisse senedi ortakliklar: hisse senedi
ortak girisimleri (equity joint ventures) ve azinlik hisse senedi ortakliklarini
kapsarken; hisse senedine bagli olmayan ortakliklar ise hisse senedi degisimi
gerektirmeyen biitlin diger stratejik igbirligi anlagmalarini igermektedir. Hisse senedi
ortakliklari, hisse senedine dayanmayan stratejik ortakliklardan daha yiiksek diizeyde
igsellesme ve Orgiitler aras1 karsilikli bagimlilik gerektirmektedir (Narula ve
Hagedoorn, 1997). Hisse senedine dayali ortakliklar yonetim ve kontrol agisindan
daha karmasgiktir. Ayrica olusturulmasi ve sona ermesi daha fazla zaman almaktadir

(Harrigan, 1988)
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Das stratejik ortakliklart dort grup altinda ele almaktadir (Das, 2000).
1- Ortak girisimler
2- Azmlik hisse senedi ortakliklar
3- Tek tarafli kontrata dayali anlagmalar

4- iki tarafl kontrata dayali anlasmalar

Tek tarafli-kontrata dayali stratejik ortakliklar belli bir hakkin transfer edilmesini
saglayan isbirlikleridir. Lisans anlagsmalari, dagitim anlagsmalar1 ve Ar-Ge Kontratlari
tek tarafli kontrata dayali anlagmalardan baglicalaridir. Bu tarz stratejik isbirligi
anlagsmalarinda biitiin sorumluluk tek tarafa birakilmistir. Ortaklarin anlagsmayla
belirlenen sorumluluklari, ¢ok fazla koordinasyon ve isbirligi olmadan, kendi
baslarina yerine getirmeleri beklenmektedir. Bu nedenle bu tarz stratejik

ortakliklarda biitliinlesme seviyesi diisiiktiir.

Iki tarafli-kontrata dayali stratejik ortakliklarda, ortaklar kaynaklarini biraraya
getirerek birlikte caligirlar. Bu nedenle ortaklar birbirleri ile daha ¢ok biitiinlesirler.
Bu tarz stratejik ortakliklara Ornek olarak ortak Ar-Ge, ortak pazarlama ve
tutundurma, ortak tretim ve tedarik¢i isbirliklerini verebiliriz. Tek tarafli-kontrata
dayali stratejik ortakliklarla karsilagtirildiginda iki tarafli-kontrata dayali stratejik
ortakliklar daha belirsiz ve daha esnek isbirliklerdir. (Das, 2000). Tek tarafli-kontrata
dayali stratejik ortakliklarda her sey anlagsma ile belirlenmistir ve ortaklar igbirligi

iliskisinin kendiliginden ortaya ¢ikmasini saglamak zorundadir.

Azinlik hisse senedi stratejik ortakliklarinda, bir veya daha fazla sayida ortak
birbirlerinin hisse senetlerini alir. Hisse senedine dayali olmayan ortakliklardan farkl
olarak, bu tarz stratejik ortakliklar genellikle daha uzun siireli bir amag¢ ig¢in

olusturulmaktadir.
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6.4 Pazarlama Amach Stratejik Ortakhklar

Stratejik ortaklik olusturma nedenlerinin ¢ogunun pazarlama amagl (yeni pazarlara
girme, Uuriin gelistirme, pazara giris maliyetini ve riskini azaltma, yeni iirlinlerin
pazara sunulmasini hizlandirmak vb.) oldugunu gérmekteyiz. Pazarlama amaglh
stratejik ortakliklarin en 6nemli faydasi talebin uyarilmasidir (Das, Sen ve Sengupta,
1998). Pazarlama amagh stratejik ortakliklar capraz-satis anlagsmalari, marka
isimlerini, reklam, tutundurma faaliyetlerini, dagitim kanallarini, satis giiciinii,
pazarlama agmi ve hizmet agii paylasma vb. sekillerde olabilir. Kotler (2000)

pazarlama amagli isbirliklerini dort ana baslik altinda toplamaktadir.

1- Uriin (Mal/Hizmet) Stratejik Ortakliklari: Uriin isbirliklerinde bir isletme

diger isletmeye lriiniinii liretme lisansini verir veya ortaklar tamamlayici iirlinlerini
veya yeni bir {iriinii pazara sunarlar. Ornegin Apple Digital Vax ile yeni bir iiriiniin
tasarimini, Uretimini ve pazarlamasmi gerceklestirmek amaciyla stratejik ortaklik
olusturmustur. Benzer sekilde hizmet sektoriinde faaliyet gosteren H&R Block ve
Hyatt Legal Service sirketleri biraraya gelerek pazarlama stratejik ortakligi

olusturmustur

2- Tutundurma Stratejik Ortakliklari: Bir isletme diger isletmenin mal veya

hizmetinin tutundurma faaliyetlerini {istlenebilir. Ornegin Mc Donald’s Disney ile
stratejik ortaklik olusturarak cocuk meniisii alanlara Disney figiirlerinden olusan

oyuncaklar vermektedir.

3- Lojistik Stratejik Ortakliklar: Bu gruba giren stratejik ortakliklarda

ortaklardan biri digerinin riinii i¢in lojistik hizmet sunmaktadirlar. Amerika’da
3M’in tibbi {riinlerini depolamak ve hastahanelere dagitmak amaciyla Abbott

Laboratories ile 3M stratejik ortaklik olusturmuslardir.

4- Fiyatlama Stratejik Ortakliklari: Bu tiir stratejik ortakliklarda ortaklar 6zel

fiyatlama isbirlikleri olusturmaktadirlar. Ornegin oteller ve ara¢ kiralama servisleri
arasinda bu tiir stratejik ortakliklara sikca rastlanilmaktadir. Fiyatlama stratejik

ortakliklarinda ortaklar birbirlerine karsilikli fiyat indirimleri sunmaktadirlar.

49



6.5 Rakipler Arasindaki Stratejik Ortakhklar

Stratejik ortakliklarin diinyadaki gelisime baktigimizda son yillarda rakipler
arasindaki stratejik ortaklik sayisinin giderek arttigi gozlenmektedir. Rakipler
arasinda kurulan stratejik ortakliklar, rakip isletmeleri ortak cikarlar dogrultusunda
biraraya getirmektedir. Dussauge ve Garrette (1997) rakipler arasinda kurulan
stratejik ortakliklarin gelisimini incelemislerdir. Degisik endiistrilerden 197 stratejik
ortaklig1 inceleyerek, tasidiklar1 benzer Ozelliklere gore, rakipler arasinda kurulan

stratejik ortakliklari {i¢ grupta toplamislardir.:

Paylasilan-Arz  Ortakliklart (Shared-Supply Chain): Paylasilan arz stratejik

ortakliklarinda igletmelerin belirli bir parcanin iiretiminde veya belli bir iiretim
siirecinde daha biiyiik 6lcek ekonomilerine ulasmak i¢in olusturduklari stratejik
ortakliklar bu gruba girmektedir. Bu tiir stratejik ortakliklarda rakip isletmeler, daha
sonradan kendi iiretim hatlarinda ayri olarak kullanacaklart ortak pargalarin
gelistirilmesi, iiretilmesi veya Ar-Ge calismalari i¢in anlasmaya varmaktadirlar. Bu
tir stratejik ortakliklarda rakip isletmeler, tiiketicilere sunduklar1 farkli degerler
tizerinden rekabet etmektedirler. Bu tiir stratejik ortakliklara 6rnek olarak DuPont de
Nemours ve Rhone-Poulenc’in naylon iiretiminde kullanilan ara maddeyi tiretmek
amaciyla kurduklar1 Butachimie ortak girisimini verebiliriz. Bu ortak girisim
yardimiyla artan 6lgek ekonomisi sayesinde her iki isletme de ara maddeyi daha ucuz
maliyetle elde emistir. Bir baska 6rnek de Renault ve Volkswagen’in otomatik vites

kutularini birlikte tretmesidir.

Paylasilan-arz stratejik ortakliklar genellikle cografi yayilim, rekabet¢i konum ve
biiyiikliilk agisindan birbirine benzer rakip firmalar arasinda gozlenmektedir
(Dussauge ve Garrette, 1997). Bu tiir stratejik ortakliklar otomobil ve bilgisayar

endiistrilerinde daha yaygindir.
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Benzer-Alanlarda Yogunlasan (Quasi-Concentration) Stratejik Ortakliklar: Bu tur

stratejik ortakliklarda ortaklar ortak bir {iriinii gelistirmek, liretmek ve pazarlamak
icin benzer kaynak ve yeteneklerini biraraya getirmektedirler. Bu tiir stratejik
ortakliklarda da temel amag¢ daha biiyiik 6lgek ekonomilerine ulasmaktir. Fakat
burada, paylasilan-arz stratejik ortakliklarindan farkli olarak iiretilen ve pazarlanan
liriin veya lriin dizisi biitiin ortaklar i¢cin aynidir. Buna o6rnek olarak Concorde
ucaginin, Aerospatiale ve British Aerospace stratejik ortakliginda tasarlanmasi,

iiretilmesi ve pazarlanmasini verebiliriz.

Bu tiir stratejik ortakliklara cogunlukla ucak-uzay ve savunma endiistrilerinde

rastlanmaktadir.

Pazara Niifuz Etme Amagli Stratejik Ortakliklar : Bu tiir stratejik ortakliklarda rakip

isletmeler ortak bir proje i¢in farkli kaynak ve becerilerini bir araya getirmektedirler.
Burada temel amag¢ ortaklarin birbirini tamamlayan kaynak ve becerilerinden
yararlanmaktir. Burada genellikle diger ortak tarafindan daha onceden gelistirlmis
mevcut bir {irliniin yeni pazarlara sunulmasi amaclanmaktadir. Pazara niifuz etme
amagch stratejik ortakliklara cogunlukla otomobil ve telekomiinikasyon sektdrlerinde
rastlanmaktadir. Ornegin Mazda, ABD pazarna Ford aracilifiyla girmistir. Benzer
sekilde Chrysler kendi dagitim kanalimi kullanarak Mitsubishi arabalarini
satmaktadir. Telekomiinikasyon sektoriinde ise AT&T, Philips ile stratejik ortaklik

olusturarak Avrupa pazarina girmistir.

Sonug olarak stratejik ortakliklarin sayisinin zaman iginde artig gostermesine paralel
olarak stratejik ortaklik olusturma sekillerinin sayisinda da artis meydana gelmistir.
Literatlirde stratejik ortakliklar cok ¢esitli sekillerde gruplanmaktadir. Stratejik
ortaklik sekilleri cesitli gostermesine karsin isletmelerin stratejik ortaklik olusturma

nedenlerinin degismedigini gérmekteyiz.
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7. ORTAK GIRISIMLER

Stratejik ortakliklar temel olarak iki ana gruba ayrilmaktadir. Birinci grup, ortaklarin
hisse senedi katilmina dayanan ortak girisimleri kapsamaktadir. ikinci grup ise
lisans, Ar-Ge isbirligi, franchising, hizmet so6zlesmeleri, ortak pazarlama,
outsourcing anlagmalar, teknik hizmet ve yOnetim anlagmalar1 gibi hisse senedine

bagli olmayan isbirligi anlagmalarini igermektedir.

Stratejik ortaklik tiirlerinden en yaygin olani ortak girisim anlagmalaridir. Cok
yaygin olmasi nedeniyle bazi kaynaklarda stratejik ortakliklardan ayri bir baslik
alinda ele almmakta veya ‘“geleneksel stratejik ortaklik sekli” olarak
tanimlanmaktadir. Ortak girisim anlagmalari, iki veya daha fazla sayida igletmenin
kaynak ve becerilerini paylasmak amaciyla bir araya gelerek yeni bir isletme
olusturmasiyla kurulan stratejik ortakliklardir. Ortak girisim anlagsmalar1 hisse senedi
katilimina dayanmaktadir. Ortaklar yeni kurulan isletmenin hisse senedini ellerinde

tutarak karar alma sorumlulugunu paylasirlar.

Kogut (1988) ortak girisimi, iki veya daha fazla sayida firmanin kaynaklarinin belli
bir kismin1 biraraya getirdigi ortak, yasal bir orgiit olarak tanimlamaktadir. Tallman
ve Shenkar (1994) hisse senedi ortak girigsimlerini, ortak sahiplik ve yonetimde yeni

bir orgiitsel varlik olarak tanimlamaktadir.

Ortak girisim anlagsmalarinin en temel 6zelligi kendi sermaye kaynaklarina sahip ayri
bir isletmenin kurulmasidir. Ortak girisimler ortakligi olusturan isletmelerin tek
baslarina gerceklestirmelerinin miimkiin olmadig: orgilitsel hedeflere ulasmak i¢in
olusturulan oOrgiitsel bir yapiy1 temsil etmektedir. Ortak girisim anlagmalarini diger
stratejik ortakliklardan ayiran bir diger unsur, ortak girisimlerin daima var olacagi

diistincesi ile kurulmasidir.

Ortak girisimler yeni bir kavram degildir. Amerika’daki ortak girisimlerden 2000
tanesi 1950-1979 yillar1 arasinda olusturulmustur ve bunlarin yaklasik 40%’1 maden,

petrol ve temel kimya endiistrilerinde yer almaktadir (Pekar ve Allio, 1997).
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Rekabetin de globallesmesi nedeniyle ortak girisimler olusturmak c¢ok sayida
isletmenin uluslararasi stratejilerinin onemli bir pargast haline gelmistir. Global
rekabet avantaji saglamak amaciyla ortak girisimlerin sayisindaki artis uluslararasi is
ortamini yeniden sekillendirmektedir. Cok uluslu sirketler, gelismekte olan iilkelerde
yatirim yaparken ortak girisim anlagsmalarini agirlikli olarak tercih etmektedirler
(Beamish ve Banks, 1986). Uluslararasi ve ulusal ortak girisimler 1980’lerin
ortasindan beri yogun bir sekilde olusturulmaktadir. Cok uluslu sirketler yerel
pazarlarda tamamen sahip olacaklar1 yavru sirketler kurmak yerine yaygin olarak

uluslararasi ortak girisimler olusturmaktadirlar.

Ortak girisimler bir holdinge bagli isletmeler tarafindan olusturulabilecegi gibi, kamu
veya Ozel isletmeler veya kar amaci tasimayan kurumlarin bir araya gelmesiyle de

olusturulabilir.

7.1 Ortak Girisim Tiirleri

Bu bdliimde, ortak girisimlerin literatiirde yeralan hisse senedine dayal1 (equity joint
ventures) ve hisse senedine dayali olmayan (non equity joint ventures) seklindeki

gruplandirilmasindan ve ulusal ve uluslararasi ortak girisimlerden bahsedilecektir.

7.1.1 Hisse Senedine Dayal ve Hisse Senedine Dayal1 Olmayan Ortak Girisimler

Ortak girisimlerle ilgili baz1 kaynaklarda ortak girisimler, hisse senedine dayali ortak
girisimler ve hisse senedine dayali olmayan ortak girisimler olarak iki ayr1 baglik
altinda incelenmektedir (Hennart, 1988). Hisse senedine dayali ortak girisimler, iki
veya daha fazla sayida isletmenin varliklarinin yasal olarak bagimsiz bir kurum veya
kurulus biinyesinde biraraya getirilmesiyle veya bir isletmenin bagka bir isletmenin
hisse senetlerinin belli bir kismin1 satin almasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Ortak girigimi
olusturan isletmeler ortaklia yaptiklar1 katki dogrultusunda kardan pay
almaktadirlar. Hisse senedine dayali ortak girisimler, yasal olarak ayri iki veya daha
fazla sayida isletmenin ortak girisime yatirim yapmalarin1 ve yonetime katilmalarin
gerektirmektedir. Ortakligin kendisi ortakligi olusturan igletmelerden ayr1 bir tiizel

kisiliktir.
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Hisse senedine dayali olmayan ortak girisimler ise lisans, dagitim anlagsmalar1 gibi
cok c¢esitli kontrata dayali diizenlemeleri igermektedir (Hennart, 1988). Hisse
senedine dayali olmayan ortak girisimlerde ortaklar kaynaklarini biraraya getirirler
fakat ayr1 bir tiizel kisilik yaratilmaz. Bu tanimdan anlasilacagi iizere hisse senedine
dayali olmayan ortak girisimler daha onceden agiklanan ortak girisim tanimina
girmemektedir. Cilinkii ortak girisimlerin taniminda yasal olarak bagimsiz ayr1 bir
kurum veya kurulusun olusturulmasi séz konusudur. Bu nedenle hisse senedine
dayali olmayan ortak girisimler kontrata dayali stratejik isbirligi anlagmalar

kapsamina girmektedir.

Ortak girisimlerde hisse senedi yatirimin amaci ortak girisimin faaliyetlerini finanse
etmek ve ortakliga sirketlerin katilimini arttirmaktir (Sudarsanam, 1995). AMD ve
Fuyjitsu flash memory iiretimi i¢in 700 milyon$’lik fabrika kurarak ortak girisim
olusturmusglardir. Bu ortak girisimde AMD’nin teknolojisine karsilik Fujitsu yatirimi

finanse etmistir.

Hisse senedine dayali ortak girisim anlagsmalari esit hisse senedi yatirim ortakliklar
ve esit olmayan hisse senedi yatinm ortakliklar1 olmak {izere iki grupta
incelenmektedir. Esit hisse senedi yatirim ortakliklarinda biitiin ortakliklar esit
oranda hisse senedine sahiptirler. AMD ve Fujitsu 6rneginde esit hisse senedine
dayali ortak girisim olusturulmustur. Bu ortak girisim {irliniin iki sirket tarafindan
ayr1 olarak {iretilmesini yasaklamistir. Endiistiyel boya iireten ICI (ingiltere) ve Du
Pont (ABD) iiriin gelistirme, liretim ve pazarlama faaliyetlerini yliriitmek amaciyla
1988 yilinda 50-50 esit hisse senedi yatirim ortakligi olusturmuslardir. Bu yatirim
ortakligi ICI acisindan bakildiginda, uluslararasi pazarlara yayilma ve rakipleri
rekabet edebilmek acisindan c¢ok Onemlidir. Du Pont acisindan bakildiginda ise
tamamlayic1 teknolojilere ulagsmak, iirlin ¢esitliligini arttirmak ve pazara hizli bir

sekilde girebilmek agisindan 6nem tagimaktadir (Glaister ve Buckley, 1999).
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7.1.2 Ulusal ve Uluslararasi Ortak Girisimler

Ortak girisimler ulusal ve uluslararasi ortak girisimler olmak iizere de iki baslik
altinda incelenmektedir. Aymi iilkede faaliyet gosteren isletmeler arasindaki ortak
girisimler ulusal ortak girisimler olarak adlandirilmaktadir (Sudarsanam, 1995).
Ortaklardan en az bir tanesinin merkezi, ortak girisimin faaliyette bulundugu iilkeden
farkl1 bir iilkede ise veya ortaklardan en az biri birden fazla iilkede faaliyette

bulunuyorsa bu tiir ortak girisimlere de uluslararasi ortak girisimler ad1 verilmektedir

(Geringer ve Hebert, 1989).

Ortak girisimlerin ortaya ¢iktig1r yillarda ulusal ortak girisimlere agirlikli olarak
rastlanirken son yillarda uluslararasi ortak girisimlerin sayisinda artis goriilmektedir.
Uluslararasi ortak girisimlerin sayisindaki artisin nedenleri su sekilde siralanabilir:

-Uriin pazarlarmin globallesmesi

-Rekabetin globallesmesi

-Teknolojik degisimlerin hizli olmasi ve {iriin hayat egrilerinin kisalmasi

-Ar-Ge maliyetlerinin ¢ok fazla olmasi

-Marka gelistirme, dagitim kanali kurma ve bilgi teknolojilerinin getirdigi
yiiksek sabit maliyetler

-Teknolojik yeteneklerin ve kaynaklarin yayilimi

-Birlesme ve ele gegirmelerin goreceli olarak daha maliyetli olmasi

Tiiketici zevk, tercih ve yasam stillerinin bir noktada birlesmeye baglamasi
sonucunda iriin pazarlar1 giderek globallesmeye baslamistir. Bu pazarlarda faaliyet
gosteren firmalar arasindaki rekabet de global hale gelmektedir. Boyle bir ortamda
isletmelerin tek baslarma faaliyetlerini siirdiirmeleri giderek giliglesmektedir. Bu

nedenle isletmeler uluslararasi ortak girisimler olusturmaktadirlar.

Teknolojik gelismeler nedeniyle giiniimiizde {iriinlerin birgogu karisik teknolojilere
dayanmaktadir. Rekabet artan birsekilde teknolojik yeniliklerle sekillenmektedir.
Bununla birlikte ar-ge maliyetleri tek bir sirketin istlenebilecegi miktarin {istiine
cikmaktadir. Teknolojik rekabet {irlin yasam egrilerinin giderek kisalmasina neden
olmaktadir. Uriin yasam egrilerinin kisalmasi yeni iiriinler ve teknolojik gelismeler
tizerindeki baskiy1 arttirmaktadir. Cok az sayida isletme boyle bir teknolojik dongliyii
tek basina saglayabilmektedir. Bu nedenle isletmeler kaynaklarini biraraya getirmek

ve paylasmak zorundadirlar.
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7.2 Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

Ortak girisimlerin, stratejik ortaklik sekillerinden biri olmast nedeniyle, olusturulma
nedenleri stratejik ortaklik olusturma nedenleri bashig altinda ele alinabilir. Ancak
isletmelerin, diger stratejik ortaklik tiirleri ile karsilastirildiginda, ortak girisim

olusturmay tercih etmesinin temel nedenleri ( Byards, 1992) ;

- Birgok iilkede yabanci yatirnmcilara karsi resmi ve/veya resmi olmayan

siirlamalarin olmasi,

Bu tarz engellemelerle basa c¢ikabilmek i¢in yabanci sirketler yerel pazarda
ortak girisim olusturmaktadirlar. Isletmeler acisindan girecekleri pazarlarda yerel
firmalarla ortak girisim olusturmak ithalat kotalarmin, giimriik vergilerinin,
milliyet¢i politik ve kiiltiirel engellemelerin iistesinden gelebilmek igin en iyi
seceneklerden biridir. Ornegin bazi Avrupa iilkeleri giderek daha korumaci ve
milliyet¢i davranmakta; bu nedenle yabanci tedarikgiler yerine yerel tedarikgileri
tercih etmektedir. Bu gibi durumlarda ortak girisim olusturmak gerekli hale gelebilir.
1970 yilima kadar Du Pont, Giliney Kore ve Japonya gibi iilkelerde temel olarak
devletlerin baskilar1 nedeniyle ortak girisimler olusturmaktaydi (Anderson, 1996).
Benzer sekilde yabanci ortaklarin Cin’de ortak girisim olusturmalarinin en temel

nedeni devlet baskisidir (Beamish, 1993).

- Imalat, satis ve ar-ge faaliyetlerinde 6lgek ekonomilerinden yararlanmak igin

isletmeler ortak girisim olusturabilirler

- Biiyiik risk tasiyan projelerde isletmeler riski paylasmak amaciyla ortak

girisim olusturmay1 uygun bulabilirler.

- Isletmenin ihtiyac1 oldugu kaynaklara ulasabilmesinin veya istedigi pazarlara
girebilmesinin bazi durumlarda sadece ortak girisim yoluyla miimkiin olmasi
durumunda isletmeler ortak girisim olustururlar. Ornegin yurt dis1 pazarlara iiriiniinii
satmak isteyen bir isletme girmek istedigi pazarda yerel bir isletmeyle ortak girisim

olusturarak dagitim kanalina ve yerel pazarla ilgili her tiirlii bilgiye ulagabilmektedir.

Wille (1988) ortak girisim olusturmaya neden olan stratejik giidiileri {i¢ temel gruba

ayirmaktadir. Bunlar;
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1- Kaynak yonelimli
2- Pazar yonelimli

3- Risk yonelimli

Asagidaki tablo firmalar ortak girisim olusturmaya iten stratejik giidiileri bu ii¢
baslik altinda 6zetlemektedir.

Tablo 7.1 Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

I- Kaynak Yonelimli Ortak Girisim Stratejileri
A. Stratejik Kaynaklar1 Elde Etme veya Elde Tutma

1. Finansal

2. Hammadde veya fabrika

3. Teknoloji veya patent

4. Yonetsel yetenek

5. Pazar veya sirket bilgisi

B. Uriinler I¢in Kaynaklar1 Daha Karli Kullanmak

1. Pazar Yonelimli Ortak Girisim Stratejileri

A. Uriin Dagittmmi Genisletme
1. Uriin dizisini genisletme
2. Olgek ekonomilerine ulagsmak igin iiretim hacmini arttirma
3. Verimliligi diistik fabrikalar1 verimli kullanma
B. Pazara Giris Engellerinin Ustesinden Gelme
1. Yiiksek baglangi¢ maliyetleri
2. Yasalardan ve giimriikten kaynaklanan engeller
3. Pazar bilgisi ve kiiltiirel bilgi
Olgunluk veya Diisiis Asamasinda Olan Uriin Dizilerini Yeniden Yapilandirma
Yeni Uriin Pazarlarina Yayilma

Yeni Rakipler I¢in Pazara Giris Engellerini Arttirma

mmo o

Uluslararas1 Birlesmeler I¢in Bir Arag Teskil Etme
II.  Risk Yonelimli Ortak Girisim Stratejileri

A. Ar-Ge Maliyeti ve Riskini Paylagsma

B. Uretim Yatirim Maliyetini ve Riskini Paylasma

Kaynak: Wille, 1988, s.5
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Daha onceden yapilmis arastirma sonuglarina gore uluslararasi yatirim ortakliklari

olusturma nedenleri ve 6nem sirasi tablo 7.2°de 6zetlenmektedir.

Tablo 7.2 Uluslararasi Ortak Girisim Olusturma Nedenleri ve Onem Sirasi

Temel Killing Beamish Bartels

Nedenler (1983) (1985) (1994)
Sira % Sira % Sira %

Devlet Odakli 3 17 |1 57 |2 66
Beceri Elde Etme 1 64 2 38 4 31
Kaynaklara 2 19 |3 5 3 29
Ulasma
Pazara Ulagma Mevcut degil Mevcut degil 1 90

Kaynak: Bartels, 1999, s.11

Killing, Beamish ve Bartels (1999)’in yaptig1 arastirma sonuglarini inceledigimizde

pazara ulasma amacinin zaman igerisinde dnem kazandig goriilmektedir.

7.3 Ortak Girisim Stratejileri

Isletmeler ortak girisim olustururken belirli stratejiler izleyebilir. Ortak girisimde
kullanilan stratejiler: Ortak girisimde kullanilan {i¢ temel strateji bulunmaktadir.

Bunlar ( Byards, 1996);

1- Oriimcek Ag Stratejisi: Oriimcek ag1 stratejisi az sayida biiyiik isletmelerin ve

birka¢ kiiciik isletmenin oldugu endiistrilerde gecerlidir. Bu stratejide daha kiiciik
olan isletme bir biiyiik isletmeyle ortak girisim olusturur. Daha sonra kiigiik
isletmeler, bliylik isletme tarafindan ezilmemek i¢in ¢abuk bir bi¢imde endiistrideki

diger firmalardan biri veya bir kaciyla birlikte yeni bir ortak girisim olusturur.

2- Biraraya Gelme ve Ayrilma Stratejisi: Bu stratejide iki veya daha fazla sayida

isletme belli bir siire i¢in biraraya gelip ortak girisim olustururlar ve daha sonra
ayrilirlar. Bu strateji belli bir yasam dongiisiine sahip projeleri gerceklestirmek igin
uygudur. Bu strateji firmalarin tek baglarina gerceklestiremeyecekleri projeleri, kendi

bagimsizliklarini kaybetmeden gergeklestirmelerine imkan vermektedir.
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3- Basarili Biitiinlesme Stratejisi: Bu stratejide Oncelikle isletmeler arasinda zayif
bir ortak girisim iliskisi kurulur. Daha sonra isletmeler arasindaki iliski giiglendikce
ortak girisim de giiclenir ve hatta isletmelerin birlesmesine kadar gidilebilir. Bu
nedenle basarili biitiinlesme stratejisi ileride tam birlesmeyi isteyen isletmeler i¢in

riski azaltmak ve birlesilecek isletmeyi tanimak agisindan énemlidir.

Sonug olarak ortak girisimler, ortaklardan bagimsiz yasal ve tilizel kisilige sahip
olmalar1 nedeniyle diger stratejik ortaklik sekillerinden ayrilmaktadir. Isletmeler
kaynak yonelimli, risk yonelimli ve pazar yonelimli gibi ¢esitli nedenlerle ortak
girisim olusturmaktadirlar. Bununla birlikte isletmeler, ortak girisim olustururken
oriimcek ag1 stratejisi, biraraya gelme ve ayrilma stratejisi ve basarili biitiinlesme

stratejilerinden birini izleyebilirler.
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8. STRATEJIK ORTAKLIK SURECI

Bu boliimde stratejik ortakliklarin ilk olusturulma asamasindan baslayarak gelisen
stirec anlatilmakta ve stratejik ortaklik yasam egrisi tanimlanmaktadir. Ayrica
stratejik ortakliklarin basarisiz olma nedenleri {izerinde durulmakta ve basarili bir

stratejik ortaklik i¢in gerekli olan unsurlar agiklanmaktadir.

8.1 Stratejik Ortaklik Siireci

Stratejik ortakliklarin basarili olabilmesi i¢in stratejik ortaklik siirecinin gelisimi ¢ok
onem tagimaktadir. Stratejik ortakliklarin basar1 sansini yiikseltmek amaciyla tist ve
orta kademedeki yoneticilerin, stratejik ortaklik siirecinin biitiin agamalarinda yer
almas1 gerekmektedir. Yoneticiler, stratejik ortaklik olusturma kararinin verilmesi,
ortaklarin secilmesi ve stratejik ortakliklarin planli yonetilmesi konularina dikkat
ozellikle etmelidirler (Devlin ve Bleackly, 1988). Stratejik ortaklik karar1 vermeden
once isletmeler, biitiin olarak kurumsal hedefleri stratejik alternatiflerle
karsilastirmalilar ve bu c¢ercevede kararlarini vermelidirler. Asagidaki sekil
isletmelerin olusturduklar1 stratejik ortakliklarin basarili olmasi i¢in yoneticilerin
ortak se¢ciminde ve ortakligin yonetiminde dikkat etmesi gereken noktalar
Ozetlemektedir. Stratejik ortaklik tliri ne olursa olsun, kidemli yoneticiler bu

sorumlulugu iizerine almali bagkalarina devretmemelidirler.
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| STRATEJIK SECENEKLERIN TANIMLANMASI |

v Y v
Ele Gegirme | STRATEJIK ORTAKLIK | | Tek Basma Girme |

ORTAK SECIMI

* Agik¢a Tanimlanmig Amag ve Hedefler
* Gerekli Ortak Niteliklerinin Tanimlanmast
* Potansiyel Ortaklarin Belirlenmesi
* Potansiyel Ortaklarin Degerlendirilmesi

o Potansiyel ortaklarin, ortakliktan eld edecegi faydalari
degerlendirme

o Sirket ve ortagin stratejik konumlarina etkisi
* Ortaklik Anlasmasini Goriisme

o Ust yonetimin katilimi

eAcik/Kesin Anlasma

v

STRATEJIK ORTAKLIGIN YONETIMI

* Agik¢a Tanimlanmis Amag ve Hedefler
* Yeterli Kaynaklarin Ortakliga Sunulmasi
* Sorumlularin ve Sorumluluklarin Belirlenmesi
* Etkili ‘Bilgi Kazanma’Siirecinin Gelistirilmesi
* Anahtar/Onemli Insanlarin Stratejik Ortakliga Transfer Edilmesi
* Stratejik Ortaklik Calisanlarinin Kariyer Beklentilerini Yiikseltme
* Stratejik Ortakligim ilerlemesini Takip Etme
¢ Diizenli Raporlama
e Ortaklik Anlasmasinin Revizyonu
o Ortakligin Stiresi
* Stratejik Ortakligin Sinirlarinin Farkina Varma

Sekil 8.1: Basarili Stratejik Ortakliklar I¢in Yéneticilerin Dikkat Etmesi Gereken
Noktalar

Kaynak: Devlin ve Bleackley, 1988, s.187

Pekar ve Allio, 1992 yilinda ABD’de stratejik ortaklik siirecini analiz etmek
amactyla bir arastirma yapmislardir. Arastirma i¢in 750 yonetim kurulu bagkanina 60
sorudan olusan anket gonderilmistir. Bu aragtirma sonucuna gore stratejik ortaklik

stirecinin agagidaki sekildeki gibi gelistigi belirlenmistir.

Ortaklar
Degerlendirmg

Sozlesme

Strateji _
Goriismeleri

Gelistirme

Sekil 8.2: Stratejik Ortaklik Siireci

Kaynak: Pekar ve Allio, 1997, 5.303
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Bu boliimde stratejik ortaklik olusturma siirecindeki her bir asama sirasiyla ele

alinacaktir.
8.1.1 Strateji Gelistirme

Stratejik ortakliklarin diger igbirligi anlagsmalarindan en 6nemli farkinin, isletmelerin
stratejik hedeflerini karsilama amacina yonelik olusturulmasi oldugu daha onceki
boliimlerde belirtilmisti. Bu nedenle stratejik ortaklik olusum siirecinde ilk adim
strateji gelistirme asamasidir. Yoneticiler stratejik ortaklik olustururken stratejik
planlamay1 uzun dénemli degerlendirmelidirler. Stratejik ortaklik siirecinin ilk adimi1
olan strateji gelistirme asamasinda, stratejik ortakligin hedefleri ve bu hedefleri
karsilayacak stratejik ortaklik olusturmanin mimkiin olup olmadigi belirlenir.
Bununla birlikte stratejik ortaklik olustururken karsilasilabilecek zorluklar ve tiretim,
teknoloji ve insan kaynaklar ile ilgili strateji gelistirme gibi temel konular iizerinde
odaklanilir. Ayrica stratejik ortaklik hedeflerinin isletmenin hedefleri ile uyumlu

olmasi saglanir.
8.1.2 Ortaklar1 Degerlendirme ve Se¢cme

Stratejik ortakliklarin basarisini etkileyen en onemli faktorlerden biri de ortak
secimidir. Bu nedenle ortaklar1 degerlendirme ve se¢im asamasi stratejik ortakligin
gelecekteki basarisi i¢in biliyiik 6nem tasimaktadir. Ortaklarin degerlendirilmesi
asamasinda sirasiyla muhtemel ortaklari igeren bir veri tabani olusturulur, potansiyel
ortagin giiclii ve zayif yonleri analiz edilir ve uygun ortagin belirlenebilmesi icin
secim kriterleri hazirlanir. Bu asamada en onemli nokta, ortak olacak isletmenin
stratejik ortakliga girmek istemesinin temel nedeninin net olarak tespit edilmesi ve

ortagin kaynak kapasitesinin belirlenmesidir.

Stratejik ortakliklarin olusturulmasinda dogru ortaklarin secilmesi ¢ok énemlidir. Bu
nedenle isletmeler ortaklar1 belirlemek amaciyla derinlemesine bir arastirma
yapmalidirlar. Stratejik ortakliklarda biitiin ortaklarin katilimi, stratejik ortakligin
basarili olabilmesi agisindan zorunludur. Potansiyel ortaklarin arasindan sec¢im
yapilirken stratejik ortakligi, ortagin bakis agisiyla degerlendirmek gerekmektedir.
Yoneticiler potansiyel ortaklar1 degerlendirirken asagidaki sorularin cevaplarimi

aramalidir (Devlin ve Bleackly, 1988):
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e Stratejik ortakligin sonucunda, ortagin simdiki ve gelecek birka¢ yil i¢indeki
stratejik konumu ne olacak?
e Ortak olacak isletme bu tiir stratejik ortakliga ni¢in girmek istemektedir?

e Bu stratejik ortaklik sayesinde ortagin hangi zayif yonii giiclenecektir?

Bu sorular isletmenin kendisi tarafindan da stratejik ortaklik olusturmaya karar

verme asamasinda sorulmalidir.

Stratejik ortaklik olusturma siirecinin ilk asamalarinda ortaklar arasindaki uyum

analiz edilmelidir. Bunun i¢in asagidaki sorular sorulmalidir (Lorange, Roos ve

Bronn, 1997):

e Her bir ortagin stratejik ortakliktan saglayacagi faydalar neler olacaktir?

e Her ortagin fayda saglayacagi ortak giicler yaratmak ic¢in ortaklar birbirlerini
nasil tamamlamaktadirlar?

e Ortaklar, stratejik ortaklik olustururken rekabet avantaji yaratacak sekilde mi
birlesiyorlar yoksa zayif igletmelerin biraraya gelmesi seklinde mi birlesiyorlar?

e Ortaklig1 olusturacak isletmeler arasinda hangi konularda 6grenme imkani
dogabilir?

e Ortaklig1 olusturacak igletmelerin yonetim kapasitesi ne durumdadir?

Bu sorulara verilecek cevaplar degerlendirilerek stratejik ortakligi olusturacak
isletmeler arasinda kazan-kazan iligkisi kurulmalidir. Eger ortaklar arasinda kazan-
kazan iligkisi kesin olarak saglanamiyorsa, ortaklik ne kadar iyi olursa olsun, stratejik

ortakligin basar1 sans1 diisiik olacaktir.

Stratejik ortaklik olusturma kararini verdikten sonra en énemli adim uygun ortagin
secilmesi siirecidir. Stratejik ortakliklarin tasidigi risklere karsin basarisiz olma
nedenleri arasinda en sik karsilagilan sorun ortaklarin birbirleri ile uyum
saglamamasidir (Dacin, Hitt ve dig., 2000). Uygun ortaklar rakipler, tedarikgiler,
misteriler, ilgili endiistrilerdeki isletmeler ve/veya ticaret birlikleri iiyeleri arasindan
secilebilir (Stafford, 1994). Firsat ve ¢ikis maliyetleri nedeniyle, c¢evresel
faktorlerdeki belirsizliklerin yiiksek oldugu ve stratejik ortakligin daha karisik
isletmelerin isbirligini gerektirdigi durumlarda uygun ortagi bulmak o6zellikle

onemlidir (Stafford, 1994).
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Ortagin yanlis secilmesi igbirligini zorlastirarak stratejik ortakligin gelecegini
olumsuz etkileyebilir. Cok iyi belirlenmis ortaklar ise beklentilerin {istiinde basari
saglayacak bir sinerji yaratir. Stratejik ortaklik deneyimi olan 750 Amerikan
firmasiin yonetim kurulu bagkani ile yapilan bir arastirma sonucuna gore, isletmeler

ortak degerlendirme asamasint en zayif olduklari alan olarak ifade etmislerdir
(Medcof, 1997).

Isletmeler ortaklar1 belirli kriterlere gore degerlendirmektedirler. Ortak segim
kriterlerinin belirlenmesi ve bu kriterlere gore ortak se¢iminin yapilmasi stratejik
ortakligin basarisi agisindan Onemlidir. Bu nedenle isletmeler stratejik ortaklik
olusturmadan 6nce ortak segim kriterlerini belirlemelidirler. Ornegin Volvo stratejik

ortaklik olustururken ortak se¢iminde su kriterlere 6nem vermektedir (Mason, 1993);

-Kendi isini anlayan bir isletme olmasi

-Tamamlayic1 kaynak ve becerilere sahip olmasi

-Volvo’yu ele gegirebilecek kadar ve iliskilerde baskin olacak kadar biiyiik bir

isletme olmamasi

Ayrica isletmelerin daha uzun siireli stratejik ortakliklar olusturmaya baslamadan
once daha kisa siireli veya siiresi daha onceden belirlenmis stratejik ortakliklar
olusturmasi isletmelerin birbirlerini tanimas1 ag¢isindan énemlidir. Ornegin Volvo ve
Renault daha uzun siireli stratejik ortaklik olusturmadan 6nce birlikte ortak motor
tiretmek icin basarili bir proje gergeklestirmislerdir. Bu nedenle Volvo stratejik
ortaklik olustururken daha 6nceden birlikte ¢alistigi Renault’u tercih etmistir. Benzer
sekilde Texas Instrument ve Hitachi hafiza ¢ipi iiretmek amaciyla ortak girisim
olusturmadan 6nce 1988 yilinda ortak bir aragtirma gergeklestirmislerdir (Dacin, Hitt
ve Levitas, 1997). Her iki o6rnekte de goriildiigli iizere ortak se¢iminde igletmelerin

diger isletmelerle daha d6nce yasadig1 deneyimler etkili olmaktadir.
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Stratejik ortakliklarla ilgili aragtirmalara bakildiginda ortak segim kriterlerinin ve bu
kriterlerin 6nem derecesinin {lilkelerin gelismislik diizeyine bagl olarak farklilik
gosterdigi goriilmektedir. Micheal A. Hitt, M. Tina Dacin ve dig.(2000) gelismekte
olan tiilkeler (Meksika, Polonya ve Romanya) ve gelismis tilkeler (Kanada, Fransa ve
ABD) arasinda ortak se¢im kriterleri acisindan farklilik olup olmadigim
incelemislerdir. Bu ¢aligmanin sonucuna gore gelismekte olan iilkelerdeki isletmeler,
ortak seciminde potansiyel ortaklarin finansal kaynaklarina, teknik yeterliligine,
maddi olmayan varliklarina ve uzmanhgi paylasma isteklerine gelismis tilkelerden
daha fazla onem vermektedirler. Gelismis tlkelerdeki isletmeler ise temel rekabet
giicinlin ne olduguna, yerel pazar bilgisine sahip olmasina ve pazara ulagma

imkanina onem vermektedirler.

Beamish (1993) gelismis {lilkelerdeki isletmeler i¢in ortak se¢iminde en Onemli
kriterin pazar bilgisine sahip olma ve pazara ulasma imkani vermesi oldugunu ifade
etmektedir. Gelismis iilkelerdeki isletmeler stratejik ortakliklari gelismekte olan
pazarlara ulasmak icin bir arag¢ olarak gormektedirler. Diger yandan gelismis
iilkelerdeki isletmelerle gelismekte olan iilkelerdeki isletmeler arasinda kurulan
stratejik ortakliklarin biiyiilk bir ¢ogunlugu gelismekte olan iilke pazarlarinda
yogunlagmaktadir. Bu nedenle gelismekte olan {ilkelerdeki isletmeler igin pazar
bilgisine sahip olma ve pazarlara ulagma kriterleri ortak se¢iminde daha az 6nem
tagimaktadir. Gelismis iilkelerdeki isletmeler rekabet avantaji elde etme ve/veya
siirdiirme amaciyla stratejilerini belirlemektedirler. Bu nedenle ortaklik se¢iminde
ortagin temel rekabet giicli saglayacak kaynaklara sahip olmasmma O6nem

vermektedirler.
8.1.3 Sozlesme Goriismeleri Asamasi

Ucgiincii asama olan sozlesme goriismeleri asamasinda, her iki tarafin
temsilcilerinden olusan nitelikli goriigme takimlar1 biraraya gelerek taraflarin
hedeflerinin gercekei olup olmadigi tespit ederler. Ayrica bu asamada herbir ortagin
ortakliga katkisi tanimlanir. Bununla birlikte stratejik ortakligin hangi sartlarda sona
erecegi ve ortakligin performansinin diisiik olmasi durumunda ne gibi yaptirimlarin

uygulanacagi da acik bir sekilde belirlenir.
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8.1.4 Ortakhik Operasyonlar1 ve Performans Degerlendirme

Stratejik ortaklik siirecinin son adimi olan ortaklik operasyonlart asamasinda ise
stratejik ortakliga getirilen kaynaklarin yeterliligi, stratejik onceliklere bagl olarak
blitce ve kaynaklarin tahsis edilmesi ve stratejik ortakligin performansini 6lgme ve
odiillendirme gibi konular kidemli yoneticiler tarafindan ele alinir. Performans

degerleme ortaklar agisindan en zor adimlardan biridir.

Anderson (1990) ortak girisimlerle ilgili olarak son yirmi yilda basilmis olan
3000’den fazla sayida makale ve kitaplar1 incelemistir. Bu inceleme sonucunda ortak
girisimlerle ilgili olarak ¢ok sayida aragtirma olmasina ragmen ortak girisimlerin
performanslarint degerlendirmeye yonelik az sayida aragtirma oldugunu ifade
etmektedir. Arastirmalarin ¢ogu ortak girisim olusturma nedenleri ve ortak se¢imi
tizerinde yogunlagsmaktadir. Conference Board’un en az bir uluslararasi ortak girisim
olusturmus olan 168 biiylik isletmeyi igeren g¢aligmasinda isletmelerin genellikle
finansal raporlara ve yoneticilerinin yapmis oldukar1 ziyaret sonuclarina dayanarak
ortak girisimleri degerlendirme egiliminde oldugu goriilmektedir.(Anderson, 1990).
Performans Olciisii olarak finansal verileri temel almak ortaklifin performansin
degerlendirmek acisindan yaniltici olabilir. Ciinkii ortak girisimler kantitatif olarak
Olgiilemeyecek farkli nedenlerle olusturulmaktadir. Anderson (1990) ortak
girisimlerin ortaklig1 olusturan sirketlerin amaglarindan ayr1 olarak degerlendirilmesi
ve ortak girisimlerin kendi performansint maksimum yapmaya ¢aligsan ayr1 bir varlik

oldugunun kabul edilmesi gerektigini ifade etmektedir.

Cok sayida ortak girisimler olusturan Du Pont performans degerlendirme kriterleri
olarak finansal gostergelerle birlikte asagida belirtilen diger kriterleri de dikkate
almaktadir (Anderson, 1990):

o Ortak girismin ne kadar giivenli ve etik olarak faaliyetlerini siirdiirdiigii

. Ortak girisimin ¢evresel etkisi

o Ortak girisimin yeni seyler gelistirme kapasitesi

o Ortak girisimin diger ortaklari tatmin etme diizeyi

o Girmis olduklart iilke pazarlarinda, iilkenin (host country) ihtiyaglarini

karsilama diizeyi
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. Endiistri, teknoloji, yonetim teknikleri, ortaklarin becerileri veya iilkeler
hakkinda 6grenme diizeyi

. Insan kaynaklar1 ve koordinasyon agisindan ortak girisimin ne kadar basarili
oldugu

o Kar getirme

. Ortak girisim olusrurma amaglarini ne derecede karsiladigi

Performans kriterleri ortak girisimlere gore farklilik gostermektedir ve biiyiik dlgiide
ortak girisim olusturma nedenlerini yansitmaktadir. Du Pont her bir ortak girisimi tek
olarak kabul etmekte ve performans kriterlerinin de her bir ortak girisime 6zgii

olmasi gerektigini ifade etmektedir.

Sik olarak kullanilan fakat miikemmel olmayan ortak girisim performans
oOl¢iilerinden biri istikrardir (Beamish, 1993). Herhangi bir ortak girisimde asagidaki

belirtilen durumlardan biri gézlenmisse o ortak girisim istikrarsiz kabul edilmektedir:

-Yabanci ortagin hisse senedi oran1 50%’nin tistiinde ise (hisse senedi degisimi
ile kontrol el degistirebilir)

-Yabanci hisse senedi oran1 95%’in istiinde ise (neredeyse tam sahiplige
yaklagmisg)

-Cok uluslu sirketin ortak girisimindeki payini satmast durumunda

-Ortak girisimin tasfiye edilmesi durumunda

-Biiytik oranda yeniden yapilandirmaya gidilmesi durumunda

Yukarida da belirtildigi {izere stratejik ortakliklarin basarisin1  ve ortaklik
operasyonlarmi degerlendirme agisindan performans degerlendirme biiylik 6nem

tasimaktadir.
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8.2 Stratejik Ortakhk Yasam Egrisi

Isletmenin orgiitsel hedefleri ve ¢evresel faktdrlerin yanisira daha Onceden
olusturdugu stratejik ortakliklar da isletmenin yeni bir stratejik ortakliga girip
girmeme kararinda etkili olacaktir. Stratejik ortaklik sekli ne olursa olsun biitiin
stratejik ortakliklar bir yagam egrisine sahiptir (Murray ve Mahon, 1993). Stratejik
ortaklik yasam egrisi zamana ve ortaklarin ortakliga sagladigi kaynaklarin diizeyine
bagli olarak asagidaki sekildeki gibi bir gelisme gostermektedir. Sekil 7.3’de
gosterilen stratejik  yasam egrisini inceledigimizde, stratejik ortakligin ilk
asamalarinda ortaklarin yatirim harcamasmin daha az oldugu ve stratejik ortaklik

gelistikce yatirim harcamalarinin arttig1 goriillmektedir.

Genisleme

Kaynak
Yatirimi

Ik Dostca Ayrilma

Goriisme /—\
Kurulus

Goriisme
Bosanma

Surdirme Sona Erme

\4

Zaman

Sekil 8.3: Stratejik Ortaklik Yasam Egrisi

Kaynak: Muray ve Mahon, 1993, s.109
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Stratejik ortaklik yasam egrisinde ilk asama tanigsma evresidir. Bu asamada
potansiyel ortaklar birbirlerini tanimaya ¢alisarak giiclii ve zayif yoOnlerini
degerlendirirler. Stratejik ortaklik olusturmanin getirecegi maliyetleri ve buna
karsilik elde edecekleri yararlar1 degerlendirirler. Bu asama stratejik ortakligin
gelecegi acisindan c¢ok Onemlidir. Stratejik ortakligin daha sonraki asamalarda
bozulma ihtimalini azaltmaktadir. Cok sayida basarili stratejik ortaklik olusturan
Coming Glass Works sirketi, stratejik ortaklik olustururken potansiyel ortakla ilk
goriisme evresini uzun tutmaktadir (Hitt, Dacin ve Levitas, 1997). Rekabetci baskilar
nedeni ile ¢ok sayida isletme, yeterince hazirlanmadan ve ortaklarin ihtiyacini tam
olarak anlamadan stratejik ortaklik olusturmaktadir. Eger ilk tanisma evresi olumlu
sonuclanirsa stratejik ortakliga sekil vermek amaciyla daha ayrintili gériismelerin
yapilacag1 gorligme agsamasina gecilir. Goriisme asamasindan sonra ortaklar stratejik
ortaklig1 kurmak igin beraber calismaya baslarlar. Ilk ii¢ asama ortaklarin kararsiz

olduklar1 konular1 belirtmesi agisindan son derece dnemlidir.

Tanigma ve goriisme asamalarinda ortaklarin kaynak yatirimi az oldugu ig¢in bu
asamalarda ortakliktan vazgec¢ilmesi isletmelerin ugrayacagi zarar1 azaltmaktadir.
Kurulus asamasi basar1 ile tamamlandiktan sonra stratejik ortakligi siirdiirme
asamasina gecilir. Eger kurulus asamasi basarisizlikla sonuglanmigsa stratejik

ortaklig1 sona erdirme asamasina gegilir.

Sona erdirme asamasi isletmenin gelecekteki stratejik ortaklik stratejileri agisindan

Oonem tagimaktadir. Stratejik ortakliklar ii¢ sekilde sona erebilir:

e Genisleme: Ortaklarin karsilikl olarak ilgi duyduklari diger alanlarda da stratejik
ortakliklar ~ olusturulur. Eger ortaklar stratejik ortakligit basarili  olarak
degerlendiriyorsa; bu ortakligi farkli alanlara da tasimak isteyeceklerdir. Ortaklar
stratejik ortaklik faaliyetlerini farkli iiriinlere, pazarlara veya faaliyetlere tagimak
isteyebilirler. Ornegin ortak {iretim amaciyla stratejik ortaklik olusturan isletmeler,
bu stratejik ortakligi ortak pazarlama veya ortak dagitim gibi faaliyetleri de birlikte

gerceklestirmek amaciyla genisletebilirler.
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e Dostca Ayrilma: Stratejik ortaklik basarili olmasina ragmen ortaklar, gelecekte

stratejik ortaklig1 stirdiirmeyi gerekli gérmiiyorlarsa isteyerek stratejik ortakliga son
verebilirler. Stratejik ortaklik karli olmasina ragmen uzun vadede ortakligin devam
etmesinin ortaklara faydasi olmayacaksa veya ortaklar farkli alanlara yonelmek

istiyorlarsa aralarinda anlasarak stratejik ortakliga son verebilirler.

e Bosanma: Stratejik ortakligin basarisiz olmasi ve ortaklarin anlagsamamasi nedeni
ile ortaklar stratejik ortakligi sona erdirirler. Stratejik ortakligin bu sekilde sona

ermesi ortaklarin gelecekte olusturacag stratejik ortakliklar a¢isindan zararl olabilir.

8.3 Stratejik Ortakhgin Basarisi Etkileyen Faktorler

Stratejik ortakliklarin sayisindaki artisa karsin bagarili olanlarin sayis1 fazla degildir.
1986-1995 yillar1 arasinda ABD’deki ortak girisimlerin sayist 423% oraninda artis
gostermistir (Dacin, Hitt ve Levitas, 1997). Stratejik ortakliklarin sayisindaki artisa
karsin olusturulan stratejik ortakliklarin  yaklasitk 50-60%’inin  hedeflerini
karsilamada  basarisiz  oldugu  gorilmistir.  McKinsey&Company  ve
Coopers&Lybrand sirketlerinin arastirma sonuglarma goére ortak girisim
anlagmalarindan %701 beklentileri tam olarak karsilayamamakta veya dagilmaktadir
( Stafford, 1994). Asya sirketleri ile ortaklik kuran Slikon Vadisi’ndeki sirketler ile
yapilan bir diger calismanin sonucuna gore ortakliklarin %95’den fazlasinin
istedikleri hedeflere ulasamadiklar1 goriilmektedir. Ayrica bu calismada isletmelerin
2/3’1 ortak girisim anlagsmasindan sonra karliliklarinin azaldigimi ifade etmislerdir

(Stafford, 1994).
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Niye stratejik ortakliklar basarisiz olmaktadir? Stratejik ortakliklarla ilgili aragtirma
yapanlar taraflarin kisa zamanda cok sey beklediklerini 6ne siirmektedir. Kisa
donemli hedefler ve karlar iizerinde odaklanma ortaklarin uzun donemdeki taahiitiinii
olumsuz etkilemektedir. Ayrica ¢ogunlukla taraflarin kurum kiiltiirii uyusmamakta ve
farkli sirketlerden gelen c¢alisanlar birlikte calisamamaktadir. Ust yonetim kendi
aralarinda anlagsma saglasa da daha alt kademelerdeki calisanlar isbirligi yapmaya
istekli olmayabilir. Ortaklar arasinda stratejik hedeflerin belirsiz olmasi veya
birbiriyle catigmasi da stratejik ortakliklarin basarisini etkilemektedir. Teknolojik
yeniliklerden dolay1 pazar paymin diismesi gibi beklenmeyen olaylar da ortakliga
zarar vermektedir.Ortak girisim anlagmalarinin artan oranda isletmeler tarafindan
tercih edilmeye baglanmasi ile birlikte ortak girisimleri daha etkili yonetmenin
yollar1 aranmaya baslanmistir. Yonetimin paylasilmast mi1 yoksa bir veya birkag
ortagin baskin yonetimi mi daha etkili oldugu arastirilmaya baslanmistir. Bu amagla
Killing (1983) Kuzey Amerika ve Bati Avrupa sirketlerinin olusturdugu 37 ortak
girisimi incelemistir. Ortak girisimler yiiksek basarisizlik oranina sahiptir ve ortak
girisimlerin basarisiz olmasinin ortaklara maliyeti olduk¢a fazladir. Boston
Consulting Group’un yaptig1 arastirma sonuglarina gore 1972-1976 yillar1 arasinda
Japonya’da 90 dan fazla sayida ortak girisim sona ermistir. Harvard Business
School’un 1967 yilindan 6nce ABD sirketlerinin diger gelismis tilkelerle olusturdugu
1100 ortak girisimi inceledigi calismanin sonucunda; bu ortak girisimlerinin
30%’unun stratejik ve Orgiitsel degisikliklerden dolay1 istikrarsiz oldugu ortaya
cikmistir (Killing, 1983) . Bu ortak girisimler ya tasfiye edilimis ya ortaklardan biri
tarafindan satin alinmis ya da kontrol el degistirmistir. Killing (1983) problemlerden
kaginilabilir veya ortak girisimler dikkatli bir sekilde yonetilirse ortak girisimlerin
yiiksek oranda basariya ulasabilecegini ifade etmektedir. Ortak girisimlerin
yonetiminde karsilagilan problemler birden fazla sayida isletmenin olmasindan
kaynaklanmaktadir. Ortaklardan bir1 kisa donemli performansin daha Onemli
oldugunu savunurken digeri uzun donemli basarinin daha ©6nemli oldugunu
savunabilir. Ortaklar arasindaki goriis ayrilig1 kararlarin alinmasini zorlastiracak ve
yavaglatacaktir. Bu ortak girisimin esnekligini yitirmesine neden olacaktir. Baskin
yonetimin oldugu ortak girisimlerle paylasilan yonetimin oldugu ortak girisimlerin
basar1 oranlar1 arasindaki fark dikkat cekicidir. Paylasilan yonetimin oldugu ortak
girisimlerde basarisizlik oranit daha yiiksektir. Bu da bu sekilde yonetilen ortak

girisimlerin faaliyetlerini siirdiirmesinin baskin yonetimin oldugu ortak girisimlere
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oranla daha zor oldugunu gostermektedir.

Stratejik ortakliklar, tasidigi risklere karsin, isletmelerin gerekli kaynaklara
(teknoloji, bilgi, sermaye vb.) ulasabilmesi i¢in gereklidir. Wilkinson, Brouthers ve
Brouthers (1995) isletmelerin gercekte yeterli kaynaklara sahipse stratejik
ortakliklara girmekten kaginmalar1 gerektigini ifade etmektedirler. Ancak stratejik
ortaklik olusturma nedenlerinin ¢ok ¢esitli oldugu ve sadece kaynak elde etme
amacia yonelik olmadig1 daha onceki boliimlerde ifade edilmisti. Bu nedenle bir
isletme, stratejik ortaklik olusturmaktan vazgegmek yerine basarili olmak i¢in neler

gerektigini belirlemelidir.

Wilkinson, Brouthers ve Brouthers (1995) stratejik ortakliklarin basarili olmasi igin
gerekli unsurlart 4 C’s (complementary skills, cooperative cultures, compatible

goals, commensurate levels of risk) baslig altinda toplamaktadir.

Uyumlu Hedefler \ isbirlikei Kiiltiir

BASARILI ULUSLARARASI
STRATEJIK ORTAKLIKLAR

N

Tamamlayic1 Yetenekler Dengeli Risk

Sekil 8.4: Stratejik Ortakliklarin Basarili Olmasi i¢in Gerekli Unsurlar

Kaynak: Wilkinson, Brouthers ve Brouthers, 1995, s.19
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8.3.1 Tamamlayici Yetenekler

En basaril1 stratejik ortakliklar ortak misyonu paylasan ve tamamlayici kaynaklara ve
yeteneklere sahip isletmeler arasinda kurulmaktadir. Tamamlayic1 yeteneklere sahip
bir ortak bulmak igin kapsamli bir arastirma yapmak gerekmektedir. Isletmelerin
cogu ortak seciminde fazla zaman harcamamaktadir. Sadece finansal verilere
dayanarak ortak se¢gmek risklidir. Uygun ortagi belirlemek i¢in sahip oldugu
becerilere, teknojilere, deneyime, pazar bilgisine ve ortagin yapacagi gercek katkiya
da bakmak gereklidir. Tamamlayici becerilere sahip isletmelerle kurulan ortakliklar,
ortaklig1 olusturan isletmelere katki saglayacaktir. Bu ozellikle ortakliktaki biiyiik
isletmelerin tehdidi altinda olan daha kii¢iik isletmeler i¢in Snemlidir. Stratejik
ortakliklar iki yonlii bir iliskidir. Ortaklardan birka¢ tanesinin higbir katki
saglamadan siirekli avantaj saglamaya calismasi stratejik ortakligi basarisizliga

gotlirecektir.

Ortaklarin tamamlayici yeteneklere sahip olmasi stratejik ortakliklarin basarisinda
O6nemli bir paya sahiptir. Hamilton’un Amerikan biyoteknoloji endiistrisinde yaptigi
calisma pazarda var olan firmalarla pazara yeni giren firmalarin tamamlayici
yeteneklerini Dbirlestirdigini gostermektedir (Brouthers, Brouthers ve Wilkinson,
1995). Yeni firmalar teknoloji ve bilgiye sahip olmakla beraber yeterli yonetsel
beceriye ve pazarlama becerisine sahip degillerdir. Buna karsin ilag ve tarim
endiistrisinde faaliyet gosteren biiyiik isletmeler yonetim ve pazarlama uzmanligina
ve zengin kaynaklara sahip olmakla beraber bioteknoloji alaninda yeterli teknik
uzmanli@a sahip degildir. Bu durumda her iki tarafin ihtiyacini karsilayacak ve
tamamlayic1 yeteneklerini biraraya getirerek katki saglayacak en uygun segenek
stratejik ortaklik olusturmaktir. Birlikte calisarak isletmeler rekabet avantaji
yaratabilirler. Beamish’in yerli ve yabanci firmalar arasinda olusturulan 12 ortaklig
inceledigi bir diger calisma yerel bilgiye ulasma ile ortaligin basarisi arasinda
anlamli bir iligki oldugunu ortaya koymaktadir (Brouthers, Brouthers ve Wilkinson,
1995). Bu da tamamlayic1 becerilere sahip olmanin ortakligin basarisi iizerindeki

Onemini gostermektedir.
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Volvo Renault

| D Biiyiik Arabalar

| | | Kiigiik Arabalar

: Gazolin Teknolojisi

| || | Dizel Teknolojisi

| | | Kuzey Avrupa Pazarlari

| | | Giiney Avrupa Pazarlar1

| | | | Kuzey Amerika Pazarlari

| | | | Giiney Amerika Pazarlari

Sekil 8.5 : Tamamlayic1 Kaynak ve Becerilere Sahip VVolvo ve Renault

Kaynak: Medcof, 1997, s.720

Yukaridaki sekilde de goriildiigii lizere Renault ve Volvo sahip olduklar1 kaynak ve
beceriler konusunda birbirlerini tamamlamakta ve stratejik uyum saglamaktadirlar.
Volvo biiylik araba tiretiminde, gazolin teknolojisinde ve Kuzey Avrupa ve Amerika
pazarlarinda giiclii iken Renault kiiclik araba iiretiminde, dizel motor teknolojisinde
ve Giliney Amerika ve Avrupa pazarlarinda gii¢lidir. Bu iki sirket arasindaki
stratejik ortaklik birbirlerinin zayif yonlerini giiclendirmeleri agisindan ¢ok

Onemlidir.

Ortak se¢cimi asamasinda, muhtemel ortaklarin tamamlayici becerilere ve kaynaklara
sahip olup olmadigini belirlemek icin herbiri i¢in onlarin sunduklar1 ve istedikleri
kaynak ve becerilerin listesi yapilmalidir. Isletmeler ¢ogunlukla asagida belirtilen

beceri ve kaynaklardan bir veya daha fazlasini1 aramaktadir (Stafford, 1994):

1- Know-how gelistirme

2- Satis ve hizmet uzmanlhigi

3- Diislik maliyetli tiretim teknikleri
4

Stratejik olarak 6nem tasiyan tiretim becerisi
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5- Taninma ve marka ederi

6- Finansman

Stratejik ortaklikta ortaklar arasinda tamamlayici beceri ve kaynaklarin tasidigi nem
esit olmalidir. Eger taraflardan biri kaynak ve becerilere daha fazla bagimli ise
stratejik ortakliktaki glic dengesi bozulacaktir. Bununla birlikte tamamlayici kaynak
ve beceriler ortaklardan birinin veya birkacinin zararina olacak sekilde

kullanilmamalidir.
8.3.2 isbirlikgi Kiiltiir

Stratejik ortakliklarda ortakligi olusturan isletmelerin kurum kiiltiirleri birbirleri ile
uyumlu olmalidir. Ortaklarin kurum kiiltiirlerini birbirlerine uyarlamak zaman ve
kaynak gerektirmektedir. Bunun i¢in de ortaklarin isbirligi kiiltliriine sahip olmasi

gerekmektedir.

Ortak girisim i¢in ortaklarin herbirinden fonksiyonel yoneticileri goreve getirmek
ortak girisimin yonetimini daha da zorlastirmaktadir. Uluslararasi ortak girisimlerde
farkli dil ve kiiltiirlerden gelen yoneticiler arasinda gatisma yasanabilir. Ozellikle
gelismis iilkeler ve gelismekte olan iilkeler arasinda kurulan ortak girisimlerde bu
sorunlar dikkati cekmektedir. Amerika ve Iran arasindaki ortak girisimde daha
yiiksek egitim diizeyine sahip olan Amerikali yéneticiler. Iranl calisanlarla iliski
kuramamislardir. Amerika’ya egitim icin gonderilen Iranli calisanlar gelince
Amerikali yoneticiler geri gonderilmis ve ortak girisimin performansinda artis

yasanmistir ( Killing, 1983).
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Isbirlik¢i kiiltiiriin uluslararas: stratejik ortakliklarin basarisindaki énemini gdsteren
en iyi ornek Toyota ve GM stratejik ortakligidir. 1984 yilinda Toyota Motor
Company ile General Motors’un ortak girisiminde Amerika’da otomobil iiretmek
amaciyla kurulan NUMMI iki farkli kiiltiire karsin basarili olmustur. Japon yonetim
kiiltiirii ile GM’un kurum kiiltiirinlin biraraya gelmesiyle kurulan isletme, GM’un
diger fabrikalarindaki iiretiminin iki kat1 iiretime ulagsmistir. Japon takim yaklasgima,
GM’un kurum yaklasimi ve sendikalarin yonetim karsiti yaklasimlar1 basarili bir
sekilde biraraya getirilmistir. Burada ii¢ tarafin da kiiltiirel kabulu stratejik ortakligin
basarist i¢in gereklidir. Japonlar Amerikan yonetimi ve isgisi ile caligmay1 6grenmek,
ayni sekilde GM yonetimi de Japon yonetim tekniklerini nasil uygulayacagini
ogrenmek zorunda idi. Sendikalar ise yonetimi diigman olarak degil de ortak olarak
kabul etmek zorundalardi. Bunlara ragmen isbirlik¢i kiiltlirlin yaratilmasiyla
NUMMI basarili stratejik ortakliklardan biri olmayr basarmistir (Wilkinson,
Brouthers ve Brouthers, 1995) .

Farkli iilkelerden gelen isletmeler arasinda isbirlik¢i ortaklik kiiltiiriinii saglamak ve
devam ettirmek zor olabilir. Amerikalilar daha bireyseldirler grup odakli degillerdir.
Japonlar ise grup calismasina yoneliktir. Stratejik ortakliklarla ilgili arastirma verileri
Amerikan sirketlerinin ortaklar1 ile iliskilerinde Asya ve Avrupali sirketlerinin
ortaklar ile iliskilerinden daha fazla sorun yasandigin1 géstermektedir. Baz kiilttirler
ogrenmede daha basarihdirlar. Isbirlik¢i kiiltiiriin devam ettirilmesinde en biiyiik
tehlike ortaklardan birinin temel teknoloji, yetenek ve bilgisini diger ortaga farkinda
olmadan vermesidir. Amerikan sirketleri genellikle ortaklarindan 6grenmede basarili
degilken Japonlar herseyi 6grenmek istemektedirler. Bu nedenle ¢ok sayida yabanci
firma maksimum fayda saglamak i¢in Amerikan firmalar1 ile ortaklik kurmak

istemektedirler.
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8.3.3 Uyumlu Hedefler

Ortaklarin stratejik hedeflerini desteklemeyen stratejik ortakliklarin basarisiz olma
ihtimali yiiksektir. Ortak se¢iminde hedeflerin degerlendirilmesi 6nemlidir. Her ortak
icin stratejik ortakligin hedefleri acik olarak degerlendirilmelidir. Her isletme icin
diger ortaklarin hedeflerinin onlarin basarisint nasil etkileyecegini anlamak
onemlidir. Rekabet hedefleri ayr1 olmasina ragmen stratejik hedefleri birbiriyle
uyumlu olmalidir. Stratejik hedeflerin ayni olmasi gerekli degildir. Sadece uyumlu
olmas1 yeterlidir. Ornegin Dupont ve Philips stratejik ortakliginda her ikisi de cd
tiretmesine ragmen birbirlerinin pazarlarina girmemektedir. Eger ortak adayinin
stratejik hedefleri isletmenin hedefleri ile ¢atisacak veya stratejik olarak birbirlerine
zarar verecek sekilde belirlenmis ise bu adayin iizerinde daha fazla durulmamalidir.
Stratejik ortakliklar her iki tarafin da kazanacagi temeller lizerine kurulmalidir. Her
bir ortagin odak noktalarinin agikga belirtilmesi ¢ok dnemlidir. Lyles herbiri en az 20
ortakliga sahip dort isletmenin ortak girisim faaliyetlerini incelemistir. Arastirma
sonuclarina gore basarili girisimler olusturmak i¢cin uyumlu hedeflere sahip olmak
gerektigi bulunmustur (Wilkinson, Brouthers ve Brouthers, 1995). Stratejik

ortakligin hedefleri isletmenin stratejik planiyla uyumlu olmalidir.

50 ortak girisimi inceleyen Dymsza, ortakligin basarisiz olma nedenlerinden birisinin
ortaklarin farkli hedeflere sahip olmasi olarak ifade etmektedir (Wilkinson,
Brouthers ve Brouthers, 1995). Hedeflerin farkli olmasi1 anlagmazliklara yol
acmaktadir. Avon ve Liz Claiborne firmalariin olusturdugu 50-50 ortak girisimi, iki
ortagin stratejik hedeflerinin c¢atigmasi sonucu iki yilin sonunda Avon’un ortak
girisimi satin almasi ile sona ermistir (Stafford, 1994). Stratejik ortakligin basarili
olmasi icin ortaklig1 olusturan firmalarin hedeflerinin birbiriyle uyumlu olmali ve
birbirlerini tamamlamalidir. Ortakliktaki isletmelerin hedefleri birbirleriyle rekabet
edecek yonde degil birbirlerini destekleyecek yonde olmalidir. Bununla birlikte
ortaklarin stratejik hedefleri ortaklik siiresince degisebilir. Bu nedenle ortaklar kendi

aralarinda anlasarak stratejik hedeflerin uyumlulugunu korumalidirlar.
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8.3.4 Dengeli Risk Dagilim

Riski paylasmak amaciyla stratejik ortaklik olusturmak isletmeler i¢in gerekli hale
gelmektedir. Ozellikle ¢ok hizli degisen endiistrilerde, tek basina bir isletmenin
degisim hizin1 yakalamasi giderek zorlagsmaktadir. Bu durumda isletmeler stratejik
ortakliklar olusturarak riski dagitmalidir. Ancak stratejik ortaklifin basarili
olabilmesi i¢in stratejik ortakligi olusturan isletmeler arasinda riskin dengeli olarak
dagitilmas1 gerekmektedir. Stratejik ortakligin devam etmesi icin risk dengesi

surdirilmelidir.

Bir isletmenin yonettigi/olusturdugu stratejik ortakliklarin sayisi arttikga isletme,
stratejik ortaklik olusturma ve yiirlitme konularinda daha iyi hale gelecektir. Basarilt
bir stratejik ortakliga sahip olmak sansdan 6te birseydir. Ford ve Mazda’nin iist
kademedeki yoneticileri, stratejik ortaklik icin gerekli olan basar1 kriterlerini su

sekilde siralamiglardir: (Lorange, Roos ve Bronn, 1997):

e Ust yonetimin katilimini saglamak

e Sik ve informal birsekilde toplanmak

e Uciincii bir tarafin tavsiyeleri almak

e Bagimsizligin korumak

e Ortaklardan birinin istemedigi herhangi bi projeye izin vermemek

e Stratejik ortaklig siirekli olarak denetleyecek bir komite olusturmak

o Kiiltiirel farkliliklarin bulundugunu varsaymak
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Basarili Bir Stratejik Ortaklik Ornegi: VVolvo ve Renault (Mason, 1993)

Renault ve Volvo arasindaki ortakligi hayata gecirebilmek i¢in {iriin tasarimu,
satinalma ve ulagim gibi endiistriyel siliregleri incelemek iizere calisma gruplar
olusturulmustur. Bu caligmalarin sonucunda ar-ge, kamyon, otobiis ve otomobil
pargalarinin liretiminde ve tasarimda ortak isbirliginin saglanmasiyla Renault ve
Volvo'nun rekabet giicii ve karlilik agisindan uzun donemde fayda saglayacagi
gorilmistir. 1990 Subat ayinda Volvo ve Renault stratejik isbirligi resmi olarak
duyurulmustur. Herbir sirket belli bir oranda digerinin hisse senedini almistir.
Boylece bir ortagin basarisi diger ortagin basarisina bagimli hale gelmistir. Farkli
tilkelerden gelmis olmalarina ve farkli kurum kiiltiiriine sahip olmalarina ragmen iki
isletme arasinda catisma yasanmamistir. Volvo artan oranda merkezka¢ bir yapiya
sahip iken Renault daha merkezi yonetime sahiptir. Ancak endiistrinin farkl
alanlarindan c¢aligma gruplarinin olusturulmasi ile bu iki u¢ yonetim sekli arasinda

koprii saglanmigtir.

Sonug olarak bagarili Renault-Volvo stratejik ortakligini inceledigimizde de stratejik
ortaklik olusturma siirecinin ¢ok iyi planlanmas1 gerektigi goriilmektedir. Basarili bir
stratejik ortaklik icin ortaklarin birbirleriyle uyumlu hedeflere sahip olmasi,
tamamlayici beceri ve kaynaklara sahip olmasi, taraflarin isbirligi igerisinde hareket

etmesi ve risklerin dengeli dagilmasi zorunludur.

79



9.0RTAK GiRiSIMLERLE ILGILi YAPILAN ARASTIRMALAR

Literatiirde ortak girisimlerle ilgili olarak yapilan arastirmalari inceledigimizde temel
olarak li¢ gruba ayrabiliriz. Ortaklik olusturma nedenleri, ortak se¢iminde dikkate
alman kriterler, yonetim sekli ve performans Olgiimii ile ilgili caligmalar
bulunmaktadir. Ozellikle ortak seciminde dikkate alinan kriterlerin ve ortaklik
olusturma nedenlerinin gelismis iilkeler ve gelismekte olan iilkeler agisindan bir
farklilik gosterip gostermedigi iizerinde durulmaktadir. Bu boéliimde, belirtilen

konular cergevesinde literatiirde yeralan ¢alismalardan bazilarina yer verilmektedir.

9.1 Ortak Girisim Olusturma Nedenleri ve Ortak Secim Kriterleri ile ilgili

Arastirmalar

Demirbag, Mirza ve Weir (1995) Tiirkiye’de faaliyet gosteren ortak girisimleri
incelemisler ve ortak girisim olusturan 47 c¢ok uluslu sirket ile 21 yerel sirketin iist
diizey yoneticileri ile goriismiislerdir. Bu calismada her iki tarafin ortak girisim
olusturma nedenleri belirlenmeye ¢alisilmig, ancak ortak se¢im kriterleri arastirma
disinda tutulmustur. Calismanin sonucunda faktor analizi yardimiyla yabanci
ortaklarin dort temel nedenle ortak girisim olusturduklari belirlenmistir. Bunlar

sirasiyla;

1- Kaliteli iiretimi ve teknolojiyi devam ettirme
2- Riski azaltmak

3- Yerel kimlige sahip olma ve bilgi elde etme
4- Maliyeti azaltma

Yerel ortaklarin ise asagida belirtilen bes temel nedenle ortak girisim olusturdugu

belirlenmistir:
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1- Rekabet giiciinii arttirma: Bu faktor grubununun ‘“yabanci ortagin finansal
katkis1” ile ilgili degiskenle negatif korelasyonu oldugu goriilmiistiir. Buna gore
yabanci ortagin finansal katkisinin, yerel ortagin ortak girisim olusturma kararinda

etkili olmadig1 anlasilmistir.
2- Riski paylagsma ve tesvik elde etme
3- Tamamlayici teknolojiyi ve bilgiyi transfer etme

4- Global pazarlara ulasma: Bu faktor grubunun “yeni pazarlara girme” ve “yabanci
ortagin kurulu global pazarlama agina ulasma” degiskenleriyle yiiksek korelasyona

sahip oldugu belirlenmistir.

5- Yabanci ortagin kaynaklarina ulagma

Tatoglu ve Glaister (2000), Tiirkiye’de kurulmus olan uluslararas1 ortak girisimleri
batili firmalar ve Tiirk firmalar agisindan ele almislardir. Bu ¢alismada her iki tarafin
goriigii alinarak ortak girisim olusturma nedenleri ve ortak se¢im kriterleri agisindan
bir fark olup olmadig1 incelenmistir. Orneklemde yer alan yabanci ortaklar ingiltere,
ABD, Almanya, italya, Fransa, Hollanda, Belgika, Danimarka, Isvicre ve Isveg
orjinli firmalardan olugmaktadir. Anket yardimiyla 39 yabanci ortak ve 30 yerel
ortaktan elde edilen bilgiler analiz edilmistir. Tiirk firmalarinin 6nem sirasina gore
daha kaliteli liretime ulasmak, teknoloji transferini kolaylastirmak ve endiistriyel
rekabetin iistesinden gelmek amaciyla ortak girisim olusturduklart belirlenmistir.
Ayrica Tiirk ortaklarin ortak girisim olusturma kararinda “dlgek ekonomilerine
ulagmak”, “kaynak ve kapasite kullanimini arttirmak™, “ulasilmasi zor girdilere
ulasmak” ve “lisans ve patentler aracilifi ile transfer edilemeyen teknolojileri
transfer etmek” gibi stratejik nedenlerin, yabanci ortaklarla karsilagtirildiginda, daha

o6nemli oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Ortak secimi asamasinda ise Tirk ortakliklarin, 6nem sirasmna gore, “ortagin
teknolojik giiciine”, “yonetim ekibinin kalitesine”, “ortagin iiniine” ve “ortagin
faaliyet alaniyla iliskili olmasina” 6nem verdigi belirlenmistir. Ortak se¢im kriterleri
acisindan batili ve Tiirk ortaklar arasinda bir fark olup olmadig1 analiz edilmistir.
Bunun sonucunda batili sirketler i¢in “ortagin iyi bir gegmise sahip olmas1”, “kurulu
pazarlama ve dagitim sistemine sahip olmasi” ve “iist diizey yoneticiler arasindaki
giiven” kriterlerinin, Turk ortaklar ile karsilastirildiginda, daha 6nemli oldugu
belirlenmistir. Tiirk ortaklar ise, batili ortaklar ile karsilastirildiginda, “ortagin
blylkligi”, “yonetim takimlarinin kalitesi”, “ortagin uluslararasi deneyimi” ve
“ortagin faaliyet alani ile iligkili olmas1™ kriterlerine daha fazla 6nem verdigi tespit
edilmistir.

9.2 Ortak Girisimlerin Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkeler Agisindan

Degerlendirilmesi le Tlgili Arastirmalar

Beamish (1993), gelismekte olan iilkeler ve gelismis iilkelerin olusturdugu ortak
girisimler arasindaki farkliliklar1 incelemis ve sekiz farklilik bulundugunu
belirlemistir. Gelismis ve gelismekte olan {ilkelerde kurulan ortak girisimler arasinda
ortak girisim olusturma nedeni, kamu kuruluslart ile ortaklik olusturma sikligi,
sahiplik diizeyi, sahiplik-kontrol iligkisi, kontrol-performans iliskisi, 6zerk olarak
yonetilen ortak girisim sayisi, istikrarsizlik ve performans acisindan farkliliklar

bulundugunu tespit etmistir.

Tablo 9.1 Gelismis ve Gelismekte Olan Ulkelerde Kurulan Ortak Girisimlerin
Ozellikleri

Ozellikler Gelismis Ulkeler Gelismekte Olan
Ulkeler
Ortak  girisim  olusturma | Beceri elde etme Devlet baskisi
temel nedeni
Kamu kuruluslar ile ortaklik | Diisiik Orta

olusturma siklig1

Yabanci dogrudan yatirimlar | Onemli ama en sik rastlanan | Yiiksek
arasinda ortak girisimlerin | sekil

orani
Yabanci ortagin orjini Diger gelismis iilkeler Gelismis llkeler
Ortak girisimlerin | Yiiksek Daha yiiksek
gerceklestirilme orani

Siiresi daha onceden | Diisiik Diistik
belirlenmis ortak girisimlerin

olusturulmasi

En sik rastlanan sahiplik | Esit Azmlik

diizeyi (yabanci ortak igin)
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Ozerk olarak ydnetilen ortak Az Onemsiz
girisimlerin sayist

Sahiplik-kontrol iligkisi Dogrudan iligkili Kesin birsey
(cogunluk hisse senedine | sGylenemez

sahip olan yonetimde baskin,
esit sahiplikte ise yonetimde

esit hakka sahip)
Istikrarsizlik orani 30% 45%
Yoneticilerin performanstan 37% 81%

memnun olmama orani

Kaynak: Beamish, 1993, s.34

Her iilkede kamu-6zel sektor ortak girisimlerine rastlanmasina ragmen gelismekte
olan {ilkelerde kamu kuruluslariyla ortak girisimler olusturma orani1 daha ytiksektir

(Beamish, 1993).

Gelismis {ilkelerde ortak girisimlerin yonetiminde herbir ortagin etkisi az veya
tamamen ortaklig1 olusturan isletmelerden bagimsiz bir yonetim takiminin yer aldig

goriilmektedir. (Beamish, 1993).

Tabloda ortak girisimlerde kontrol Killing (1982)’in kullandig1 anket kullanilarak
Olciilmistiir. Killing yoneticilerin dokuz karar alaninda (liriin fiyatlama, {iriin
tasarimi, Uretim ¢izelgeleme, Ttretim siireci, kalite standartlari, fonksiyonel
yOneticileri atama, satig biitgesi hedefleri, maliyet hedefleri ve sermaye harcamalari)
karar alma ortakligin1 belirlemeye ¢alismistir. Bu kararlar1 verebilecek alt1 grup (tek
basina ortak girisimin genel miidiirii, yerel ortagin goriislinii alarak ortak girisimin
genel miudiirli, sadece yerel ortak, sadece yabanci ortak ve ortakli§i olusturan
sirketler birlikte) belirlemistir. Bu sorulara verilen cevaplarla ortak girisimleri baskin,

ortak, ayr1 veya bagimsiz olarak kontrol edilen seklinde siniflandirmastir.
9.3 Ortak Girisimlerin Performansimi Degerlendirme fle Tlgili Arastirmalar

Uluslararasi ortak girisimlerin performansi farkli sekillerde dl¢iilmektedir. Beamish
(1993) gelismis iilkelerde objektif finansal Olciilerle subjektif Olciiler arasinda
(yoneticilerin degerlendirmesi vb.) giiglii bir korelasyon oldugunu gézlemlemistir.
Geringer ve Hebert (1991) gelismis ilkelerdeki ortak girisimler i¢in de benzer
sonuglara ulagmislardir. Killing (1982) ise ortak girisimlerde performans-kontrol
iligkisini incelemistir. Killing bu ¢alismasinda ortak girisimin performansini

yoneticilerin degerlendirmeleri ile 6lgmiistiir.
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Tablo 9.2 Ortak Girisimlerde Performans ve Kontrol Iliskisi

Yonetim Ortak Zayif Tatmin Edici Iyi Tasfiye

Sekli Girisim Edilen veya
Sayisi Yeniden

yapilandirilan

Baskin 13 23% 23% 54% 15%

Ortak

Paylasilan 20 55% 20% 25% 50%

Bagimsiz 4 25% 0 75% 0

Agirlikli 37 35% 22% 42% 31%

Ortalama

Kaynak: Killing, 1982, 5.122

Tabloyu inceledigimizde bagimsiz olarak yonetilen ortak girisimlerin daha basarili

oldugu goriilmektedir. Ortaklarin beraber yonettigi ortak girisimlerde ise, baskin

ortagin oldugu ortak girisimlerin paylasilan ortak girisimlerden daha istikrarli oldugu

goriilmektedir. Burada yonetimin paylagilmasi hisse senetlerinin esit oldugu

anlamia gelmemektedir. Hisse senetleri esit olmasa bile ortaklarin, ortak girisimin

yonetiminde esit olarak yer aldig1 belirlenmistir.

Literatiirde yer alan bu arastirmalar 1s18inda, Tirk-Alman ortak girisimleri yerel

ortak acisindan ele alinarak ortak girisim olusturma nedenleri, ortak se¢im kriterleri,

ortak girisimin neden oldugu zararlar ve sagladig: yararlar, ortak girisim olusturma

asamasinda yasanan zorluklar ve sahiplik-kontrol iliskisi incelenecektir.
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10.TURKIYE’DE YABANCI YATIRIMLARIN GELISiMi

Uluslararas1 ortak girisimler, ortaklardan en az birisinin yabanci olmasi nedeniyle
yabanct dogrudan yatirnmlar olarak kabul edilmektedir. Tirkiye, ice doniik
ekonomiden disa doniik serbest ekonomiye dogru donilisiim yasayan gelismekte olan
tilkelerden biridir. Tiirkiye’de 1980 yilindan itibaren ithal ikameci politikalardan
vazgecilerek disa agilma ve diinya ekonomisine entegre olma konusunda kararl

adimlar atilmistir. Bu ¢ercevede asagidaki onlemler alinmistir (Oktay, 1997);

-1954 yilindan itibaren yiiriirliikte olan ancak biirokratik engeller nedeni ile
calistirilamayan 6224 sayili yabanci sermaye kanununa islerlik kazandirilmis,

-Yabanci sermaye giris ¢ikislart konusunda ve Ozellikle kar transferleri agisindan
onemli engellerden biri sayilan 1567 sayili Tiirk Parasinin Kiymetini Koruma

kanununda degisiklikler yapilmais,

-Yabanci sermaye izinleri ile ilgili karar verme siireci hizlandirilmig, yabanci
sermaye yatirimi ve istirakleri ile ilgili tiim islemlerin tek elden yliriitiilmesi i¢in
DPT Yabanci Sermaye Baskanligi kurulmus, yabanci sermaye yatirimlarim

kolaylastiracak 6nlemler alinmais,

-Tiirk ekonomisinin gelismesine katkida bulunmasi, 6zel sektore agik alanlarda
faaliyet gostermesi ve tekel durumu yaratmamasi durumunda yabancilarin yatirim
yapmalari, ticari faaliyette bulunmalari, ortakliga katilmalari, mevcut sirketlerin
hisselerini almalari, yeni bir sirket kurmalari, sube ag¢malari, irtibat biirolar

kurmalar1 serbestlestirilmis,

-Kanunla yabanci sermaye ile yerli sermaye esit tutulmus, yerli sermayeye taninan
haklar, muafiyetler ve tesviklerden yabanci sermayenin de aymi kosullarda

yararlandirilmasi saglanmus,

-Anonim sirket veya limited sirket olarak kurulacak yabanci sermayeli ortakliklarda

yabanci sermaye orant ile ilgili kisitlamalar kaldirilmus,
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-Kar transferleri konusuna kolaylik getirilmistir.

Bu 6nlemlerin alinmasindan sonra 1954-1980 yillar1 arasinda yaklagik 300 milyon $
olan yabanci sermaye miktar1 1980 yilindan itibaren 15 yil i¢inde 8 milyar$’1 gegmis
ve Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci kurulus sayist 90’dan 3000’lere ¢ikmustir.
Tablo 10.1 1954-2000 yillar1 arasinda yabanct yatirim girislerini gostermektedir.

Tablo 10.1: Tirkiye’de 1954-2000 Yillar1 Arasinda Yabanct Yatirnm Girisleri
(milyon$)

1954-1979 228 1990 | 1005
1980 35 1991 | 1041
1981 141 1992 | 1242
1982 103 1993 | 1016
1983 87 1994 | 830
1984 162 1995 | 1127
1985 158 1996 | 964
1986 170 1997 | 1032
1987 239 1998 | 976
1988 488 1999 | 817
1989 855 2000 | 1700

Kaynak: www.hazine.gov.tr

Bu 6nlemlerin yanisira Tiirkiye, Asya-Avrupa arasinda koprii olusturmasi, tarihi ve
kiiltiirel zenginliklere sahip olmasi, Ortadogu {iilke ve kiiltiirlerine yakin laik
miisliiman bir {ilke olmasi, batil1 iilkelerle ticari faaliyetlerinin olmasi, geng¢ niifusa
sahip olmas1 ve niifus artis hizina baglh olarak artan talep yapisi, GATT, OECD,
NATO gibi uluslararasi kuruluslara liye olmasi ve AB’ne liyelik konusunda kararl
davranmasi nedeniyle yabanci sermaye i¢in 6nemli bir lilke konumundadir. Bununla
birlikte Avrupa, Asya ve Orta Dogu arasinda bir koprii teskil etmesi nedeniyle
cokuluslu ve global sirketleri icin bu ii¢ pazara kolaylikla ulasmayr saglamasi

agisindan énemlidir.
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Tiirkiye’de 2001 yil1 Eyliil ay1 itibariyle 5722 adet yabanci sermayeli firma faaliyet
gostermekte olup, bunlarin toplam sermaye tutart 4.692 trilyon TL. ve bunun
icindeki yabanci sermaye miktar1 2.632 trilyon TL.’dir. Bu miktar toplam
sermayenin 56.1%’ni olusturmaktadir (Yabanct Sermaye 2001 raporu). Tablo
10.2°de Tiirkiye’de faaliyette bulunan yabanci sermayeli kuruluslarin tilkelere gore
dagilimina baktigimizda, Almanya’nin sayica en yliksek lilke oldugu goriilmektedir.
Almanya’dan sonra sirasiyla 403 firma ile Hollanda ve 366 firma ile ABD
gelmektedir. Avrupa’da, 6rnegin Almanya’da genis Tiirk niifiisunun varligi Avrupa
merkezli ¢ok uluslu sirketlerin Tiirkiye’de yatirim yapmasinda onemli bir rol

oynamis olabilir (Tatoglu ve Glaister, 2000).

Tablo 10.2: Yabanci Sermayeli Sirketlerin Ulkelere Gére Dagilimi (ilk Ug Ulke)

Ulke Firma Top.Yab. Top.Ser.i¢ind
Adedi Ser. Icindeki | eki Yab. Ser.Payr
Pay1 (%) (%)
Almanya 995 9.61 66.82
Hollanda 403 32.75 57.49
ABD 366 13.46 68.78

Kaynak: www.hazine.gov.tr

Tablo 10.3: Tiirkiye’de Faaliyette Bulunan Yabanci Sermayeli Kuruluslarin Sektorel
Dagilimi (2001)

Sektor Firma | Mevcut Top.Yab.Ser Sirketler To
Adedi | Yab.Sermaye | .I¢indeki in Top.Ser. p.Ser.

(Milyon TL) Pay1(%) Icindeki

Yab.Ser.

Pay1 (%)
Tarim 133 45.866.920 1.88 60.148.938 76.26
Maden 85 12.012.890 0.49 22.280.301 53.92
Imalat 1423 926.518.980 38.04 1.791.052.913 | 51.73
Hizmet 3986 1.451.405.192 | 59.59 2.533.382.353 | 57.29
Genel 5627 2.435.803.982 | 100 4.406.864.505 | 55.27

Toplam

Kaynak: www.hazine.gov.tr
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Yabanci sermayeli kuruluglarin sektorel dagilimina baktigimizda hizmet ve imalat

sektorlerinde yogunlastigi goriilmektedir.

Tirkiye’de 1980’11 yillardan itibaren yabanci dogrudan yatirimlar1 hizlandirmak ve
kolaylastirmak iizere alinan genel Onlemlerin yanisira yabanci sirketlerle Tiirk
sirketlerinin uluslararas1 ortak girisim seklinde stratejik ortakliklar olusturmasi

yoniinde bazi 6nemli sartlar saglamigtir. Bu 6zel sartlar;(Oktay, 1997)

-Ozel sektdrde faaliyette bulunan bir Tiirk sirketinin yabanci bir sirketle uluslararasi

ortak girisim olusturmasi konusunda herhangi bir yasal engel yoktur.

-Tirkiye’de anonim sirket veya limited sirket olarak kurulacak yabanci sermayeli
sirketlerde yabanci sermaye konusunda herhangi bir kisitlama olmamasi nedeniyle
yerli ve yabanci tarafin paylar konusunda vardigi anlasmaya gore ortak girisim

olusturulabilir.

-Uluslararas1 ortak girisim olarak faaliyet gosterecek sirketlerin hiikiimetce saptanan
zorunlu bir plan kapsaminda iretim yapmalari gerekmemektedir. Yerli girdi

kullanimi a¢isindan zorunluluklar yoktur.

-Uluslararast ortak girisim seklinde bir stratejik ortaklik olusturulmasi durumunda
ortakligin, déviz kazandiracak faaliyetlerde bulunmasi zorunlu degildir. Bu nedenle
uluslararast ortak girisimlerin ithalatlari1 karsilamak tizere ihracat yapma

zorunluluklar: bulunmamaktadir.

-Uluslararas1 ortak girisimler, yerli-yabanci yonetici ve is¢i istthdam etme konusunda

serbest birakilmislardir.
-Yabanc1 ortaklar doviz olarak kar veya sermaye transferi yapabilmektedirler.

-Kanunla yabanci sermayenin yerli sermaye ile es tutulmasi nedeniyle uluslararasi
ortak girisimler de ticari bankalardan kredi alabilmekte ve yurtici tesviklerden

yararlanabilmektedirler.
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Gelismekte olan iilkelerde gozlenen ekonomik liberallesme ¢ok uluslu sirketler ile
yerel firmalarin ortak faaliyetlerindeki gelisimi daha da hizlandiran bir faktor
olmustur (Tatoglu ve Glaister, 2000). Tiirkiye’de 1980°1i yillarda finansal serbesti ile
hiz kazanan yabanci dogrudan yatirim modelleri arasinda uluslararasi hisse senedi

ortak girisimler en baskin model olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tatoglu ve Glaister (2000) ¢alismalarinda, yabanci sermaye orani 10%-90% arasinda
olan sirketler ortak girisim olarak tanimlamislardir. Hisse senedi oran1 10%’dan daha
az olan ortakliklar portfolyo yatirnmi olarak kabul edilmekte ve hisse senedi orani
90%’dan fazla olan ortakliklar ise tam sahiplik olarak kabul edilmektedir. Bu tanima
gore, Tiirkiye’de yabanci dogrudan yatirimlar arasinda ortak girisimlerin sayist daha

fazla oldugu belirlenmistir. (Tatoglu ve Glaister, 2000).

Sonug olarak Tiirkiye, gerek bulundugu cografi konum gerekse gerceklestirdigi yasal
diizenlemeler nedeniyle yabanci yatirimlar i¢in énemli bir lilkedir. Alman sermayeli
yabanci sirketlerin sayica fazla olmasi, Tiirk-Alman ortak girisimlerini incelemek

i¢in temel olusturmaktadir.
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11. ARASTIRMA TASARIMI VE ARASTIRMA BULGULARI

Bu bolimde Tiirk-Alman ortak girisimleri incelemek amaciyla yiiriitiilen tanimlayici
arastirma tasarimina ve arastirmaya katilan 55 firmanin {ist ve orta diizey yoneticilerden

anket yardimiyla elde edilen verilerin analizlerine ve sonuglarina yer verilmektedir.

11.1 Arastirma Tasarimi

11.1.1 Arastirmanin Amaci

Yabanci sermayeli sirketlerin iilkelere gore dagilimina baktigimizda say1 olarak Alman
sirketlerinin fazla oldugu goriilmektedir. Bu nedenle Tiirk-Alman ortak girisimlerini
yerel ortaklarin bakis acisindan incelemek amaciyla tanimlayici arastirma yapilmistir.
Bu calismanin amaci Tiirk-Alman ortak girisimlerini yerel ortaklarin bakis acisiyla
degerlendirerek ortak girisim olusturma nedenlerini ve ortak se¢im kriterlerini
belirlemek, ortak girisimin sagladig: yararlar1 ve neden oldugu zararlar1 incelemek, ortak
girisim olusturma asamasinda yasanan zorluklari belirlemek ve sahiplik-kontrol

iliskisisini incelemektir.

11.1.2 Caliymanin Temel Boyutlar1 ve Veri Toplama Araci

Arastirma kapsaminda ele alinacak temel boyutlar1 ve veri toplami araci tablo 11.1°de

kisaca agiklanmaktadir.
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Tablo 11.1 Arastirmanin Temel Boyutlar

Arastirmanin Temel | Veri Toplama Aracindaki | Kaynak

Boyutlan flgili Soru

Ortak  Girigimlerin ~ Genel | 1., 2., 3., 4., 5., 6., 7., ve | Arastirmaci tarafindan
Ozellikleri 9.sorular gelistirilmistir.

Yerel ortagin faaliyet alani ile | 8.soru Medcof (1997)

ilgili olup olmamas1

Ortak girisim olusturmadan | 10. soru Medcof (1997), Wilkinson ve

onceki iligki diizeyi

dig. (1995)

Ortak  Girisim  Olusturma
Nedenleri

11. ve 12. sorular

Demirbag ve dig. (1995),
Tatoglu ve dig. (2000)

Ortak Seciminde 6nemli olan
kriterler

13. ve 14. sorular

Dacin, Hitt ve Levitas (1997),
Tatoglu ve dig. (2000)

Ortak  girisimin  sagladig | 15. ve 16. Sorular Brenn ve dig. (1997) ve
yararlar Stafford (1994), Wilkinson ve
dig. (1995)
Ortak girisimin neden oldugu | 17. soru Medcof  (1997), Stafford
zararlar (1994)
Ortak  girisim  olusturma | 18. soru Hung (1992), Devlin ve dig.
stirecinde yasanan zorluklar (1988)
Ortak girisimlerde sahiplik- | 19.soru Killing (1982) ve Beamish

kontrol iligkisi

(1993)

Tiirkiye’de faaliyet gosteren Tiirk-Alman ortak girisimlerini incelemek amaciyla
Yabanci Sermaye Genel Miidiirliigii’'nden Tiirk-Alman ortakliklarin listesi alinmistir. Bu
listede Tatoglu ve Glaister’in (2000) arastirmasindaki tanim dikkate alinarak Alman
ortagin payr 10%-90% arasinda olan sirketler ana kiitle olarak belirlenmis ve ana kiitle
biiytikliigii 632 olarak tespit edilmistir. Ancak alinan listenin giincel olmamasi nedeniyle
bu listede yer alan bazi sirketlerin kapandig1 ya da tamamen Alman ortagin sahipligine
gectigi belirlenmistir. Bu nedenle Tiirk-Alman Ticaret ve Sanayi Odasi’nin hazirlamis
oldugu listeye ulasilmigtir. Arastirma ic¢in bu iki liste baz alinarak listede bulunan
firmalarin hepsine ulasilmaya ¢alisilmistir. Her iki listede yer alan firmalara anket 6n
yazi ile birlikte e-mail ve faks yoluyla gonderilmistir. Aragtirma kapsaminda gonderilen
anketlerin genel miidiir, genel miidiir yardimcilar1 veya uygun goriilen st diizey
yoneticiler tarafindan cevaplandirilmasi istenmistir. Cevaplama oranimi arttirmak
amaciyla, kabul eden yoneticilerle telefonda anket yapilmistir. Toplam 10 anket

telefonda yapilmistir.
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Tanimlayici arastirma kapsaminda veri toplamak amaciyla anket tasarlanmistir. Anket
iist diizey yoOneticiler tarafindan cevaplandirilacag: igin, iist diizey yoneticilerin zaman
kisit1 olmasi nedeniyle, kisa tutulmustur. Anket toplam 19 sorudan olusmaktadir. ilk on
soru ortak girisimi ve ortaklar1 tanimak amaciyla sorulmustur. Bu sorular yatirim
ortakligin adi, kurulus yili, yerel ve yabanci ortaklarin adi-milliyetleri ve ortaklik payzi,
faaliyette bulundugu sektor, yatirim ortakligin fonksiyonel alani ve ortaklari ile 6nceki

iliski diizeyi ile ilgili sorulardir.

Ortak girisim olusturma nedenlerini, ortak girisim olusturma kararinda belirtilen
nedenlerin ne derece etkili oldugunu ve en 6nemli ilk li¢ nedeni belirlemek amaciyla 11.
ve 12. sorular sorulmustur. Literatiirde yer alan ¢aligmalardan yararlanilarak 24 kriter
belirlenmistir. Bu kriterlerin ortak girisim olusturma kararinda ne derece etkili oldugunu
O0lcmek amaciyla besli es aralik olgeginden (1: en az etkili- 5: en cok etkili)

yararlanilmistir.

On Tg¢iincii soruda firmalarin ortak se¢im asamasinda etkili olabilecek kriterler i¢in
Tatoglu ve Glaister (2000)’in ¢alismasindan yararlanilmistir. Se¢im kriterleri faaliyet-
iligkili ve ortak-iligkili kriterler olarak iki grup altinda toplanmig ve 15 ortak-iliskili
kriter, 7 faaliyet-iligkili kriter olmak iizere toplam 22 kriterin yoneticiler tarafindan
degerlendirilmesi istenmistir. Ortak girisim olusturma siirecinde yer alan ortak se¢im
asamasinda ortakla ilgili se¢im kriterlerinin ne derece 6nemli oldugunu 6lgmek amaciyla
besli likert dlgek kullanilmistir. On dordiincii soru yardimiyla en onemli {i¢ kriter

belirlenmistir.

Ankette yer alan 15., 16. ve 17. sorular ortak girisimin sagladig1 avantaj ve
dezavantajlar1 degerlendirmek amaciyla sorulmustur. Bu sorularda belirtilen ifadeler
literatiirde belirtilen avantajlar ve dezavantajlar degerlendirilerek hazirlanmistir. Bu

sorularda da besli likert 6l¢ekten yararlanilmistir.

On sekizinci soruda ortak girisim olusturmada karsilagilan zorluklar belirtilerek besli
likert 6lcek yardimiyla yoneticilerin bu zorluklari degerlendirmesini istemistir. Bu

zorluklar literatiirde yeralan ¢alismalardan yararlanilarak belirlenmistir.
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Ondokuzuncu soru yardimiyla Tiirk-Alman ortak girisimlerde sahiplik-kontrol iligkisi
incelenmistir. Ortak girisimlerde kontrol Killing (1982)’in kullandig1 soru kullanilarak
Olctilmiistiir. Killing yoneticilerin dokuz karar alaninda (iiriin fiyatlama, liriin tasarimi,
iretim ¢izelgeleme, iiretim siireci, kalite standartlari, fonksiyonel yoOneticileri atama,
satis biitcesi hedefleri, maliyet hedefleri ve sermaye harcamalar1) karar alma ortakligini
belirlemeye ¢alismistir. Bu kararlar1 verebilecek alti grup (tek basina ortak girigimin
genel miidirii, yerel ortagin goriisiinii alarak ortak girisimin genel miidiirii, sadece yerel
ortak, sadece yabanci ortak ve ortakligi olusturan sirketler birlikte) belirlemistir. Bu
sorulara verilen cevaplarla ortak girisimler baskin, paylasilan, ayr1 veya bagimsiz olarak

kontrol edilen seklinde siiflandirilmistir.

Gergeklestirilen 55 anket yardimiyla elde edilen veriler SPSS 9.0 araciligiyla analiz
edilmistir. SPSS programi ile frekans tablolar1 olusturulmus, agirlikli baz yiizdeler

hesaplanmis, bagimli 6rneklem t testi ve faktor analizi uygulanmustir.

11.1.3 Arastirma Kisitlari

Arastirmada en biiyiik kisit Tiirkiye’de faaliyet gosteren Tiirk-Alman ortak girisimlerin
tam ve giincel bir listesine ulagilamamasidir. Veri toplamak amaciyla génderilen anketin
genel miidiir, genel miidiir yardimcilar1 veya f{ist diizey yoneticiler tarafindan
cevaplandirilmas1 zorunlugu nedeniyle yoneticilerin zaman kisiti, arastirmanin bir diger
onemli kisitin1 olusturmaktadir. Bununla birlikte zaman ve maliyet kisiti nedeni ile
anketler sadece bir defa olarak faks ile gonderilmistir. Hatirlatmalar ise e-mail ve

telefonla yapilmistir.

11.2 Arastirma Bulgulari

11.2.1 Orneklemin Genel Ozellikleri

Arastirma kapsaminda gonderilen anketlerin genel miidiir, genel miidiir yardimecilar
veya uygun goriilen iist diizey yoneticiler tarafindan cevaplandirilmasi istenmistir.
Miimkiin oldugunca iist diizey yoneticilere ulagilmaya calisilmigtir. Ancak genel miidiir

ve genel miidiir yardimcilarinin anketi cevaplandirmak i¢in zaman ayiramamalari
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nedeniyle cogunlukla miidiirlere ulagilmistir. Arastirmaya katilanlarin bliylik bir
cogunlugunu 52,7%’lik bir payla miidiirler (satig, finansman, halkla iligkiler, tiretim ve
fabrika miidiirii) olusturmaktadir. ikinci sirada ise 27,3%’lik oranla genel miidiirler yer

almaktadir.

Tablo11.2: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Dagilim1

Siklik %
Genel miidiir 15 27.3
Yénetim kurulu iyesi 2 3,6
Genel miidiir yardimcisi 8 14,5
Miidr 29 52,7
Miifettis 1 1,8
Toplam 55 100.0

Ankete katilan ortak girisimlerin 67.3%’t4 1991-2001 yillan1 arasinda kurulmustur. 1980 yil
oncesinde kurulmus olan ortak girisim sayisi ise 3’tlir. 1980 yilindan sonra kurulmus olan ortak
girisimlerin sayica fazla olmas1 Tiirkiye’de finansal serbesti ile birlikte yabanci sermaye ile ilgili

yasada diizenlemelerin yapilmis olmasi ile agiklanabilir.

Tablo 11.3: Kurulus Y1l

Sikhk %
1980 6ncesi 3 55
1980-1990 14 255
1991-2001 37 67,3
Cevap Vermeyen 1 1,8
Toplam 55 100.0

Arastirmaya katilan 55 firmanin ortaklik paylar1 asagidaki tabloda verilmektedir. Tiirk-
Alman ortak girisimlerinin %56.4’linde yerel ortagin ortaklik payr %50’den azdir.
Ortaklik payr 50%-74% arasinda olan ortak girisimlerden 10 tanesi ise esit hisse
senedine dayali ortak girisimlerdir. Arastirmaya katilan firmalardan 31 tanesi azinlik

hisse senedi, 14 tanesi ise cogunluk hisse senedi ortak girisimleridir.
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Tablo 11.4: Yerel Ortaklarin Ortaklik Payr Dagilimlart

Siklik %

%0-%24 arasi 13 23,6

%25-%49 arasi 18 32,7

%50-%74 arasi 14 25,5

%75-%100 arasi 10 18,2

Toplam 55 100.0

Siklik %

Azinlik hisse senedi 31 56,4
Esit hisse senedi 10 18,2
Cogunluk hisse senedi 14 255
Toplam 55 100.0

Arastirmaya katilan sirketlerin sektorel dagilimina baktigimizda 70,9%’u imalat
sektorlinde faaliyet gostermektedir. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
orani ise 20%’dir. Imalat sektériinde yer alan isletmelerin 9 tanesi otomotiv sektoriinde

faaliyet gostermektedir.

Tablo 11.5: Arastirmaya Katilan Firmalarin Sektorlere Gére Dagilimi

Kiimiilatif

Sikhik % %
imalat(otomotiv,tekstil,gida, ki
mya...) 39 709 70,9
Hizmet(tasimacilik,finansal
kurum, tiiketici finansmani..) 11 20,0 90,9
Enerji 2 3,6 94,5
Tanm 2 3,6 982
Maden 1 1,8 100,0
Toplam 55 100,0

11.2.2 Ortak Girisimin Tiirii ve Diger Yapisal/Yonetsel Ozellikleri

Ankete katilan firmalardan 85.5%’1 faaliyet alanlar ile ilgili, geri kalan1 ise tamamen

yeni bir alanda ortak girisim olusturmustur.
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Tablo 11.6: Ortak Girisimlerin Yerel Ortagin Faaliyet Alan1 Ile lgisi

Siklik %
Evetilgili 47 85,5
Hayir ilgisiz, bizim igin
yeni bir faaliyetalan
8 14,5
Toplam 55 100.0

Tablo 11.7 ankete katilan ortak girisimlerde yerel ortagin yabanci ortakla ortak girisim
olusturmadan Onceki iliski diizeyini vermektedir. Ankete katilan 30 firmada ortak
girisim olusturmadan once, yerel ortakla yabanci ortak arasinda dogrudan veya dolayl
olarak hi¢ bir iliski kurulmamistir. Geri kalan 25 firma ise yabanci ortaklari ile lisans
anlagmasi, fason iiretim, dagitim anlasmasi, teknolojik destek, satig-pazarlama, kisisel
iligki gibi cesitli yollarla iligki kurmuslardir. 10 firma ise ortak girisim olusturmadan

Once yabanci ortakla lisans anlagmasina dayali olarak faaliyetlerini yiirtitmiistir.

Tablo 11.7: Ortak Girisimlerde Yerel Ortagin Yabanci Ortakla Onceki iliski Diizeyi

Siklik %
Lisans Anlagmasi 10 182
Fason iiretim 2 3,6
Dagitim anlagsmasi 2 3,6
Hig 30 54,5
Kisisel iligki 1 1,8
Teknolojik destek 1 1,8
Miig teri 2 3,6
Satis ve Pazarlama 2 3,6
Ticaret 1 1,8
Miimessillik/dis tribiitér 3 55
Irtibat Biirosu 1 1,8
Toplam 55 100.0

Ortak girisimler tiretim, dagitim, satig, satis sonrast hizmetler ve aracilik faaliyeti gibi
cesitli alanlarda faaliyet gostermektedirler. Ortak girisimlerin fonksiyonel alanina
baktigimizda 55 firmadan 42’sinin hizmet/mamul {iretimi yaptigini, bunlardan 23
tanesinin ise sadece iiretimle ilgili oldugu goriilmektedir. Uretim yapan 19 firma ise

tiretimle birlikte ar-ge, satig, dagitim gibi faaliyetlerde de bulunmaktadir.
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Tablo 11.8: Ortak Girisimlerin Fonksiyonel Alanlarinin Sektorlere Gore Dagilimi

Gruplu Sektor
malat Hizmet Enerji Tanm Maden Toplam
Yatinm Uretim 19 1 1 1 1 23
ortakllgln Dagmm 2 2
fonksiyonel S
alani "a“ 2 4 ! 4
Uretim-Arge-Satis 3 1 4
Uretim-Satis 6 1 7
Uretim-Arge-Satig-Dagitim 5 5
Uretim-Dagitim-Satis 3 3
Aracilik faaliyeti 1 1
Dagitim-Satig-Satis
sonrasi hizmetler 1 1
Servis 1 1
Otomotiv Finansmani 1 1
Toplam 39 11 2 2 1 55

Tablo 11.9’da belirtilen ortak girisim olusturma kararinda etkili olan unsurlara
baktigimizda teknoloji transferini kolaylastirma, endiistriyel rekabetin iistesinden gelme

ve pazara daha hizli girme 6ne ¢ikmaktadir.
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Tablo 11.9 Ortak Girigsim Olusturmada Etkili Olan Faktorler

Std.
Ortalama Sapma

Teknoloji transferini
kolaylastirmak 4,09 1,24
Pazara daha hizli girmek 4,04 1,22
Endiistriyel rekabettin
listesinden gelmek 3,89 1,18
Daha hizli global sirket
haline gelmek 3,74 1,25
Yeni pazarlara ulasmak 3,71 1,34
Sirketin imajimi arttirmak

3,65 1,28
Kapasite ve kaynak
kullanimini arttirmak 3,62 1,22
Daha kaliteli lretime
ulasmak 3,58 1,65
Kaynaklara ulasmak 3,44 1,34
Yabanci ortagin finansal
kaynaklarindan
yararlanmak 3,35 1,48
Daha modern yénetim
teknikleri 6grenmek 3,35 1,42
Lisans ve patentler
araciligi ile transfer
edilemeyen teknolojileri
transfer etmek 3,31 1,49
Maliyeti azaltmak 3,25 1,32
Ticari engellerin
listesinden gelmek 3,13 1,38
Riski paylasmak 3,05 1,38
Olgek ekonomilerine
ulagmak 3,02 1,37
Yerel isgliciinii egitmek 3,00 1,43
Ulagilmasi zor girdilere
ulagmak 2,95 1,48
Yerel Ar-Ge faaliyetlerine
katki saglamak 2,94 1,51
Yatinnm harcamalarini
azaltmak 2,63 1,34
Lisans ve patentlerden
kaynaklanacak
potansiyel problemlerden
kaginmak 2,63 1,48
Devlet politikalarina
uyum saglamak 2,20 1,51
Devlet tesviklerinden
yararlanmak 2,09 1,42
Kontrat diizenleme ve
ydiriirliige koyma
maliyetleri 1,89 1.22
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Tablo 11.10 Ortak Girisim Olusturmada Etkili Olan Birinci Faktor

Siklik %
Teknoloji transferini
kolaylastirmak 12 21,8
Daha kaliteli iiretime
ulagmak 9 16,4
Pazara daha hizll girmek 8 14,5
Yabanci ortagin finansal
kaynaklarindan
yararlanmak 4 7,3
Yeni pazarlara ulas mak 4 7.3
Endiistriyel rekabettin
listesinden gelmek 3 5,5
Maliyeti azaltmak 3 55
Olgek ekonomilerine
ulasmak 2 3,6
Daha hizli global sirket
haline gelmek 2 3,6
Kaynaklara ulasmak 1 1,8
Kapasite ve kaynak
kullanimini arttirmak 1 1,8
Yerel iggiiciinii egitmek 1 1.8
Riski paylagmak 1 1,8
Ulagilmasi zor girdilere
ulagmak 1 1,8
Yerel Ar-Ge faaliyetlerine
katki saglamak 1 1,8
Lisans ve patentler
araciligi ile transfer
edilemeyen teknol 1 1,8
Yatinnm harcamalarini
azaltmak 1 1,8
Toplam 55 100.0

Yerel ortaklarin ortak girisim olusturma nedenlerini inceledigimizde en 6nemli birinci
neden olarak yoneticiler, sirasiyla teknoloji transferini kolaylastirmak, daha kaliteli
tiretime ulasmak ve pazara daha hizli girmek seklinde ifade etmislerdir. Yoneticiler
tarafindan en 6nemli ilk {ic neden arasinda belirtilen ortak girisim olusturma nedenlerini
belirlemek amaciyla agirlikli baz yiizde hesaplanmistir. Agirhikli baz  ylizde
hesaplanirken birinci 6nemli neden olarak belirtilenler 3 ile, ikinci 6nemli neden olarak

belirtilenler 2 ile ve ii¢lincii 6nemli neden olarak belirtilenler ise 1 ile ¢arpilmistir.

97



Tablo 11.11 Onem Yiizdelerine Gére Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

Sikhik Onem %
Teknoloji transferini kolaylagtirmak 59 17,9
Dabha kaliteli liretime ulasmak 44 13,3
Pazara daha hizli girmek 40 12,1
Yeni pazarlara ulagmak 27 8,2
Yabanci ortagin finansal kaynaklarindan 20 6,1
Endiistriyel rekabettin iistesinden gelmek 19 5,8
Daha hizli global sirket haline gelmek 16 4,8
Maliyeti azaltmak 14 4,2
Riski paylagmak 10 3
Yatirim harcamalarini azaltmak 10 3
Kaynaklara ulagmak 9 2,7
Olgek ekonomilerine ulasmak 9 2,7
Lisans ve patentler araciligi ile transf 9 2,7
Daha modern yonetim teknikleri 6grenmek 8 2,4
Sirketin imajin1 arttirmak 7 2,1
Kapasite ve kaynak kullanimini arttirmak 7 2,1
Ulagilmas1 zor girdilere ulagmak 6 1,8
Yerel Ar-Ge faaliyetlerine katki saglama 5 1,5
Yerel iggiiclinii egitmek 3 0,9
Devlet tegviklerinden yararlanmak 3 0,9
Ticari engellerin iistesinden gelmek 2 0,6
Devlet politikalarina uyum saglamak 2 0,6
Lisans ve patentlerden kaynaklanacak pot 1 0,3
Toplam Cevap 330 100

Agirlikli baz yiizdelerine baktigimizda 6nem derecesi en yiiksek ilk lic neden sirasiyla
teknoloji transferini kolaylastirmak, daha kaliteli iiretime ulagsmak ve pazara daha hizli
girmek seklinde ifade edilmistir. Bu sonu¢ ankete katilan isletmelerin ¢ogunlugunun

teknoloji yogun imalat sektoriinde faaliyet gostermesi ile agiklanmaktadir.
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Tablo 11.12 Ortak Se¢iminde Etkili Olan Kriterler

Ortalama

Ortagin teknolojik giic ii

4,44
Ortagin faaliyetleriyle
iligkili olmasi 4,22
Ortagin uluslar arasi
deneyimi 4,18
Teknolojiye erisim
saglamasi 4,09
Ortagin iinii 4,00
Ust yénetim arasindaki
glven 3,91
Ortagin biiyiikligii 3,89
Ortagin tamamlayici
kaynaklara sahip
olmasi 3,75
Ortagin finansal
durumu/kaynaklan 3,67
Ust yénetim takimlan
arasindaki uyum 3,47
Ortagin y6netim
kadrosunun kalitesi 3,44
Sermayeye erisim
saglamasi 3,38
Kurulu pazalama ve
dagitim kanalina sahip
olmasi 3,38
Uriiniin kendisine
erisim saglamasi 3,35
Gegmiste iyi iligkiler
kurulmus olmasi 3,35
Ortagin yénetsel giicii 3,27

Dagittm kanallarina

erigsim saglamasi 2,96
Yabanci kaynaklardan

fon saglama becerisine

sahip olmasi 2,85
Hammadde ve dogal

kaynaklara erisim

saglamasi 2,85
Ortagin Tiirkiye
pazarini tammasi 2,57

Ortagin ge¢cmiste
basarili yatirim
ortakligi olusturmus

olmasi 2,57
Ulke kiiltiirleri
arasindaki benzerlik 1,98
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Tablo 11.13 Ortak Secim Asamasinda En Onemli Birinci Ozellik

Ortaklik segim agsamasinda en 6nemli 1. Ozellik

Siklik %

Ortagin teknolojik giic ii

22 40,0
Teknolojiye erisim
saglamasi 7 12,7
Ortagin iinii 5 9,1
Ortagin faaliyetleriyle
iliskili olmasi 3 5,5
Ortagin uluslar arasi
deneyimi 3 5,5
Ortagin finansal
durumuwkaynaklan 2 3,6

Kurulu pazalama ve
dagittim kanalina sahip
olmasi 2 3,6

Hammadde ve dogal
kaynaklara erisim

saglamasi 2 3,6
Ortagin yénetim

kadrosunun kalitesi 1 1,8
Ortagin bliyiikl ligii 1 1,8

Ust yénetim arasindaki

gliven 1 1,8
Ortagin tamamlayici

kaynaklara sahip

olmasi 1 1,8
Yabanci kaynaklardan

fon saglama becerisine

sahip olmasi 1 1,8
Gecmiste iyi iliskiler

kurulmusg olmasi 1 1,8
Ortagin Tiirkiye

pazarini tanimasi 1 1,8
Sermayeye erisim

saglamasi 1 1,8
Uriiniin kendisine

erisim saglamasi 1 1,8
Toplam 55 100.0

Anket yardimiyla ortak girisim olusturma siirecinde ortak se¢im asamasinda en 6nemli
tc kriter sorulmustur. Ankete katilan iist ve orta diizey yoneticilerin yaklasik 40%°’1
ortagin teknolojik giiclinii, ortaklik secim asamasinda en Onemli kriter olarak ifade
etmislerdir. En onemli birinci kriter siralamasinda yoneticilerin 12.7%’si de ortagin
teknolojiye erisim saglamasini en Onemli birinci 6zellik olarak ifade etmislerdir.

Tabloyu inceledigimizde yoneticilerin yarisindan ¢ogu ortagin teknolojik giiciine sahip
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olmasini ve teknolojiye erisim saglamasini en 6nemli Ozellik olarak belirtmislerdir.
Ankete katilan 5 yoOnetici ortagin iyi bir iine sahip olmasini en 6nemli birinci 6zellik
olarak belirtmistir. Ancak aym kriterlerin diger yoneticiler tarafindan ikinci veya
ticlincii sirada belirtilebilmesi nedeniyle agirlikli baz yiizde alinarak énem derecesi en

yiiksek olan ozellikler belirlenmeye calisilmistir.

Tablo 11.14 Onem Yiizdelerine Gore Ortak Secim Kriterleri

Frekans [Onem %'si

Ortagin teknolojik giicii 87 26,4
Ortagin uluslar arasi1 deneyimi 30 9,1
Teknolojiye erigim saglamasi 30 9,1
Ortagin faaliyetleriyle iliskili olmas1 27 8,2
Ortagin iinii 24 7,3
Ortagin finansal durumu/kaynaklari 24 7,3
Ortagin biiyiikligi 17 5,2
Kurulu pazalama ve dagitim kanalina sahip 17 5,2
olmast

Ust yonetim arasindaki giiven 12 3,6
Hammadde ve dogal kaynaklara erisim 9 2,7
saglamasi

Ortagin yonetim kadrosunun kalitesi 8 2,4
Yabanci kaynaklardan fon saglama becerisi 8 2,4
Ortagin gecmiste basarili ortak girisimler 7 2,1
olusturmus olmasi

Ortagin tamamlayici kaynaklara sahip olmasi 6 1,8
Gegmiste iyi iliskiler kurulmusg olmasi 5 15
Ortagin Tirkiye pazarini tanimasi 5 15
Sermayeye erisim saglamasi 5 15
Uriiniin kendisine erisim saglamasi 5 1,5
Ortagin yonetsel giicti 2 0,6
Ust yénetim takimlar1 arasindaki uyum 1 0,3
Ulke kiiltiirleri arasindaki benzerlik 1 0,3
Toplam Cevap 330 100

En onemli ti¢ oOzellik olarak yoneticiler tarafindan belirtilen 6zelliklerin agirlikli baz
yiizdesini aldigimizda, sirasiyla ortagin teknolojik giicii, ortagin uluslararasi deneyimi ve
teknolojiye erisim saglamasi onem derecesi en yiiksek 6zellikler olarak ortaya ¢ikmistir.

Bu sonug¢ yukarida belirtilen ortaklik olusturma nedenleri ile uyumludur. Sirketler ortak
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girisim olusturmada en 6nemli neden olarak teknoloji transferini saglamak olarak ifade
ederlerken en Onemli ortak se¢im kriterleri arasinda ortagin teknolojik giicii ve

teknolojiye erisim saglamasi belirtilmektedir.

Ortak girisim olustururken ortak se¢cim asamasinda Onemli olan kriterleri
inceledigimizde sirasiyla, ortagin teknolojik giicii, ortagin faaliyetleri ile ilgili olmasi,
ortagin uluslararas: deneyimi, teknolojiye erisim saglamasi, ortagin {inii ve iist yonetim
arasindaki giiven en Onemli kriterler olarak one c¢ikmaktadir. Ankete katilan ortak
girisimlerden 85.5%’inin yerel ortaklarin faaliyet alanlar1 ile iligkili oldugu g6z oniine
alindiginda “ortagin faaliyetleri ile ilgili olmasi” kriterinin 6ne ¢ikmasit anlamlidir.
Benzer sekilde ortaklik olusturma kararinda etkili olan nedenlere baktigimizda
“teknoloji transferini kolaylastirmak™ birinci derecede 6nem tasimakta idi. Bu amacla
olusturulan ortak girisimlerde ortagin teknoloji giicii ve ortagin teknolojiye erisim

saglamasi gibi 6zelliklere 6nem verilmesi anlamlidir.

Ortak secim kriterleri ortak iligkili ve faaliyet iliskili olmak iizere iki grup altinda ele
alimmustir. Tiirk-Alman ortak girisimlerinde Tiirk ortaklarin ortak se¢iminde ortak iliskili
ve faaliyet iliskili kriterlere verdigi 6nem agisindan farklilik olup olmadig1 bagimli t testi
ile test edilmistir. Bunun sonucunda 0.05 anlamlilik diizeyinde her iki grup kritere
verilen 6nem agisindan farklilik oldugu soylenemez. Tiirk ortaklar, ortak se¢im
asamasinda Alman ortaklar1 degerlendirirken ortak iliskili ve faaliyet iliskili kriterlere

ayni derecede dnem vermektedirler.

Tablo 11.15 Bagimli t Testi Sonucu

Paired Samples Test

Paired Differences

Std. Std. Error Sig.
Mean Deviation Mean t df (2-tailed)
1337 8406 1133 1,179 54 243
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Ortak girisimin sagladig1 avantajlari inceledigimizde, rekabet avantaji saglama, yeni
tirtinler ile yeni pazarlara girmeyi saglama, ek kaynaklara sahip olma, riski azaltma,
yonetim etkinligini arttirma ve maliyetleri azaltma ortalama degerin iizerinde deger

almstir.

Tablo 11.16 Ortak Girisimin Sagladig1 Avantajlar

Ortalama

Rekabet avantaji sagladi 4,00
Yeni liriinler ile yeni

pazarlara girmemizi

sagladi 3,67
Ek kaynaklara sahip olduk 3,39
Riskimizi azaltt 3,27
Yénetim etkinligimiz artt 3,20
Maliyetlerimizi azaltt 3,15
Ar-Ge faaliyetlerimiz artti 2,83
Fazla kapasitemizi

degerlendirdik 2.65

Ortak girisim olusturmanin sagladig1 yararlari inceledigimizde, asagidaki tabloda yer
alan agirlikli baz yiizdeye gore sirasiyla yeni iriinler ile yeni pazarlara girme, rekabet
avantaji saglama ve maliyetleri azaltma isletmelerin sagladiklar1 en 6nemli avantajlar

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 11.17 Onem Yiizdesine Gore Ortak Girisimin Sagladigi Avantajlar

Frekans |Onem %!si
Yeni liriinler ile yeni pazarlara girmemiz 89 27,3
Rekabet avantaji saglad 75 23
Maliyetlerimizi azaltti 46 14,1
Ar-Ge faaliyetlerimiz artt1 30 9,2
Ek kaynaklara sahip olduk 29 8,9
Riskimizi azaltt1 28 8,6
Fazla kapasitemizi degerlendirdik 19 5,8
Yonetim etkinligimiz artt 10 3,1
Toplam Cevap 326 100

Ortak girisimlerin yerel ortaga ne derecede zarar verdigini belirlemek amaciyla sorulan

on yedinci soru, besli likert 6l¢ek iicli Olgege (1: zarar vermedi, 3: zarar verdi)
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indirilerek

degerlendirilmistir.

Tablo 11.18’1

inceledigimizde

yoneticilerin

degelendirmelerine gore, ortak girisimin sagladig1 zararlarin 2’den kiiciik degerler

aldigimm goérmekteyiz. Arastirmaya katilan yoneticiler, belirtilen konularda ortak

girisimlerin zarar vermedigini diisiinmektedirler.

Tablo 11.18 Ortak Girisimin Zararlari

Ortalama Std. Sapma

Organizasyon lizerindeki

kontroliimiizii kaybettik 1,1636 ,4620
Yeni bir potansiyel rakip

yarattik 1,1636 ,5005
Ticari sirlanimiz yitirdik 1,0727 3778
Kisiligimizi yitirdik 1.0727 3252

Tablo 11.19 Ortak Girisim Olusturma Siirecinde Yasanan Zorluklarin Degerlendirilmesi

Ortalama

Yasal kisitlamalarin
listesinden gelmek

3,44

Giivenilir bir ortak
bulmak

3,35

Kurum kiiltiirii ve
organizasyon yapisindaki
farkliliklari

uyumlag tirmak

3,26

Kigisel, sosyal ve kiiltiirel
farkliliklari
uyumlas tirmak

Uyumlu hedeflere sahip
bir ortak bulmak

Ortak arama igin gerekli
fonlarin saglanmasi

Ortakligin nasil
yonetilecegi konusunda
ortaklarla anlasma
saglamak

2,72

Yatinm ortakhigi igin
gerekliinsan
kaynaklarinin
saglanmasi

2,70

Ortakliktan elde edilecek
kazanglarin nasil
paylasilacagi konusunda
anlagsma saglamak

2,37

Herbir ortagin ortakliga
yapacagi katkiyi
belirlemek

2.35
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Ortak girisim olusturma asamasinda yasanan zorluklara verilen degerleri
inceledigimizde ortaklik olusturma siirecinde genel olarak fazla bir zorluk yasanmadigi
gorilmektedir. Yasal kisitlamalarin iistesinden gelmek (3,44), glivenilir ortak bulmak
(3,35), kurum kiiltiirii ve organizasyon yapisindaki farkliliklar1 uyumlagtirmak (3,26),
kisisel-sosyal ve kiiltiirel farkliliklart uyumlastirmak (3,19) ve uyumlu hedeflere sahip
bir ortak bulmak (3,17) ortaklik olusturma siirecinde zorluk derecesine gore 6ne ¢ikan

ifadelerdir.

Bu calismada da ondokuzuncu soru yardimiyla Tiirk-Alman ortak girisimlerinde
sahiplik-kontrol iligkisi incelenmistir. Ankete katilan 55 firmanin yoneticilerinin
verdikleri cevaplar degerlendirildiginde 21 ortak girisimde, ortaklardan birinin
yonetimde baskin oldugu goriilmektedir. Bu 21 ortak girisimden 12 tanesinde yerel
ortagin, 9 tanesinde ise yabanci ortagin yonetimde baskin oldugu goriilmektedir.
Arastirmaya katilan firmalardan yaklasik 50%’sinin (27 firma) ise yonetimi paylastigi
goriilmektedir.  Ankete katilan 7 ortak girisim ise ortaklardan bagimsiz olarak

yonetilmektedir.
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Tablo 11.20 Ortaklik Pay1 ve Yonetim Tarzi Karsilagtirilmasi

yonetim tara

Baskin Baskin
(Yerel) (Yabana) Paylasilan Bagimsiz Toplam

Ortaklik 10 1 1 4 1 7
Payi 15 1 1 2
19 1 1
20 1 1 2
21 1 1
25 1 2 1 4
33 2 2
40 1 3 5
45 2 2
49 1 4 5
50 3 4 3 10
51 1 1
60 1 1 2
70 1 1
75 3 3
77 1
80 4 4
85 1
90 1 1

Toplam
12 9 27 7 55

Tablo 11.20’yi1 inceledigimizde, ¢ogunluk hisse senedine sahip ortagin yonetimde her
zaman baskin olmadig1 goriilmektedir. Burada yonetimin paylasilmasi hisse senetlerinin
esit oldugu anlamina gelmemektedir. Hisse senetleri esit olmasa bile yonetim esit olarak
yer alabilmektedir. Tabloda da dort ortak girisimde yerel ortak 80% hisse senedine sahip

olmasina ragmen yonetimin paylasildig: goriilmektedir.
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Tablo 11.21 Ortaklik Payi-Yonetim Tarz1 Iliskisi

yonetim tarz

Baskin Baskin
(Yerel) (Yabana) Paylasilan Bagimsiz Toplam
3 gruplu Azinlik hisse senedi 5 7 16 3 31
Esit hisse senedi 3 4 3 10
Cogunluk hisse
senedi 4 2 7 1 14
Toplam 12 9 27 7 55

Tablo 11.21 arastirmaya katilan firmalarin ortaklik payr ile kontrol diizeyini
gostermektedir. Istatistiki olarak ortaklik payi ile kontrol arasinda iliski olup olmadigini
Ki-kare testi ile sinamak, 6rneklem biiyiikligiiniin yeterli olmamasi nedeniyle miimkiin

olmamistir. Beklenen degeri besten kiiglik hiicrelerin oran1 25%’e indirilememistir.

11.2.3 Ortak Girisim Olusumunu Etkileyen Kriter Gruplari:Faktor Analizi

Ortak girisimin olusumunu etkileyen kriter gruplarini belirlemek i¢in faktor analizinden
yararlanilmigtir. Faktor analizi yardimiyla sirasiyla ortak girisim olusturma kararini
etkileyen, ortak se¢ciminde dnemli olan ve ortak girisim olusturma asamasinda yasanan

zorluklar belirleyen kriter gruplar1 belirlenmistir.

11.2.3.1 Ortak Girisim Olusturma Kararim Etkileyen Kriter Gruplan

Ankette yer alan onbirinci soruda ortak girisim olusturmada etkili olan 24 degiskenin,
yoneticilerin ortak girisim olusturma kararinda ne derece etkili oldugu sorulmustur.
Birbirleri ile iligkili olan degiskenleri gruplamak amaciyla faktor analizi uygulanmustir.
Faktor analizinin uygulanabilmesi i¢in Orneklemin yeterli olup olmadigini 6lgmek
amaciyla KMO degeri hesaplanmistir. Bu deger 0.60’dan biiyiik oldugu i¢in faktor
analizinin uygulanabilecegi goriilmektedir. Degiskenlerin gruplanabilmesi igin birbirleri
ile iligkili olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle Bartlett testi ile degiskenlerin birbirleri ile
iligkili oldugu istatistiki olarak test edilmistir. Bu iki deger hesaplandiktan sonra faktor

analizi yapilarak toplam varyansin %74.7’sini agiklayacak sekilde 24 degisken
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gruplanarak sekiz faktore indirilmistir. Tablo 11.22  faktdr analizi sonuglarini

gostermektedir.

Global Sirket Haline Gelme ve Rekabet Ustiinliigii Saglama (Faktor 1): Birinci
faktor varyansin 24.224%’iinii agiklamaktadir. Birinci faktorii agiklayan degiskenlere
baktigimizda aciklama yiizdeleri ile birlikte sirasiyla, pazara daha hizli girmek (0.833),
sirketin imajin1 arttirmak (0.784), daha hizli global sirket haline gelmek (0.659) ve
endiistriyel rekabetin iistesinden gelmek (0.549) oldugu goriilmektedir. Birinci faktor
grubu global sirket haline gelme ve rekabet iistiinliigii saglama nedenlerini

icermektedir.

Islem Maliyetini Azaltma ve Ticari Politikalara Uyum Saglama (Faktor 2): ikinci
faktor ise varyansin 11.69% unu agiklamaktadir. Ikinci faktorii agiklayan degiskenler ise
aciklama ylizdeleri ile birlikte sirasiyla, kontrat diizenleme ve yiirlirliige koyma
maliyetleri (0.853), devlet politikalarina uyum saglamak (0.807), devlet tesviklerinden
yararlanmak (0.686) ve ticari engellerin iistesinden gelmek (0.552)tir. Ikinci faktor
grubunu islem maliyetini azaltma ve ticari politikalara uyum saglama olarak

isimlendirebiliriz.

Lisans ve Patentler Disinda Ar-Ge Faliyetlerine Katki Saglama (Faktor 3): Ugiincii
faktdr varyansm 9.866%’sin1 agiklamaktadir. Ugiincii faktorii aciklayan degiskenlerin
sirasiyla lisans ve patentler araciligr ile transfer edilemeyen teknolojileri transfer etmek
(0.829), yerel Ar-Ge faaliyetlerine katki saglamak (0.817), lisans ve patentlerden
kaynaklanacak potansiyel problemlerden kacinmak (0.677) oldugu goriilmektedir.
Ucgiincii faktdr grubunu lisans ve patentler disinda Ar-Ge faliyetlerine katki saglama

seklinde isimlendirebiliriz.

Kaynak ve Risk Paylasimi (Faktor 4): Dordiincii faktor varyansin 8.461%’ini
aciklamaktadir. Dordiincti faktorii agiklayan degiskenlerin sirasiyla 6lgek ekonomilerine
ulagsmak (0.801), kaynaklara ulasmak (0.697), riski paylasmak (0.608) oldugu
goriilmektedir. Dordiincti  faktér grubunu kaynak ve risk paylasimi olarak

adlandirabiliriz.
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Insan ve Yonetsel Kaynaklar1 Paylagsma ile ilgili Nedenler (Faktér 5) : Besinci
faktor varyansin 6.127%’sini agiklamaktadir. Besinci faktorii agiklayan degiskenlerin ise
sirastyla yerel isgiiclinii e8itmek (0.72), daha modern yonetim teknikleri 6grenmek
(0.703), kapasite ve kaynak kullanimini arttirmak (0.653) oldugu goriilmektedir. Besinci
faktor grubunu insan ve yonetsel kaynaklari paylasma ile ilgili nedenler olarak

adlandirabiliriz.

Teknoloji Elde Etme ve Kaliteli Uretime Ulasma (Faktor 6): Altinci faktdr varyansin
5.359%’unu agiklamaktadir. Altinci faktorii agiklayan degiskenlerin sirasiyla daha
kaliteli tiretime ulagmak (0.823), teknoloji transferini kolaylastirmak (0.714), yabanci
ortagin finansal kaynaklarindan yararlanmak (-0.508) oldugu goriilmektedir. “Yabanci
ortagin finansal kaynaklarindan yararlanmak™ degiskeninin bu faktorle negatif iliskili
oldugu goriilmektedir. Diger bir ifade ile “yabanci ortagin finansal kaynaklarindan
yararlanmak” yerel ortagin ortak girisim olusturma kararinda etkisi yoktur. Altinci faktor
grubunu teknoloji elde etme ve kaliteli iiretime ulasma ile ilgili nedenler olarak

adlandirabiliriz.

Ulasilmas1 Zor Girdilere Ulasma (Faktor 7) : Yedinci faktér varyansin 4.694%’ iinii
aciklamaktadir. Yedinci faktorii aciklayan degiskenler sirasiyla ulasilmasi zor girdilere
ulagsmak (0.67), yeni pazarlara ulagmak (-0.571)tir. Yerel ortagin ortak girisim olusturma
kararinda ““yeni pazarlara ulagmak” degiskeninin etkisi yoktur. Bu faktor grubunu

ulasilmas: zor girdilere ulasma olarak adlandirabiliriz.

Finansal Harcamalar1 Azaltma (Faktor 8) : Sekizinci faktér varyansin 4.282%’sini
aciklamaktadir. Sekizinci faktorii acgiklayan degiskenler sirasiyla maliyeti azaltmak
(0.875) ve yatirnm harcamalarini azaltmak (0.664)tir. Sekizinci faktor grubu finansal

harcamalart azaltma olarak adlandirilabilir.

Sonug olarak Tiirk-Alman ortak girisim olusturma nedenleri sirasiyla global sirket haline
gelme ve rekabet tistlinliigli saglama, islem maliyetini azaltma ve mali politikalara uyum

saglama, lisans ve patentler disinda Ar-Ge faliyetlerine katki saglama, kaynaklar1 ve
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riski paylasma, insan/yonetsel kaynaklari paylasma, teknoloji elde etme ve kaliteli
tiretime ulagma, ulasilmasi zor girdilere ulasma ve finansal harcamalar1 azaltma

basliklar1 altinda toplandig1 goriilmektedir.
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Tablo 11.22 Ortak Girisim Olusturma Kararinda Etkili Olan Kriter Gruplari

Faktorl |Faktor2 |Faktor3 (Faktord |Faktor5 |Faktor6é (Faktor7 Faktor8
Pazara daha hizli girmek 0,833 -0,114 0,068 0,020 -0,036 -0,072 0,023 0,085
Sirketin imajin1 arttirmak 0,784 0,069 0,007 0,017 0,210 0,136 0,121 -0,083
Daha hizli global sirket haline gelmek 0,659 0,340 0,270 0,084 0,106 -0,172| -0,306 -0,044
Endistriyel rekabettin iistesinden gelmek 0,549 -0,081 0,443 0,048 0,136 0,338 -0,397 0,192
Kontrat diizenleme ve yiiriirlige koyma maliyetleri -0,043 0,853 0,103 -0,089 0,188 0,168 0,050 0,089
Devlet politikalarina uyum saglamak 0,008 0,807 0,060 0,145 0,227 -0,009 -0,037 0,213
Devlet tesviklerinden yararlanmak 0,081 0,686 0,081 0,049 -0,124 -0,251 0,469 0,099
Ticari engellerin {istesinden gelmek 0,436 0,552 0,054 0,415 -0,183 0,061 -0,169 -0,041
Lisans ve patentler araciligi ile transfer edilemeyen teknolojileri transfer etmek 0,102 0,062 0,829 0,193 -0,134 0,142 -0,123 0,035
Yerel Ar-Ge faaliyetlerine katki saglamak 0,198 0,021 0,817 0,014 0,168 0,135 0,064 0,140
Lisans ve patentlerden kaynaklanacak potansiyel problemlerden kaginmak -0,035 0,269 0,677 0,096 0,257 0,008 0,319 0,000
Olcek ekonomilerine ulasmak -0,056 0,061 0,081 0,801 0,109 0,115 -0,053 0,153
Kaynaklara ulagmak 0,364 0,143 0,151 0,697 0,147 0,033 0,128 -0,172
Riski paylagsmak -0,036 -0,072 0,223 0,608 0,260 -0,156 0,332 0,205
Yerel isgiliclini egitmek 0,162 0,273 0,392 0,111 0,720 -0,080 0,081 0,097
Daha modern yonetim teknikleri 6grenmek 0,175 0,091 0,117 0,107 0,703 0,357 0,030 0,142
Kapasite ve kaynak kullanimini arttirmak 0,004 0,087 -0,151 0,457 0,653 -0,165 -0,183 0,050
Daha kaliteli tiretime ulasmak 0,031 0,112 0,026 -0,003 0,080 0,823 0,147 0,061
Teknoloji transferini kolaylastirmak 0,042 -0,180 0,345 0,146 0,012 0,714 -0,155 -0,133
Yabanci ortagin finansal kaynaklarindan yararlanmak 0,345 -0,128 -0,039 0,331 0,389 -0,508 0,038 -0,120
Ulasilmasi zor girdilere ulagsmak 0,134 0,271 0,303 0,263 0,106 0,146 0,670 0,186
Yeni pazarlara ulagmak 0,478 0,168 0,221 0,097 0,165 -0,049( -0,571 0,199
Maliyeti azaltmak 0,113 0,220 0,054 -0,040 0,031 0,074 -0,110 0,875
Yatirim harcamalarini azaltmak -0,126 0,093 0,146 0,297 0,199 -0,074 0,265 0,664
Varyans %'si 24,224 11,69 9,866 8,461 6,127 5,359 4,694 4,282

KMO 0,652 Bartlett's test of sphericity ki-kare 534,849
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11.2.3.2 Ortak Seciminde Onemli Olan Kriter Gruplan

On {i¢iincii soruda ortak girisim olusturma silirecinde ortak se¢imi asamasinda 6nemli
olarak belirtilen 22 kriterin yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi istenmistir.
Yoneticilerin verdikleri cevaplar dogrultusunda faktor analizi uygulanarak toplam
varyansin 76.4%’lnii agiklayacak sekilde yedi faktor grubuna ayrilmistir. KMO ve
Bartlett degerlerine baktigimizda faktér analizinin uygulanabilecegi goriilmektedir.

Tablo 11.23 Faktor analizi sonuglarini vermektedir.

Ortagin Sahip Oldugu Finansal Ve Yonetsel Kaynak Giicii (Faktor 1) : Birinci
faktor varyansin 37.691%’ini agiklamaktadir. Kurulu pazarlama ve dagitim kanalina
sahip olmasi (0.796), dagitim kanallarina erisim saglamasi (0.674), ortagin uluslar
aras1 deneyimi (0.664), yabanci kaynaklardan fon saglama becerisine sahip olmasi
(0.647), ortagin yonetsel giicii (0.623) degiskenleri birinci faktorii agiklayan
degiskenlerdir. Ortak se¢cim asamasinda dnemli olan birinci faktér grubunu agiklayan
degiskenlere baktigimizda, birinci faktriin ortagin sahip oldugu finansal ve

yonetsel kaynak giicii ile ilgili oldugu goriilmektedir.

Ortagin Sahip Oldugu Kaynaklar (Faktor 2): Ikinci faktdr ise varyansin
10.292%’sini agiklamaktadir. Ikinci faktorii agiklayan degiskenlerin sirasiyla,
sermayeye erisim saglamasi (0.843), iiriiniin kendisine erisim saglamasi (0.80) ve
teknolojiye erisim saglamasi (0.615) oldugu goriilmektedir. Ikinci faktér grubunu

ortagin sahip oldugu kaynaklar olarak adlandirabiliriz.

Ortagin Unii Ve Tamamlayiai Kaynaklan (Faktor 3): Ugiincii faktér varyansin
6.489% unu agiklamaktadir. Ugiincii faktdrii agiklayan degiskenler sirasiyla ortagin
biiyiikliigii (0.824), ortagin {inii (0.761) ve ortagin tamamlayict kaynaklara sahip
olmas1 (0.623)dir. Uciincii faktdr grubunu ortagin iinii ve tamamlayict kaynaklar

olarak adlandirabiliriz.

Ortagin Bilgisi Ve Yonetim Iliskileri Acisindan Kalitesi (Faktor 4): Dordiincii
faktor varyansin 6.365%’ini aciklamaktadir. Dordiincii faktorii agiklayan degiskenler
ise sirasiyla ortagin Tiirkiye pazarimni tanimasi (0.747), ortagin faaliyetleriyle iligkili
olmasi (0.739), gecmiste 1yi iligkiler kurulmus olmasi (0.586), list yonetim arasindaki

giiven (0.488) ve ortagin yonetim kadrosunun kalitesi (0.456) oldugu goriilmektedir.
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Dordiincti faktor grubunu ortagin bilgisi ve yonetim iliskileri acisindan kalitesi

olarak adlandirabiliriz.

Ortagin Hammadde Ve Dogal Kaynaklara Erisim Saglamasi (Faktor 5): Besinci
faktor varyansin 5.839%’unu agiklamaktadir. Hammadde ve dogal kaynaklara erigim
saglama (0.829) besinci faktorii agiklayan degiskendir. Bu faktdr grubunu ortagin

hammadde ve dogal kaynaklara erisim saglamas: olarak adlandirabiliriz.

Ortagin Sahip Oldugu Kiiltiir Ve Tecriibe (Faktor 6): Altinci faktér varyansin
5.099%’unu acgiklamaktadir. Altinc1 faktorii agiklayan degiskenler sirasiyla iilke
kiiltiirleri arasindaki benzerlik (0.821) ve ortagin gecmiste basarili yatirim ortakligi
olusturmus olmasi (0.523) oldugu goriilmektedir. Altinc1 faktdr grubunu ortagin

sahip oldugu kiiltiir ve tecriibe olarak adlandirabiliriz.

Ortagin Teknolojik Giicii (Faktor 7): Yedinci faktér varyansin 4.635%’ini
aciklamaktadir. Yedinci faktorii agiklayan degisken ise ortagin teknolojik giicii

(0.945)diir. Bu faktor grubunu ertagin teknolojik giicii olarak adlandirabiliriz.

Sonug olarak ortak girisim olusturma siirecinde ortak secim asamasinda etkili olan
faktorler ortagin sahip oldugu finansal ve yonetsel giicii, ortagin sahip oldugu
kaynaklar, ortagin tinii ve kaynaklari, ortagin bilgisi ve yonetim iligkileri agisindan
kalitesi, ortagin hammadde ve dogal kaynaklara erisim saglamasi, ortagin sahip

oldugu kiiltiir ve tecriibe ve ortagin teknolojik giicii olarak ortaya ¢ikmaktadir.

113



Tablo 11.23 Ortak Se¢im Kararinda Onemli Olan Kriter Gruplari

Faktor 1 [Faktor 2 |Faktor3 |Faktor4 |FaktorS |Faktor 6 |Faktor 7
Kurulu pazalama ve dagitim kanalina sahip olmasi 0,796 0,147 -0,047 0,179 0,042 0,244 0,021
Dagitim kanallarina erisim saglamasi 0,674 0,371 -0,205 0,173 0,423 -0,059 0,009
Ortagin uluslar arasi deneyimi 0,664 -0,155 0,327 0,206 0,378 -0,146 0,223
Yabanci kaynaklardan fon saglama becerisine sahip olmasi 0,647 0,289 0,259 0,088 -0,030 0,200 -0,121
Ortagin yonetsel giicii 0,623 0,472 0,311 0,212 0,010 0,121 -0,037
Ortagin finansal durumu/kaynaklar 0,554 0,413 0,447 -0,249 0,030 0,170 0,134
Ust yénetim takimlar1 arasindaki uyum 0,501 0,353 0,443 0,411 0,154 -0,155 -0,076
Sermayeye erisim saglamasi 0,218 0,843 0,172 -0,105 0,174 0,034 -0,070
Uriiniin kendisine erisim saglamasi 0,403 0,800 0,019 0,168 0,204 -0,066 0,057
Teknolojiye erigim saglamasi -0,012 0,615 -0,095 0,398 0,117 0,246 0,265
Ortagin biiytikligii 0,030 0,053 0,824 0,236 0,124 0,052 0,192
Ortagin {inii 0,089 0,058 0,761 0,455 -0,053 -0,044 -0,124
Ortagin tamamlayici kaynaklara sahip olmasi 0,376 0,099 0,623 0,177 0,364 0,178 0,011
Ortagin Tiirkiye pazarini tanimasi 0,133 0,034 0,121 0,747 0,272 0,159 -0,034
Ortagin faaliyetleriyle iligkili olmasi 0,058 0,023 0,292 0,739 0,022 0,039 0,154
Gecgmiste iyi iligkiler kurulmus olmasi 0,399 0,106 0,238 0,586 -0,122 0,227 -0,142
Ust yénetim arasindaki giiven 0,422 0,367 0,310 0,488 0,051 -0,364 -0,023
Ortagin yonetim kadrosunun kalitesi 0,374 0,375 0,342 0,456 -0,111 0,086 0,087
Hammadde ve dogal kaynaklara erisim saglamasi 0,062 0,329 0,112 0,073 0,829 -0,051 -0,072
Ulke kiiltiirleri arasindaki benzerlik 0,169 0,072 0,027 0,177 -0,052 0,821 -0,073
Ortagin gegmiste basarili yatirim ortakligi olugturmus olmasi 0,237 0,042 0,313 0,080 0,500 0,523 0,257
Ortagin teknolojik giicii 0,005 0,062 0,077 0,027 -0,019 -0,027 0,945
Varyans %o'si 37,691 10,292 6,489 6,365 5,839 5,099 4,635

KMO 0,74 Bartlett's test of sphericity ki-kare 694,352
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11.2.3.3. Ortak Girisim Olusturma Siirecinde Yasanan Zorluklari Belirleyen Kriter
Gruplan

On sekizinci soruda ortak girisim olusturma siirecinde yasanan zorluklarin yoneticiler
tarafindan degerlendirilmesi istenmistir. Bu degerlendirmeler sonucunda elde edilen
verilere faktor analizi uygulanmistir. Asagida belirtilen KMO ve Bartlett degerlerine

baktigimizda faktor analizinin uygulanabilecegini gérmekteyiz.

Tablo 11.24 Ortak Girisim Olusturma Siirecinde Yasanan Zorluklar1 Belirleyen Kriter

Gruplari

Faktor 1 |Faktor 2 |Faktor 3
Yasal kisitlamalarin iistesinden gelmek 0,826 0,153 -0,083
Ortak arama i¢in gerekli fonlarin saglanmasi 0,773 0,090 0,213
Kisisel, sosyal ve kiiltiirel farkliliklart uyumlastirmak 0,686 0,349 0,232
Yatirim ortakligr i¢in gerekli insan kaynaklarinin saglanmasi 0,647 0,050 0,282
Givenilir bir ortak bulmak 0,091 0,889 0,236
Uyumlu hedeflere sahip bir ortak bulmak 0,173 0,877 0,131
Kurum kiiltiirii ve organizasyon yapisindaki farkliliklart uyumlastirmak 0,554 0,570 0,197
Ortakliktan elde edilecek kazanglarin nasil paylasilacagi konusunda 0,230 0,136 0,905
anlagma saglamak
Herbir ortagin ortakliga yapacagi katkiy1 belirlemek 0,089 0,223 0,902
Ortakligin nasil yonetilecegi konusunda ortaklarla anlagma saglamak 0,251 0,392 0,465
Varyans %'si 45,076 59,047 11,417
KMO 0,74 Bartlett's test of sphericity ki-kare 261,447

Faktor analizi sonucunda ortak girisim olusturma siirecinde yasanan zorluklar, ti¢ faktor

grubuna ayrilmaktadir:

Ortak Girisim Olusturabilmek icin Gerekli Yasal, Finansal Ve Kiiltiirel Unsurlar
(Faktor 1): Birinci faktor varyansin 45.076%’sin1 agiklamaktadir. Birinci faktorii
aciklayan degiskenlerin sirasiyla yasal ksitlamalarin iistesinden gelmek (0.826), ortak
arama i¢in gerekli fonlarin saglanmasi (0.773), kisisel-sosyal-kiiltiirel farkliliklar
uyumlastirmak (0.686) ve yatirim ortakligi i¢in gerekli insan kaynaklarinin saglanmasi
(0.647) oldugu goriilmektedir. Bu degiskenleri inceledigimizde birinci faktér grubu
ortak girisim olusturma karar1 verdikten sonra yapilacak ilk faaliyetleri icermektedir.
Diger bir ifadeyle ortak girigim olusturabilmek igin gerekli yasal, finansal ve kiiltiirel

unsurlar: igermektedir.
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Ortaklar1 Degerlendirme Ve Se¢me (Faktor 2): Ikinci faktor varyansin 13.972%’sini
aciklamaktadir. Ikinci faktorii aciklayan degiskenlerin sirasiyla giivenilir bir ortak
bulmak (0.889), uyumlu hedeflere sahip bir ortak bulmak (0.877) ve kurum kiiltiirii ve
organizasyon yapisindaki farkliliklar1 uyumlastirmak (0.570) oldugu goriilmektedir.
Degiskenleri inceledigimizde ikinci faktor grubunu ortaklart degerlendirme ve secme

olarak adlandirabiliriz.

Kontrat Gériismeleri (Faktor 3): Uciincii faktér varyansin  11.417%’sini
aciklamaktadir. Uciincii faktdrii aciklayan degiskenlerin sirasiyla ortakliktan elde
edilecek kazanglarin nasil paylasilacagi konusunda anlagma saglamak (0.905), herbir
ortagin ortakliga yapacagi katkiyr belirlemek (0.902) ve ortakligin nasil yonetilecegi
konusunda ortaklarla anlasma saglamak (0.465) oldugu goriilmektedir. Bu faktoér grubu
ortaklar belirlendikten sonraki asamayi, yani kontrat gdériigmeleri asamasini

tanimlamaktadir.

Sonug¢ olarak ortak girisim olusturma asamasinda yasanan zorluklar; ortak girisim
olusturabilmek i¢in gerekli yasal, finansal ve kiiltiirel unsurlarin saglanmasi, ortaklari
degerlendirme ve se¢me ve kontrat gorlismeleri olmak {izere {i¢ baslik altinda

toplanmaktadir.
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11.3 Arastirma Sonucu

Tirk-Alman ortak girisimlerini incelemek amaciyla yapilan bu arastirmada sonuglari
istatistiki olarak test edecek yeterlilikte 6rnekleme ulasilamamistir. Bununla birlikte bu
aragtirma, Turk-Alman ortak girisimlerinin genel 6zellikleri, olusturulma nedenleri,
ortak secim kriterleri, ortaklik olusturma siirecinde yasanan zorluklar, ortak girigimin
Tiirk ortaga sagladig1 avantaj ve dezavantajlar ve yonetim-kontrol iliskisi hakkinda bilgi

verici niteliktedir.

Bu arastirmada, arastirmaya katilan 55 firmadan elde edilen bilgiler 15181nda asagidaki

sonuclara ulagilmistir:

. Arastirmaya katilan isletmelerin biiylik bir ¢ogunlugu 1980 yilindan sonra
kurulmus olan ortak girisimlerdir. Arastirmaya katilan ortak girisimlerden sadece ii¢

tanesi 1980 yilindan 6nce kurulmustur.

. Arastirmaya katilan Tiirk-Alman ortak girisimlerinin hisse senedi oranina gore
yapisini inceledigimizde 56.4%’iliniin azinlik hisse senedi ortak girisimleri oldugu
goriilmektedir. Diger bir ifade ile ortak girisimlerin cogunda Tiirk ortagin (yerel ortagin)
payr 50%’den azdir. Ortak girisimlerin 25.5%’inde ise Tiirk ortagin payr 50%’den

fazladir.

. Arastirmaya katilan Tiirk-Alman ortak girisimlerin yaklasitk 71%’i imalat
sektoriinde faaliyet gosterirken 20%’si hizmet sektoriinde faaliyet gostermektedir.
Fonksiyonel alanlarina baktigimizda yaklasik olarak 40%’min sadece liretim yaptigi,
yaklasik olarak 36%’sinin da iiretimle birlikte ar-ge, satis, dagitim gibi faaliyetlerde
bulundugu goriilmektedir.

. Tirk-Alman ortak girisimleri olustururken Tirk ortagin c¢ogunlukla kendi
faaliyet alami ile ilgili bir alanda ortak girisim olusturmaktadir. Arastirmaya katilan
isletmelerden 85.5%’1i kendi faaliyet alanlariyla ilgili bir alanda ortak girisim

olusturduklarini ifade etmislerdir.
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. Ortak girisimlerin 54.5%’inde yerel ortagin, ortak girisim olusturmadan &nce
Alman ortakla daha 6nceden higbir iliski kurmadig1 goriilmektedir. Ortak girisimlerin
18.2%’sinde ise yerel ortak ortak girisim olusturmadan 6nce Alman ortakla lisans

anlagsmasina dayali stratejik ortaklik olusturdugu goriilmektedir.

. Yerel ortagin Tiirk-Alman ortak girisimleri olusturma kararinda etkili olan
faktorlere verilen degerleri inceledigimizde, 4’iin iizerinde deger alan faktorlerin
sirastyla teknoloji transferini kolaylastirmak (4.09) ve pazara daha hizli girmek (4.04)
oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan iist ve orta diizey yoOneticiler ortak girisim
olusturmada etkili olan birinci nedenin “teknoloji transferini kolaylastirmak™ oldugunu
ifade etmislerdir. Tiirk ortaklarin sirasiyla teknoloji transferini kolaylastirmak, daha
kaliteli tiretime ulasmak ve pazara daha hizli girmek amaciyla herhangi bir Alman

ortakla ortak girisimin olusturdugu goriilmektedir.

. Tiirk ortaklar, herhangi bir Alman ortakla ortak girisim olustururken ortak secim
asamasinda sirasiyla ortagin teknolojik giicii (4.44), ortagin faaliyetleri ile iligkili olmas1
(4.22), ortagin uluslararasi deneyimi (4.18), ortagin teknolojiye erisim saglamasi (4.09)
ve ortagin Unii (4.00) kriterlerine onem vermektedir. Agirlikli baz ylizdeye gore
hesaplanmis 6nem yiizdelerini inceledigimizde Tiirk ortaklar herhangi bir Alman sirketle
ortak girisim olustururken sirasiyla ortagin sahip oldugu teknolojik giicline (26.4%),
ortagin uluslararast deneyimine ve teknolojiye erisim saglamasina (9.1%), ortagin
faaliyetleri ile iliskili olmasina (8.2%) ve ortagin sahip oldugu iine ve finansal

kaynaklarina (7.3%) daha fazla 6nem vermektedir.

. Ortak girisim olusturma siirecinde ortak secim kriterleri ortak iliskili (partnet-
related) ve faaliyet iligkili (task-related) olmak iizere iki grupta ele alinmistir. Tiirk
ortaklar agisindan Tiirk-Alman ortak girisimleri olusturma siirecinin ortak se¢im
asamasinda her iki se¢cim kriter grubuna verilen 6nem acisindan bir farklilik olup
olmadigini test etmek amaciyla bagimli 6rneklem t tesi uygulanmigtir. Bunun sonucunda
her iki se¢im kriterine verilen 6nem agisindan bir farklilik olmadig bulunmustur. Her

ikisi de esit derecede 6nem tagimaktadir.
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. Tirk-Alman ortak girisimlerinde Tiirk ortaklarin sirastyla yeni iriinler ile yeni
pazarlara girme, rekabet avantaji elde etme ve maliyetleri azaltma gibi avantajlar

sagladiklar1 goriilmektedir.

. Tirk-Alman ortak girisimlerinde Tirk ortagin fazla bir zarara ugramadigi
goriilmektedir. Yeni bir potansiyel rakip yaratma, ticari sirlarini yitirme, organizasyon
tizerindeki kontroliinii yitirme ve kisiligini yitirme gibi ortak girisimlerin neden
olabilecegi zararlarin Tiirk ortak agisindan ortaya ¢ikmadigir goriilmektedir. Bu agidan

bakildiginda Tiirk ortaklarin bu ortak girisimlerden memnun kaldig1 sdylenebilir.

. Ortak girisim olusturma asamasinda yasanan zorluklara verilen degerleri
inceledigimizde Tirk-Alman ortak girisimlerinde Tiirk ortaklarin ortaklik olusturma
stirecinde genel olarak cok biiyiikk bir zorluk yasamadigi goriilmektedir. Yasal
kisitlamalarin {istesinden gelmek (3,44), giivenilir ortak bulmak (3,35), kurum kiiltiirii ve
organizasyon yapisindaki farkliliklar1 uyumlastirmak (3,26), kisisel-sosyal ve kiiltiirel
farkliliklar1 uyumlastirmak (3,19) ve uyumlu hedeflere sahip bir ortak bulmak (3,17)

ortaklik olusturma siirecinde zorluk derecesine gore dne ¢ikan ifadelerdir.

e Tiirk-Alman ortak girisimlerinde arastirmaya katilan sirketlerin yaklasik 50%’sinde
yonetim ortak girisimi olusturan sirketler tarafindan paylasilmaktadir. Arastirmaya
katilan 55 firmadan 21 tanesinde kontrolun tek bir tarafin elinde toplandigi
goriilmektedir. Baskin yonetimin oldugu bu ortak girisimlerin 12’sinde yerel ortak
baskin iken 9’unda yabanci ortagin baskin oldugu goriilmektedir. Yedi ortak girigim ise
ortaklif1 olusturan sirketlerden bagimsiz olarak yoOnetilmektedir. Bagimsiz olarak
yonetilen ortak girisimlerde, tek yetkilinin ortak girisimin genel midiiri oldugu
belirtilmektedir. Tiirk-Alman ortak girisimlerinde en sik rastlanilan yonetim seklinin

paylasilan ve baskin yonetim oldugu sdylenebilir.

e Tiirk-Alman ortak girisimlerinde ortaklik pay: ile kontrol arasinda dogrudan bir iliski
bulunmamaktadir. Cogunluk hisse senedine sahip ortagin yonetimde her zaman baskin
olmadig1 goriilmektedir. Benzer sekilde yonetimin paylasilmasi hisse senetlerinin esit
oldugu anlamina gelmemektedir. Ortaklar hisse senetleri orani esit olmasa bile

yonetimde bazi alanlarda tek basina s6z sahibi olabilmektedir.
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Tirk-Alman ortak girisimlerinin olusturulma nedenleri faktor analizi ile sekiz baslik

altinda toplanmistir. Bunlar;

G N o g B~ w D PP

Global sirket haline gelme ve rekabet stiinliigii saglama
Islem maliyetini azaltma ve ticari politikalara uyum saglama
Lisans ve patentler disinda Ar-Ge faaliyetlerine katki saglama
Kaynak ve risk paylagimi

Insan ve yonetsel kaynaklar1 paylasma

Teknoloji elde etme ve kaliteli liretime ulagma

Ulasilmasi zor girdilere ulagsma

Finansal harcamalar1 azaltma

Tiirk-Alman ortak girisim olusturma siirecinde ortak se¢im asamasinda Tiirk ortagin

Alman ortakta bulunmasimi bekledigi 6zellikler, faktor analizi yardimiyla yedi baslik

altinda toplanmistir. Bunlar;

N o o a &~ w Db e

Ortagin sahip oldugu finansal ve yonetsel giicii

Ortagin sahip oldugu kaynaklar

Ortagin linli ve kaynaklari

Ortagin bilgisi ve yonetim iliskileri agisindan kalitesi
Ortagin hammadde ve dogal kaynaklara erisim saglamasi
Ortagin sahip oldugu kiiltiir ve tecriibe

Ortagin teknolojik giicii

Tiirk-Alman ortak girisimlerini olusturma siirecinde yerel ortagin yasadigi zorluklar

faktor analizi ile {i¢ baglik altinda toplanmistir. Bunlar;

1.

Ortak girisim olusturabilmek i¢in gerekli yasal, finansal ve Kkiiltiirel unsurlarin
saglanmasi
Ortaklar1 degerlendirme ve segcme

Kontrat goriigmeleri.
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12. GENEL DEGERLENDIRME VE ONERILER

12.1 Genel Degerlendirme

Giliniimiizde isletmeler, kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabet ortaminda, tek baslarina
faaliyetlerini siirdiiremeyeceklerinin farkina varmak zorundadirlar. Oncelikle talebin
sonra sirastyla arzin, reabetin ve rekabet stratejilerinin globallesmesi sonucu stratejik
ortakliklarin 6nemi artmustir. Stratejik ortakliklar en genis bigimde; iki veya daha fazla
sayida isletmenin {izerinde anlagmaya vardiklar1 hedefleri gergeklestirmek iizere
kaynaklarin1 degis tokus etmelerine, bir yerde toplamalarina ve/veya birlestirmelerine

dayanan uzun siireli igbirligi anlagsmalar1 olarak tanimlanmaktadir.

Ortak girisimler en sik karsilasilan stratejik ortaklik tiiriidiir. Kogut (1988) ortak
girisimi, iki veya daha fazla sayida firmanin kaynaklarmin belli bir kismin1 biraraya
getirdigi ortak, yasal bir oOrgilit olarak tanimlamaktadir. Benzer sekilde Tallman ve
Shenkar (1994) de hisse senedi ortak girisimlerini, ortak sahiplik ve yonetimde yeni bir

orgiitsel varlik olarak tanimlamaktadir.

Rekabet avantaji saglamak amaciyla olusturulan ortak girisimlerin sayisindaki artis,
uluslararasi is ortamimi yeniden sekillendirmektedir. Cok uluslu sirketler, gelismekte
olan iilkelerde yatirim yaparken ortak girisim anlagsmalarmi agirhikli olarak tercih
etmektedirler (Beamish ve Banks, 1986). Uluslararasi ve ulusal ortak girisimler
1980’lerin ortasindan beri yogun bir sekilde olusturulmaktadir. Ayni iilkede faaliyet
gosteren isletmeler arasindaki ortak girisimler ulusal ortak girisimler olarak
adlandirilmaktadir (Sudarsanam, 1995). Ortaklardan en az bir tanesinin merkezi, ortak
girisimin faaliyette bulundugu {ilkeden farkl bir iilkede ise veya ortaklardan en az biri
birden fazla iilkede faaliyette bulunuyorsa bu tiir ortak girisimlere de uluslararasi ortak

girisimler ad1 verilmektedir.(Geringer ve Hebert, 1989).
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Tiirkiye’de faaliyette bulunan yabanci sermayeli kuruluslarin iilkelere gore dagilimina
baktigimizda, Almanya’nin sayica en yliksek tilke (995 firma) oldugu goriilmektedir.
Almanya’dan sonra sirasiyla 403 firma ile Hollanda ve 366 firma ile ABD gelmektedir.
Bu nedenle ¢alismada Tiirk-Alman sirketlerinin olusturdugu uluslararasi ortak girisimler
incelenmistir.  Literatiirde stratejik ortakliklarin  sadece belli bir endistride
yogunlasmadig1 belirtilmektedir. Bu calismada da Tiirk-Alman ortak girisimlerinin
sektorel dagilimima baktigimizda ortak girisimler imalat sektoriinde yogunlasmasina
ragmen hizmet, enerji, tarim ve maden sektorlerinde faaliyet gosteren ortak girisimler
bulunmaktadir. Bununla birlikte imalat sektdriinde faaliyet gosteren ortak girisimlerin
kimya, gida, otomotiv, tekstil ve makina sanayi gibi ¢ok cesitli sektdrlerde dagilim

gosterdigi goriilmektedir.

Literatiirde isletmelerin daha uzun siireli stratejik ortakliklar olusturmaya baslamadan
once daha kisa siireli veya siliresi daha oOnceden belirlenmis stratejik ortakliklar
olusturmasinin  igletmelerin  birbirlerini  tanimasi agisindan  6nemli  oldugu
belirtilmektedir. Ancak Tiirk-Alman ortak girisimlerini inceledigimizde, arastirmaya
katilan sirketlerin 54.5%’inin ortak girisim olusturmadan 6nce birbirlerini tanimadiklari

ve ortak girisimle birlikte iliskilerinin kuruldugu goriillmektedir.

Stratejik ortakliklari, dolayisiyla ortak girisimleri agiklayan teoriler; Williamson (1975)
tarafindan gelistirilen islem maliyeti teorisi, Das (2000) tarafindan gelistirilen kaynak
temelli teori, Kogut (1988) tarafindan one siiriilen stratejik davranis teorileri ve
organizasyonel bilgi elde etme ve 6grenme teorileridir. Bu cercevede Tiirk sirketlerinin
Alman sirketleri ile ortak girisim olusturma nedenlerini inceledigimizde biitiin bu
teoriler araciligl ile Tiirk-Alman ortak girisimlerinin agiklanabildigini gérmekteyiz Tiirk
ortaklar, global sirket haline gelme ve rekabet istiinliigli saglama, islem maliyetini
azaltma ve ticari politikalara uyum saglama, lisans ve patentler disinda Ar-Ge
faaliyetlerine katki saglama, kaynak ve risk paylasimi, insan ve yonetsel kaynaklari
paylasma, teknoloji elde etme ve kaliteli iiretime ulasma, pazar ve girdilere ulasma ve
finansal harcamalar1 azaltma amaciyla Alman sirketleri ile ortak girisim olusturmaktadir.
Asagidaki tablo Tiirk sirketlerinin Alman sirketleri ile ortak girisim olusturma

nedenlerini ve ortak girigsimleri aciklayan teorileri gostermektedir.
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Tablo 12.1 Tiirk-Alman Ortak Girisim Olusturulma Nedenlerinin Ilgili Teorilere Gore

Gruplandirilmasi

Temel Neden Aciklayan Teori

Global sirket haline gelme ve rekabet | Stratejik Davranis Teorisi
istiinliigii saglama, risk paylasma,

Islem maliyetini azaltma ve mali politikalara | Islem maliyeti Teorisi
uyum saglama, finansal harcamalar1 azaltma

Insan ve yonetsel kaynaklar1 paylasma, | Kaynak Temelli Teori
girdilere ulagma, kaynaklar paylagma

Teknoloji elde etme ve kaliteli iiretime ulasma, | Organizasyonel Bilgi Elde Etme ve Ogrenme
lisans ve patentler disinda Ar-Ge faaliyetlerine
katki saglama

Stratejik ortakliklarla ilgili arastirmalara bakildiginda ortak se¢im kriterlerinin ve bu
kriterlerin 0nem derecesinin iilkelerin gelismislik diizeyine bagli olarak farklilik
gosterdigi goriilmektedir. Micheal A. Hitt, M. Tina Dacin ve dig.(2000) gelismekte olan
tilkeler (Meksika, Polonya ve Romanya) ve gelismis tilkeler (Kanada, Fransa ve ABD)
arasinda ortak secim kriterleri agisindan farklilik olup olmadigini incelemislerdir. Bu
calismanin sonucuna gore gelismekte olan {ilkelerdeki isletmeler, ortak se¢iminde
potansiyel ortaklarin finansal kaynaklarina, teknik yeterliligine, maddi olmayan
varliklarina ve uzmanligi paylasma isteklerine gelismis lilkelerden daha fazla 6nem
vermektedirler. Gelismis iilkelerdeki isletmeler ise temel rekabet giicliniin ne olduguna,

yerel pazar bilgisine sahip olmasina ve pazara ulasma imkanina 6nem vermektedirler.

Tiirk-Alman ortak girisimlerini de gelismis ve gelismekte olan {ilkeler arasinda
kurulmus ortak girisimler olarak degerlendirebiliriz. Yerel ortagin Alman sirketleri ile
ortak girisim olusturma kararinda etkili olan nedenleri inceledigimizde, Tiirk ortaklar
icin sirasiyla teknoloji transferini kolaylastirma, daha kaliteli liretime ulasma ve pazara
daha hizli girme amaglar1 daha 6nemlidir. Bu calismanin sadece Tiirk ortaklar ile
yapilmis olmasi nedeniyle sonuglar Alman ortaklarin  degerlendirmeleriyle
karsilastirilamamaktadir. Bununla birlikte gelismekte olan bir iilke olmasi nedeniyle
Tirk ortaklarin ortak girisim olusturma kararinda teknoloji transferini kolaylastirma,
daha kaliteli tiretime ulasma ve pazara daha hizli girme amaclarmin daha 6nemli olmas1

anlamlhidir. Benzer sekilde ortak se¢im kriterlerinde Tiirk ortaklar Alman ortagin sahip
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oldugu teknolojik giiciine (26.4%), ortagin uluslararas1 deneyimine ve teknolojiye erisim
saglamasina (9.1%), ortagin faaliyetleri ile iligkili olmasina (8.2%) ve ortagin sahip

oldugu iine ve finansal kaynaklarina (7.3%) daha fazla 6nem vermektedir.

Ortak girisim olusturma kararinda etkili olan kriter gruplarini belirledigimizde “teknoloji
elde etme ve Kkaliteli {iiretime wulagma” faktoriiniin “yabanci ortagin finansal
kaynaklarindan yararlanmak” degiskeni ile negatif iliskili oldugu bulunmustur. Yani
Tirk sirketlerinin herhangi bir Alman sirketi ile ortak girisim olusturma kararinda
“yabanci ortagin finansal kaynaklarindan yararlanmak” degiskeninin etkisi yoktur. Bu
sonucun Demirbag, Mirza ve Weir (1995)’in ¢alismasimin sonucu ile uyumlu oldugu

goriilmektedir.

Beamish (1993) gelismekte olan {ilkeler ve gelismis {ilkelerde olusturulan ortak
girisimler arasinda sekiz farklilik bulundugunu ifade etmektedir. Ortak girisimlerin ortak
girisim olusturma nedeni, kamu kuruluslart ile ortaklik olusturma sikligi, sahiplik
diizeyi, sahiplik-kontrol iliskisi, kontrol-performans iligkisi, 6zerk olarak yonetilen ortak
girigim sayisl, istikrarsizlik ve performans agisindan farklilik gésterdigini belirtmektedir.
Bu caligma kapsaminda elde edilen bilgiler 1518inda  Tiirk-Alman ortak girisimlerini
ortak girisim olusturma temel nedeni, en sik rastlanilan sahiplik diizeyi, 6zerk olarak
yonetilen ortak girisimlerin sayis1 ve sahiplik-kontrol iliskisi agisindan farkliliklar:
degerlendirebiliriz. Asagida belirtilen tablo Beamish (1993)’in ¢alismasinin bir kismini

belirtmektedir.
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Tablo 12.2 Arastirma Bulgularinin Beamish (1993)’in  Bulgular1  Agisndan

Degerlendirilmesi
Ozellikler Gelismis Ulkeler Gelismekte Olan Ulkeler
Ortak  girisim  olusturma | Beceri elde etme Devlet baskisi
temel nedeni
En sik rastlanan sahiplik | Esit Azmlik
diizeyi (yabanci ortak i¢in)
Ozerk olarak yonetilen ortak | Az Onemsiz
girisimlerin sayisi
Sahiplik-kontrol iligkisi Dogrudan iligkili (¢ogunluk | Kesin birsey sdylenemez
hisse senedine sahip olan
yonetimde  baskin,  esit
sahiplikte ise yOnetimde esit
hakka sahip)

Tiirk-Alman  ortak  girisimlerinde  Tiirk ortak agisindan bu  farkliliklar
degerlendirdigimizde ortak girisim olusturma kararinda birinci derecede etkili olan
kriterlerin teknoloji transferini kolaylastirmak ve daha kaliteli tiretime ulagsmak oldugu
goriilmektedir. 1990’11 yillarda ekonomik kiiresellesme ve finansal serbestinin etksi ile
gelismekte olan iilkelerde ortak girisim olusturma yoniindeki devlet baskisinin ortadan
kalktig1 gorilmektedir. Beamish (1993)’in calismasinda gelismekte olan iilkelerde
olusturulan ortak girisimlerde, yabanci ortagin payimnin azinlikta oldugu belirtilmisir.
Ancak bu ¢aligmada 6rneklemin 56.4%’linde yabanci ortagin hisse senedi pay1 oraninin
50%’den fazla oldugu goriilmektedir. Ozerk olarak yonetilen ortak girisimlerin sayisina
baktigimizda arastirmaya katilan 55 ortak girisimden sadece 7’si O6zerk olarak
yonetilmektedir. Sahiplik-kontrol iligkisi acisindan inceledigimizde ise sahiplik ve
kontrol diizeyi arasinda dogrudan bir iliski olmadig1 goriilmekte, fakat istatistiki olarak

kesin birsey sdylenememektedir.

Sonu¢ olarak Tiirk-Alman ortak girisimlerine yogun olarak imalat sektoriinde
rastlanilmasina ragmen, Tiirk-Alman ortak girisimleri diger sektorlerde de karsimiza
cikmaktadir. Ortak girisimlerin olusturulmasinda yerel ortak agisindan en Onemli
nedenler teknoloji transferini saglamak, daha kaliteli iiretime ulagmak ve pazara daha

hizl1 girmek olarak siralanmaktadir. Ortak se¢iminde ise ortagin teknolojik gilice sahip
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olmasi en Onemli secim kriteridir. Bu sonu¢ ortak girisim olusturma nedeniyle
uyumludur. Tiirk-Alman ortak girisimleri yerel ortaga hi¢ bir zarar vermemekle birlikte
Tirk ortaklar yeni lriinler ile yeni pazarlara ulagmis, rekabet avantaji elde etmis ve

maliyetlerinde azalma saglamislardir.

12.2 Oneriler

Bu calismada Tiirk-Alman ortak girisimleri sadece Tiirk ortak acisindan ele
alinmaktadir. Gelecekte Alman ortaklar ve Tirk ortaklarla anket ¢alismasi yapilarak
Tiirk ve Alman ortaklar arasinda ortak girisim olusturma nedenleri, ortak segim
kriterleri, ortak girisimin sagladig1 avantajlar ve neden oldugu zararlar ve ortak girisim
olusturmada yasanan zorluklar agisindan farklilik olup olmadigi degerlendirilmelidir.
Bununla birlikte Hung (1992) ve Tatoglu ve Glaister (2000)’in ¢alismasinda oldugu gibi
ikiden fazla sayida {lilke tespit edilerek hem yerel ortak hem de yabanci ortaklar
acisindan ortak girisimler incelenmelidir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci sermayeli
sirket sayis1 en fazla olan iilkeler seg¢ilerek bu calisma genisletilebilir. Boylece iilkeler

arasinda karsilagtirma yapilabilir.

Orneklemin kiiciik olmasi ve arastirmaya katilan ortak girisimlerin ¢ok cesitli
sektorlerde faaliyet gostermesi nedeni ile sektorler arasinda ortaklik olusturma nedenleri
ve ortak se¢im kriterleri agisindan farklilik olup olmadigi test edilememistir. Bu nedenle

bu konuda ileride yapilacak bir ¢aligmayla bu farkliliklar test edilmelidir.

Bu calismada Killing (1982)’in ¢alismas1 temel alinarak sahiplik-kontrol iligkisi
incelenmistir. Veri toplamak amaciyla hazirlanan ankette ortak girisimin performansini
degerlendirmeye yonelik sorular calisma disinda tutulmustur. Gelecekte yapilacak
calismada performansla ilgili sorular ankete dahil edilerek kontrol-performans iliskisine

bakilmalidir. Boylece Killing (1982)’in ¢aligsmast ile karsilastirma yapilabilir.
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I.T.U

EK1

S1.Yatirim Ortakh@in Adi:......cccoviieiiniiniiniiniininnn.

S2. Faaliyette Bulundugu SeKtor:.......cccocvveiiieinnnnen.

S3. Yatirim Ortakh@imin Kurulus Yili:..oooooeiieiiiiiiinnne,

S4. Ortaklik Payl (%0):.c.ccceeeiieriiiiiniiiniceeionnrenecannenns

SS. Ortaklarimizin Adlari S6. Milliyetleri S7. Ortakhik Paylari (%)
1. 1. 1.

2. 2. 2.

3 3. 3.

S8. Yatirim ortakhi@inin faaliyet alam sizin faaliyette bulundugunuz alanla ilgili mi?
1. Evetilgili
2. Hayir ilgisiz, bizim i¢in yeni bir faaliyet alani

S9. Yatirim ortakhigimizin fonksiyonel alanim belirtiniz.

1- Uretim
2- Dagitim
3- Ar-Ge

4- Diger (Liitfen belirtiniz.):

S10. Ortaklarimizla yatirim ortakhig: olusturmadan onceki iliskilerinizin diizeyini belirtiniz.

1. Lisans anlasmasi

2. Fason liretim

3. Dagitim anlagmasi

4. Diger (Liitfen belirtiniz.):
5. Hig

1.0rtak

2.0rtak

3.0rtak

S11. Yatinnm ortakhg olusturma kararimizda asagida belirtilen faktorlerin ne olciide etkili
oldugunu belirtiniz. (1: en az etkili, 5: en cok etkili)

1.Daha kaliteli iretime ulagmak

2.Teknoloji transferini kolaylagtirmak

3.Endiistriyel rekabettin iistesinden gelmek

4.Pazara daha hizl girmek

5.Sirketin imajimi arttirmak

6.Daha modern yonetim teknikleri 6grenmek

7.Kaynaklara ulagmak

8.Kapasite ve kaynak kullanimini arttirmak

9.0l¢ek ekonomilerine ulasmak

10.Yerel isgiicilinii egitmek

11.Yabanci ortagin finansal kaynaklarindan yararlanmak

12.Riski paylasmak

13.Ulagilmas1 zor girdilere ulasmak

14.Yerel Ar-Ge faaliyetlerine katki saglamak

aa|a|o|ajajaa|o|ojajaono o,
aa|a|a|ojajaa|oo|o|aamd.,
a|a|a|a|ojajaa|o|o|o|oa o,
aa|a|ajajajao|o|ojajoono o) .
I L O L |

15.Lisans ve patentler araciligi ile transfer edilemeyen
teknolojileri transfer etmek
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16.Lisans ve patentlerden kaynaklanacak potansiyel
problemlerden kaginmak

17 Devlet tegviklerinden yararlanmak

18.Daha hizli global sirket haline gelmek

19.Ticari engellerin iistesinden gelmek

20.Yeni pazarlara ulagmak

21.Devlet politikalarina uyum saglamak

22.Kontrat diizenleme ve yiiriirlige koyma maliyetleri

23.Maliyeti azaltmak

aaaoooaon g
aaooooool ds
aaaoooool dle
aaaoooaon d.
aaaoooaon) dig

24.Y atirim harcamalarini azaltmak

S12. Yatirinm ortakhig: olustururken ortakhik secim asamasinda asagida belirtilen Kkriterlerin ne
derece onemli oldugunu belirtiniz. (1: en az 6nemli, 5: en cok 6nemli)

1.0rtagin teknolojik giicii

2.0rtagin yonetim kadrosunun kalitesi

3.0rtagin {inii

4.0Ortagin faaliyetleriyle iliskili olmasi

5.0rtagin buytikligi

6.Ust yonetim arasindaki giiven

7.0rtagin uluslar aras1 deneyimi

8.Ust yonetim takimlari arasindaki uyum

9.0rtagin tamamlayici kaynaklara sahip olmasi

10.Ortagin finansal durumu/kaynaklari

11.0rtagin yonetsel giicii

12.Kurulu pazalama ve dagitim kanalina sahip olmasi

13.Yabanci kaynaklardan fon saglama becerisine sahip
olmasi

14.Gegmiste iyi iligkiler kurulmus olmasi

15.Ulke kiiltiirleri arasindaki benzerlik

16.0rtagin ge¢miste basarili yatirnm ortakligir olusturmus
olmasi

17.0rtagin Tiirkiye pazarini tanimasi

18.Hammadde ve dogal kaynaklara erisim saglamasi

19.Dagitim kanallarina erigim saglamasi

20.Sermayeye erigim saglamast

21.Uriiniin kendisine erisim saglamasi

a\a|aiaoja; ojaoar aguoooooaoaooooo
aa|aiaoja, ojaoar aguoooooaoaooo o g,
aa|aiooja; oo aguooooooooooo,
aa|a|ooja; oo aoguooooooooooo .
aa|aiooja; oo aguoooooooooog s

22.Teknolojiye erigim saglamasi

S13. Yatirim ortakhiginin asagida belirtilen konularda sagladig1 avantajlarin derecesini belirtiniz.
(1: Hic avantaj saglamadi, S: cok avantaj sagladi)

Yeni lirlinler ile yeni pazarlara girmemizi sagladi
Maliyetlerimizi azaltti.

Riskimizi azaltt1.

Rekabet avantaj1 sagladi

Fazla kapasitemizi degerlendirdik

Ek kaynaklara sahip olduk

Ar-Ge faaliyetlerimiz artti

Yonetim etkinligimiz artt1

gooooooano-
goooaoooangm™
gooOooooge
gooooooao#*
gooooooge
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S14. Yatirim ortakhiginin neden oldugu zararlarin derecesini belirtiniz. (1: Hic zarar vermedi, 5:

Cok zarar verdi)

Organizasyon iizerindeki kontroliimiizii kaybettik
Yeni bir potansiyel rakip yarattik

Ticari sirlarimiz1 yitirdik

Kisiligimizi yitirdik

gooars

S15. Yatirim ortakh@l olusturma siirecinde asagida belirtilen durumlarin ne

oldugunu belirtiniz. (1: Hi¢ zor degil, 5: Cok zor)

gooans

oooge

gooag#

agooge

derecede zor

1 2 3 4 5
1.Uyumlu hedeflere sahip bir ortak bulmak O O O O O
2.Giivenilir bir ortak bulmak | | O O O
3.Kurum kiiltiirii ve organizasyon yapisindaki farkliliklar1 | CJ | | O O
uyumlagtirmak
4 Kisisel, sosyal ve kiiltiirel farkliliklar1 uyumlastirmak O d O O O
5.0rtak arama i¢in gerekli fonlarin saglanmasi O O O O O
6.Yasal kisitlamalari iistesinden gelmek | | | O O
7.Yatirim ortaklig1 i¢in gerekli insan kaynaklarinin saglanmasi | O O O | |
8.0rtakligin nasil yonetilecegi konusunda ortaklarla anlagsma | O | O O O
saglamak
9.0rtakliktan elde edilecek kazanglarin nasil paylasilacagi | O | O | |
konusunda anlagma saglamak
10.Herbir ortagin ortakliga yapacag katkiyi belirlemek O d O O O

S16. Asagida belirtilen herbir karar alan icin karar verme gruplarim belirtiniz.

Karar verme gruplari

1- Tek basina ortak girisimin genel miidiirii
2- Yerel ortagin goriisiinii alarak ortak girisimin genel miidiirii

3- Yabanci ortagin goriisiinii alarak ortak girigimin genel miidiirii

4- Sadece yerel ortak

5- Sadece yabanci ortak
6- Ortakligi olusturan sirketler birlikte
7- Diger (Liitfen belirtiniz.):

Karar Verme Grubu

Uriin fiyatlama

Uriin tasarimi

Uretim cizelgeleme

Uretim siireci

Kalite standartlarini belirleme

Fonksiyonel yoneticileri atama

Satis biitcesi hedeflerini belirleme

Maliyet hedeflerini belirleme

Sermaye harcamalarini belirleme
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