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INSAAT JOINT VENTURE (ORTAK GIiRiSIM) PROJE SURECINDE
ORTAKLAR ARASINDAKI SOZLESMELERIN VE ANLASMAZLIKLARIN
ELE ALINMASI VE DEGERLENDIRILMESI

OZET

Globallesen diinyada ortaya g¢ikan gereksinimler ve ilerleyislerle olusan tabloda,
yiiklenici firmalar da yer almaya calismakta, bu amag¢ dogrultusunda ortakliklar
kurarak, projeler gerceklestirmektedirler. Bununla birlikte, ulusal taleplerde
yasanabilen diisiis dogrultusunda ya da dogrudan farklilasmak ve gelismek adina,
hedeflerini baska iilkelere yonelten yiiklenici firmalar da bulunmakta, uluslararasi
platformda yer almayr ama¢ edinmekte ve uluslararasi nitelikteki projelere egilim
gostermektedirler. Giiniimiizde giderek canlanan ve hizla biiyliyen insaat sektdriinde
gerek projelerin biiyiikliigli, gerekse yeni pazarlara girme arayiginin da etkisiyle
birlikte, cesitli hedeflerle bir araya gelerek ortaklik kuran yiiklenici firmalarin, en ¢ok
talep ettikleri ortaklik tiplerinden birisi joint venture ortakliklaridir. Joint venture
ortakliklari, cogunlukla yiiklenici firmalarin belirli bir projeyi gergeklestirmek iizere,
belirli bir siire i¢in bir araya geldikleri ortakliklardir.

Bir insaat projesinin gergeklesmesinde, isveren ve ingaati gergeklestiren yiiklenici
firma, projenin en 6nemli katilimcilaridandir. Isveren ile yiiklenici firma arasindaki
iligkiler ¢ok kritik ve dnemli olsa da, bir joint venture projesinde ortakligi olusturan
firmalarimin siire¢ boyunca yasayacaklar iligkiler de biiyiilk 6nem tasimaktadir. Bu
durumda, bir projenin basarili bir sekilde tamamlanmasinda joint venture ortakligini
olusturan firmalar arasindaki iliskileri irdelemek ve bu iligkileri maksimum fayda
saglayacak sekilde yapilandirmak 6nem kazanmaktadir. Kurulacak olan joint venture
ortakliginin uygun bir sekilde yapilandirilmasi, yiiriitiilmesinin ve projenin basarili
bir sekilde tamamlanmasinin saglanmasi, en az igveren ve yiiklenici firma arasindaki
iliski kadar 6nemlidir.

Joint venture olusturan ortaklar, ortaklik siireci boyunca, hem isverenle olan
iliskilerini, hem de kendi aralarindaki iligkileri sorunsuz yiiriitmek, anlagsmazliklari
minimize etmek ve iligkilerini diizenlemek amaciyla sézlesmeler imzalamaktadirlar.
Ancak; joint venture ortaklari, sozlesmelerin diizenlenmesinde yapilan hatalar ve
ortaklarin siire¢ boyunca gosterdigi yaklasim farkliliklar1 basta olmak {izere pek ¢ok
sorun yasayabilmektedir.

Insaat firmalarinin joint venture siireci boyunca yasadigi anlasmazliklar genellikle;
sOzlesmelerin yapisindan, yonetimden, kiiltiirel farklardan ve dis etkenlerden
kaynaklanmaktadir. Anlasmazlik konular1 ise; ¢ogunlukla yonetim anlayisi, iletisim
eksikligi, projenin kapsami, kalite anlayisi, teknik yetersizlikler, gibi teknik ve
yonetim esasli konulardan ya da ddemeler, masraflar ve 6ngoriilemeyen maliyetler
gibi finansal durumlardan olugmaktadir.

Joint venture projesinin basarisini artirabilmek ve ortaklar arasinda yasanabilecek
anlagsmazliklar1 azaltabilmek i¢in, anlagsmazliklar yasanmadan Once maksimum
tedbirleri almak, anlagmazliklarin yasanmasi durumunda da, anlasmazliklar
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hukuksal boyuta ulasmadan en iyi sekilde ¢6ziimlemek esas olmalidir. Bunun iginde,
gerekli tim Onlemlerin en bastan alinmasi, onceki deneyimlerden yararlanilmasi,
sozlesmelerin kapsamli ve Ozenli hazirlanmasi, dogru ortak se¢imi , iletisim
yollarinin a¢ik bulundurulmasi 6nemlidir.

Bu tez ¢alismasinda joint venture olusturan ortaklarin, 6zellikle de ingaat firmalarinin
joint venture ortakliklarinin joint venture siireci boyunca birbirleri ile olan
iliskilerinin ortaya konmasi, anlasmazlik sahalarinin tespit edilmesi ve ¢oziim
yollariin neler olabilecegi konusunun arastirilmast amaglanmastir.

Bu dogrultuda, tez calismasinin ilk boliimiinde teze giris yapilarak mevcut literatiir
calismalar1 6zetlenmistir. ikinci ve {iiincii béliimlerde, joint venture kavrami ve
genel Ozellikleri ele alinmis, joint venture ortakligi olusturan firmalarin birbirleri ile
olan iliskileri, ortakligin kurulma asamasi, joint venture ortaklari arasindaki s6zlesme
siireci ve bu sozlesmelerin genel Ozellikleri incelenmistir. Tezin dordiinci
boliimiinde, joint venture siireci boyunca ortaklar arasinda ¢ikabilen anlagsmazliklar
ile birlikte bu anlagsmazliklarin nedenleri ortaya konularak, bunlarin ortadan
kaldirilmasi ve projenin basarili bir sekilde tamamlanmasi i¢in, ortakligin kurulmast,
sozlesme asamasi ve proje siireci boyunca dikkat edilmesi gereken hususlar ortaya
konulmustur.

Tezin besinci boliimiinde ise; iki farkli proje igin olusturulan joint venture
ortakliklar1 olarak, ingaat sektoriinde yer alan iki Tirk insaat firmasinin yurt disinda
olusturdugu joint venture ortakligi ile bu iki Tiirk firmasindan birisinin bir yabanci
insaat firmasiyla yurt disinda olusturdugu uluslararasi joint venture ortaklig1 se¢ilmis
ve Ornek olaylar, s6zlesme, siire¢ ve anlagmazliklar kapsaminda incelenmistir.

Inceleme sonuda, ideal bir joint venture ortakligmin olusturulmasma yénelik
¢ikarimlarda ve Onerilerde bulunulmustur.
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CONTEXTUALIZING AND CONSIDERING THE CONTRACTS AND
DISAGREEMENTS BETWEEN PARTNERS IN THE CONSTRUCTION
JOINT VENTURE PROJECT PROCESS

SUMMARY

Contractor companies try to take a place in the market in the aspects of requirements
and progression of a globalized world. Therefore, these companies establish
partnerships and sustain joint projects. Because of the decrease in the national
demands or just because of the intention to develop and differentiate, some of these
contractor companies target foreign countries.

Companies aim to take place in international platform with the international projects.
Recently in the developing construction industry, because of the effects of bigger
projects and desire to enter to new markets, some contractor companies establish
partnerships with various common targets. One of the most commonly preferred of
these partnerships is the joint venture. Joint venture is the partnership in which
generally contractor companies come together for a specific project in a certain
period of time.

In a construction project, employer and contractor company which is responsible
from the construction are the two most important participants. Although the relations
in between contractor company and employer are crucial, the relations in between the
partners of a joint venture project are extremely essential. Therefore, to analyze the
relations in between the participants of a successfully ended joint venture and to
configure the new joint ventures with maximum efficiency in the highlights of this
knowledge would be extremely essential. Configuration of a new joint venture
partnership is as important as the relation in between the employer and contractor
company.

The participants of the joint venture sign the contracts with each other to configure
the relations between each participant and employer. These contracts are signed to
progress the relations in between the participants of venture by minimizing the
disagreements. During the process of a joint venture, partners might have debates
because of the comprehension of the signed contracts, qualifications of the partners
or other various reasons.

The most common disagreements which are encountered between the construction
firms during of the joint venture process can be listed as; structure of the contracts,
management, cultural differences and other external factors. The disagreement topics
can be listed also as; technical and management issues like that different
management understandings, communication inabilities, comprehension of the
project, quality and also technical inabilities and financial issues like that payments
and charges and some unforeseen costs.

It should be essential that taking maximum precautions before having the
disagreements or resolving the disagreements without any legal dimension when the
disagreements are occurred between the construction firms for increasing the joint
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venture project success and decreasing the possible disagreements between the
participants of venture. Therefore, it is necessary and important to making
provisions, taking advantage of previous experiences, preparing the contracts with
details as possible as, selecting the most suitable partner and providing correct
communication skills.

In this thesis project, it is aimed to investigate of the relations, identify the
disagreement issues and methods to solve which can be suitable about the problems
faces between joint venture partners especially the construction joint venture firms
during the joint venture process.

Therefore, in the first part of the thesis project, current literature data was
summarized in details.

In the second and third parts of the thesis project, comprehension of the joint venture
and the general properties were explained. Moreover, the relations in between the
companies of joint venture, process and establishment of the partnership and the
contracts between partners were taken as a basis for these parts.

In the fourth part of the thesis project, some possible problems that may take place in
between the partners and the reasons of the them were analyzed and in the highlights
of this analysis, some items were defined to remove disagreements and to end up the
project successfully.

In the fifth part of this thesis, the case studies that the joint ventures which are
organized for two different construction project were examined according to the
progresses, contracts and disagreements. For these case studies, the joint ventures are
selected as one of them is the international joint venture of two Turkish construction
companies which was signed abroad and the other one is the international joint
venture of same Turkish construction company with a foreigner company signed
abroad. While projects and firms are choosen, it is considered that both the projects
and the firms are large scaled. Also, it is consideret that the common firm which is a
partner both of two projects is a Turkish firm. One of the other factor that the reason
is preferring those projects is the rate of disputes which are occurred between the
joint venturers during the project.

At the end of the investigation, inferences and suggestions were expressed to
establish the ideal joint venture.

According the findings about the case studies, the joint venture which are composed
of Turkish-Turkish companies had disagreements with each other as a similar
subjects as the literature. Also, it is determined that the joint venture has not
preferred remedy because of the fact that they did not want to get longer the project’s
time and budget. When the other joint venture which are composed of Turkish-
foreign companies is considered, it is determined that the joint venture agreement is
as almost same as the literature scope. It is seem that also the joint venture has not
preferred remedy because of the fact that they had not any disagreement with each
other beacause of knowing each other for a long time.

When it is considered, it is thought that the joint venture is available for the
construction industry due to the fact that the construction industry works generally as
project based and also it is not necessary to realize every project with a partner. So, it
can be mentioned that an ideal joint venture for both of maximizing the Turkish
construction firms’ success in the construction sector and providing advantages all of
the joint venture partners.
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There can be several enterprises for an ideal joint venture in the construction
industry. These enterprises can be ;

The construction firms which want to realize a project as a joint venture
should have enough knowledge about the joint venture structure.

It can be paid attention choosing lead partner. It can be considered that the
lead partner’s experience international construction project and also joint
venture projects.

It is important that the each partner should not aim to profit from each other.
They should aim to profit from the construction project.

It can be considered that the joint venture agreements are detailed, clear and
comprehensible.

The important decisions for the joint venture can be accepted unanimously.
It is important to comprise the joint venture organization structure.

It can be considered that all the decisions and the procurement process are
equitable for the each patner.

Financial subjects can be controlled by the partners in every time.
It can be had a sanction on negligence of partners.

It is important to choose available and correct dispute solution oriented
approaches.

It is important not to have a legal process between the partners during the
joint venture process.

It should be provided that having goodwill between the joint venture partners
during process.
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1. GIRIS

Bir iilkenin gelismislik diizeyini en yalin bicimde ortaya koyan insaat sektorii, iilke
ekonomilerinin gelismesinde onemli bir paya sahiptir. Diinyada ve iilkemizde son
yillarda hizli bir biiyiime gdsteren insaat sektorii, kendisine bagli birgok sektorii de

canli tuttugu i¢in, lokomotif sektor olarak adlandirilmaktadir.

Insaat projeleri belirli bir siire¢ igerisinde gerceklesmekte ve bu siireg igerisinde de
bir¢ok farkli disiplini bir araya getirme 6zelligini tasimaktadir. Proje katilimcilarinin

farkli ve ¢ok sayida olmasi, anlasmazliklarin olusmasina neden olabilmektedir.

Farkli bircok katilimeiy:r biinyesinde bulunduran insaat projelerinde, katilimcilarin
ortak hedefleri dogrultusunda ve silire¢ boyunca tim katilmer iligkilerinin
diizenlenmesi gerekmektedir. Birgok katilimcinin birbirleri ile olan iligkilerini ayri
ayr1 diizenlemek, katilimcilarin her birinin siirece ve birbirlerine karsi olan gorev ve

sorumluluklarini tanimlamak gerekmektedir.

Gliniimiizde giderek canlanan ve hizla biiyiiyen insaat sektoriinde gerek projelerin
biiylikliigli, gerekse yeni pazarlara girme arayisindan dolayr ingaat firmalari, is
ortaklik tlrlerinden birisi olan joint venture ortakligt kurma egilimi
gostermektedirler. Ayrica, bir¢ok yiiklenici insaat firmasi, degisen ekonomik sartlar
ve kiiresellesme ile birlikte, ulusal taleplerde yasanabilen diisiis dogrultusunda ya da
dogrudan farklilasmak ve gelismek adina, hedeflerini baska iilkelere yoneltmekte,
uluslararasi platformda yer almay1 ama¢ edinmekte, uluslararasi nitelikteki projelere

egilim gostermektedirler.

Projelere ait riskleri paylagsmak, yeni arastirma ve is sahalar1 bulmak, kaynaklari ve
teknik alt yapiyr Dbirlestirmek gibi birgok nedenle joint venture ortaklik
faaliyetlerinde bulunan ingaat firmalari, farkli uzmanlik alanlarmin bir araya
gelmesinden dolay1 joint venture siirecinde anlagsmazliklar yasayabilmektedirler.
Kazan-kazan  amaciyla  gerceklestirilen bu  ortakliklarda  yasanabilecek

anlagmazliklarin minimuma indirilmesi, amaglanan hedefe en az zararla ulasmayi



saglamakla birlikte, yeni ortakliklarin kurulmasi i¢in de Onemli bir ivme

saglayabilmektedir.

Insaat firmalari, joint venture ortakligi olustururken ¢esitli konularda smirlari
belirleyecek, esaslar1 tanimlayacak sekilde, kendi aralarinda so6zlesmeler
imzalamaktadirlar. Bu amagcla hazirlanan sozlesmeler, yasanabilecek anlagmazliklar
bastan minimize etmeye yoOneliktir. Ancak; anlagmazliklarin yasanmasi riskinin
yiiksek oldugunu diisiindiiglimiizde; anlagsmazliklar1 azaltmak ig¢in, anlasmazliga
neden olabilecek her tiirlii konunun saptanmasi ve bu konularda bir ¢ok tedbirin

alinmas1 gerekmektedir.

Farkli ingaat firmalarinin ve farkli kiiltiirlerin bir araya geldigi joint venture proje
stireci boyunca karsilagilmasi olas1 anlagmazlik konularin1 tespit etmek, dogru ¢6ziim
yollar1 ile anlagmazliklarin iistesinden gelmek, ingaat sektoriindeki iligkileri ve insaat

projelerini daha verimli hale getirecektir.

1.1 Tezin Amaci Kapsami ve Yontemi

Bu tez ¢alismasinda, joint venture ortaklig1 olusturan insaat firmalarinin joint venture
proje siireci boyunca, birbirleri ile olan iliskilerinin sbézlesme siireci, aralarinda
yasadiklar1 anlagsmazliklar ve anlagsmazliklar1 ¢6ziimlemek amaciyla izledikleri yollar
acisindan ortaya konmas1 amaglanmistir. Calisma kapsaminda, joint venture projesini
gerceklestirmek icin biraraya gelen ortaklarin birbirleriyle olan iliskileri incelenirken,
ingaat firmalariin joint venture ortakligi olusturmasi ig¢in uygulanan sézlesme siireci,
bu siirecte aralarinda imzaladiklar1 sozlesmelerin 6zellikleri, joint venture siireci
boyunca ortakligi olusturan insaat firmalari arasinda yasanan anlasmazliklar ve
yasanan anlagmazliklart ¢6zmek icin uygulanan yaklagimlar ortaya konacaktir.
Caligma sonunda ise, incelenen uygulamalardan ¢ikarimlar yapilarak, joint venture
projesi kapsaminda ortaklar arasinda yasanan problemlerin, projenin siiresini,
maliyetini ve kalitesini etkilememesi i¢in proje siireci boyunca ortaklarin

uygulayabilecekleri yaklasimlar tanimlanacaktir.

Bugiine kadar yapilan literatiir ¢aligmalarinda genellikle joint venture ortaklig
olusturan firmalar ile isveren arasindaki iligkiler degerlendirilmis, sézlesme nitelik ve
ozellikleri ile uyusmazliklar1 ele alinmistir. Joint venture ortaklarinin birbirleri ile

olan iligkileri tizerinde ise c¢ok fazla durulmamistir. Bu nedenle, bu ¢alisma ile



birlikte, joint venture ortakligi olusturan firmalarin, s6zlesme siirecleri ve birbirleri
ile yasayabilecekleri anlagsmazliklar ele alinarak, ortaklar arasindaki iliskilerin
irdelenmesi ve bunun sonucunda ortaklar agisindan basarili bir joint venture siireci

icin gerekli olan ¢ikarimlarin yapilmasi amaglanmistir.

Tez ¢aligmasi hazirlanirken joint venture kavraminin ve joint venture sézlesmesinin
anlasilmasina yardimci olacak  konular incelenerek tezin igerik  kismi
olusturulmustur. Tezin igerigi icin uluslararast ve ulusal literatiirdeki kaynaklar
incelenmistir. Literatiir caligmalarini desteklemek ve joint venture ortakligi olusturan
ortaklarin birbirleri ile olan sdzlesme siirecini ve joint venture siireci boyunca
yasanabilecek olan anlagsmazliklari daha iyi saptayabilmek amaciyla, tez kapsaminda
ornek olay calismasi yapilmistir. Bu calismada, insaat sektoriinde faaliyet gdsteren
bir Tirk firmasinin, biri Tiirk ve biri yabanci ortakla olmak iizere yurt disinda
olusturdugu iki farkli joint venture ortakligi incelenmistir. Joint venture olusturan
ingaat firmalarimin ve projelerin se¢imi yapilirken, her iki projenin de uluslararasi
nitelik tasimasina, biiylik Olcekli projeler olmasina ve her iki projede yer alan

firmanin ortak bir firma olmasina dikkat edilmistir.

Caligmada, ornek olaylarin incelenmesi ve degerlendirilmesine yonelik dokiiman
incelemesi yontemi ve miilakat yontemi kullanilmigtir. Miilakat, her iki joint venture
ortakliginda da gorev alan ist diizey bir yonetici ile uzun siireli goriismeler ve
iletisimlerle saglanmigtir. Birbirinden farkli zamanlarda gergeklestirilen bu
goriismelerde, ornek olaylar1 analiz edebilmek amaciyla hazirlanan belli bagh soru

gruplari tizerinden gidilmistir.

Literatiir ve Ornek olay calismasini iceren bu tez c¢alismasi alti boliimden

olusmaktadir.

Tezin birinci boliimiinde, tez konusunun 6nemi ve yapilma amaci kisaca belirtilmis,
tez calismasinin kapsami ve amaglari ile birlikte calismanin yontemi anlatilarak,

yapilan literatiir caligmalarina kisaca yer verilmistir.

Ikinci boliimde, joint venture kavramu iizerinde durularak, bu kavramm insaat
sektorlii acisindan onemi acgiklanmistir. Joint venture kavrami ile iligkili oldugu
bilinen ortaklik kavramlar1 ve aralarindaki farkliliklar ele alinmistir. Daha sonra
ingaat sektoriindeki joint venture tiirleri anlatilmis ve uluslararasi joint venture

ortakliklar1 ve genel 6zelliklerine yer verilmistir.



Calismanin t¢ilincii boliimiinde ise, ingaat sektoriindeki joint venture olusturan
ortaklar arasindaki sézlesme siireci detayli bir sekilde anlatilmistir. Oncelikle joint
venture sozlesmeleri tizerinde durulmus ve genel 6zellikleri aktarilmis, ardindan joint
venture ortakliginin kurulmasindan itibaren ortaklar arasinda yasanan sozlesme

stirecinin genel 6zelliklerine deginilmistir.

Dordiincii  boliimde, joint venture siirecinde ortaklar arasinda yasanabilen
anlagsmazliklar ele alinmustir. Ortaklar arasindaki anlagmazliklar; sodzlesmeden
kaynaklanan, yonetimden kaynaklanan, kiiltiirel farklardan kaynaklanan ve dis
etkenlerden kaynaklanan anlagmazliklar olarak farkli bagliklar altinda incelenmistir.
Ayrica, ortaklar arasinda yasanan anlagsmazliklarin giderilmesine yonelik izlenen

yontemlere de bu bdliimde yer verilmistir.

Besinci bolim o6rnek olay calismasindan olugmaktadir. Tez calismasinin amacina
ulagsmasini saglamak igin, literatiir arastirmalar1 kapsaminda, detayli olarak 2 6rnek
olay incelemesi gergeklestirilmistir. Bu boliimde oncelikli olarak 6rnek olaylar ile
ilgili yapilan incelemenin amaci, kapsami ve yonteminden bahsedilmistir. Yapilan
ornek olay incelemesinin birincisinde, bir Tiirk firmasinin, yine bir Tiirk firmasi ile
yurt disinda gergeklestirmis oldugu ingaat projesinde olusturduklari joint venture
ortaklig1 ele alinmistir. IKincisinde ise; aym Tiirk firmasinin, yabanci bir firma ile
yurt disinda gerceklestirdigi ingaat projesinde olusturmus olduklar1 joint venture
ortaklig1 incelenmistir. Her iki 6rnek olayda da, joint venture siireci, sozlesme siireci,
s0zlesmeler, yasanan anlasmazliklar ve anlagmazliklarin ¢6ziim yontemleri detaylh

bir bi¢imde aktarilmistir.

Tezin sonug boliimiinii olusturan altinci boliimde ise; tez ¢alismasina iliskin sonuglar
belirtilmig ve ideal bir joint venture ortakliginin olusturulmasina yonelik onerilerde

bulunulmustur.

1.2 Literatiir Ozeti

Yapilan literatlir arastirmalar1 sonucunda, yurt disinda ve yurt i¢inde joint venture
kavramu ile ilgili olarak birgok ¢alisma yapildig1 saptanmistir. Bu ¢aligmalarda, genel
olarak ortak girisimlerde riskler, ortak girisimlerde performanslar, ortak girisimlerde
ortak secimi, ortak girisimlerde uyusmazlik ve ¢oziim yollar1 gibi ¢esitli konular

farkli yonleriyle ele alinmistir. Insaat sektoriindeki uluslararas1 ortak girisimlerin



performans modellemesi (Ozorhon B., 2007), insaat sektdriinde ortak girisim
projelerinde lojistik (Arikan A., 2009) , ortak girisim isbirligi modeli: Sorunlar ve
kritik basar1 faktorlerine iliskin bir arastirma (ilhan E., 2009) gibi, sektdre yonelik
joint venture ortakligi kapsaminda alan arastirmalarinin yapildigi goriilmistiir. Joint
venture kavrami ile ilgili olarak sektor dist ve hukuksal anlamda da bir¢ok ¢alisma
mevcuttur. Ancak, sektor dahilinde joint venture ortaklarinin iliskilerini igeren pek az
calismaya rastlanmistir. Uluslararasi joint venture ortakliklarinda da, mal sahibi ve
yiiklenici arasinda yasanan uyusmazliklara rastlanmis ve literatiirde en ¢ok incelenen
konulardan biri oldugu belirlenmistir. Ancak, yapilan literatiir aragtirmalarinda,
uluslararasi joint venture ortaklarinin, ayni amacla is yapmalarina ragmen birbirleri
ile olan iligkileri lizerinde de yeteri kadar durulmadigi anlagilmistir. Konu ile ilgili
olarak Ates P.’in 2009 yilindaki arastirmasinda kiiltiirlin uluslararast ingaat ortak
girigsimlerinde karsilagilan uyusmazliklara yonelik etkisini aragtirmis ve ortaklar
arasindaki iligkilere deginmistir. Ayrica; Glircanli E.’nin 2000 yilinda yapmis oldugu
tez ¢alismasi kapsaminda insaat ortak girisimlerini hemen hemen her yonii ile
inceledigi ve bu kapsamda ortaklar arasindaki iliskilere de caligmasinin bir
boliimiinde yer verdigi saptanmistir. Yanpal M. ise; 2004’te yapmis oldugu
calismada joint venture ve Tiirkiye Insaat sektdriindeki uygulamalarini, ulusal ve
uluslararast1 boyutta tiim uygulama alanlarinda incelemis ve ingaat sektorii
uygulamalarinda 6rneklendirmistir. Calismasinda, ortaklar arasi siiregte sdzlesmelere

de deginmistir.

Yurt disinda yapilan calismalara bakildiginda joint venture ortakligi tizerine c¢ok
sayida arastirma oldugu goriilmektedir. Ancak, joint venture ortaklari arasindaki
iligkiler niteligindeki calismalar kisithdir. Uluslararasi joint venture’larda ortak
secimi (Rumpunen S., 2011), Joint venture’larda risk paylasimi (Zhang S., 2007) ,
Joint venture’larda basari faktorleri, (Hamimah A., Chong H., Morledge R., 2011) ,
joint venture genel Ozellikleri (Miller R., 1993) gibi arastirma orneklerinde de
goriildiigli gibi, insaat sektoriinde joint venture arastirmalari belli basl konulara
yogunlagmaktadir. Joint venture ortaklar1 arasindaki iliskilere yonelik joint venture
sozlesmelerini iceren hukuksal ve ingaat kapsaminda cesitli kaynaklara rastlanmistir.
Ancak, anlagsmazliklar ve sozlesmelerin ortaklar arasindaki siirece iliskin adimlarini

iceren detayli dokiimanlara rastlanmamustir.



Calisma kapsaminda ulusal ve uluslararasi kaynaklarin ilgili boliimleri derlenerek

literatiir ¢alismasi olusturulmustur.

Joint venture sozlesmeleri ile ilgili verilerin aktarildigi Gglincii boliimde, insaat
projelerine iliskin kaynaklarla birlikte daha ¢ok hukuksal nitelikteki kaynaklardan
yararlanilmistir. Sektore iliskin giincel bilgilerin yer aldigi kurum ve kuruluslarin

internet siteleri de kaynak olarak kullanilmistir.



2. JOINT VENTURE ORTAKLIGININ GENEL OZELLIKLERI VE INSAAT
JOINT VENTURE ORTAKLIKLARI

Giliniimiizde kiiresellesmenin etkileriyle birlikte, iletisimdeki ilerleme ve gelismeler,
uluslarin, firmalarin ve bireylerin ihtiya¢ duyduklari konularin daha genis bir
yelpazeye yayilmasi, yeni pazar arayislari, paylasim ihtiyaclari, politik ve ekonomik
siirlarin giderek ortadan kalkmasina ve buna paralel olarak is ortakliklarinin

gelismesine yol agmustir.

Is ortakliklari, firmalarin belirli hedefler dogrultusunda teknolojik giiclerini artirarak
amagclarina daha kolay ulagmalarina alt yapi olusturur niteliktedir. Bu nedenle
giinlimiizde bircok sektorde ve oOzellikle insaat sektoriinde firmalar, ¢ok g¢esitli
sebeplerle, is ortakliklarini tercih eder hale gelmislerdir. Cogunlukla verimlilik
arttirmanin ve karm esas oldugu bu tarz is ortakliklarinda, tek basina is yapan bir
firmanin verimliligini ve kar paymi arttirmasi da sinirli kalacak ya da zorluk
tastyacaktir. Bu nedenle giinlimiizde, is ortakliklarina olan talep artis gostermektedir.
Bu is ortakliklarindan birisi olan joint venture ortakligi ise, bir¢cok sektorde, 6zellikle
de insaat sektoriinde is ortakliklari kapsaminda en ¢ok tercih edilen ortakliklardan

biri haline gelmistir.

2.1 Joint Venture Kavram ve Unsurlari

Giliniimiizde ¢ogunlukla tercih edilen is ortakliklarindan birisi olan joint venture
kavram1 i¢in, diinyada herkes tarafindan kabul goren tek bir tanim heniiz
bulunmamaktadir. Kaplan 1., (1994)’e gére bunun en énemli nedeni; bircok iilkenin
joint venture tanimini kendi ihtiyaglari dogrultusunda algilamasi ve bu nedenle
ozellik ve niteliklerinin degisik sekillerde ortaya ¢ikmasidir. Bunun bir sonucu olarak

da; joint venture farkli sekillerde uygulanabilir nitelik tagimaya devam etmektedir.

Joint venture, sozliikk anlami olarak “ortak macera”dir. Joint venture kavrami, Tiirkce
kaynaklarda dogrudan joint venture olarak kullanildigi gibi miisterek tesebbiis
ortakligi, miisterek girisim, ortak girisim, misterek is ortakhigi gibi farkl

kullanimlara da sahiptir.



Joint venture’a iligkin olarak yerli ve yabanci literatiirde g¢ok sayida tanim
bulunmaktadir. Tanimlarin ¢ok sayida olmasina ragmen aralarinda biiytlik farkliliklar

bulunmamaktadir.

Kaplan.i, (1994); Imregiin.O, (1968); Tekil Fahiman (1996); Eren.E, (1990);
Barlas.N, (1998) ‘in yapmis olduklar1 tanimlara goére; joint venture, birbirinden
hukuken ve iktisaden bagimsiz iki ve ya daha fazla firmanin, belirli bir isi ortaklasa
gerceklestirmek igin, belirli bir siire dahilinde, kaynaklarini birlestirerek ve bir araya
gelerek olusturduklari, birlikte yonettikleri ayni zamanda miiteselsilen sorumluluk
altina girdikleri ortakliklardir. Akyol.S, (1997)’ye gore ise joint venture: “iki ve ya
daha ¢ok sayida gercek veya tiizel kisinin uygulamada biiyiik is yapma giiciine sahip
olan iki firmanin, genelde biri teknoloji ve sermaye tasiyan yabanci, digeri ise emek
ve isletmenin veya insaatin bulundugu yerdeki sartlar1 bilen ve emek giiclinii
saglayan yerel firmanin aralarinda bir birlik meydana getirerek ortak amaca ulasmak

ve elde edilen kar1 paylasmak tlizere kurmus olduklar1 firma”dir.

Tiirkce literatiirde oldugu gibi yabanci literatiirde de farkli kisiler tarafindan joint
venture tanim1 yapilmistir. Lynch, (1989); Norwood, (1999)’e gore joint venture; iKi
veya daha fazla organizasyonun belirli bir isi gergeklestirmek adina sdézlesme
yaparak, finansal riskleri, sorumluluklar paylastig1 ve belirli kazanimlar elde ettikleri
bagimsiz ve gegici bir organizasyondur. Gaeton ve Keith (1999); Wolf (2000); Miller
(2002)’ e gore ise joint venture, iki ve ya daha fazla firmanin partnership gibi bir
araya gelerek uzun ya da kisa dénem siiren ortakliklardir.

Bir joint venture, varligindan bahsedebilmek i¢in joint venture tanimlarim
destekleyecek nitelikte bazi unsurlarin joint venture ortakliginda olmasi gerektigi
saptanmugtir (Taslacioglu I. ve Sahinalp K. ,2000). Bunlar asagidaki gibi
Ozetlenebilir:

e Ortakhk unsuru: Joint venture ortaklifinin varligr i¢in, birbirinden
bagimsiz olan firmalarin bir araya gelerek ayri1 bir organizasyon
olusturmas1 gerekmektedir.

e Ortaklar aras:1 sozlesme unsuru: Birbirinden hukuken ve iktisaden
bagimsiz olan; iki ve ya daha ¢ok firmanin joint venture olusturmasi
icin anlagmalar1 ve sdzlesme olusturmalar1 gerekmektedir.

e Kar unsuru: Joint venture sozlesmesinde ortaklarin kar ve zarara

katilma oranlar1 gosterilir. Cogunlukla, ortaklarin elde ettikleri kar
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pay1, ortaklarin joint venture ortakligina olan katilma paylari ile dogru
orantili olacak sekilde diizenlenir. Elde edilen karlar ile birlikte,
olusan zararlarin karsilanmasi ve risklerin paylasilmasi da ayni oran
dogrultusunda pay edilir. S6zlesmede kar ve karin paylastirilmasi
konusunda o6zel hiikim yok ise, esitlikten soz edilir. Ayrica, elde
edilen kar1 paylasmak joint venture niteliginin bir geregidir. Ciinkdi,
joint venture ortakliklari tek is icin olusturulmaktadirlar.

e Ortak amag¢ unsuru: Joint venture’da ortaklar, belirli bir zaman
dilimini kapsayan bir isi gergeklestirmek tizere bir araya gelirler. Joint
venture ortakliginin amaci ve siiresi smrhdir. Joint venture
ortakliklarinda, ortakligin siiresi, amaciyla yani taahhiit edilen isin
tamamlanmasi ile simirlidir. Genellikle, ortaklarin her biri tek basina,
ortak amagcta joint venture’in diger ortaklarin1 temsil etmeye
yetkilidir. Bununla beraber joint venture sodzlesmesinde temsil
konusunda 6zel hiikiimlere yer verilebilir.

e Ortak yonetim unsuru: Joint venture olusturan firmalar birbirlerine
kars1 bagimsiz olmalarina ragmen, yonetim konusunda bir hukuka
baglidirlar. So6zlesme maddeleri ile bigimlendirilen ve ortaklarin
uymast gereken bu kurallar, sz konusu hukuk kurallar1 ¢ergevesinde

uygulanir.

Yapilan tanimlamalar ve joint venture ortakligin1 olusturan unsurlar dikkate
alindiginda genel anlamda joint venture; hukuken ve ekonomik olarak bagimsiz
ortaklarin bir araya gelerek ortak bir is yapmak adina belirli bir siire i¢in kurduklari
ortakliklardir. Bir joint venture ortaklifindan bahsedilebilmesi i¢in, sdzlesme ile bir
araya gelen ortaklarin ortak yonetim unsuru dahilinde, kar, zarar ve riskleri

paylasarak belirli bir amaci gergeklestirmeleri gerekmektedir.

Giiniimiizde, insaat firmalar1 basta olmak {izere bir¢ok firma, rekabetin artmasi ile
birlikte, gerceklestirilmesi planlanan islerde ortaya ¢ikan maliyetlerin yiiksek olmasi
sonucunda kendi gili¢lerini korumak ve bagimsizliklarin1 devam ettirmekle birlikte,
belirli islerde, belirli bir siire dahilinde riske girmeyi uygun bulmaktadirlar. S6z
konusu firmalar bu nedenle, belirli kar hedefleri dogrultusunda, biiyiikk maliyet
gerektiren isleri, bir veya birka¢ ortakla birlikte joint venture ortakligi olusturarak

gerceklestirmeyi tercih etmektedir.



Joint venture ortakligi olusturan firmalari, joint venture ortakligina sevk eden ¢ok
cesitli nedenler bulunmaktadir. Bunlarin basinda, proje boyunca olusabilecek teknik,
mali ve deneyim yetersizlikleri gibi, ortaya ¢ikabilecek birgok riski bir baska ortakla
paylasma  istegi  gelmektedir. Bu sekilde firmalar, tek  baslarina
gerceklestiremeyecekleri igleri ortaklik halinde gerceklestirebilecekleri yoniinde bir
inanca sahip olmaktadirlar. Tekinalp (1988)’e gore; joint venture ortakliginda temel
amaclardan birisi riski dagitmak ve sermaye teminini kolaylastirmaktir. Bu sebeple
joint venture, biiylik sermaye gerektiren ve riskin yiiksek oldugu islerde, isleri
ortaklasa iistlenmek ve gerceklestirmek i¢in olusturulabilir. Firmalarin joint venture
ortakligin1 tercih etmelerinin diger bir nedeni de kaynaklarin paylagiminm
saglamaktir. Ozellikle, gelisen ve degisen teknoloji ile birlikte, projeler biiyiik capli
hale gelmekte ve pek ¢ok firmanin bu konuda kaynaklari yetersiz kalmaktadir.
Biiyiik ve karmasik projeleri gergeklestirmeyi hedefleyen firmalarin kaynaklar1 ¢ogu
zaman zaylf kalmakta ve bu gibi firmalar bu nedenle, bir bagka firmanin mevcut
kaynaklarindan ya da kaynak teminininden de yararlanmayi tercih etmektedirler. Bu
amagla bir araya gelmeyi tercih eden firmalar ayn1 zamanda, kaynak birlesimi ile
birlikte iretim giiclerini arttirmayr ve rekabeti azaltmayr da planlamaktadirlar
(Kathryn,1986).

Joint venture ortakligini tercih eden firmalarin baglica tercih nedenlerinden birisi de
bilgi, teknoloji ve teknik uzmanlik gerektiren konulari bir bagka firma ile ortaklasa
yiiriitme diisiincesidir. Joint venture ile birlikte, teknoloji transferi gerceklestirmeyi
planlanlayan bu gibi firmalar, gergeklestirilecek is ile birlikte mevcut yetersizliklerini
giderebilmekte, hem de joint venture olusturduklari firmadan yeterli deneyim

kazanabilmektedirler.

Joint venture olusturmak i¢in, finansman giictindeki yetersizlikler, risklerin paylasimi
ve teknoloji transferi disinda baska nedenler de bulunmaktadir (Giircanli E., Miingen
U., 2000). Bu nedenlerden birisi, isverenin ihale ettigi projenin bir joint venture
tarafindan gergeklestirilmesini istemesidir. Bu sekilde, s6z konusu olan projeyi
gerceklestirmeyi planlayan firmalar, ihale kosulu sebebi ile joint venture
olusturabilirler. Joint venture olusturulmasindaki diger bir neden ise, firma
iliskilerinin iyi olmasindan kaynaklanan ortaklik olusturma diisiincesidir. Birbirini
tantyan ve ¢alisma kiiltiirlerini bilen firmalar, bazi projelerin gerceklestirilmesi igin,

bir araya gelmeyi tercih etmekte ve bu nedenle de joint venture olusturabilmektedir.
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Tiim bunlarin disinda, sermaye artirmak, istthdam saglamak ve yeni bir cografya
icerisinde bir olusumun kurulmasi riskini azaltmak, ulusal ve uluslararasi pazarlara
giris problemlerinin listesinden gelmek gibi nedenlerle de joint venture ortakliklari

kurulmaktadir.

Hedeflerini gergeklestirmek amaciyla joint venture olusturmayi tercih eden firmalar,
olusturacaklar1 joint venture ortakligini da basarili bir sekilde tamamlamay1
planlamaktadirlar. Kwok,Then ve Skitmore (2006)’ya gore; bir joint venture

ortakliginin basarisini etkileyen {i¢ ana unsur vardir. Bunlar,

e Joint venture ortak se¢imi
e Joint venture sozlesmesi

e Joint venture’in uygulanmasidir.

Basaril1 bir joint venture olusturmak isteyen firmalar, joint venture olusturacaklari
ortaklar1 segerken bazi kosullar1 g6z onilinde bulundururlar. Bu dogrultuda Rowan
(2005), ortak seciminde dikkat edilmesi gereken hususlar1 bes farkli baslik altinda

toplamistir. Buna gore;

e Deneyim, yetenek, beceri : Joint venture ortag: secilirken dikkat edilmesi
gereken hususlarin basinda, ortagin sahip oldugu deneyim, yetenek ve
beceriler gelmektedir. Boylece, joint venture kurulmasinin nedenlerinden biri
olan teknoloji transferi konusunda, firmalar hedeflerine daha kolay ulasma

imkani yakalayabilmektedirler.

e Ortagin finansman giicii: Ortak se¢iminde dikkat edilmesi gereken
konulardan birisi de segilecek olan ortagin finansman giiciidiir. Firmalar,
finansman gii¢lerini birlestirmek ve kaynak saglamak amaciyla joint venture
kurmay1 tercih ettikleri i¢in, sectikleri ortagin bu konuda yeterlilik

gostermesini tercih etmektedirler.

e Kiiltiir : Segilen ortagin firma kiiltiirii ve firma prensipleri de goz Oniinde
bulundurulmalidir. Benzer firma kiiltiiriine sahip firmalarin, olusturulan joint

venture boyunca beraber calismalar1 daha kolay olabilecektir.

e Dil : Joint venture ortak se¢iminde 6nem tasiyan konulardan birisi de dildir.

Firmalar, genellikle anlasabilecekleri dili kullanan firmalarla ortaklik
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kurmay1 tercih etmekte ve dilden kaynaklanabilecek anlagmazliklari en

bastan engellemeyi planlamaktadirlar.

e Joint venture kurma egilimi : Joint venture ortag: secilirken, secilecek olan
ortagin, ortaklik konusundaki istekli olup olmadig1i goz Oniinde
bulundurulmas:  gereken hususlardandir. Joint venture, bir isin
gergeklestirilmesi i¢in kurulan bir ortaklik oldugu igin, ortaklarin bu konuda
istekli olmalar1, joint venture’in yonetilmesi ve anlasmazliklarin minimize

edilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Uluslararas1 projelerde joint venture olusturmak isteyen ve var olan faaliyetlerini
giiclendirmek isteyen firmalar, yukarida belirtilmis olan ortak se¢im kriterlerinin
yaninda, yeni cografi bolgelere girmek istemeleri durumunda, yerel pazar hakkinda
bilgi sahibi olan firmalar arasindan ortak segmeyi tercih ederler. Adnan, Chong ve
Morledge (2011)’e gore; uluslararas1 projelerde ortak secerken, ortagin sagladig
giivene, ortagin deneyimine ve bilgisine, ortagin firma yapisina, sorumluluklarina ve

insan kaynaklar1 yonetimine dikkat edilmesi gerekmektedir.

Diinyada ve iilkemizde de joint venture kurma egilimi giderek artig gostermektedir.
Ulkemizde ve dis iilkelerde is yapan yiiklenici firmalarin da joint venture kurma
egilimi biiyiik gapta birgok projenin giindeme gelmesi ile baglamistir. Ozellikle insaat
sektoriinde, projelerin giderek karmasik hale gelmesi, teknoloji ve uzmanlik
gerektiren konulari glindeme getirmektedir. Boylece, giderek artan maliyetlerle
birlikte, insaat firmalari, hem rekabet ortaminda dstiinlik saglamak ve
gergeklestirilen isten maksimum derecede kar elde etmek, hem de gerekli teknoloji
ve finansman giderlerini saglamak amaci ile joint venture ortakliklarimi tercih

etmektedir.

2.1.1 Insaat sektoriindeki firmalarin yaptigi ortakhiklar ile joint venture

ortakhigimin karsilastirnlmasi

Insaat sektdriinde joint venture, tek bir proje iizerinde yogunlasan, gegici olan ve
ayni zamanda joint venture olusturan insaat firmalariin da hedeflerine ulasmaya
calistig1r yogun bir siirectir. Miingen, U. Giircanli,E. (2004), insaat sektoriinde joint
venture ortakliklari; iki ve ya daha ¢ok hukuken ve iktisaden bagimsiz ve tiizel
kisiligi haiz firmalarin, 6zellikle biiyiik capli ya da ileri teknolojik uygulamalar

gerektiren projelerde belli bir isi ortaklasa gerceklestirmek ve kar elde etmek ig¢in
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sOzlesmeye dayanarak kurduklari, dncelikle risk, sermaye, teknoloji, tecriibe olmak
tizere pek ¢ok hususu paylastiklari, ortaklaga yonettikleri tiizel kisiligi bulunan veya

bulunmayan bir ortaklik olarak tanimlamaktadirlar.

Insaat sektoriinde oldugu gibi birgok sektdrde de firmalar, biiyiik sermaye gerektiren
ingaat projelerinde ya da ¢esitli projelerde gii¢ birligi yapmayi tercih etmektedirler.
Bu gii¢ birligini olusturmak icin degisik birlesme sekilleri ile bir araya gelen
firmalar, kiiresellesmenin de etkisi ile uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermeyi ve
kar elde etmeyi hedeflemektedirler. Kaplan., (1994)’a gére; firmalar kendi
hedeflerine ulagmak ve gelismek i¢in gilicbirligi olusturmay1 tercih ettiklerinde,
partnership, kartel, holding (konzern), konsorsiyum, devralma veya birleserek yeni
firma olusturma ve joint venture gibi birlesme sekillerinden birini segmektedirler. Bu
birlesme sekillerinden biri olan joint venture ortakliginin ise diger is ortakliklar1 ile

arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Joint venture kavraminin, firmalarin yaptiklart diger ortaklik gesitleri ile arasinda
onemli farklar olmasina karsin, joint venture kavrami, ¢ogunlukla konsorsiyum ve
partnership kavramlar ile karistirilmakta ve ayrimlarinin yapilmasinda problemler
yaganmaktadir. Ancak, insaat sektoriinde en ¢ok tercih edilen is ortakliklarmin,
konsorsiyum, partnership ve joint venture olmasi nedeni ile, tez ¢aligmasinda joint
venture kavraminin konsorsiyum ve partnership kavramlari arasindaki farklara yer
verilecektir. Calisma; bu yonii ile pratik hayatta en ¢ok karsilasilan joint venture,
konsorsiyum ve partnership ortaklik ¢esidi arasindaki farkliliklarin belirlenebilmesi

acisindan da 6nem tagimaktadir.

2.1.1.1 Joint venture ortakhg - konsorsiyum arasidaki farklar

Pratik hayatta en sik karsilagilan durum, joint venture ortakligi ile konsorsiyum
kavramlarinin birbirleriyle karistirilmasidir. Ozellikle de ingaat sektdriinde, iki
kavram arasindaki ayrimlarimin yapilmasinda biiylik problemler yasanmamasi
gerekirken, joint venture olarak kurulan bir¢ok ortaklik konsorsiyum olarak
nitelendirilebilmektedir. Bu nedenle de ¢alismada ilk olarak joint venture ortakligi ile

konsorsiyum arasindaki farklar ele alinmstir.

Joint venture ortaklig1 ve konsorsiyum her ne kadar benzer nitelikler tasisa da, bu iki

ortaklik tiiriiniin farkli ozellikler tasidigi bir gercektir. Insaat sektdriinde pek ¢ok
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yoneticinin de konsorsiyum ile joint venture ortaklik kavramlar1 arasindaki farki

bilmemesi, farklarin ayrintili bir sekilde belirtilmesini bir ihtiyag¢ haline getirmistir.

Konsorsiyum, iki ve ya daha fazla firmanin risk, kar ve 6demeleri bagimsiz olarak
iistlenecekleri sekilde bir araya gelerek olusturduklar ortakliklardir (RICS, 2006).
Barlas. N, (1998)’e gore konsorsiyum; konsorsiyumu olusturan firmalarin belirli bir
isi veya insaat projesini gerceklestirmek i¢in bir araya geldikleri ve isin yapilmasinda
her bir ortagin digerlerinden bagimsiz olarak isin sadece bir bdliimiiniin yerine

getirilmesi sorumlulugunu iistlendigi is birlikleridir.

Konsorsiyum ile joint venture ortakligi arasinda bir¢ok fark bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi tanimlarindan ortaya ¢ikmaktadir. Konsorsiyumda, ortaklar bir
is1 gerceklestirmek i¢in bir araya gelmekte ve gerceklestirilen isin tamamindan degil,
sadece kendilerinin gergeklestirmesini taahhiit ettikleri boliimlerden sorumludurlar.
Oysa, joint venture ortakliginda, joint venture taniminda yer alan “...belirli bir isi
ortaklasa gergeklestirmek i¢in, belirli bir siire dahilinde, kaynaklarini birlestirerek ve
bir araya gelerek olusturduklari, birlikte yonettikleri ayni zamanda miiteselsilen
sorumluluk altina girdikleri...” ifadesinden de anlasilacag: gibi, burada her bir taraf

isin kendine diisen boyutu ile degil, tiimii ile sorumludur.

Joint venture olusturulmasi icin ortaklikta, ortaklar arasi sozlesme, kar, ortak amag
ve ortak yonetim gibi unsurlarin bulunmasi gerekmektedir. Kaplan 1., (1994)’a gére;
joint venture ortakliklarinda ortak yonetim s6z konusu iken konsorsiyumlarda boyle
bir durumdan bahsedilememektedir. Ayrica, konsorsiyumlarda ortaklarin birlesmesi
de gerekmez, yani ortak bir organizasyon s6z konusu olmamaktadir. Bu agidan da

joint venture ile farklilik gostermektedir.

Tanimlar ve unsurlar g6z oniinde bulunduruldugunda, konsorsiyum ve joint venture
ortakligi sorumluluk ve organizasyon sekli ile birbirinden ayrilmaktadir. Ozellikle
ingaat sektoriinde joint venture ortakligi ve konsorsiyumlar, isveren ile olan iliskiler
acisindan da birbirlerine gore farkliliklar gdstermektedirler. Konsorsiyum’da, joint
venture ortakligindan farkli olarak, yapilacak isin biinyesinde degisik boliim ve is
cinsleri oldugu i¢in konsorsiyumu olusturan ve kendisine ayrilan isle ilgili deneyim
sahibi olan firmalar bir 6lgiide bagimsiz ¢alismaktadirlar. Cogu zaman konsorsiyumu
olusturan firmalar, igsverene karsi olan sorumluluklarint da karsilikli iligkilerle

bireysel bazda yiiriitmektedirler. Galipogullar1 N. (2007)’ye gore, konsorsiyumda,
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ortaklarin is igindeki gérevleri kesin ¢izgilerle belirlenmistir. Bununla birlikte, joint
venture ortakligini tglincli sahislara karsi temsil etmek {izere ortaklar arasindan
secilen pilot firma disindaki ortaklar, ortakliktan farkli olarak {igiincii sahislarla
dogrudan muhatap olamamaktadirlar. Ayrica, konsorsiyum ile joint venture ortaklig
arasindaki en belirgin ve en onemli farklardan biri de konsorsiyumda ortaklarin
yaptig1 isler ayn1 olmadigi i¢in, birinin iste yapmis oldugu gecikme, isin tamaminin
gecikmesine neden olur. Diger ortaklarin, joint venture ortakligindaki gibi bu

gecikmeyi telafi etmesi teorik olarak miimkiin degildir.

A —

B — | ISVEREN

C >
KONSORSIYUM

Sekil 2.1: Konsorsiyum ortaklig1 organizasyon sekli

ISVEREN

Ow>

JOINT VENTURE

Sekil 2.2 : Joint venture ortaklig1 organizasyon sekli

Yukaridaki (2.1) ve (2.2)’de de belirtildigi gibi, her bir harfi bir ortak firma olarak
diisiindiigiimiizde, joint venture ortakligi ile konsorsiyum arasindaki fark;

organizasyon sekli agisindan da sematik olarak goriilmektedir.
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2.1.1.2 Joint venture ortakhg - partnership arasindaki farklar

Insaat sektoriinde joint venture kavrami ile en ¢ok karistirilan bir diger kavram da

partnership kavramidir.

Partnership, iki veya daha fazla firmanin kar eclde etmek amaciyla ortaklasa
yonettikleri bir ortakliktir (UPA, Uniform Partnership Act, 1914). Dayinlarli, K.
(2007)’ye gore partnership, iki veya daha fazla firmanin partnership sozlesmesi
olusturarak kar ve zararlari paylasmak tlizere kurduklar1 bir firma tiiriidiir. Her
partnership, iki veya daha ¢ok kisinin bir isi birlikte yiiriittiikkleri ve partnership ile
ilgili karar ve iglemlerden her birinin tam olarak sorumlu oldugu ortaklik tiirtidiir.
Imregiin O. (1968) ise partnership’in daha ¢ok siirekliligi olan isler i¢in kuruldugunu
ileri stirmektedir. UPA (1914) ve Arslan B. (2009)’ a gore, bir partnership
ortakliginin en dnemli unsurlari, ortak is yapma unsuru ve kar elde etme unsurudur.
Bunlarla birlikte, partnership ortakliklarinda, bir partnership soézlesmesinin
varligindan, kazang saglama amacindan ve olusturulan isletmenin siireklilik

tasimasindan da bahsedilmesi gerekmektedir.

Tanimlamalar ve unsurlar géz oniinde bulunduruldugunda, joint venture ortakligi
kavramini partnership kavramindan ayiran en 6nemli unsurlardan birisinin, tek is
unsuru oldugundan bahsetmek miimkiindiir. Ayrica, joint venture olusturulmasindaki
en Oonemli unsurlardan biri olan siire unsurunda, bu ortakligin belirli bir siire igin

olusturulmasi gerekirken, partnership’te boyle bir kisitlama bulunmamaktadir.

Partnership’te ortaklarin ya da ortaklardan bir tanesinin ekonomik ve hukuki
varligin1 kaybetmesi s6z konusudur. Oysa, joint venture ortakliginda, joint venture

ortaklarinin ekonomik ve hukuki bagimsizliklarini kaybetmesi s6z konusu degildir.

Joint venture ortakliginda firmalarin yetkileri partnership olusturan firmalarin
yetkilerinden daha siirlidir. Partnership’te her ortak partnership’in yetkili temsilcisi
gibidir ve onu liglincli sahislara karsi temsil etme yetkisine sahiptir. Buna karsin,
joint venture ortakliginda firmalarin yetkileri agikga belirtilmistir ve bu yetkiler

siirli diizeydedir (Baptista,1958).

Gerek partnership, gerekse joint venture ortakliginda kar elde etmek esas amag
olmasina karsin, partnership’te kar gibi zarar da ortaklar arasinda paylasilirken, joint
venture ortakliginda bdyle bir esas bulunmamakta, taraflarin bunu soézlesmelerde

acikca belirtmeleri gerekmektedir (Baptista,1958).
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2.1.2 Insaat sektoriindeki joint venture ortaklik tiirleri

Joint venture ortakliklari, birgok sektorde tercih edildigi gibi, insaat sektoriinde de
en ¢ok tercih edilen is ortaklik tiirlerinden birisidir. Insaat sektdriinde joint venture
ortakliklari, insaat firmalarinin ingsaat projelerini gergeklestirmesi amaciyla
olusturulur. Joint venture ortakliklari, ¢ogunlukla bir projenin ihale asamasindan
baslayarak, projelerin gerceklestirilmesi ve onaylatilmasi asamalarinda devam eder
Ve projenin tamamlanmasi ile son bulur. Dayinlarh, K. (2007)’ye gére joint venture
ortakliginin temelinde teknoloji transferinin de olmasi nedeniyle, insaat sektoriinde
gelismis tilke yatirimcilarinin gelismekte olan tilkelerin insaat projelerinde yer almasi
gayet dogal karsilanmaktadir. Kaplan,I. (2007)’ye gére insaat sektdriinde, sozlesme
gereksinimlerini kargilamak, yonetim ve deneyimlerin paylasilmasini saglamak,
rekabet giiciinii arttirmak ve riski paylagsmak, uluslararasi nitelikte insaat
projelerinde, projenin gergeklestirilecegi iilkeye ait hukuki zorunluluklar nedeni ile

joint venture ortakligi olusturulmaktadir.

Literatiirde, joint venture ortakliklar1 birgok farkli sekilde gruplandirilmaktadir. Buna
gore, Glover ve Wasserman (2004), joint venture ortakliklarini so6zlesme
diizenlemelerine gore 4 farkli grupta incelemistir. Bu gruplamayi, sézlesmeye dayali
joint venture ortakligi, sermayeye dayali joint venture ortakligi, partnership joint
venture ve sinirli sorumluluk tasiyan ve genellikle ABD’de tercih edilen firma joint
venture ortakligi olarak belirlemistir. Sridharan (1994), joint venture ortakliklarini
ortaklik diizenlerine gore; entegre joint venture ve entegre olmayan joint venture
olarak 2 farkli grupta incelemistir. Aymi sekilde, Kale, Patil ve Kamane (2013),
arastirmalarinda insaat sektoriinde joint venture ortakliklarini ortaklik diizenlerine
gore; entegre joint venture, entegre olmayan joint venture ve bu iki tipin birlesik
yapida bulundugu birlesik joint venture olmak tizere 3 farkli grup altinda ve kurulus
sekillerine gore; sozlesmeye dayali joint venture, sermayeye dayali joint venture
olmak tiizere 2 farkli grup altinda simiflandirmiglardir. Bu sekilde birgok farkli
aragtirmacinin insaat projelerinde kullanilan joint venture tiirlerini farkli gruplar
altinda inceledigi saptanmistir. Yapilan literatiir aragtirmalari kapsaminda joint
venture tiirlerine ait en detayli gruplamayr Sengel S. (2004), yapmis oldugu
saptanmistir. Sengel S. (2004)’in yapmis oldugu gruplama, farkli arastirmacilarin
yapmis oldugu ve insaat sektoriinde kullanilan joint venture gruplamalarina da kendi

icerisinde barindirmaktadir. Bu nedenle, yapilan tez ¢alismasinda ortaklarin joint
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venture olusturma sekillerine ve olusturulan joint venture ortakliginin gecerli oldugu

tilkeye yonelik arastirmalarin yapildigi da dikkate alinarak, Sengel S. (2004)’in

yapmis oldugu ¢alismanin esas alinmasina Ve joint venture ortakliklarina ait bu genel

gruplamadan yola ¢ikarak, insaat sektoriinde en ¢ok kullanilan joint venture tiirlerine

yer verilmesine karar verilmistir. Sengel S. (2004) joint venture ortakliklarini 6 farkli

baslik altinda incelemistir. Bunlar:

Kurulus sekillerine gore joint venture ortakhklar: Kurulus sekillerine
gore joint venture ortakliklari, sdzlesmeye dayali joint venture ve sermayeye
dayal1 joint venture ortakliklar1 olarak ikiye ayrilmaktadir. Kurulus sekillerine
gore ayrilan bu ortakliklar, joint venture olusturan firmalarin bir araya gelis

bicimlerini esas almaktadir.

Taraflarina gore joint venture ortakhiklari: Joint venture ortakliklar: kisi
veya kurumlar tarafindan olusturulabilmektedir. Ayrica, bdyle bir ortakligin
kurulmasinda 6zel sektoriin yer alabilecegi gibi, kamu sektoriiniin yer almasi
da miimkiindiir. Joint venture olusturan taraflar dort farkli grupta
bulunmaktadir. Bunlar; 6zel sektor firmalarinin kurdugu joint venture, kamu
ile 6zel sektor arasinda kurulan joint venture, kamu ve tiizel kisilikler
arasinda kurulan joint venture ve devletler arasinda kurulan joint venture

ortakliklaridir.

Yapilan isbirligine gore joint venture ortakhklar: Yapilan isbirligine gore
joint venture ortakliklar i¢ farkli grupta yer almaktadir. Bunlar; benzer veya
ayn1 alanda faaliyet gosteren firmalarin olusturdugu yatay joint venture, farkli
faaliyet alanlarinda yer alan firmalarin olusturdugu dikey joint venture ve
birbirine benzer ya da farkli faaliyet alanlarinda is yapan firmalarin

olusturdugu karma joint venture ortakliklaridur.

Faaliyet alanlarina gore joint venture ortakhklar: Sengel S. (2004)’te
yapmis oldugu ¢alismada faaliyet alanlarina gore joint venture ortakliklarinin
cok sayida gruba ayrilabilecegini vurgulamis ve kendi ¢alismasini bu baglik
altinda, joint venture ortakliginin en ¢ok tercih edildigi sektorlere gore iic
grupta incelemistir. Bu li¢ grup; petrol ve maden isletmeciligi alaninda
olusturulan joint venture, bankacilik ve finans sektoriinde olusturulan joint

venture ve ingaat sektoriinde olusturulan joint venture ortakliklaridir.
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e Ortaklarin bulunduklan iilkelere gore joint venture ortakhiklari: Joint
venture ortakliklar1 ortaklarin  bulunduklar1 {ilkelere gore, ulusal ve

uluslararasi joint venture olarak ikiye ayrilmaktadir.

e Muhasebe Standartlarina gore joint venture ortakhklari: Muhasebe
standartlarina gore, hukuki nitelikleri agisindan joint venture ortakliklari,
ortak kontrol edilen faaliyetler, ortak kontrol edilen varliklar ve ortak kontrol

edilen isletmeler olmak {izere ii¢ ayr1 grupta yer almaktadir.

Yapilan arastirmalar sonucunda, literatiirde ingaat joint venture projelerinde en ¢ok
kullanilan joint venture tiirlerine ait gruplandirma ve Sengel S. (2004)’te joint
venture adma yapmis oldugu genel gruplandirmadan yola c¢ikarak, insaat
sektorlindeki joint venture ortakliklarinda en ¢ok kullanilan tiirleri iceren iki ana
gruplandirmaya tez calismas1 kapsaminda yer verilmistir. Insaat sektdriinde en gok
kullanilan joint venture ortakliklari; kurulus sekillerine ve ortakligin bulundugu

tilkelere gore olmak tizere iki farkli baslik altinda incelenecektir.
2.1.2.1 Kurulus sekillerine gore joint venture ortakliklar:

Ortaklarin bir araya gelis bi¢imlerine gore, joint venture ortakliklari sézlesmeye
dayal1 joint venture ve sermayeye dayali joint venture ortakliklar1 olmak {izere ikiye

ayrilmaktadir.
e Sozlesmeye dayal joint venture ortakhklari :

Sozlesmeye dayali joint venture ortakliklarina geleneksel joint venture
(Traditional joint venture) da denilmektedir (Orazgilicov D., 2006).
Sozlesmeye dayali joint venture ortakliklarinda; joint venture olusturan
firmalarin, hak ve sorumluluklar ile birlikte tiglincii kisi ya da kurumlarla
olan iligkilerinin diizenlenmesi sdzlesme esasina dayanmaktadir. Bu sekildeki
joint venture ortakliklarinda sermaye gerekli degildir, sézlesmenin yapilmasi

ve katilma paylari ile joint venture olusturulur (Glover ve Wasserman, 2004).

Joint venture sdzlesmesi herhangi bir sekle bagh degildir. Bu sekilde kurulan
joint venture ortakliklarinda ortaklar bir araya gelerek ortak bir amag ve hedef
i¢in gii¢ birliginde bulunurlar. S6zlesmeye dayali joint venture ortakliklarinda

firmalar, joint venture katilm paylarin1 bu soézlesme ile ortaya koyarlar.
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Katilma pay1, ortaklarin ortak amaca ulasabilmek i¢in sézlesme ile {istlenmis

olduklar1 katkidir (Barlas, 1998) & (Kale, Patil ve Kamane, 2013).
Sermayeye dayal joint venture ortakhklari :

Sermayeye dayali joint venture ortakliklar1 iki ya da daha fazla firmanin
belirli  bir sermaye ortaya koyarak yeni bir firma kurmasi ile
olusturulmaktadir. Sermayeye dayali joint venture ortakliklarinda, joint
venture olusturan ortaklarin, mali agidan ortaya koyduklar1 sermaye ya da is
giicli, makine gibi kaynaklarin birbirine esit olmasina gerek yoktur. Ancak,
bu sekilde olusturulan joint venture ortakliklarinda, kar, zarar ve risklerin ne
sekilde paylastirilacaginin, ortaklar tarafindan mutlaka belirlenmesi

gerekmektedir (Kale, Patil ve Kamane, 2013).

Sermayeye dayali joint venture ortakliklarinda, joint venture olusturan
ortaklar oncelikle kendi aralarinda joint venture sdzlesmesi olustururlar ve
ayr1 bir firma kurarlar. Bu s6zlesme ana sézlesme olarak kabul edilir ve yan
sozlesmelerle de sekillendirilir (Barlas,1998). Bu sekildeki joint venture
ortakliklarinda, ortaklar, amaglarina erisebilmek igin yeni bir firma kurma

egilimi gosterirler.

Sozlesmeye dayali joint venture ortakliklarinda, joint venture olusturan
ortaklar, bir sozlesmenin varligi ile bir araya gelmekte ve sdzlesmenin
siiresine gore de ortakliklarini sonlandirmaktadirlar. Bu sekilde olusturulan
joint venture sdzlesmeleri, gergeklestirilmesi planlanan proje i¢in olusturulan
ve ¢ogu zaman projenin siiresi ile paralellik gdsteren bir yapidadir. Ancak,
sermayaye dayali joint venture ortakliklarinda, joint venture’: olusturan
ortaklar sadece sozlesme ile bir araya gelmezler. Bu firmalar, bu sekilde
olusturduklart joint venture ortakliklarinda yeni bir firma kurarlar. Bu
nedenle, sermayeye dayali joint venture ortakliklarinin olusturulmasi,
sozlesmeye dayali joint venture ortakliklarinin olusturulmasina gore daha
detayli bir siiregtir. S6zlesmeye dayali joint venture ortakliklarinda, firmalar
belirli bir siire ve belirli is i¢in bir araya geldiklerinden dolayi, bu siire
boyunca yasanabilecek olasi olumsuzluklar neticesinde, yeniden ortaklik
kurmama sansina sahip olabilirler. Bu durumda birbirlerini, sadece sdzlesme

ile baglamalari, firmalar ag¢isindan daha avantajli bir durum yaratmaktadir.
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Insaat sektoriinde de firmalar ¢ogunlukla, sézlesmeye dayali joint venture
ortakligin1 tercih etmektedirler. Ciinkii, insaat firmalar1 proje bazli c¢alisan
firmalardir. Projenin niteligine gore, joint venture olusturmak en kolay sekli
ile sdzlesmeye dayali joint venture ile miimkiin olmaktadir. Tirkiye’de ve
yurt disinda joint venture olusturan firmalarin da c¢ogunlukla sézlesmeye
dayal1 joint venture ortakligini tercih etmelerinin nedeni ise, iilke sartlarina ya
da proje Ozelliklerine gore firmalarin birbirlerini sadece sozlesme ile
baglamak istemeleridir. Ancak; baz1 Arap iilkelerinde, iilke sartlarindan ve
yasal zorunluluklardan dolayi, bu iilkelerde proje gerceklestirmek isteyen
ingaat firmalarinin, yerel bir firma ile sermayeye dayali joint venture
olusturarak yeni bir firma kurmasi gerekmektedir. Fakat, bu tarz zorunlu
kosullar harig insaat firmalari, genel olarak ortaklar1 ile birlikte yeni bir firma
kurmay1 tercih etmedikleri i¢in sermayeye dayali joint venture olusturmay1 da

tercih etmemektedirler.

2.1.2.2 Ortakhigin bulundugu iilkeye gore joint venture ortakhiklar:

Joint venture ortakliklari, ortaklarin bulunduklar1 ve projenin gerceklestigi
tilkelere gore, ulusal ve uluslararasi joint venture ortakliklari olarak ikiye

ayrilmaktadir.

e Ulusal joint venture ortakhklari :

Ayni lilkede bulunan ve o iilkeye ait iki ya da daha fazla sayidaki firmanin
joint venture olusturmasidir (Ulas D., 2003). Bu sekilde olusturulan joint
venture ortakliklarinda gergeklestirilecek olan projenin ihalesinin, ulusal
bazda ve ulusal para birimi ile gerceklesmesi gerekmektedir. Ornegin,
Tiirkiye’de gerceklesecek olan bir projenin Tiirk Lirasi ile ihalesinin
hazirlanarak sadece Tiirkiye simnirlari igerisinde ihale edilmesi ve ihalenin

joint venture ortakligi olusturan Tiirk firmalar tarafindan kazanilmasi gibi.

e Uluslararasi joint venture ortakhiklar: :

Genellikle bu sekilde kurulan joint venture ortakliklari, farkli tilkelerde

faaliyet gosteren firmalarin olusturdugu ortakliklar olarak bilinmektedir. Bu

sekildeki joint venture ortakliklarinda ortaklarin tamami yabanci olabilecegi

gibi, ortaklardan birinin yerel, digeri ya da digerlerinin yabanci olmasi

seklinde de gerceklesebilir. Bununla beraber, Ulag D. (2003)’e gore; ayni
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iilkeden ortaklar farkli bir iilkede, iiretim maliyetinin ucuz olmasi, {iriiniin
satts imkanlarmin daha ¢ok olmasi, verginin diisiik olmasi gibi c¢esitli
sebeplerden dolayr bulunduklar1 iilke disindan baska bir iilkede de joint

venture ortakligi kurabilirler.

Gergeklestirilmesi  planlanan  bir projenin ihalesinin diinya c¢apinda
gerceklestirilmesi ya da ihalenin yabanci para birimi ile gergeklesmesi de,
(cogunlukla tercih edilen para birimleri: Isvigre, Japonya, ingiltere, Amerika
ve Avrupa para birimleridir) yapilan ise uluslararasi nitelik kazandirmakta, bu
sartlar altinda ihale edilen projenin joint venture ortakligi tarafindan
gerceklestirilecek olmasi da uluslararast nitelikte joint venture olma &zelligi
dogurmaktadir (Galipogullar1,2014). Ornegin, bir Tiirk firmasinimn, yine bir
Tiirk firmasi ile Tiirkiye’de joint venture ortakligi gerceklestirmesi ihalenin
uluslararasi nitelikte olmasi sartiyla uluslararasi joint venture ortakligi niteligi
kazandirabilmektedir. Ayni sekilde, bir Tiirk firmasinin, yine bir Tiirk firmasi
ile joint venture ortakligi kurarak yurt disinda gerceklestirdigi bir proje de
uluslararasi joint venture ortakligi seklinde yiiriitiilmiis bir proje ozelligi

tasimaktadir.

2.2 insaat Sektériinde Uluslararasi Joint Venture Ortakhklar ve Genel
Ozellikleri

Gelismekte olan {ilkelerde Ozellikle insaat projelerinde biiyiik capli projelerin
gerceklestirilmesinde gerekli olan yeterlilik sartlar1 tek bir firma tarafindan
karsilanamamaktadir. Gerekli yeterliligin saglanabilmesi i¢in de firmalar kendilerine
uygun olacak sekilde yerli ya da yabanci firmalarla joint venture ortakligi olusturma

yoluna gitmektedir.

Bir firmanin yabanci bir ilkede IJV (International Joint Venture) seklinde is
yapmasi, o iilkedeki vergi sistemi, giimriik mevzuati, is yasalari, isgi-isveren
iligkileri, faiz oranlari, kar transferleri, enflasyon gibi konularda istikrar ortamina, i¢
pazarin biiyiikliigiine, halkin satin alma giiciine, alt yap1 olanaklarina, is giicliniin
maliyetine, yerel para biriminin prestijine ve yatinm sahalarinin verimliligine
baghdir. Kisaca, ekonomik, siyasi ve kiiltlirel ortam bir iilkenin 1JV’ler i¢in uygun

olup olmadigini belirler. Uygun bir ortam olmasi halinde, firmalari IJV kurmaya
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yonelten faktorler, faaliyette bulunduklar1 ekonomik, siyasal, kiiltiirel ortam ve

firmaya 6zgii farkliliklardan dogan avantajlar ve dezavantajlardir (Blogett, 1990).

1JV’leri insaat sektoriinde popiiler hale getiren ve tercih edilmelerini saglayan birgok
ekonomik ve politik sebepler bulunmaktadir. Birgok arastirmaciya gore, yabanci
tilkelerin karakteristik O6zellikleri, ekonomik ve politik risklerin farkli olusu ve
teknoloji transferi IJV’lerin tercih edilme sebeplerini olusturmaktadir. Beamish
(2009)’e gore, insaat sektoriinde 1JV olusturmak igin birgok gerek¢e bulunmaktadir.
Pazara daha hizli giris, yerel politika avantajlari, ucuz isgiicii, ham madde temini,
yerel is bilgileri, daha iyi bir sekilde pazara gecis, politik risklerden kaginma,
yoneticilerin talepleri, para, ekonomik bilgi, politika ve kiiltiir, daha kaliteli firsatlar
ve yabanci ekonomi, kiiltiir ve politika tanima gibi gerekgelerle insaat firmalarinin

birgogu 1JV olusturmayi tercih etmektedir.

IJV olusturmayi tercih eden insaat firmalar, bir araya geldiklerinde karsilikli olarak
kazan-kazan teorisini saglayabileceklerine inandiklarinda 1JV kurmaya yonelirler.
Karsilikli goriismeler neticesinde de kendi biinyeleri agisindan prestij, ekonomik,
bilgi transferi gibi gesitli kar analizleri yaparak 1JV kurduklarinda ne gibi kazanimlar
elde edeceklerini incelerler. Bu sekilde IJV kurmanin kendi agilarindan maksimum
kar ve avantaj saglayacaklarina inandiklarinda IJV kurmaya karar verirler.
Ortaklari, IJV’ye katkilarinin karsilikli olarak degerlendirilmesi siirecinde sahip
olunan avantajlar ve dezavantajlar pazarlik giiclerini belirleyen faktorler haline gelir
(Blogett, 1991).

IJV kurmak ingaat firmalar i¢in 6nemli avantajlar saglamaktadir. Yukarida belirtilen
nedenlere dayali olarak firmalar kendilerini degerlendirdiklerinde ve avantaj
saglayabileceklerini diisiindiiklerinde IJV kurma egilimi gosterirler. Nielsen (2002)
ve Ehrlich P.,& Stewart R.M.(2006)’ya gore, IJV kurmanin bir¢ok avantaji

bulunmaktadir. Bu avantajlar ;

e Risk paylasimi ve diisiik maliyet: Uluslararas: joint venture olusturmak,
yabanci iilkelerde gergeklestirilen insaat projelerindeki olasi ekonomik ve
politik risklerin paylasilmas: agisindan avantaj saglamaktadir. Ayrica,
yabanci iilkede is yapilan yerel ortagin, yerel piyasa kosullarina olan
hakimiyeti, o iilkede yapilacak olan insaat projesinin maliyetini diisiirmesi

acisindan avantaj yaratmaktadir.
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Bilgi transferinde bulunma: Harrigan (1985)’¢ gore, uluslararasi joint
venture olusturan firmalar da, joint venture olusturan firmalar gibi,
kendilerine 6zgili olan tecriibe, teknik ve yonetim bilgileriyle birlikte ¢esitli
know-how olusturabilecek tekniklerin saglanmasi agisindan, avantaj
saglamak amaci ile I1JV olusturmaktadirlar. Insaat firmalar1 da, bu
sebeplerden dolayi, Ozellikle yabanci ortakla ¢alismayr ya da yabanci bir

ilkede ingaat projesi gergeklestirmeyi tercih etmektedirler.

Yanis1 sekillendirme: Firmalar, rakip firmalarla olan rekabetlerinde avantaj
saglamak amaciyla uluslararasi joint venture olusturmaktadirlar. Bu nedenle,
ingaat sektoriinde yer alan insaat firmalari, rakip firmalardan daha gii¢lii hale
gelmek admna, uluslararasi joint venture ortakligi olusturma egilimi

gostermektedirler.

Yabana iilkelerde is yapabilme (yeni pazarla hizh ulasim imkan):
Yabanc iilkelere ve pazarlara daha hizli erisebilmek ve yabanci yatirimlari
giiclendirmek, uluslararast joint venture olusturan firmalara  avantaj
saglamaktadir. Ozellikle uluslararas1 joint venture olusturarak Yyabanci
iilkelerde insaat projesi gergeklestirmek, yerel ortagin kendi iilkesinde
bulunan sartlara hakim olmasi nedeniyle, daha hizli ve kolay hale

gelmektedir.

Uluslararasi nitelik kazanma: Daha az kaynak ve isgiicii ile birlikte biiytik
yatirimlar yaparak, daha az maliyetle kiiresel ekonomilerden yararlanmak,

uluslararas1 venture olusturan insaat firmalarina avantaj saglamaktadir.

Yasal on kosullar1 saglama: Yurt disinda insaat projesi yapabilmek i¢in bazi
iilkeler, yabanci bir firmanin kendi iilkesinden bir firma ile ortaklik kurmasini
on kosul olarak 6ne siirmektedir. Bu gibi durumlarda, yurt disinda is yapmak
isteyen bir insaat firmasinin o tilkedeki bir firma ile uluslararasi joint venture
kurarak proje gergeklestirmesi, o iilkeye girisi ve insaat isi yapabilmesi

acisindan avantaj saglamaktadir.

Kiiresellesme ile birlikte, insaat firmalar1 da uluslararasi platformda yer almak ve

uluslararasi nitelik kazanmak ayni zamanda projelerden maksimum derecede kar

saglamak amaciyla yabanci f{ilkelerde ya da yabanci ortaklarla projeler

gerceklestirmeyi hedeflemektedirler. Giiniimiizde birgok insaat firmasi, 6zellikle de
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gelismekte olan tlkelerdeki insaat firmalari, diinyada hakim olan yarigin igerisinde
bulunma c¢abasi gostermektedirler. Giderek artan bu biiylime ve karmasiklagsan
projeler ve artan risklerle birlikte biiyiik insaat projeleri, ¢esitli firmalar1 bir araya
getirmeye ve joint venture ortakligi kurmaya tesvik etmeye baslamistir

(Kumarasawamy, et.al. 2000).

1970’li yillardan baslayarak; Tiirk firmalari, 6zellikle insaat sektoriinde uluslararasi
joint venture ortakliklarinda yer almaya baslamistir. Son yillarda, Kuzey Afrika,
Ortadogu, Kazakistan, Ozbekistan, Tiirkmenistan, Azerbaycan gibi iilkelerde, baz1
Tiirk firmalar1 bir araya gelerek veya bir takim yabanci firmalarla joint venture
kurarak ozellikle insaat sektdriinde Onemli projeleri gergeklestirmiglerdir.
Gilinlimiizde, yurt disinda proje gerceklestiren ve diinya ¢apinda bilinen birgok Tiirk
ingaat firmasi bulunmaktadir. ENR (Engineering News Record) dergisi her yil,
firmalarin kendi tlkeleri disinda gergeklestirdikleri is hacimlerini dikkate alinarak
diinyanin en biiyiik 225 uluslararasi ingaat firmasini belirlemek iizere kiyaslamali bir
aragtirma yapmaktadir. Son yillarda bu listede yer alan Tiirk insaat firmalarinin sayisi
da giderek artmaktadir. Bu Tiirk firmalarindan bir bolimii ise yurt disinda
yirlitmekte olduklar1 projeleri, uluslararasi joint venture ortakligi olusturarak
gerceklestirmektedirler. Galipogullar1 N. (2014)’e gore, bu gibi uluslararasi
nitelikteki joint venture ortakliklar1 olusturmak ve ortaklik kurmak, uluslararasi joint
venture ortakliklarinda ortak olan firmalarin sahip olduklar1 6zel kaynaklari ve

olanaklari bir araya getirmek; olasi riskleri paylasmak amacina yoneliktir.
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3. INSAAT JOINT VENTURE ORTAKLARI ARASINDAKI SOZLESME
SURECI

Ingaat projesinin yapimi igin isveren ile yiiklenici arasinda baglayicilik unsuru nedeni
ile sozlesme imzalanir. Projenin ve ihalenin niteligine gore, projeyi birden fazla
yiiklenici ingaat firmasi1 bir araya gelerek de gergeklestirebilir. Bu sekilde
gerceklestirilen projeler icin ortaklik unsuru s6z konusudur. Ortaklikla
gerceklestirilen projelerde, ortaklar arasindaki hak ve sorumluluklari diizenlemek
lizere de sozlesmeler olusturulur. Tez calismasinin kapsami geregince, birden fazla
yiiklenicinin bir araya gelerek joint venture olusturmasi halinde aralarindaki iligkileri

diizenleyen sézlesmelerin nitelikleri ve sdzlesme siiregleri esas alinacaktir.

3.1 Joint Venture Sozlesmeleri ve Genel Ozellikleri

Joint venture s6zlesmesi, joint venture kurularak gerceklestirilecek bir projenin joint
venture ortaklar1 arasindaki iliskileri diizenleyen, hak ve sorumluluklari ortaya koyan
sozlesmelerdir. Joint venture sdzlesmeleri, joint venture olusturan ortaklar arasindaki
esas dokiimandir. Joint venture soOzlesmeleri, joint venture ortakliklarinin
olusturulma sekilleri farkli dahi olsa, joint venture ortakliklarinda ortaklar arasi
sO6zlesme unsurunun bulunmasi kapsaminda tiim joint venture projeleri i¢in ortak

ozellik olma niteligindedir.

Uluslararas1 nitelikteki joint venture sozlesmeleri ile birlikte tiim joint venture
sOzlesmeleri, joint venture i¢in gerekli olan biitliin yasal konulara aciklik getiren
maddeler icermelidir. Galipogullar1 N. (2007)’ye gore, baz1 hukukcular, bir joint
venture sozlesmesinin her kosulda asagidaki dort hususu igermesi gerektigini

belirtmektedir. Bunlar:

e Amac: Joint venture ortakligini kurma ydniindeki istek ve amacin, joint

venture olusturan ortaklar tarafindan ortaya konmasi gerekmektedir.

o Gecerlilik: Joint venture sozlesmelerinde, biitlin ortaklarin sdzlesmenin

gecerliligine yonelik kabuliiniin saglanmas1 gerekmektedir.
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e Sorumluluk: Joint venture ortaklarinin, joint venture siireci boyunca elde

edilen Kar ve zararin paylasilmasini kabul etmesi gerekmektedir.

e Denetim: Ortakligin denetlenmesine yonelik, herbir ortagin miisterek haklara

sahip olundugunun, ortaklar tarafindan kabul edilmesi gerekmektedir.

Joint venture sozlesmelerinin, giinimiizde diinya capinda siklikla kullanilan bir
format1 olmamakla birlikte, birgok joint venture sozlesmesinde olmasi gerektigi
kabul edilen maddeler ve 6zellikler vardir. Joint venture kuran ortaklar, joint venture
sozlesmesini imzalarken Oncelikli olarak joint venture ortakligimin ne amagla
kuruldugunu ve joint venture ortakligimin kurulmasina yonelik projede ne gibi
hedeflerin bulundugunu ortaya koyarlar. Yazili yapilan bu sozlesmelerde, taraflarin
sorumluluklari, haklari, ortaklarin katilim oranlari, kar ve zararlar, anlasmazlik
halinde hangi ¢6ziim yollarinin izlenecegi ve joint venture ortakliginin yonetim sekli
gibi temel konular yer almalidir. Joint venture sézlesmeleri, agik, anlasilir ve ayrintili
bicimde olusturulmalidir. Sozlesmeler, taraflar1 korur ve uygulanabilir nitelikte

olmalidir.

Joint venture s6zlesmesinin maddelerini olusturmak ve yazili hale getirmek hukuksal
anlamda da Onem tasimaktadir. S6zlesme maddeleri diizenlenirken, hukuksal ve
finansal danismanliklardan yardim alinmasi, en az sézlesme maddelerinin igerigi

kadar 6nem tasimaktadir.

International Accounting Standarts (IAS) 31.6° ya gore, joint venture sdzlesmesi,
joint venture ortaklar1 agisindan baglayici bir sézlesmedir. Bu sézlesme araciligiyla
ortaklar, joint venture ortakligini birlikte kontrol eder ve yonetirler. Ortaklardan
herhangi birisinin joint venture iizerinde hakimiyeti s6z konusu degildir. Bu durum,
joint venture ile ilgili kararlarin alinmasi ve uygulanmasinda, ortaklarin ortaklasa
hareket etmesini ve sorumluluklar1 da ortaklasa {istlenmelerini gerekli kilar. Ayrica,
joint venture sozlesmesi ile ortaklar, i¢lerinden birisini lider (pilot) ya da lider ortak
olarak belirleyebilir. Pilot firma, joint venture ortakligin1 kontrol etmez, fakat
ortaklarin hemfikir olduklar1 isletme ve mali politikalar ¢ercevesinde ve joint venture

sozlesmesinde verilen yetki ve sorumluluga gore hareket eder (1AS 31.7).

Sozlesmeler hazirlanirken, ilk basta biitiin sartlar1 belirlemek zor olabilir. Bing ve
digerleri (1999); bu konu ile ilgili olarak, sozlesmeler hazirlandiktan sonra

sozlesmeyi kontrol etmenin ve varsa eksikleri ve hatalar1 diizeltmenin, dogru bir
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sozlesmenin hazirlanmasindaki 6neminden bahsetmislerdir. Bing ve digerleri
(1999)’e gore, olusan ya da olusabilecek, ¢evre ve politik kosullardaki degisiklikler
s0zlesmeye yansitilmali, olusan her tiirlii degisiklige gore s6zlesme kosullar1 gézden
gecirilerek revize edilmelidir. Joint venture ortakligi projeye baslamis olsa bile,
sozlesme kosullarinda hatalar oldugu fark edilirse, hatali kosullarin degistirilmelisi
gerekmektedir. Aksi halde, joint venture ortaklari agisindan daha biiyiik sorunlar

yasanabilmektedir.

Uluslararast joint venture soOzlesmeleri de, esas itibari ile joint venture
sozlesmelerinden  farkli  nitelikler barindirmamaktadir. Bu  sdézlesmelerin
kurulmasindaki amac¢ da joint venture sdzlesmelerindeki amag ile ayni olup, joint
venture sOzlesmelerindeki gibi, taraflarin hak ve sorumluluklarini tanimlamak ve
olusturulan joint venture hakkindaki genel hiikiimleri belirlemek i¢in
olusturulmaktadir. Ancak, uluslararasi joint venture sézlesmelerinin ¢ok dikkatli bir
sekilde hazirlanmas1 gerekmektedir. Ozellikle de, farkli iilkelerdeki firmalar arasinda
imzalanacak olan uluslararasi joint venture sdzlesmelerinde, sdzlesmede kullanilan
dilden kaynaklanan problemler yasanabilmektedir. Yabanci firmalar arasinda
olusturulan uluslararasi joint venture sozlesmelerinde; hukuksal ve finansal

konularda da yanlis anlagilmalarin olmamasina dikkat edilmesi gerekmektedir.

3.2 Insaat Joint Venture Ortakliklarinda Ortaklar Arasinda Yasanan Siirecin
Genel Ozellikleri

Bir ingaat projesinin gerg¢eklesmesinde projenin 6zelliklerine gore, igverenin talebi
dogrultusunda ya da yiiklenici insaat firmalarinin istekleri dogrultusunda yiiklenici
firmalarin bir araya gelmesi ve o isi birlikte yapmasi gerekebilir. Joint venture
ortaklig1 olusturulmasi karari ile baslayan ortaklar arasindaki joint venture iliskisi,
projenin tamamlanmasi ile son bulur. Belirli bir pay dogrultusunda bir araya gelip
joint venture ortakligi olusturan bu firmalarin aldiklart risk ve karlilik oranlar

cogunlukla bu pay ile dogru orantilidir.

Joint venture ortakliginin gegerlilik siiresi, joint venture sdzlesmesine baglidir. Joint
venture sOzlesmeleri de, genellikle insaat projesinin tamamlanma siiresine bagl
olarak degisiklik gostermektedir. Bu nedenle, joint venture ortakligi, belirli bir proje
icin kuruldugundan dolay1, proje sliresinin uzunluguna bagl olarak degisen bir siireci

kapsamaktadir. Dolayisiyla, joint venture ortakligini basarilt bir sekilde uygulamak
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onemlidir. Joint venture ortakliinin kurulmasi ve yiiriitilmesi déhil tim joint
venture ortaklik siireci, joint venture sézlesmesi dogrultusunda, sabirli, kararli ve
bliyiik bir titizlikle yiiriitiilmelidir. Bu sekilde, joint venture agisindan ongoriilebilen

riskler minimize edilmis ve joint venture ortakliginin basarisi artirilmis olur.

Joint venture ortakliginin kurulmasi ve yiiriitiilmesi bir siire¢ dahilinde olur. Ancak,
bdyle bir siirecin kesin maddeleri ve ¢izgileri mevcut degildir. Literatiirde, bazi
arastirmacilar bu siire¢ gruplarini belli basli maddeler altinda incelemislerdir. Kelly
ve Schaan (2005) ’a gore joint venture siireci dort ana asamadan olugmaktadir. Bu
asamalar, stratejik hedefleri ortaya koyma asamasi, ortak secim asamasi, ortaklar
aras1 pazarlik ve goriisme evreleri son olarak da uygulama ve yiiriitme evreleridir.
David N. Sillars (2003), ise joint venture siirecini, kurulmasi ve sonlanmasi dahil bes
farkl1 asamada degerlendirmistir. David N. Sillars (2003), joint venture siirecini,
siire¢ agamalarina gore daha detayli ele aldigi icin bu tez calismasi kapsaminda,
David N. Sillars’ in 2003 yilinda yapmis oldugu ve teknik raporu kapsaminda
kullanmis oldugu asamalar ele alinacaktir. Joint venture siirecindeki bu asamalar

asagidaki gibidir:

e Joint venture kurma kararimin alinmasi: Bu asama, bir projenin joint
venture olarak ylriitiiliip yiiriitilmeyecegi kararmin alindigi asamadir.
Gergeklestirilmesi planlanan projenin ihale kosullarinda, igin joint venture
olarak yiiriitiilmesi 6n kosulu var ise, joint venture olusturulmasi mecburi
hale gelir. Bunun disinda, bir insaat firmasi, herhangi bir kosula bagh
kalmadan da joint venture olusturma karari alabilir. Firma, joint venture
olusturup olusturmamaya yonelik gerekli analizlerini yaptiktan sonra, kendi
hedeflerini, avantaj ve dezavantajlarin1 degerlendirerek bir proje i¢in joint
venture kurma kararini alirsa, bu kararina uygun ortak se¢imi yapar.

e Ortak secimi: Bir joint venture ortakligi , dogru bir sekilde kurulup, uygun
joint venture sozlesmeleri hazirlanip, bu sézlesmeler dogrultusunda dogru bir
sekilde yonetilse de, basarisizliga ugrama riskini her zaman
tagtyabilmektedir. Bu risk faktoriinii etkileyen en 6nemli unsurlardan birisi de
ortak secimidir. Bu nedenle, birlikte yiiriitilmesi planlanan proje ve firma
kiiltirleri, gbz oniinde bulundurularak, maksimum avantaj saglanabilecek

ortak secilerek joint venture ortakligi kurulmahdir. Aksi halde, joint venture
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kurulacak olan ortak ile yasanabilecek anlasmazliklar maksimum seviyeye
cikabilir.

Joint venture ortakhigi kurulmasi: Ortak se¢iminin yapilmasinin ardindan,
ortaklar arasinda joint venture ortakligi kurulur. Joint venture ortakligi
kurulma asamasi, proje ihalesinin devam ettigi sirada gergeklesen bir
asamadir. Bu siirecte, ihale sirasinda ve ihale sonrasinda ortaklar arasinda
bazi sozlesmeler imzalanir. Bu sozlesmeler ile birlikte, ortaklarin hak ve
sorumluluklart belirlenir. Joint venture ortakligimin yiiriitilmesine iliskin

esaslara yine bu sézlesmelerde yer verilir.

Joint venture ortakhiginin yiiriitillmesi: Joint venture ortakliginin
yiriitiilmesi asamasinda, temel olarak joint venture kurulma asamasinda
imzalanan so6zlesmeler esas alinir. Projenin uygulanmasi boyunca, uygun
tageron ve tedarik¢i calistirilmasi, ortaklar arasinda 1yi iligkiler siirdiiriilmest,
anlasmazlik ¢6ziim yolu ve problem ¢oziim teknigi olarak ortaklar agisindan
en uygun yolun seg¢ilmesi, joint venture’in yiiriitiilmesi ve yonetilmesindeki

en Onemli faktorlerdir.

Joint venture ortakh@min sonlanmasi: Genellikle joint venture ortakligi,
ilgili projenin tamamlanmasi ve bu ortakligin amacina ulagmasi ile birlikte
son bulur. Ancak, bazi durumlarda joint venture ortakligi, proje
tamamlanmadan da sonlanabilir. Dayinlarli K. (2007)’ye gore, joint venture
ortaklarindan birinin iflasi, joint venture ortaklarmin ortak karari, joint
venture i¢in ayrilan siirenin dolmasi, joint venture ortaklarindan birisinin

talebi ya da mahkeme karar1 gibi sebeplerle de joint venture sonlanabilir.

Uluslararas1 nitelikteki joint venture ortakliklarinda da siire¢ joint venture siireci

gibidir. Franko (1971) ve Harrigan (1986)‘a gore uluslararasi joint venture siireci

ortak se¢imi, joint venture’in kurulmasi ve joint venture’in Yiriitiilmesi olarak ii¢

asamadir. [JV°de ortak se¢imi, IJV’nin kurulmasi ve yonetilmesi asamalari, joint

venture siirecindeki asamalar ile benzer Ozellikleri tasimaktadir. Ancak, Franko

(1971) ve Harrigan (1986)’m yapmis olduklar1 arastirmalarinda, David N. Sillars

(2003)’1n ¢alismalarinda yer vermis oldugu joint venture kurma kararinin alinmasi ve

joint venture ortakliginin sonlanmasi asamalarina yer vermemis olsalar da, bir

[JV’nin olusturulmasinda da bu iki asamanin varligindan bahsetmek gerektigini 6ne
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stirmiislerdir. Ciinkii; herhangi bir joint venture ortakligi, oncelikle o ortakligin
kurulup kurulmamasina iligskin kararin verilmesi ile baglamaktadir. Ayrica, 6zellikle
sozlesmeye dayali joint venture ortakliklarinda proje bitiminde ortakligin da
sonlandig1 goz oniinde bulundurulursa, uluslararasi joint venture ortakliklarinda da

ayni durumun varligindan s6z etmek miimkiindiir.

Uluslararasi joint venture ortakliklarinda da oldugu gibi bir joint venture ortakligi,
genellikle projenin tamamlanmasi ile birlikte son bulan ortakliklardir. Ancak, bazi
durumlarda ortakligin uzamasi s6z konusu olabilir. Ortakligin uzamasi ise sadece
igverenin o proje i¢in ek is vermesi ve bu ek isin ihalesiz bir sekilde mevcut ihaleye

dahil edilerek, isverenin resmi yazisi neticesinde gergeklesebilir.

3.3 Insaat Joint Venture Ortakliklarinda Ortaklar Arasinda Yapilan Sozlesme

Siireci

Bir projenin gerceklesmesi i¢in projenin varligindan, ardindan da projeyi
gerceklestirecek olan yiikleniciden bahsedilir. Ancak, projeyi gerceklestirmek tizere
yiiklenicinin de igveren tarafindan, isverenin talepleri dogrultusunda segilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle, olas1 yiikleniciler, belirli bir format dahilinde projeyi
gerceklestirmek adina teklif dosyalarin1 hazirlayarak ihale siirecine katilirlar. Thale
stireci sonucunda proje gerceklestirilmek iizere yiiklenici firmaya verilir (CSI,Project

Manual,2007).

Projenin gerceklestirilmesine yonelik olarak; isverenin yiiklenici se¢imine iliskin
yurittiigii ve sectigi, yiiklenicinin projeye baslamasina kadar gecirdigi belirli bir
stire¢ bulunmaktadir. Bu siireg, genellikle ihale duyurusu ile baslayan ve yiikleniciye
projeye baslama emrinin verilmesini igeren bir ihale siirecidir. Edward R. Fisk
(2000)’e gore bir yiiklenici firmanin projeye baslamasi i¢in bes asama

bulunmaktadir. Bu asamalar sekil (3.1)’de gosterilmektedir.

(3.1)’e gore, ihale siireci; ihalenin duyurusu ile baslar. Thale duyurusunun ardindan,
thaleye teklif veren firmalarin teklifleri agilir. Tekliflerin degerlendirilmesi ile
birlikte, projeyinin ihalesini kazanan, igveren sézlesmesini imzalamak {izere imzaya
davet edilir. S6zlesme imzalanir ve son adimda yer aldig1 gibi, igveren tarafindan

projeye baslama emri verilir.
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Sekil 3.1: Thale siirecindeki 5 asama — (Edward R. Fisk, 2000)

(3.1)’e gore, ihale siireci; ihalenin duyurusu ile baslar. Thale duyurusunun ardindan,
ihaleye teklif veren firmalarin teklifleri agilir. Tekliflerin degerlendirilmesi ile
birlikte, projeyinin ihalesini kazanan, igveren sdzlesmesini imzalamak iizere imzaya
davet edilir. S6zlesme imzalanir ve son adimda yer aldig1 gibi, isveren tarafindan

projeye baslama emri verilir.

Edward R. Fisk (2000)’nin hazirlamis oldugu siireci ele alan Galipogullari
N.(2014)’e gore, ihalenin duyurusu ve tekliflerin agilisini olusturan 1 ve 2. adimlar

ihale sirasindaki stireci, 3 ve 4. adimlar ise ihale sonrasindaki siireci icermektedir.

Yukaridaki projeye baslama siire¢ semasi goz Oniinde bulunduruldugunda buna
paralel olarak, joint venture ortakligi Kurulmasinda bazi adimlarin izlenmesi

gerekmektedir (Galipogullari, N. , 2014). Bu adimlar agagidaki gibidir:

e Joint venture ortakligi kurma kararmin alinmasi ve On joint venture

s0zlesmesinin imzalanmasi

e hale dosyasinin hazirlanmasi ve ihale dosyasinda isverene verilen ortaklik

s0zlesmesinin hazirlanmasi
e Joint venture s6zlesmesinin imzalanmasi

Yukaridaki maddeler dikkate alindiginda joint venture ortaklari arasinda iki temel
sOzlesme imzalanmaktadir. Joint venture, sermayeye dayali ya da s6zlesmeye dayali
tipte kurulmus olsa da, bu sozlesmeler yapilabilir. Bunlardan bagka, sermayeye
dayali joint venture ortakliklarinda ortaklik sozlesmesi yapilmaktadir. Ancak,
sermayeye dayali ortakliklarda s6z konusu ortaklik sozlesmesi, firma kurmaya

yonelik bir sézlesme oldugu i¢in bu tez ¢alismasi kapsamina dahil edilmeyecektir.

33



3.3.1 hale sirasi sézlesme siireci ve sézlesmelerin genel dzellikleri

fhale siireci, Edward R. Fisk (2000)’mn arastirmalarinda da yer verdigi gibi genel
olarak bes adimda tamamlanan bir siirectir. Bu Siire¢, joint venture ortaklig
tarafindan degerlendirildiginde; ihalenin gergeklestigi siire¢ boyunca ihale sirasi ve
ihale sonucunun belirlendigi ayni1 zamanda ihalenin de devam ettigi, ihale sonrasi
stire¢ olarak da adlandirilabilecek stireclerdir. Sekil (3.2), s6z konusu siiregler

belirtilmistir.

Ihale siras1 olarak belirtilen bu siireg, ihalenin duyurusu ile baslayan ve tekliflerin
acildig1 zamana kadar devam eden siirectir. Thalenin esas olarak gerceklestigi ve
devam ettigi bu siirecte, firmalar teklif dosyalarini hazirlayarak ilgili dokiimanlarla
birlikte isverene teslim ederler. Tekliflerin agilmasi ile birlikte, isverenin talepleri
dogrultusunda en uygun teklifi veren yiklenici firma ya da firmalar ihaleyi
kazanirlar. fhalenin verildigi andan itibaren, ise baslama zamanina kadar gegen siire,
isi gergeklestirecek olan firmalarin belli oldugu ve bu firmalarla ilgili islemlerin
devam ettigi siire¢ oldugu icin, ihale sonrasi silire¢ olarak da adlandirilabilir

(CSI,Project Manual,2007) &(Galipogullari, N., 2007) & (Edward R. Fisk, 2000).

3- 5-
1- 2- 4-
[HALENIN TEKLIFLERIN K%éﬁéﬁ”\' SOZLESME gfgfﬁ:ﬁi
DUYURUSU ACILISI DAVETI IMZALAMA EMRI
\ )\ J
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IHALE SIRASI

(ihalenin gergeklestigi siirec) IHALE SONRASI

|

[HALE DONEMI

Sekil 3.2: ihale siirecindeki 5 asamanin siniflandiriimasi (Galipogullar: N.,2007)

Joint venture ortakligi kurma kararmin alinmasi ve 6n joint venture sézlesmesinin

imzalanmasi, ihale sirasinda gergeklestirilmektedir. Ihale duyurusu ile birlikte joint
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venture kurmak isteyen firmalar, joint venture kurma karar1 alarak, on joint venture

sOzlesmesinin imzalanmasi isini ihale sirasinda yaparlar.

On joint venture sozlesmesi, birgok kaynakta farkli isimlerle nitelendirilmektedir.
Tirk hukukunda genel olarak “6n kurulus s6zlesmesi” olarak kullanilan ve yabanci
kaynaklarda “pre-bidding joint venture agreements” olarak kullanilan 6n joint
venture sdzlesmesi kavrami, Ingilizce tanimima en yakin sekilde cevrildigi igin tez

kapsaminda “6n joint venture s6zlesmesi” seklinde kullanilacaktir.

On joint venture sdzlesmesi, joint venture olusturmak isteyen firmalarn, isi almadan
once yapmis olduklar1 sdzlesmelerdir. Firmalar, 6n joint venture sdzlesmesi yaparak
s0z konusu projeye teklif verirler. Akyol,S.(1997)’ye goére, on joint venture
sozlesmesinde, firmalar ilk olarak gerceklestirilecek olan isin tanimini yaparlar. Ayni
zamanda, bu soOzlesme ile birlikte firmalarin joint venture ortakligina olan
katilimlarindaki pay oranlari, olusturulacak olan hukuki yapi, is giicii ve ortakliga
iligkin finansmanin nasil saglanacagi, ihalede nasil hareket edilecegi gibi hususlar yer

alir.

On joint venture sdzlesmesi, esas itibari ile gegici nitelikte bir sézlesmedir. Bu
sozlesme, ihalenin alimmamamasi ve dolayist ile joint venture sdzlesmesinin
yapilamamasi durumunda kendiliginden ortadan kalkar. Miller R. (1993)’e gore;
ithale sirasinda ortaklar arasinda yapilan bu s6zlesme, joint venture genel sartlar
hakkinda ana hiikiimleri icerir. Bu s6zlesmenin ilani ile birlikte, joint venture
olusturan firmalarin birbirleri ile olan ortaklig1 kabul ettikleri beyan edilmis olur. Bu
sOzlesmenin imzalanmasi ile birlikte ayn1 zamanda, joint venture olusturan taraflar,
ihalenin alinmasi halinde isveren ile imzalanacak olan sozlesme sartlarin1 kabul
edeceklerini taahhiit etmis olurlar. Joint venture s6zlesmesinin yapilmasi durumunda
ise, On joint venture sozlesmesi esas alinir ve joint venture sdzlesmesi bu kapsama

gore diizenlenir.

Joint venture’1 olusturan ortaklar arasinda imzalanan joint venture sézlesmesinde ve
ortaklar arasinda uygulamaya yonelik yapilan diger s6zlesmeler arasinda ¢ikabilecek
olan farkliliklarda, 6n joint venture sdzlesmesindeki hiikiimlere bakilabilir. On joint
venture sOzlesmesinin yapilmasi ile birlikte joint venture olusturan firmalar arasinda

Tiirk hukukuna gore adi firma s6zlesmesi kurulmus olur (Akyol S.,1997).
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On joint venture sdzlesmesinde joint venture kuruldugu beyan edilir. Ayrica, bu
sozlesmede, joint venture ile ilgili olarak genel bilgilere yer verilir. On joint venture
s0zlesmesinin basinda joint venture olusturan firmalarin isimleri acik adresleri ile
birlikte belirtilir. Firma isimlerinin belirtildigi bu boliimde, firma adina sdzlesmeyi
yapan personelin bilgisi verilir. Paul Ehrlich& Milton R. Stewart (2006), Richard
Miller (1993) ve Galipogullart N. (2014)’e gore, sozlesme metninde genel olarak

asagida yer alan konularin varligina dikkat edilmesi gerekmektedir.

e Oncelikli olarak sdzlesmenin amaci, sozlesmesi yapilan projenin adi ve

ihaleyi gergeklestiren isverenin adi belirtilir.

e fhalenin alinmasi durumunda, s6z konusu proje igin joint venture
sOzlesmesinin yapilacagi belirtilir. Ayrica, bu sozlesmede pilot firmanin

hangi ortak olacagina da yer verilir.

e On joint venture sézlesmesinde, ihalenin joint venture tarafindan alinmasi
durumunda, sézlesmenin tiim joint venture {iyeleri tarafindan imzalanacagi ve
pilot firmanin sézlesme dogrultusunda ortakligi ne sekilde temsil edecegi,

ilgili maddelerle belirtilir.

e Joint venture olusturan firmalarin s6zlesme kapsaminda proje ile ilgili tim
yiikiimliiliikleri gergeklestirecekleri ve projenin tamamlanmasindan Once
hicbir tarafin projeden ¢ekilmeyecegi beyan edilir. Aksi halde, isverenin ne

sekilde yaptirim uygulayacagi sozlesme maddelerinde belirtilir.

Thale sirasinda yapilan én joint venture sézlesmesinin en énemli maddelerinden biri
sOzlegsmenin firmalar arasinda baglayict nitelik tasidigini  gosteren kapalilik
maddesidir (exclusively). Bu maddeyle, joint venture olusturan ortaklarin, ortakligin
kuruldugu is i¢in bir baska ortakla sdzlesme yapmayacaklari ve sdz konusu ise,
sadece bu sozlesmeyi imzalayan ortaklarla girilebilecegi belirlenmis olur. S6zlesme,

ortaklar1 birbirine yasal olarak baglar.

Joint venture ve gerceklestirilecek projeye iliskin detayli hiikiimlere yer vermeyen
ancak, joint venture ile ilgili ana maddeleri iceren 6n joint venture sézlesmesinde;
pilot firma ve joint venture gerceklestiren diger firmalarin hangi paylara gore joint
venture ortakligini gerceklestirdigine de yer verilir. Bu paylara gore de joint venture
ortakligin1 gerceklestiren firmalarin kar, zarar, risk ve sorumluluklari ayni oranda

paylasacaklar1 beyan edilir ve s6zlesme imzalanarak anlagsma saglanmais olur.
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Thale sirasinda, 6n joint venture sdzlesmesini imzalayan firmalar, ihale dosyasi igin

tekliflerini ve diger dokiimanlar1 hazirlamaya devam ederler. Joint venture ortakligi

ile gerceklestirilmesi planlanan projede ihale sirasinda joint venture olusturan

firmalarin ihale igin gerekli hesaplamalar1 gergeklestirmesi ve ihale dosyasini

tamamlamas1 gerekmektedir. Galipogullar1 N. (2014)’e gore, ihale sirasinda

hazirlanan ihale dosyasindaki hesaplamalar ti¢ farkli sekilde gergeklesebilir:

fhale dosyasimin her bir joint venture firmasi tarafindan ayri1 ayri
hazirlanmasi:  Thale dosyasi igin gerekli evraklar igverenden temin
edildikten sonra, ihale dosyasindaki maliyet, kaynak analizleri, is
programlama gibi hesaplamalar her bir joint venture firmasi tarafindan ayri
ayr1 hazirlanir. Ayri ayr1 hazirlanan bu ihale hesaplari, tamamlandiktan sonra
tek bir dokiiman haline getirilir. Ihale hesaplamalarindaki farkliliklar ve
nedenleri, varsa hatali boliimler saptanarak, miimkiin olabilen en dogru
sekilde hazirlanarak ihale dosyasi sonlandirilir. Bu sekilde hazirlanan ihale
dosyalarinda, hesaplamalar ayr1 ayr1 yapildigi i¢in genellikle firmalarin
hazirladiklar1 mark-up degerleri farklilik gosterir. Bu degerlerde de ortak

noktaya varildiktan sonra ihale dosyasi tamamlanmais olur.

fhale dosyasimmin joint venture ortakh@ gerceklestiren firmalarca
ortaklasa hazirlanmasi: Joint venture ortakligi gergeklestiren firmalar bir
araya gelerek, ihale dosyalarma iligkin hesaplamalar1 siire¢ boyunca

uzlagsmay1 saglayarak olusturular.

fhaleden sonra kurulan joint venture ortakliklarinda ihale dosyasinin
hazirlanmasi: Tek bir firmanmn ihaleyi almasindan sonra kurulan joint
venture ortakliklarinda gegerli bir durumdur. Bu durumda, ihaleye iliskin tiim
hesaplamalar1 ve ihale dokiimanlarini, ihaleyi alan firma hazirlamaktadir.
Joint venture ortakligi, ihale sonrasinda kuruldugu i¢in mutlaka joint
venture’in igveren tarafindan onaylanmasi gerekmektedir. Aksi halde, boyle
bir ortaklik s6z konusu olamaz. Isverenin onaylamama riski ise her zaman

g6z onilinde bulundurulmalidir.

Thale sirasinda, joint venture olusturan ortaklar kendi aralarinda 6n joint venture

sO0zlesmesini imzalarken, ayn1 zamanda ihale dosyasinda yer almak iizere, igveren

icin farkli bir s6zlesme olustururlar. Ortaklar, joint venture sozlesmesinin Gzeti
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niteligini tagiyan bu sozlesmeyi isverene teslim ederler. Joint venture olusturan
ortaklar, isgvereni ilgilendirmeyen konularda yazdiklar1 maddelere, isverene teslim

ettikleri sozlesmenin igerisinde yer vermezler.

Ihalenin gerceklestigi siirecin sonunda, ihalenin joint venture tarafindan alinmasi
durumunda, ihale sonrasi olarak adlandirilan siire¢ baslar. Bu siirecte, ihaleyi alan
joint venture ortakligi, igsveren ile joint venture ortakligi arasindaki isveren
s0zlesmesini imzalarken buna paralel olarak kendi aralarinda da ihale sirasinda
olusturmaya basladiklar1 joint venture sdzlesmesini tamamlayarak imzalarlar. fhale
doneminin sonunda, igverenin ise baslama emrini vermesi ile birlikte, joint venture
projeyi uygulama asamasina ve kendi aralarinda da joint venture ortakligini yiiriitme

asamasina gecerler.

Uluslararasi joint venture ortakliklarinda da siire¢ joint venture siireci ile benzerdir.
Uluslararas1 joint venture ortakliklarinda, ortakligi olusturan firmalar arasinda
oncelikle 6n joint venture sozlesmesi imzalanarak, joint venture kurulur. Proje
thalesinin, joint venture tarafindan alinmasi durumunda da ortaklar kendi aralarinda

joint venture sdzlesmelerini imzalarlar.

3.3.2 ihale sirasi ve ihale sonrasi sézlesme siirecinin genel ozellikleri

fhalenin duyurusu ve tekliflerin acilisin1 kapsayan ihalenin gerceklestigi siirecte,
joint venture sozlesmesi ortaklar tarafindan hazirlanmaya baslanir. Thalenin joint
venture tarafindan alinmasi durumunda, ihale sonrasi siiregte joint venture

sozlesmesinin maddeleri diizenlenerek ortaklar tarafindan imzalanir.

Thale sirasinda pazarliklari devam eden ve ihale sonrasinda imzalanan joint venture
sOzlesmesinin metni ve igerdigi hususlar miimkiin oldugunca net olmalidir.
Galipogullar1 N.(2007)’ye gore, sozlesme iceriginin net olmamasi, projeye
basladiktan sonra ortaklar arasinda sorunlarin yasanmasinda neden olabilmektedir.
Joint venture olusturan firmalar, yapmay: taahhiit ettikleri iste dnceden belirledikleri
pay kadar sorumlu olurlar ve elde edecekleri menfaatler sadece o is ile ilgili olur. Ne
suretle olursa olsun joint venture olusturan firmalarin, is disinda birbirlerinden

menfaat elde etmek gibi bir yaklagimlari olmamalidir.

Thale sirasinda baslayan ve ihale sonrasinda tamamlanarak imzalanan joint venture
s0zlesmesinin disinda, joint venture olusturan ortaklar bu siiregte kendi aralarinda

bagka sozlesmeler de hazirlayabilirler. Dayinlarli K. (2007)’ya gore, joint venture
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sOzlesmesinden sonra, ihale sonrasinda ya da joint venture yliriitiiliirken, joint
venture sdzlesmesindeki maddeler dogrultusunda, ortaklar farkli sézlesmeler yapma
ihtiyact duyabilirler. Bu sozlesmelere uydu sozlesmeler denmektedir. Bu
sozlesmelerin uydu sozlesmeler olarak adlandirilmasinin nedeni ise, joint venture
sozlesmesinin esas olarak kabul edilmesi ve bu sozlesmelerin, joint venture

ortakligina bagl sdzlesmeler olmasidir.

Uluslararasi ingaat joint venture ortakliklarinda da ihalenin alinmasi durumunda,
ortaklar kendi aralarinda joint venture sozlesmesi imzalarlar. Projenin yliriitiilmesi

sirasinda ihtiyag duyulursa, ortaklar uydu s6zlesmeler de olusturabilirler.

3.3.2.1 Ortaklar arasinda yapilan sézlesmenin genel 6zellikleri

Joint venture sdzlesmesinin yapilmasi ile birlikte ortaklar arasinda adi firma niteligi
tastyan bir joint venture iliskisi olusur. On joint venture sdzlesmesi ile olusturulan
joint venture ortakliginda esas amag, isi almak ve isin tamamlanmasina yonelik bir
gergeve ¢izmektir. Joint venture sozlesmesi ise; isin bitirilmesi ve joint venture

olusturan ortaklar arasindaki iligkileri diizenlemeye yoneliktir.

Joint venture ortakliginda, firmalarin ortakliklarim1i  basarili  bir sekilde
gerceklestirebilmelerinin yolu, daha baslangi¢ asamalarinda, olasi anlagmazliklar
Oonemli Ol¢iide azaltmaya yonelik uygun sozlesmeleri yapmaktan gegmektedir. Bu
sOzlesmelerde ortakligin esaslari, kurallar, ortaklarin hak ve sorumluluklari
diizenlenir. Ortaklar bu anlagsmalar dogrultusunda isi ve ortaklig1 ylirlitmeye 6zen

gosterirler.

Joint venture olusturan firmalarin sorumluluklarini gésteren sozlesmeler ve bu
sOzlesmelerin tiim ekleri ileride olusabilecek bir¢ok anlasmazliklara ¢oziim getirir
nitelikte olmalidir. Ortaklarin bu soézlesmelerde belirledikleri minimum sayidaki
konu ilerleyen agamalarda maksimum anlagmazliklar1 olusturma potansiyeli tasir. Bu

nedenle joint venture s6zlesmeleri, maksimum veriyi yansitir nitelikte olmalidir.

Joint venture s6zlesmesi, bircok kaynakta farkli isimlerle nitelendirilmektedir. Tiirk
hukukunda genel olarak “temel sdzlesme” olarak kullanilan ve yabanci kaynaklarda
“joint venture agreement” olarak kullanilan joint venture sozlesmesi kavrami,
Ingilizce tanimma en yakin sekilde cevrildigi icin tez kapsaminda “joint venture

sozlesmesi” seklinde kullanilacaktir.
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Joint venture sozlesmesi, joint venture olusturan firmalar adina, joint venture’in
yiirlitilmesi boyunca bir anayasa olma niteligi tasimaktadir. Bu nedenle, bir¢ok
konuya bu sézlesmede yeterince aciklik getirilmesine ve s6zlesmede miimkiin olan
en iist diizeyde konunun yer almasina dikkat edilmelidir. Bu maddeler, literatiirdeki
aragtirmalar sonucunda derlenerek asagida belirtilmistir. Paul Ehrlich& Milton R.
Stewart(2006), Galipogullari, N.(2007), PEC(2010), Ayvazi,R. web sitesi, Korkut O.
web sitesi, Daymlarli K.(2007), Kaplan I., (2007), Akyol,S.(1997), Richard Miller
(1993)’a gore bu maddeler:

1- Sozlesmenin genel ozellikleri:

Joint venture ortakligimin olusturulmas: ve yiritilmesi sirasinda uygulanacak
hiikiimler ve kanunlar s6zlesme kapsaminda agik bir sekilde belirtilmelidir (Kaplan

i.,2007).

Sozlesme kapsaminda ilk olarak joint venture olusturan firmalarin isimlerine, adres
bilgilerine, telefon numaralarina yer verilmesi ve anlasmanin yiiriirliige girecegi

tarihin belirtilmesi gerekmektedir.

Soézlesmenin diger maddelerine gegmeden Once, proje boyunca ortaya ¢ikacak tim
kar, zarar ve risklerinin joint venture olusturan ortaklarca karsilanacaginin beyan

edilmesi gerekmektedir.

2- Tammlar:

Soézlesmenin bu boliimiinde, sozlesmede konusu gegecek olan tiim tanimlara yer
verilir. Isverenin kim oldugu ve sdzlesmede hangi kavramla nitelendirilecegi
belirtilir. Baz1 sozlesmelerde isveren olarak yer alan kavram, bazi sdzlesmelerde ise,
miisteri olarak tanimlanabilmektedir. Ayni sekilde, projenin hangi {ilkede
gerceklestirilecegini nitelendiren iilke taniminin yapilmasi, zaman kavramlarinin
hangi kisitlara sahip oldugu (giin, ay, yil gibi dénemlerin hangi zaman dilimlerini
kapsadig1 gibi), sozlesme eki olabilecek her tiirlii belgenin hangi isimlerle
nitelendirilecegi, joint venture ifadesinin kimleri icerdigi, tanimlar kisminda agikca

belirtilmelidir.

Sozlesmede ifade edilecek pilot firma, proje, teklif gibi diger pek ¢ok kavrama

tanimlar boliimiinde yer verilmesi, sdzlesme boyunca yasanabilecek her tiirlii kavram
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kargasasinin Oniine gecebilecegi gibi, bu bolim sozlesmeye sozlik niteligi
kazandiracaktir.

3- Joint venture ortakhiginin adi:

Joint venture ortakligina herhangi bir ad verilmesi durumunda, ortakliga verilen bu
adin sozlesmenin ilgili maddelerinde belirtilmesi gerekmektedir. Ayrica, joint
venture olusturan ortaklarin firma bilgilerine bu bolimde de yer verilebilir.

4- Sozlesmenin siiresi ve son bulmasi:

Projenin siiresine bagli olarak, sozlesmenin gegerlilik siiresi ve joint venture
ortakliginin ne zaman ve hangi sartlar altinda son bulacagina dair bilgilere de bu
madde basligi altinda yer verilmelidir.

5- Projenin gerceklestirilecegi yer:

Bu maddede, joint venture ortakliginin projeyi gergeklestirecegi yerin bilgisi verilir.

6- Sozlesmenin amaci ve kapsamu:

Sozlesmenin bu bolimiinde, joint venture ortakliginin kurulug amacina ve projenin
kapsamina yer verilir. Joint venture olusturan ortaklar tarafindan, ¢ogunlukla ihale
sirasinda hazirlanmaya baglanan sozlesme, proje ihalesinin alinmast durumunda
gecerli olacak sekilde diizenlenir ve ihalenin alinmasi durumunda sdzlesme son
haline getirilerek ortaklarca imzalanir. S6zlesmenin bu boliimiinde yer verilmesi
gereken bazi esaslar bulunmaktadir. Bu esaslar1 igeren maddeler asagidaki gibi
olabilir.
e Joint venture olusturan ortaklarin goérev, sorumluluk ve kosullarini
diizenlemeye iliskin esaslar,
e Projenin, igverene karsi tiim idari ve teknik sartnameler dogrultusunda
gerceklestirilecegi esast,
e Joint venture ortakliginin hizmetleri karsiliginda, isverenden alinacak her
tirlii 6demelerin (avans, hak edis, hak talepleri vs.) joint venture ortakliginin
adina tahsis edilecegi esast.

7- Katihm oranlari ve kar paylasimi:

Ortaklarin joint venture ortakligi igindeki payi; yaptiklan isin ihale bedeli igindeki
miktart ile orantili olabilecegi gibi; bu pay, alinan riskler, kredi temin edebilme

(kredibilite potansiyeli) olanaklar1 gibi faktorlere bagli olarak da saptanabilir.
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Galipogullart N. (2007)’ye gore de; ortaklik payi, her zaman ortaklarin yalnizca
yapacaklari igin biiyiikliigline bagl olmayabilir.

Joint venture ortakligi olusturan firmalarin joint venture ortakligina katilim paylari
da bu maddede belirtilir. Genellikle, katilim paylarina bagh olarak, gergeklestirilen
projeden elde edilen her tiirli mal, miilk, kazanim, deger ve karin paylasilacagina
sozlesmenin bu boliimiinde yer verilir. Ayn1 sekilde, is siiresince isten kaynaklanan
her tiirlii hasar ve zararinda katilim paylar ile dogru orantili olarak paylasilacagi da
yine bu boliimde beyan edilir.

8- Finansman ve isletme sermayesi:

Gerekli olan tiim isletme sermayesinin joint venture olusturan ortaklarca nasil

paylasilacagi sozlesmede belirtilmelidir.

Genellikle, firmalar katilim paylarma gore, joint venture ortakligmin finansman
giderlerini karsilarlar. Ancak, finansman giicii yetersiz firma olmasi durumunda,
finansman1 karsilama yontemleri sozlesmede belirtilmelidir. Bazi durumlarda
finansman 6demesini yapamayan firmalarin, finansman giderlerinin diger ortaklarca
kargilandigi, kar paylasiminda bu hususlar dikkate alinarak geri doniisiimlerin

alindig1 da goriilmektedir.

9- Risk ve zarar paylasimu:

Joint venture ortakligi olusturan firmalar, proje boyunca ortaya ¢ikan her tiirlii
finansal  zorunluluklar1  Ustlenmek  durumundadirlar.  Ancak, zararlarin
karsilanmasinin ya da finansal zorunluluklarin yerine getirilmesinin ne sekilde
olacag1 sozlesmede mutlaka belirtilmelidir. Bu dagilim, ¢ogu zaman 7. maddedeki
katilim paylarina gore olsa da, baz1 sozlesmelerde ortaklarin niteliklerine gore de
paylasim yapilmaktadir.

10- Ek maliyetler:

Projenin sonlanmasi ve joint venture ortakliginin sona ermesine kadar olabilecek her
tirlic ongorilemeyen ek maliyetlerin joint venture olusturan ortaklarca ne sekilde

paylasilacagi sozlesmede belirtilmelidir.
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11- Kaynaklarin geri cekilmesi ve devir isleri:

Joint venture olusturan herhangi bir ortagin, diger ortagin ya da ortaklarin onay1
olmadan joint venture ortakligina sagladigt kaynaklar1 geri c¢ekemeyecegi

belirtilmelidir.

Joint venture olusturan ortaklarin kendi pay ve sorumluluklarinin devri ile ilgili
hiikiimleri iceren bir maddeye sozlesme kapsaminda yer verilmelidir. Boyle bir
maddenin sozlesmede yer almasi, projenin ilerleyen asamalarinda paylarin olasi
devriyle ilgili islerin diizenlenmesinde fayda saglayabilir. S6zlesmede devir isleri
belirtilmemis veya herhangi bir kisitlama getirilmemisse, projenin ilerleyen
asamalarinda, ortaklardan herhangi birinin kendi paylarini 3 kisilere devri giindeme

gelebilir. Bu da ortaklar arasinda anlasmazliklarin yasanmasina neden olabilir.

12- Teminatlar ve kefaletler:

Joint venture olusturan ortaklarin teminat ve kefaletler {izerindeki sorumlulugu,
sOzlesmede belirtilmelidir. Teminat ve kefaletler ortakliga dahildir. Bu masraflar
joint venture biitcesinden karsilanir. Ancak; joint venture ortakliginin bu masraflari
kargilayamamasi durumunda, ortaklarin bu masraflart kendi paylari oraninda
karsilamalar1 gereklidir (Kaplan 1., 2007).

13- Pilot firmanin belirlenmesi:

Joint venture ortakligin1 temsil edecek olan pilot firmanin belirlemesi yapilir. Pilot
firmanm ortaklarca segilmesi, bu pilot firmanin gérev ve yetkilerinin belirlenmesi ve
eger bu hizmetinden dolay1 pilot firmaya joint venture tarafindan bir 6deme
yapilacaksa, O0deme yonteminin s0zlesmede belirtilmesi gereklidir

(Galipogullar1,2007).

Pilot firmanm belirlendigi sdzlesme maddesinde, joint venture siirecinde ihtiyag
duyuldugunda, pilot firmanin ne sekilde ve hangi sartlar altinda degistirilebilecegi de
belirtilmelidir.

14- Taraflarin hak ve yiikiimliiliikleri:

Joint venture olusturan ortaklarin kararlara katilma hakki, yonetim ve temsil hakki,
denetime katilma hakki, tasfiye bakiyesine igtirak hakki ve kara karara istirak hakki
vardir (Dayinlarhi K, 2007).
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Joint venture olusturan ortaklarin haklar ve ytikiimliilikleri, hangi kosullar altinda
ve ne sekilde bagimsiz hareket edebilecekleri ve hangi durumlarda mutlaka joint
venture adina hareket edecekleri sdzlesmede yer almalidir. Ornegin; santiye i¢i rutin
yazigmalarda taraflarin bagimsiz olabilecegi, ama bunun disinda her tiirlii durumda
joint venture adina hareket edilmesi gerektigi gibi. Boyle bir maddenin sdzlesme

metnindeki varligi, ortaklarin anlagmazliklarinin 6niine gegilmesi i¢in dnemlidir.

Proje siiresince igverenden alinacak her tiirlii hakedis ve avans gibi 6demelerin hangi

ortak tarafindan ne sekilde temin edilecegi de belirtilmesi gereken bir diger unsurdur.

Soézlesmenin bu bdliimiinde yine ihale sirasinda imzalanan joint venture ortaklari
arasindaki kapalilik anlagmasini destekler nitelikte olacak sekilde, taraflarin soz
konusu is kapsamindaki baglayiciliklar1 ve is bitimindeki durumlarina da agiklik

getirilmelidir.
15- Projenin yapimi ve yonetimi:

Joint venture sozlesmelerinde, projenin yapim ve yoOnetimine iliskin gerekli
aciklamalar bulunmalidir. Bu agiklamalar basta organizasyon yapisi hakkinda bilgiler

barindirmali ve isleyis hakkinda da yeterli verilere sahip olmalidir.

Sozlesmenin proje ve yapim yonetimi ile ilgili boliimiinde, joint venture adina hangi
firmadan proje miidiirii atanacagi belirtilir. Joint venture’a proje mudiirii, cogunlukla
pilot firma tarafindan atanir. Proje miidiiriiniin belirlenmesi ile birlikte bu asamada
proje miidiiriiniin sekreterinin ve organizasyon semasinda kilit pozisyonlara hangi
firmadan atama yapilacag belirlenir. Bu pozisyonlar, insaat miidiirliigii, satin alma
miidirligl, idari miidirlik, finans mudirligii gibi olabilir. Ayrica, organizasyon
semasinin bu gibi kilit pozisyonlarinin sézlesmede belirlenmesi ile birlikte, joint
venture ortakligi olusturan firmalarin proje baslayana kadar ve projenin

yiiriitiilmesine iligkin masraflari ne sekilde karsilayacaklar1 da ortaya konmalidir.

Projenin joint venture ortakligma verilmesi halinde yonetim kurulunun nasil ve ne
sekilde olusturulacagt da sozlesmede belirtilmelidir. Yonetim konularinda
sozlesmede yer almayan her bosluk, projenin yiiriitilmesi asamasinda biyiik
anlagsmazliklar dogurabilir. Bu nedenle; anlagmada, en bastan organizasyon
semasinin ve yonetim kurulu yapismin ana hatlarimin agik¢a ifade edilmesi, ¢ok

dikkat edilmesi gereken bir konudur.

44



Yonetim kurulunun yapist olusturulurken, firmalara ait temsilci tayinlerinin ne
sekilde yapilacagi da gbz oniinde bulundurulmalidir. Y6netim kurulu toplantilarinin
yiriitiilis ve raporlama teknikleri, yazigsma prensipleri, toplantilara kimlerin
katilacagi, kararlarin nasil alinacagi ve is takibinin hangi yontemle yiiriitiilecegi

konulart anlagsmada esas alinacak énemli konulardandir.

Projede joint venture ortakliginin isleyisi ve yonetim kararlart ile birlikte, alt
yiiklenici se¢imi ve alt yliklenici yOnetiminin, hangi esaslarda yapilacagi, hangi

firmanin ne sekilde sorumlu olacagina sézlesmede yer verilmelidir.
16- Ingaat maliyeti:

Sozlesmede, ingaat maliyetlerinin de yer almasi gerekmektedir. Alt yiiklenici
maliyetleri, isgiici maliyetleri, malzeme fiyatlari, demirbas maliyetleri, insaat
boyunca satin alinan ya da kiralanan her tiirlii ekipman maliyeti, vergiler, sigorta
maliyetleri gibi pek ¢ok maliyet insaat maliyeti kapsamindadir.

17- Muhasebe metodu ve muhasebe yihi:

Sozlesmede, muhasebe kayitlarimin kimler tarafindan, ne sekilde tutulacagi
belirlenmeli ve muhasebe yilinin bitisi ve baslangici ilgili maddede belirtilmelidir.
Mubhasebe ve finans raporlamalarinin nasil olacagi da sézlesmede yer almalidir.

18- Gizlilik:

Sozlesmede olmast gereken konulardan biri de gizlilik maddesidir. Bu sozlesme
maddesi geregince gizli hiikmii olmasa dahi projeye ait hi¢bir dokiimanin taraflarin
yazili izni olmaksizin aciklanmayacaginin karara baglanmasi, anlasmazliklarin
yasanmamasi ve proje givenilirliginin saglanmasi agisindan 6nem tagimaktadir.
Boyle bir madde ile isin sdzlesme kapsaminda gizli oldugu beyan edilmis olur.

19- Uygulanacak hukuk, yargilama sistemi ve anlasmazhklarin ¢6ziimii:

Sozlesmenin gecerli oldugu siire boyunca, uyulacak yasalar sézlesmede
belirtilmelidir. Ehrlich ve Stewart (2006)’ya gore, dzellikle uluslararasi joint venture
ortaklikalri, ortaklifin uygulanacagi iilkenin hukuk ve yargilama sisteminden
dogrudan etkilenmektedir. Bununla birlikte ortakligin diizenlenmesinde ve
yiiriitiilmesinde tarafsiz bir yasanin ve yarginin uygulanmasi gereklidir. Ancak, joint

venture ortakligmin kuruldugu iilkenin kanunlarinda ve yargisinda belirsizlikler
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oldugunda, taraflarin ortaklasa kabul ettigi tarafsiz yasa ve yargi sistemlerinin

uygulanmasi, bir¢ok sorunu ortadan kaldiracaktir.

Joint venture olusturan ortaklar arasinda anlasmazliklar yasanmas1 miimkiindiir. Bu
nedenle, olas1 anlasmazliklar yasandiginda bu anlagsmazliklarin nasil ¢oziime
kavusturulacagr hiikiimleri de s6zlesme maddelerinde belirtilmelidir. Joint venture
ortakligini olusturan firmalarin arasindaki anlagmazliklarin ¢6ziimii i¢in ¢esitli yollar
bulunmaktadir. Anlasmazlik ¢6ziim yollarina, tez ¢alismasinin “4.2” boliimiinde yer

verilecektir.

20- Diizenleyici hiikiimler ve tadilat hiikiimleri:

Joint venture s6zlesmesinde, ortakligin etkilenebilecegi her tiirlii hitkiim detayli bir
fizibilite arastirmasi ile belirlenmelidir. S6zlesmenin bu maddesinde genellikle,
firmalarin sektordeki rolleri, rekabet kanunlari, ev sahibi iilkenin sosyal diizeni,
kanunlari, yonetmelikleri, ihracat ve ithalat izinleri ve bu konudaki kanunlar gibi

diizenleyici maddelerin varligina yer verilir (Ehrlich ve Stewart,2006).

Sozlesmede Ongodrillemeyen durumlar oldugunda ya da ortakligin uygulanmasi
asamasinda  sOzlesme maddelerinde  degisikliklerin ~ yapilmasina  ihtiyag
duyuldugunda soézlesme hiikiimleri de degistirilebilir. Ancak, bu degisikligin

olabilecegine joint venture so6zlesmesinin ilgili maddesinde yer verilmelidir.

21- Sozlesmede kullanmilacak olan dil:

Joint venture olusturan firmalarin talepleri dogrultusunda sézlesme ya her iilke diline
gore yapilarak imzalanir, ya da ortak dil seg¢ilir.
Uluslararas1 joint venture sozlesmelerinde, ortakligi olusturan taraflarin farkh
uluslardan oldugu durumlarda genellikle s6zlesme iki ayr1 dilde yapilarak imzalanir.
Dokiimanlar arasinda, dilden kaynakli uyusmazlik oldugu durumlarda bir baska dile
ceviri de miimkiindiir (Ehrlich ve Stewart,2006).

22- Fikri miilkiyet hakki:

Joint venture olusturan ortaklarin her birinin firma bilgilerinin gizli kalacagina dair
hiikiimlerin sézlesmede yer almasi gerekmektedir. Ortaklik boyunca firmalarin
kullandig1 her tiirlii firma bilgi-islem sistemlerinin sézlesmeye gore, proje boyunca
ve proje bitiminden sonra mutlaka korunmasini gerektiren hitkiimler sozlesmede yer

almalidir.
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23- Etik kurallar:

Joint venture ortakliginin herhangi bir sekilde sonlanmasiyla birlikte, ya da joint
venture ortakliginin yiritiilmesi sirasinda, joint venture olusturan ortaklarinin
uymas: gereken etik kurallarin, joint venture sodzlesmesinin ilgili maddesinde
belirtilmesi gerekmektedir. Ehrlich ve Stewart (2006)’ya gore, joint venture
sozlesmelerinde, herhangi bir olumsuzluk sonucu ortakligin sonlanmasi ya da fesih
gerceklesmesi durumunda, ortaklarin ahlaki olmayan rekabete girmelerini engelleyici
maddeler yer almalidir. Ayrica, firmalarin joint venture ortakliini, joint venture
hizmetlerini ve c¢alisanlari1  karsilikli  olarak hicbir sekilde zor durumda
birakmamaya ve gizlilik hiikiimlerini agiklamamaya yonelik etik kurallar da
sOzlesmede belirtilmelidir.

24- Fesih ve joint venture ortakhigini sonlandirma hiikiimleri:

Sozlesmede, joint venture ortakliginin nasil sonlandirilacagina dair hiikiimler yer
almalidir. Joint venture ortakligi, ortakligin kurulma amaci gergeklestirildiginde sona
erer. Ancak, ortaklar beklenen fayday1 saglayamiyorlarsa joint venture ortakligindan
cikma hakkina sahiptir. Bununla birlikte, bir ortak diger ortagin hissesini satin
alabilir boylece ortaklik yine sonlanmis olur. Ortaklik degisik sekillerde sonlanabilir.
Ancak sozlesmede ortaklik bitis hiikiimlerinin  yer almast anlagmazliklar

onleyecektir (Ehrlich ve Stewart,2006).

Joint venture sdzlesmesinin sona ermesi birkag sekilde gerceklesebilir:

e Joint venture ortakligimin kurulmasi esnasinda ortaklarca giidiilen amacin
gerceklesmis olmasi halinde, joint venture kendiliginden son bulur. Burada
ortaklardan herhangi birisinin tek tarafli olarak sozlesmeyi sona erdirme
iradesi yoktur (Dayinlarli K., 2007).

e Joint venture ortakliginin kurulusu esnasinda hedeflenen amaca cesitli
sebeplerle ulagmanin miimkiin olmamas1 halinde ise joint venture gecersiz
hale gelir (Kaplan I., 2007).

e Ortaklardan birisinin 6liimii ile joint venture sonlanabilir.

e Joint venture olusturan ortaklardan birisinin iflas etmesi ya da borglarini
O6deyememesi durumunda sézlesme sonlanabilir.

e Ortaklarin oy birligi ile aldiklar1 karar dogrultusunda joint venture

sonlanabilir.
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e Isveren tarafindan verilen isin is bitimi degil de siire bitimi ile ilgili bir kisit
icermesi ve ortakligin bu siire dahilinde isi tamamlayamamasi durumunda
joint venture sonlanabilir.

e Ortaklara fesih hakki taninmasi halinde ve bu hakkin ortaklardan biri
tarafindan kullanilmig olmaszyla, fesih ile joint venture sonlanir.

¢ Joint venture, ¢esitli nedenlerle mahkeme kararina tabi olacak duruma gelmis
ise, mahkeme kararina bagli olmak iizere, joint venture sonlanabilir.

25- Sozlesme biitiinliigii:

Joint venture sézlesmesinin imzalanmasindan sonra, joint venture sdzlesmesinden
bazi maddelerin varligi, joint venture olusturan ortaklarin karari ile kaldirilabilir.
Ancak, bir takim maddelerin kaldirilmasinin  sézlesmenin  gegerliligini
yitirmeyecegini belirten maddelerin sdzlesme metni igerisinde yer almasi gereklidir.
Ayrica, sdzlesmenin imzalanmasindan sonra, sdzlesmenin parcasi olarak kabul
edilebilecek her tiirlii dokiiman ve sdzlesmenin, joint venture s6zlesmesi ile biitiinliik
olusturacagma dair ilgili maddenin joint venture sdzlesmesinde yer almasi
gerekmektedir.
26- Tebligat:

Joint venture sdzlesmesinin bu maddesinde, joint venture ortakliginin kurulmasi ve
yiiriitiilmesi boyunca, her tiirlii bildirimin ortaklar tarafindan nasil yapilacag: acik¢a
belirtilmelidir. Ornegin, herhangi bir sekilde adres degisikliginin olmasi durumunda

bunun bildiriminin ne sekilde gergeklesecegi s6zlesmede belirtilmelidir.

Joint venture sozlesmeleri kapsaminda belirtilen tiim bu maddelerin disinda,
olusturulan ortakligin 6zelliklerine gore her tiirlii ek madde sozlesmede yer alabilir.
Belirtilmis olan maddelerin tamamai bir joint venture sézlesmesinde goriilemeyebilir.
Ancak, sézlesme maddelerinin ¢ok iyi diizenlenmesi ve maksimum sayidaki konuya
aciklik getirici nitelikte olmasi, ortakligin yiiriitiilmesi asamasinda, firmalar arasinda

c¢ikabilecek anlagmazliklarin minimuma indirilmesi i¢in 6nem tasimaktadir.

Joint venture sozlesmesinin, tadilat hiikiimleri ve sdzlesme biitiinligii maddelerinde
de belirtildigi gibi, joint venture sdzlesmesinin imzalanmasindan sonra ortaklar; joint
venture sdzlesmesinin hedefi ve asil konusu olan projenin uygulanmasina yonelik ya
da ortaklar arasinda anlagsmazliklar yasandiginda, joint venture sdzlesmesinden farkli

olarak bir takim sozlesmeler imzalayabilirler. Bu sozlesmeler, literatiirde “uydu
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sozlesmeleri”, “tabi sozlesmeler”, “satellite aggreements” olarak adlandirilmaktadir.
Kaplan 1., (1994)’e gore uydu sézlesmeleri, joint venture ortaklig1 ile ilgili her tiirlii
lisans sozlesmeleri, patent sézlesmeleri, marka lisans1 sézlesmeleri, teknik yardim ve
miithendislik sézlesmeleri, satin alma siireci ve altyiiklenici s6zlesmeleri gibi bir¢ok

sekilde ortaya ¢ikabilmektedirler.

Uydu sozlesmelerinin, her joint venture ortakliinda goriilmesi gerektiginden
bahsedilemez. Akyol S. (1997)’ye gore, ortakligin ve joint venture olarak
gergeklestirilen projenin niteligine gore uydu soézlesmeler yapilabilir. Yapilan bu
uydu sozlesmelerinin birbirinden bagimsiz oldugunu ve bagimsiz olmakla birlikte
joint venture soOzlesmesi esasina bagli oldugunu bilmek gerekmektedir. Uydu

sOzlesmeler, joint venture sozlesmesindeki maddelere aykirt olmamalidir.

Uluslararast joint venture sdzlesmelerinde de, joint venture sozlesmelerinde olmasi
gereken maddelere yer verilmesi gerekmektedir. Uluslararasi nitelik tagiyan joint
venture ortakliklarinda ¢ogu zaman ortagin yabanci bir ingaat firma olmasi ya da,
projenin yurt disinda gerceklestirilecek olmasi, s6zlesme maddelerinin kapsamli bir
sekilde diizenlenmesini daha Onemli kilmaktadir. Uluslararast joint venture
sozlesmelerinde, 6zellikle proje ve yapim yonetimi ile ilgili maddelerle, hukuksal ve
finansal konular1 igeren maddelere yer verilmesi gerekmektedir. Ciinkii, uluslararasi
joint venture ortakliklari, ortakligin uygulanacagi iilkenin hukuk ve yargilama
sisteminden dogrudan etkilenmektedir. Ayrica, uluslararast joint venture
sozlesmelerinde, 6zellikle dikkat edilmesi gereken konulardan birisi de sdzlesmenin
dilidir. Ozellikle yabanci firmalarin olusturdugu uluslararast joint venture
ortakliklarinda, sozlesmenin dilinden kaynaklanan farkli algilamalar, ortaklar

arasinda anlagmazliklarin yagsanmasina neden olmaktadir.

3.3.2.2 Ortaklar arasinda yapilan sézlesmeler ile isverene verilen ihale

dosyasindaki ortakhik s6zlesmesi arasindaki farklar

Uluslararas1 ingaat joint venture ortakliklart da dahil olmak iizere joint venture
ortakliklarinda, ihale sirasinda ihale dosyasi hazirlanirken, joint venture ortaklar
igverene teslim etmek iizere joint venture sdzlesmesinin bazi maddelerini igeren bir

sO0zlesme hazirlayarak ihale dosyasina koyarlar.

Uluslararas1 joint venture sozlesmelerinde de oldugu gibi joint venture

sozlesmelerinde genel olarak; tanimlara, kurulan ortakligin joint venture olusuna,
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joint venture ortakligmin kurulus amaci ve faaliyet sahasina, ortakligin hukuki
bicimine, ortakligin idaresi ve proje yonetim esaslarina, yonetim kuruluna, pilot
firmanin belirlenmesine, firmalarin ortakliga katilma oranlarinin belirlenmesine yer
verilir. Ayrica, joint venture sozlesmelerinde ortaklarin, kar-zarar-risk paylasimlari,
sermaye katilimlari, ortaklarin sorumluluklar1 ve is tanimlari, ortaklar arasindaki
iktisadi ve hukuki iligkiler, ortaklar arasindaki pay devri, ortakligin kredi temini gibi
cesitli finansal konular, tesis i¢i ve dis1t hizmetler gibi konularda yer alir. Bununla
birlikte, tazminat ve kefaletler, sigorta kosullari, miicbir sebepler, gizlilik maddesi,
sozlesme dili, sozlesmenin kapalilig1 ve biitiinliigii, anlasmazliklarin ¢éziimi gibi

konular da joint venture sézlesmesinde yer alan konulardir.

Joint venture ortaklarmin isveren i¢in hazirladiklar1 sozlesme ortaklar arasindaki
sOzlesme kadar kapsamli olmak zorunda degildir. Galipogullar1 N.(2014)’e gore,
joint venture sézlesmesinde yer alan, tanimlar, kurulan ortakligin joint venture olusu,
joint venture olusturan ortaklarin sorumluluklari, pilot firma bilgisi, s6zlesmede
kullanilacak yasa, sozlesme dili, sozlesmenin kapalilig1 ve biitiinltigli gibi isvereni
ilgilendiren temel maddeler ihale dosyast ile birlikte igverene bir sdzlesme dahilinde

teslim edilir.

Uluslararasi joint venture ortakliklar1 da dahil olmak iizere joint venture ortakligi
olusturan insaat firmalari, joint venture sdzlesmelerini dikkatlice hazirladiklarinda,
yasanabilmesi muhtemel bir¢cok anlagmazligin ortaya c¢ikmasina engel olabilirler.
Boylece, titizlikle hazirlanmis sozlesmeler ile birlikte, ileride dogmasi muhtemel
anlagsmazliklar minimum seviyeye indirilir ve anlasmazliklarin ¢ikmasi halinde bile
¢oziimii konusunda belirlilik saglanmis olur. Sanli C., (2011)’e gore bu nedenle,
gelecekte ortaklar arasinda sozlesmeden dolayr s6z konusu olabilecek davalarin
kaderini, sézlesmenin hazirlanmasi sathasindaki dikkat ve 6zen belirleyecektir. Diger
bir deyisle, bir sozlesmeden kaynaklanan davalarin, daha o sdzlesme hazirlanirken

kazanildig1 veya kaybedildigi sdylenebilir.
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4. INSAAT JOINT VENTURE PROJE SURECINDE ORTAKLAR
ARASINDA YASANABILEN ANLASMAZLIKLAR

Daha onceki boliimlerde bahsedildigi gibi ingaat firmalarinin joint venture ortaklig
olusturma sebeplerinden birisi de, gerceklestirmeyi hedefledikleri projeden
maksimum derecede kar saglamaktir. Bu kar amaci, finansal degerlerde olabilecegi
gibi, itibar kazanma, teknoloji transferi saglama gibi farkli degerler de igerebilir.
Joint venture ortakliginin basarisi bir anlamda proje basarist demektir. Bu nedenle,
hem joint venture olusturma nedenlerini biiyiik 6l¢iide yerine getirmek, hem de proje
basarisint saglamak adina, basarili bir joint venture siireci gecirmek firmalar

acisindan dnem tagimaktadir.

Basarili bir joint venture siireci, joint venture ortakliginin basarili bir sekilde
kurulmasi ve yonetilmesi ile olmaktadir. Bu siireg igerisinde, joint venture olusturan
ortaklar arasinda, proje basarisini olumsuz yonde etkileyebilecek anlasmazliklar da
yasanabilmektedir. Yasanabilen anlagmazliklari, anlagsmazliklar ¢ikmadan minimize
etmek, ya da anlagmazliklar yasandiginda bunlar1 uygun ¢éziim yollar1 ile bertaraf
edebilmek, proje basarisini da dogrudan etkilemektedir. Tez calismasinin bu
boliimiinde, joint venture ortakligi olusturan ingaat firmalar1 arasinda, proje basarisini
dogrudan etkileyen joint venture siireci boyunca yasanabilen anlagsmazliklara ve
yasanabilen bu anlagmazliklarin giderilmesine yonelik uygun ¢6ziim yaklagimlarina

yer verilecektir.

4.1 Joint Venture Proje Siirecinde Ortaklar Arasinda Yasanabilen

Anlasmazhklar

Joint venture olusturan ortaklar, her ne kadar benzer amaclar1 gergeklestirmek adina
bir araya gelmis olsalar da, joint venture ortakliginin kurulmasi ve yiiriitiilmesi
asamalarinda bir¢ok problemle karsilasabilirler. Anlagsmazliklara doniigsebilen bu
problemler, dogrudan ortaklarin kendilerinden kaynaklanabilecegi gibi, ortaklarin
disindaki etkenlerden de kaynaklanabilmektedir.
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Ingaat firmalarinin olusturdugu joint venture ortakliklarinda genellikle, finansal,
teknik ve kiiltiirel konulardaki anlayis farki, anlagmazliklara neden olmaktadir.
Edwin ve Henry (2005)’e gore, insaat firmalarinin joint venture siireci boyunca
yasadig1 anlasmazliklar genellikle; 6demeler, masraflar ve 6ngdriilemeyen maliyetler
gibi finansal durumlardan; proje kapsami, kalite anlayisi, teknik yetersizlikler,
yonetim anlayisi gibi teknik ve yonetim esasli konulardan, iletisim eksikligi ya da
kiltiirel farklardan meydana gelmektedir. Ayrica, joint venture siireci boyunca,
sozlesmeden kaynaklanabilen problemler joint venture ortakligi olusturan insaat
firmalarmin iligkilerini etkilemekte ve anlasmazliklara sebep olabilmektedir. Cheung
ve digerleri (2006)’da, sozlesmelerde insaat firmalarini etkileyen 6zel kosullarin
bulunmasi, ingaat projelerinin veya sartnamelerin siire¢ icerisinde degismesi Ve
insaat dokiimanlar1 arasindaki tutarsizliklarin da insaat siirecinde anlasmazliklar

yasanmasina sebep olabilecegini 6ne siirmislerdir.

Anlagmazliklar yasanmadan Onlemlerinin alinmasi, minimum seviyede anlasmazlik
yasanmasi ve yasanan anlagsmazliklarin da daha biiyiik problemlere neden olmadan
giderilmesi, hem joint venture basarist hem de proje basarisi i¢in biiyilk onem
tagimaktadir. Anlasmazlik yasanabilecek konularin en bastan tespit edilmesi ise,
anlagsmazliklar olugmadan Once gerekli Onlemlerin alinmasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu nedenle, ¢alismanin bu bdliimiinde, joint venture olusturan

ortaklar arasinda genel olarak yaganabilen anlagsmazlik konularina yer verilecektir.

4.1.1 Sozlesmelerden kaynaklanan anlasmazhklar

Joint venture ortaklari arasinda, s6zlesmelerin hazirlanmasi siirecinde anlagsmazliklar
yasanabilecegi gibi, hazirlanan sozlesmelerden kaynaklanan anlagmazliklarin

yasanabilmesi de miimkiindiir.

Sozlesmelerin hazirlanmasi siirecinde; joint venture ortakligi olusturan insaat
firmalar1 arasinda ortaya c¢ikabilen ilk anlasmazlik, genellikle ihalenin gerceklestigi
stiregte 1thale dokiimanlar1 hazirlanirken, ayn1 zamanda joint venture sdzlesmelerinin
de hazirlandig1 siirecte goriilebilmektedir. Heniiz joint venture sdzlesmesi
imzalanmadig1 ve ihaleyi kazananin belli olmadig1 bu siiregte, teklif masraflarinin
dagitilma sekli joint venture ortakligini olusturan ortaklar arasindaki ilk anlasmazlik
konularindan biri olabilmektedir. Joint venture ortakligina dekont edilecek bu

masraflar; ortaklarin kendi ofislerindeki harcamalar, pilot firmanin ofisindeki
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harcamalar, teklif verilen iilkeye gidis doniis masraflari, joint venture ortaklig:
olusturan insaat firmasi elemanlarmin iilkedeki harcamalari ve miihendislik isi
gerektiren masraflardir. Galipogullar: N. (2014)’e gore, bu masraflarin, joint venture
ortakligina hangi paylarla dekont edilecegi en bastan ortaklar arasinda karara
baglanmaz ise, projenin alinmasi ve joint venture ortakliginin yiiriitilmesi esnasinda

finansal anlagmazliklara neden olabilir.

Joint venture ortakligi olusturan ingaat firmalari, joint venture ortaklik siirecini
yonetebilmek adina kendi aralarindaki iligkileri diizenlemeye ihtiya¢ duyarlar. Bu
iliskilerin temel diizenlemeleri de, onceki boliimlerde bahsedildigi gibi genellikle
firmalarin kendi aralarinda imzaladiklar1 joint venture sdzlesmeleriyle miimkiin
olmaktadir. Bu nedenle, s6zlesmelerdeki maddelerin netligi ve 6ngdriilen maddelerin
aciklik getirdigi konular ne kadar fazla olursa, olusabilecek anlasmazliklar da o kadar

minimum seviyede tutulabilir.

Joint venture olusturan insaat firmalarinin, s6zlesmeden kaynakli olarak yasadiklari
anlagsmazlik konular1 genellikle sozlesmelerin eksik, hatali ya da yetersiz
hazirlanmasi, s6zlesmelerin ortaklar tarafindan farkli yorumlanmasi, joint venture
sOzlesmesinin disinda ortaklar arasinda imzalanan diger sdzlesmelerin, joint venture

sOzlesmesi ile ¢eliskili olmasindan kaynaklanmaktadir.

Shapiro B., Hankinson S., Knutson (2005), anlasmazliklara sebep olabilecek
sOzlesmelerdeki problemleri bes “I” seklinde asagidaki gibi gruplandirmistir:

e Uygun olmayan sozlesmeler ( | nappropriate contracts): Sozlesme
maddelerinin ait oldugu ingaat projesine uygun nitelikte olmayis1 joint venture
ortaklig1 olusturan insaat firmalar1 arasinda anlagmazliklarin yasanmasina neden
olabilmektedir.

e Eksik sozlesmeler ( | ncomplete contracts) : Sozlesme maddelerinin eksik veya
yetersiz olusu, ortakligi olusturan insaat firmalar1 arasinda anlasmazliklarin
yasanmasina neden olabilmektedir.

e Anlasilmayan sozlesmeler ( | ncomprehensible contracts) : Joint venture
ortaklarinin  sozlesmelerden kaynakli olarak anlagmazlik yasayabilecegi
konulardan birisi de, sézlesme maddelerinin anlasilir nitelikte olmayis1 ve farkl

yorumlamalara agik nitelikte olusudur.
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e Celisen sozlesmeler ( | ncompatible contracts) : So6zlesme maddelerinin,
ortaklarin sorumluluk ve gorevleri ile uyumsuz nitelikte olusu veya sozlesme
maddelerinin birbirleri ile ¢celismesi de anlasmazliklara neden olabilmektedir.

e Adaletsiz sozlesmeler ( | nequitable contracts) : Sozlesme maddelerinin ortaklar
acisindan adil olmayisi, ortaklarin birbirleri ile anlasmazliga diismesine neden

olabilmektedir.

Shapiro B., Hankinson S., Knutson (2005), giliniimiizde insaat sektoriindeki birgok
anlasmazligin  tartismasiz  olarak  sozlesmelerden kaynakli olduguna ve
sozlesmelerden dolay1 yasanabilecek problemlere dikkat ¢ekmistir. Bununla birlikte
literatlir arastirmalart ve joint venture ortaklarinin sézlesmeden kaynakli olarak
yasadiklar1 anlagsmazlik konular1 g6z onilinde bulunduruldugunda, ortaklarin en ¢ok
sozlesmelerin eksik hazirlanmas1 ve yetersiz olmasi nedeni ile anlagsmazlik
yasadiklar1 saptanmistir. Bu konuda Diekmann, J.E. ve Girard, M.J. (1995);
Kumaraswamy ve Yogeswaran (1998), sozlesmelerden kaynaklanan problemlerin,
cogunlukla s6zlesme maddelerindeki gesitlilikten, siirelerdeki uzamalardan, 6deme
problemlerinden, teknik dokiimanlarin ve yonetim faaliyetlerinin yetersiz olusundan

kaynaklandigini ileri stirmiislerdir.

Joint venture ortakligini olusturan insaat firmalarinin, asagidaki maddelerin
sozlesmelerde eksik ve yetersiz olmasindan dolayr anlasmazlik yasadiklari

saptanmigtir. Bunlar:

e Insaat firmalarinin hedefleri ve amagclarmin joint venture sozlesmesinde

yeterince tanimlanmamast,
e Ortaklarin ig tanimlarinin yapilmamasi ya da yanlis yapilmis olmasi,

e Ortaklarin goérev ve sorumluluklarinin soézlesmede yeterli bir sekilde
tanimlanmamasi1 ya da sozlesme maddelerinin joint venture ortakligini
gerceklestiren ingaat firmalarinin gorev ve sorumluluklart dogrultusunda

hazirlanmamis olmasi,

e Joint venture ortaklarinin, gerceklestrilen ingaat projesinden elde edecekleri

kar, zarar ve risk paylasiminin agik¢a belirtilmemesi,

e Anlagmazlik ¢6zliim yollarinda uygulanacak yontemlerin eksik belirtilmesi ya

da belirtilmemesidir.

54



Sozlesmelerde goriilebilecek olan yukaridaki tiim bu problemler, joint venture
sozlesmelerinde de anlagsmazliklara sebep olabilecek nitelikteki problemlerdir. Ayni
maddelerin ortaklar i¢in adil olmayisi ve maddelerin farkli yorumlamalara agik
olusu, joint venture ortakliginin yiiriitilmesi asamasinda ortaklar arasinda

anlagsmazliklarin yasanmasina neden olabilmektedir.

Joint venture olusturan insaat firmalarinin, sdzlesmeden kaynakli olarak en ¢ok
yasadiklar1 anlasmazlik konularindan digeri de, ortaklar arasinda imzalanan
sozlesmelerin Dbirbirleri ile c¢eligskili olmasidir. Joint venture sodzlesmesinin
imzalanmasinin ardindan, sozlesmedeki eksikliklerin ongoriilmesi ya da ihtiyag
duyulmast halinde ortaklar arasinda uydu sozlesmeler de imzalanabilir. Dayinlarl
K.(2007)* ye gore, joint venture sézlesmesi ile uydu sdzlesmeler arasinda ortaya
cikan farkliliklar, joint venture ortakliginin varligini tehlikeye sokmasa dahi ¢oziimii

zor olan anlagsmazliklara neden olabilir.

Uluslararasi joint venture projelerinde ise joint venture olusturan ortaklar, ¢ogunlukla
sOzlesmelerin ortaklar tarafindan yanlis yorumlanmasi ve sdzlesmelerin hukuksal
acidan ortaklar tarafindan netlestirilememesinden ve sozlesmelerin gecerliliginin
saglanmasinda  yasanabilecek  bazi  bosluklardan  dolayr  anlasmazlik

yasayabilmektedirler.

Uluslararast joint venture sozlesmelerinin insaat firmalari tarafindan farkli
yorumlanmasi, ortaklar arasinda en sik goriilen anlagmazlik konusudur. Ozellikle,
farkli uluslardan insaat firmalarinin bir araya gelmesi ile dil konusundaki problemler
sozlesmelerin farkli yorumlanmasina yol agmaktadir. Ayni sekilde, sozlesme
maddelerinin eksik olusu da, uluslararasi joint venture sozlesmelerinde farklh
yorumlamalar1 tetikleyen 6nemli konulardan birisidir. Sanli C., (2011)’te bu konuyu
su sekilde yorumlamistir: “Joint venture sozlesmelerinde ana unsurlarin detayl
bicimde diizenlenmesi gerekir. Ciinkii uluslararasi s6zlesmelerin yazili ve detayl bir

bi¢imde hazirlanmasi, ortaklar arasindaki anlagsmazliklari en aza indirecektir”.

Uluslararasi joint venture ortakliklarinda, sézlesmenin hazirlanmasi sirasinda dikkate
alinan tiilkenin hukuku ile s6zlesmede uygulanacak olan {ilke hukukunun farkli
olmast da ortaklar arasinda yasanabilen anlagsmazlik konularindandir. Boyle bir
durumun varlig1 goz ardi edildiginde ise, sézlesmenin uygulanmasi sirasinda ortaklar

birbirleri ile anlagmazliklara diisebilirler. Sanli C., (2011)’e gore, ortaklarin
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kararlastirdiklart sézlesme hiikiimleri ile ortaklarca segilen hukukun emredici
kurallan ¢elistigi durumlarda, ortaklarin 6ngordiikleri ¢ogu sozlesme hiikkmii, yine
taraflarin  kendi sectikleri hukuk sistemince gecersiz olabilmektedir. Bdylece,

ortaklar arasinda konu ile ilgili olarak anlagsmazliklar yasanabilmektedir.

Uluslararas1 joint venture olusturan ingaat firmalarimin en c¢ok yasadiklari
anlagsmazlik konularindan digeri ise, sozlesmelerin gecerliliginin saglanmasidir.
Literatiir arastirmalarina gére bu konuda iki farkli sekilde anlagsmazlik giindeme
gelebilmektedir. Bunlardan birincisi; joint venture ortakligi olusturan insaat
firmasinin sézlesme yapabilme ehliyetine sahip olup olmamast ile ilgilidir. Sanl C.,
(2011)’e gore, uluslararasi joint venture ortakligi olusturan ortaklarin, ihale siireci ve
thale sonrasi déonemde imzaladiklar sozlesmelerde, esas olarak da joint venture
sOzlesmesi imzalanirken, kendi tabi olduklar1 ulusal hukuk kurallarina gére s6zlesme
yapma ehliyetine sahip olup olmadiklarina dikkat etmeleri gerekmektedir. Aksi
halde, ortaklar yapilan sozlesmelerden hukuken gecerli bicimde hak ve bor¢ iddia
edemezler. Boylece, daha en bastan ortaklar arasinda biiylik anlagmazliklar

yasanabilmektedir.

Sozlesme gecerliliginin uluslararasi boyutta yarattigi anlagsmazlik seklinin ikincisi
ise, glinlimiizde ilerleyen teknoloji ile ilgilidir. Son yillarda, uluslararasi joint venture
sozlesmeleri ve  joint venture soOzlesmelerinde de oldugu gibi elektronik
sozlesmelerin gegerliligi glindeme gelmistir. 15 Ocak 2004 tarihli ve 5070
“elektronik imza kanunu” iilkemizde yiiriirliige girmis ve bu baglamda istisnai
durumlar haricinde uluslararasi insaat joint venture sdzlesmelerinde elektronik imza
kullanilabilecegi glindeme gelmistir. Ancak, s6zlesmelerin gecerliligi ile ilgili olarak,
elektronik imzanin her ortak tarafindan kabul edilmemis olmas1 ya da hukuk kurallari
cercevesinde joint venture olusturan insaat firmalarinin kendi iilkelerinde boyle bir
sistemin gegersiz olmasi, ingaat firmalari arasinda insaat projesinin ilerleyen

asamalarinda ¢ok biiyiik anlasmazliklara yol agabilir.

Joint venture olusturan ingaat firmalarinin, ulusal ya da uluslararasi insaat projelerini
gerceklestirirken, ortaklari ile birlikte joint venture sdzlesmesi imzalamalariyla, sekil
olarak anlagsmazlik yasanmasinin oniine gegilebilecegi diisiiniilse de, sdzlesmenin
igerigi, kapsami ve gecerliligi ortaklar arasinda sdzlesmeden kaynakli olarak biiyiik

anlagmazliklar yasanmasina neden olabilmektedir.
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4.1.2 Yonetimden kaynaklanan anlasmazhklar

Joint venture ortakliginin kurulmasi kadar bu ortakligin sorunsuz bir sekilde
yonetilmesi de proje ve ortaklik agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Joint venture
olusturan ingaat firmalar1 arasindaki anlasmazliklarin pek ¢ok nedeni bulunmaktadir.
Bunlardan birisi de, joint venture ortakliginin ve joint venture olarak gerceklestirilen
ingaat projesinin yonetilmesinden kaynaklanan anlagmazliklardir. Yo6netimden

kaynaklanan anlagmazliklar genel olarak iki esasa dayanmaktadir. Bunlar :
e Sozlesmedeki yonetim esaslt maddelerin eksik ya da yetersizligi,

e Joint venture ortakliginin kurulmasi ve uygulanmasi siirecindeki yonetim

esasli problemler.

Daha onceki bolimlerde de bahsedildigi gibi, joint venture olusturan ingaat
firmalarmin yaptig1 sozlesmeler farkli sebeplerle ortaklar arasinda anlagmazlik
yaganmasina neden olabilmektedir. Sozlesmelerin o6zellikle proje ve yapim
yonetimini ilgilendiren maddelerindeki her tiirlii yanhishik, eksiklik ya da geliski
ortaklarin siire¢ igerisinde yonetim konusunda anlasmazlik yasamalarina neden
olabilmektedir. Bu noktada, sozlesmeden kaynaklanan problemler ve ydnetimden

kaynaklanan problemler biiyiik bir etkilesim i¢ine girmektedir.

Joint venture ortakliginin kurulmasi ve uygulanmasi siirecinde de hem joint venture
projesini hem de joint venture yonetimini etkileyen birgok faktér bulunmaktadir.
Ingaat joint venture projelerinde ydnetim konularinda yasanan anlasmazliklar

genellikle;

e Joint venture olusturan insaat firmalarmin farkli firma prensiplerine dolayisi

ile farkli yonetim prensiplerine sahip olmasindan,

e Ingsaat projesi boyunca gecerli olacak organizasyon semasmin hatali ya da

eksik olusturulmasi veya yiiriitiilmesinden,

e Yonetim konusundaki kararlarin  karar alis  big¢imlerinin  dogru

belirlenememesinden,
e Mali konulardan ve tedarikten kaynaklanmaktadir.

Adnan H, Kassim A.N, Chong H.Y (2012) ise, yonetimden kaynaklanan anlasmazlik

konularinin; joint venture ortakligini olusturan firmalarin yonetim sistemlerindeki

farkliliklardan, firma kiiltiiriindeki farkliliklardan, farkli calisma prensiplerine sahip
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olunmasindan, finansal konulardan, projenin uygulanmasi asamasinda ortaya
cikabilen zorluklardan ve tedarikte yasanabilecek problemlerden kaynaklandigini

ileri stirmiistiir.

Joint venture olusturan insaat firmalarinin yonetim prensiplerinin farkli olusu,
ortaklar arasinda anlagmazliklarin yasanmasina neden olusturabilecek en onemli
faktorlerden Dbirisidir. Ayni  ulustan olan ingaat firmalart joint venture
olusturduklarinda, farkli ulus kiltlirlerine sahip olmasalar bile, farkli firma
prensiplerine sahip olduklar1 i¢in anlasmazliklar yasamalari miimkiin olabilmektedir.
Oktay M. (1997)’ye gore, joint venture olusturan ortaklarin farkli firma prensipleri
ve firma yonetim anlayislart tasimasi, joint venture yonetimini ¢ok yakindan

ilgilendirmektedir.

Farkli uluslarin olusturdugu joint venture ortakliklarinda yonetimden kaynaklanan
anlagsmazliklarla karsilasilma olasiligi daha yiiksek olsa da, ayni ulustan bir araya
gelen ortaklarin da kendi firmalarina ait prensip farkliliklart joint venture yonetim
kararlarim1 ¢ikmaza sokabilmektedir. Oktay M. (1997)’ye gore, joint venture
olusturan insaat firmalariin her birisine ait olan ve asagida belirtilen konulardaki

prensip farkliliklari, joint venture yonetimini dogrudan etkilemektedir.
e Muhasebe,
e Planlama,
o Kalite kontrol,
e Uretim ve uygulama teknikleri,
e Isgiicii politikalarindaki farkliliklar.

Yonetim geleneklerinin ve firma prensiplerinin farkli oluslari, ortaklar tarafindan
olagan goriilse de, anlagsmaya yanasilmadiginda, joint venture ortakliginin

yonetilmesinde anlagsmazliklar goriilmesi beklenen bir sonug haline gelmektedir.

Joint venture ortakliklarinda yonetimden kaynaklanan anlagsmazliklarin bir bolimii
de ingaat projesi boyunca gegerli olacak organizasyon semasinin hatali ya da eksik
olusturulmasi veya yliriitiilmesinden kaynaklanmaktadir. Bu durumda, joint venture
yonetiminde genellikle anlasmazliklar iist yonetimde yasanmaktadir. Bilas V., Cenan
D., Podrug N., (2007)’ye gore, ortakliga katilim paylar1 esit olan bir joint venture
ortakliginda, herhangi bir konuda farkli fikirlere sahip olan iist diizey yoneticiler
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arasinda anlasmazlik meydana gelebilmektedir. Ayni sekilde, joint venture
ortakligina katilm pay1 diisik olan bir ortagin kararlari veto etme yetkisi
bulundugunda, bu husus da projenin uygulanmasi asamasinda ortaklar arasinda

yasanabilen bir anlasmazlik olarak ortaya ¢ikabilmektedir.

Joint venture ortakliginda yonetimde alinacak kararlarin, uygun karar alig yontemi ile
belirlenememesi de anlagmazlik konularindan bir digerini olusturmaktadir. Projenin
yonetilmesi esnasinda, alinmasi gereken bir kararin oybirligi yerine oyc¢oklugu ile
alinmasi da, anlagsmazliklar yasanmasina neden olabilmektedir. Béyle durumlarda,
kararin niteligi ve Oonem derecesine gore, karara karsi olan tarafin, anlagmazlik
¢ozlim yollarina bagvurmasi goriilebilmekte, dolayisi ile alinmasi gereken kararlarin
gecikmesine, projenin aksamasina yol agabilmektedir. Kararlarin alinmasi ile ilgili
olarak Dayinlarli K. (2007)’ye gore de, joint venture olusturan ortaklarin yonetime
ait oylarinin veya paylarinin esit olmamasi ya da joint venture ortakligina katilim
paymma bagli olarak veto hakkina sahip olan ortagin bulunmasi sebebi ile de
anlagsmazliklar yasanmasi ve bu anlagsmazliklarin ¢ikmaza siiriiklenmesi s6z konusu

olmaktadir.

Joint venture yonetiminde karsilasilma olasiligi yiiksek olan anlagsmazlik
konularindan birisi de mali konularin nasil yonetilecegidir. Galipogullar
N.(2007)’ye gore, ortaklar; avans, kredi veya ortaya koymus olduklar1 nakit ile
olusan isletme sermayesinin disinda insaat projesinin bitimine kadar yeni bir
yatinmda bulunmak istemezler ve ek finansmana ihtiya¢ duyulmamasi konusunda
son derece hassas davranabilirler. Galipogullar1 N. (2007)’nin de diisiincesi dikkate
alindiginda, joint venture olusturan ingaat firmalarinin, ortakliginin kurulmasi ve
sozlesmelerin imzalanmasi1 asamasinda belirledikleri mali konular ve maliyetler
disinda ek bir maliyet ya da ek bir finansman konusunun ortaya ¢ikmasina olumlu
bakmadiklar1 ve her tiirlii 6ngdriilemeyen mali konularda anlagsmazliklarin giindeme

gelebilecegi saptanmustir.

Joint venture ortakliginin ayr1 bir yapi gibi olustugu diisiiniildiigiinde, joint venture
olusturan firmalarin, joint venture ortakliindan kar elde etme diisiincelerinin
olmamasi1 gerekmektedir. Ancak, joint venture ortakligindan kar elde etme
diisiincesinin, joint venture olusturma nedenleri arasinda bulunan kar amaci ile
karistirilmamasi gerekmektedir. Burada s6z konusu olan joint venture ortakligindan

kar elde etme olgusu, joint venture olusturan her bir insaat firmasinin yeni olusan

59



joint venture organizasyon yapisindan kendi firma ¢ikarlar1 dogrultusunda kar elde

edip etmeme diisiincesidir.

Tonnquist B. (2009)’a gore; tedarikler, her tiirlii insan, malzeme, ekipmani igerdigi
i¢in bunlarin yonetilmesi dnemlidir. Bu kaynaklarin joint venture ortaklig1 tarafindan
ne sekilde, hangi yOntemle, zaman, kalite, maliyet unsurlar1 g6z Oniinde
bulunduruldugunda nasil saglanacagi ve nereden saglanacagiin planlanmasi ve iyi
bir sekilde organizasyonunun saglanmasi gerekmektedir. Planlamasi iyi yapilmayan
bu is kalemlerinin her biri uygulama esnasinda joint venture ortaklari arasinda biiyiik

anlasmazliklara neden olabilir.

Ozellikle yurt disinda gerceklesen uluslararasi insaat joint venture ortakliklarinda,
tedarik yonetiminin ¢ok iyi yapilmasi gerekmektedir. Kaynaklarin, sahaya hangi
ortak tarafindan ne sekilde temin edilecegi planlanmadiginda anlasmazliklar
yasanabilir. Iyi planlanmayan kaynaklar, kaynak bulma problemi, bulunan
kaynaklarin yeterli kalitede olmamasi ya da onceden planlanmayan kaynaklarin
yiiksek maliyetler icermesine neden olabilmekte bu konular da tedarikten dolayi
ortaklig1 olusturan ingaat firmalar1 arasinda anlagmazliklar yasanmasina neden

olabilmektedir.

Yonetimden kaynakli anlagmazliklarinin yukarida bahsedildigi gibi bir¢ok nedeni
bulunmaktadir. Bunlardan 6nemli bir boliimii de ortaklarin kiiltiirel farkliliklarindan
dogrudan ve dolayli olarak -etkilenebilmektedir. Kiiltiirdeki her tiir farklilik,
anlasmazlik riskini artirmaktadir. Bu nedenle kiiltiiriin anlagsmazliklar tizerindeki
etkisi goz ard1 edilemeyecek kadar onem tagimaktadir. Farkl kiiltiirlere sahip ingaat
firmalari, 6zellikle de farkli uluslardan bir araya gelerek uluslararasi insaat joint
venture ortakligi olusturduklarinda, kiiltiirden kaynaklanan anlasmazliklar da artis

gosterebilmektedir.

4.1.3 Kiiltiirel farklardan kaynakh yasanan anlagsmazhklar

Kiiresellesme ile birlikte, diinya iizerinde bir¢ok insaat projesi, farkli ingaat
firmalarmin bir araya gelmesi ile gerceklestirilmeye baslamistir. Farkli insaat
firmalarimin bir araya gelerek olusturduklar1 ingaat projeleri, farkli politikaya, farkli
ekonomiye ve farkl kiiltiirlere sahip olan farkli ya da ayni ulustan pek ¢ok insaat
firmasini i¢inde barindirmaktadir. Barger (2007)’ye gore, joint venture ortakliklar:

iki veya daha fazla firmanin farkli organizasyon kiiltiirlerinin bir araya gelmesiyle,
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bir araya gelen kiiltiirlerden etkilenen ii¢lincii bir kiiltlir olusturmaktadir. Olusan bu

yeni kiiltiir de, bir araya gelen farkl kiiltiirlerin etkisini tagimaktadir.

Joint venture ortakligi olusturan insaat firmalari, genellikle firmanin organizasyon
diizeyindeki kiltir farkliliklarindan etkilenmektedir. Uluslararas1 nitelik tasiyan
ingaat joint venture ortakliklarinda ise ortaklar, hem ulusal diizeyde hem de firma
organizasyon diizeyindeki kiiltlir farkliliklarindan dogrudan etkilenmektedir. Tayeb
(2001) ‘e gore; ulusal kiiltiir, uluslararas1 joint venture ortakliginin yonetim ve

organizasyon yapisini dogrudan etkileyen 6nemli bir role sahiptir.

Adnan H, Kassim A.N, Chong H.Y, (2012)’¢ gore, Iinsaat firmalarindaki
organizasyon kiltiir farkliliklari, joint venture ortakliginin her asamasinda ve
organizasyonun yonetim dahil her diizeyinde bulunan farkli bireyler arasinda

yasanabilecek anlagsmazliklara alt yap1 hazirlayabilme niteligindedir.

Uluslararasi insaat joint venture ortakliginin yiiriitiilmesi ve projenin uygulanmasi
asamasinda, joint venture olusturan ortaklar gerek organizasyon kiiltiiriinden gerekse
ulusal kiiltiir degerlerinden dolay bir¢ok anlagsmazlik yasayabilirler. Park& Ungson,
(1997); Parkhe, (1991) ‘e gore kiiltiirel farkliliklar, uluslararasi joint venture
ortakliklar1 dahil tiim joint venture ortakliklar1 igerisinde asagidaki anlagsmazliklara

ve problemlere neden olabilirler:

e Joint venture icerisinde iletisimden kaynaklanan anlagsmazlik ve problemler,

e Joint venture igerisinde yanlis anlama ve yanlis yorumlamalardan
kaynaklanan yonetim bazinda anlagsmazlik ve problemler,

e Joint venture olusturan ortaklarin anlasmazlik ¢6ziim yollarina olan yaklagim
farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazlik ve problemler,

e Joint venture olusturan ortaklarin, uygulama konusundaki prensip

farkliliklarindan kaynaklanan anlagsmazlik ve problemler.

Bunlarin  diginda, joint venture olusturan ortaklarin is yapis sekillerinden
kaynaklanan, takim ruhundan uzaklik ve joint venture olusturan her bir insaat
firmasinin, insaat tageronlar1 gibi projenin farkli katilimcilari ile olan iliskilerindeki

farkli yaklasimlar, ortaklar arasinda yasanabilecek anlasmazlik konularindandir.

Joint venture ortakligi olusturan firmalarin farkli organizasyon kiiltiirlerine sahip
olmasi, farkli firma felsefelerine, farkl ihtiyaclara, farkli prosediir ve metotlara sahip

olunmasi demektir. Oktay M. (1997); joint venture olusturan firmalar arasindaki

61



kiiltiirel farkliliklarin, firma biinyesinden joint venture ortakliina gonderilen
calisanlar agisindan da anlasmazliklar olusturabilecegini 6ne siirmiistiir. Ozellikle
uluslararas1 joint venture ortakliklarinda farkli firma kiltiirlerine sahip olan
calisanlarin, birbirlerine karsi yabanci oluslar1 ya da projenin gergeklestirilecegi
tilkenin sartlarmma yeteri kadar adapte olamayislari, organizasyon semasindaki
bireyler arasinda da anlagsmazliklar meydana getirebilmektedir. Galipogullari, N.
(2007)’ye gore, insaat projesinin gergeklestirilecegi iilkenin yerel sartlarinin yeteri
kadar bilinmemesi, o iilkeye ait farkli yerel kiiltiirler ve aliskanliklar, joint venture
ortakligt  olusturan  firma  ¢alisanlarimin  adaptasyonlarinda  problemler
olusturmaktadir. Ayn1 sekilde, yurt disinda gerceklesen bir projede yerel eleman
caligtirtlmasi, joint venture ortakligi olusturan firmalardaki elemanlar arasindaki
iligkileri de etkilemekte ve organizasyon semasinin alt diizeylerinde de
anlagsmazliklar yasanmasina sebep olabilmektedir. Bu da farkli bir ulusal kiiltiiriin,
joint venture adina c¢alisanlar {izerindeki etkisini ortaya koymaktadir. Tiim bu
anlagsmazlik konulari, hem joint venture calisanlari arasinda, hem de ydnetimi
olusturan kadro arasinda yanlis anlamalara ve baz1 iletisim problemlerinin

yasanmasina da neden olabilir.

Ozellikle, uluslararas1 joint venture olusturan ortaklar arasindaki kiiltiirel
farkliliklardan dogan anlasmazliklar, ortaklarin her birinin farkli iilke, tarih ve
ekonomiden gelmesi ile de iliskilidir. Pham Duc Hieu (2013)’e gore, tim bu
farkliliklar, joint venture ve projenin ylriitiilmesi sirasinda ¢éziimlenmesi gereken
konular karsisindaki tutum ve davranislar1 da birebir etkilemektedir. Farkl kiiltiirlere
sahip olmanin bir sonucu olarak ortaya ¢ikabilen problem ¢oziimiindeki farkliliklar
da ortaklar arasinda yoOnetim esasli olusabilecek anlagsmazliklarin kaynagini

olusturmaktadir.

Farkli organizasyon kiiltiirli barindiran joint venture ortakliklarinda, 6zellikle de iilke
farkliligindan kaynaklanan kiiltiirel farklari da icerisinde bulunduran uluslararasi
insaat projelerinde, kiiltir farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazliklarin yasandigi
goriilmektedir. Organizasyon kiiltiirii ve iilke kiiltiirlerinin firma prensiplerini de
etkiledigi goz onilinde bulunduruldugunda, kiiltiirel farklarin ayn1 zamanda s6zlesme

ve yonetim kaynakli anlagmazliklarla da etkilesim halinde bulundugu diisiintilebilir.
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4.1.4 Dis kaynakh anlasmazhklar

Joint venture’1 olusturan ortaklar, s6zlesmeden, projenin ve joint venture ortakliginin
yonetilmesinden ya da kiultiir farkliliklarindan kaynaklanan anlasmazlik disinda,
kendi  aralarinda, farkli  secbeplerden  kaynaklanan  anlasmazliklar  da
yasayabilmektedirler. Bu sekilde yasanan anlasmazliklar, cogunlukla iicilincii
kisilerden, joint venture ortakliginin gerceklestirdigi projenin yerel sartlarindan,

yasalardan, risklerden kaynaklanabilmektedir.

Joint venture olusturan insaat firmalari, ortaklik siiresi boyunca her ne kadar
birbirlerine karst sorumlu olsalar da, bu ortaklar birlikte {iclincli kisilere karsi da
sorumluluklar tagimaktadirlar. Oktay M, (1997)’ye gore, joint venture ortaklarinin
tiglincii sahislara kars1 tasidiklart sorumluluk nedeni ile, bu ortaklarinin igveren, yerel
hiikiimet, tageronlar gibi tiglincii kisiler ile olan iliskilerinin joint venture igerisinde
iyi bir sekilde diizenlenememesi; bununla birlikte, vergiler, muhasebe teknikleri ve
tictincii kisilere karsi olan sorumluluklarin diizenlenmesinde eksikliklerin bulunmasi

ortaklar arasinda anlagsmazlik olusturabilmektedir.

Insaat joint venture projelerinin yiiriitiilmesi sirasinda yasanabilecek anlasmazliklar,
isveren ile olan iligkilerdeki olumsuz ya da net olmayan kosullardan da
kaynaklanabilir. Adnan H, Kassim A.N, Chong H.Y, (2012)’ye gore, igverenin
projeye iliskin taleplerindeki degisiklik ya da bulaniklik, dogrudan joint venture
ortaklari arasinda anlagmazliklar yagsanmasina neden olabilir. Bu dogrultuda, Ehsaan
N., Alam M., Mirza E., Ishaque A. (2010), isveren ile olan iligkilerden dolay1 joint
venture olusturan insaat firmalar1 arasinda yasanabilecek anlasmazlik konularimi

asagidaki gibi 6zetlemistir.

e Isveren tarafindan ingaat projesi ile ilgili olarak ortaya konan kapsamdaki ya

da ihtiyaclardaki degisiklikler,

e Isverenin temin ettigi proje, ihale dosyasi, sartnameler gibi cesitli

dokiimanlardaki yetersizlikler ya da belirsizlikler,

e Isverenin sagladigi dokiimanlarin, joint venture ortaklari tarafindan farkl

yorumlanabilecek nitelikte olmasi.

Joint venture ortaklarinin, projeye iliskin olan riskleri iyi bir sekilde analiz edememis
olmasi, projenin uygulanmasi sirasinda ortaklar arasinda anlasmazliklarin
yasanmasina neden olabilmektedir (brodies.com).
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Risk faktorlerinin joint venture olusturan ortaklar tarafindan belirlenmesi, risklerin
paylasilmasi agisindan da nem tasimaktadir. Dogru analiz edilmeyen riskler ya da
dogru bir sekilde paylasilamayan riskler, ortaklar arasinda anlasmazliklarin
yasanmasina neden olabilmektedir. Carter et al, (1988)’e gore, 6zellikle uluslararasi
joint venture ortaklarinin iliskilerini etkileyebilecek ancak dogrudan joint venture
ortaklarindan kaynaklanmayan ve anlasmazlik unsuru olabilecek riskler asagidaki

gibi siralanabilir:

e Finansal riskler: Insaat projesinin gerceklestirilecegi iilkeye ait enflasyon,
doviz, igveren tarafindan Oodemelerin ge¢ yapilmasi, faiz oranlarindaki
dalgalanmalar ortaklar arasinda anlasmazliklarin yasanmasina neden

olabilmektedir.

e JInsaatin gerceklestirilecegi iilkenin iilke sartlarindan kaynaklanan
riskler:  Yasal sartlardaki  degisiklikler, sermayenin ana yurda
gonderilmesinde yasanabilen zorluklar, yabanci yatirimlara karsi siyasetin
goriis degistirmesi ya da zorluklar ¢ikarmasi, vergilendirmedeki degisiklikler,
hukuk ve vergilendirme sistemlerindeki karisikliklar, joint venture ortaklar

arasinda yasanabilecek anlagmazlik konularindan biri olabilmektedir.

e Ticari riskler: Malzeme ve isgiiciindeki yetersizlik ve yokluklar, yasal
diizenlemelerin ve kurallarin, joint venture olusturan ortaklar tarafindan farkl
yorumlanmasi, insaatin gergeklestirildigi tilkedeki yerel olumsuz tepkiler de

ortaklar arasinda anlagsmazliklarin yasanmasina neden olabilmektedir.

Bunlarin  disinda, wuluslararast joint venture ortaklari arasinda, ingaatin
gerceklestirilecegi iilkenin yerel yasal sartlar1 ya da sézlesmede gegerli olan yasal
sartlar hakkindaki bilgi eksikliginden dolayi, insaatin gergeklestirilecegi iilkenin
hukuk kurallar1 ile sozlesmede gegerli hukuk kurallar arasindaki herhangi bir
celiskide ortaklarin maddeleri menfaatlerine goére yorumlamalarindan dolay:

anlagsmazliklar meydana gelebilir.

Joint venture ortakligimin kurulmasi ile birlikte, projenin ve joint venture ortakligin
uygulanmas1 sirasinda, sartlarda, ihtiyaglarda ve baslangigtaki hedeflerde
degisiklikler yasanabilmektedir (Oktay M, 1997). Tim bu degisiklikler, dogrudan
joint venture olusturan insaat firmalarin arasindaki iliskilerden kaynaklanmayabilir.

Bu nedenle, s6z konusu degisikliklere ayak wuydurulamadiginda ya da bu
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degisikliklere adapte olunmasi sirasinda, uluslararasi joint venture ortakliklari da
dahil olmak iizere, joint venture olusturan ortaklar arasinda anlagmazliklar

yasanabilir.

4.2 Joint Venture Proje Siirecinde Ortaklar Arasinda Yasanan

Anlasmazliklarin Giderilmesine Yonelik Izlenen Yaklasimlar

Joint venture olusturan ortaklar arasinda farkli nedenlerden dolay1 anlasmazliklar
yasanabilmektedir. Daha onceki boliimde de belirtildigi gibi, bu anlasmazliklar
genellikle, sozlesmelerden, yonetimsel konulardan, kiiltiir farkliliklarindan ve dis
kaynakli nedenlerden ileri gelmektedir. Ancak, bu sekilde farkli konulardan meydana
gelen anlagsmazliklarin henliz hukuki boyuta ulasmadan, joint venture olusturan
insaat firmalar1 tarafindan ¢6ziime kavusturulmasi hem zaman hem de maliyet
acisindan ortaklara fayda saglamaktadir. Ayni1 zamanda, ortaklar arasinda iyi

iligkilerin gelismesine de yardimec1 olabilmektedir.

1. Sozlesmelerden kaynaklanan anlasmazhklar icin izlenebilecek

yaklagimlar:

Sozlesmenin hazirlanmasi sirasinda gerekli dnlemlerin alinmasi, sézlesmeden
kaynaklanan anlagsmazliklarin en az sekilde yasanmasina katkida
bulunmaktadir. Joint venture sozlesmesi imzalanmadan Once yani ihaleyi
kazananin belli olmadig: siirecte olusabilecek masraflara iliskin anlagmazlik
konularinda ortaklarin konuya 6zverili bir sekilde yaklagmalari1 ve masraflarin
ne sekilde boliisiilecegi kararmin verilmesi gerekmektedir. Galipogullar
N.(2014)’e gore, Ozellikle uluslararasi joint venture ortakliklarinda iilke
masraflarina iliskin tedarigin saglanmasi, devletin ©ne siirdiigli yerel
O0demeler, firma elemanlarmin tilkedeki harcamalar1 gibi konularin ortaklar
tarafindan karara baglanmasi, bu anlagsmazliklarin yasanmasina engel
olabilmektedir. Bu kararlarin alinmasi sozlii olabilecegi gibi, yazili bir

formatta da olusturulabilir.

Sozlesmelerde belirtilmeyen ya da eksik bir sekilde ortaya konan taraflarin
gorev ve sorumluluklari da, joint venture ortakliginin yiiriitiilmesi asamasinda
anlasmazliklar yasanmasina neden olabilecegi daha oOnceki boliimlerde

belirtilmigtir. Buna gore, bu sekilde joint venture ortaklar1 arasinda
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anlagsmazlik yasanmamasi i¢in, ortaklarin sorumluluklarinin sézlesmede
acikca belirtilmesi gerekmektedir. Klotz J.M.(2005), bu sorumluluklarin
sozlesmede ii¢ kategoride gruplandirilarak yer verilmesine bu sekilde
sozlesmenin ~ bu  bolimiinden  kaynakli  anlagmazliklarin ~ Oniine

gecilebilecegine dikkat gekmektedir. Bunlar:

Joint venture olusturan ortaklardan sadece birisine ait olan ve diger ortak
tarafindan ortaya konamayan sorumluluklarin belirlenmesi gerekmektedir.
Buna gore, sadece bir ortagin gergeklestirebilecegi nitelikteki ozelliklerin
sozlesme ile garanti altina alinarak, diger ortagin aksi bir durumda bundan
etkilenmemesini ve dolayisiyla olasi anlagsmazlik konusunun sozlesme ile
Oniline ge¢ilmesini saglar.

Joint venture olusturan ortaklardan her ikisinin de gergeklestirebilecegi,
ancak ortaklardan birisinin daha verimli bir sekilde gergeklestirecegi
sorumluluklarin  belirlenmesi  gerekmektedir. Bdylece, joint venture
uygulamasinda yanlis anlasilmalara yer verilmemis olur.

Joint venture olusturan ortaklarin her ikisinin de yerine getirmesi gercken
sorumluluklarin da sbzlesmede belirtilmesi gerekmektedir. Ornegin, belitli
zaman diliminde belirli miktarda finansmanmn tiim ortaklar tarafindan
saglanacagi, joint venture olusturan ortaklar tarafindan s6zlesme kapsaminda
kabul edilirse, bu konudaki sorumluluklarin yerine getirilmesi sirasinda

anlagmazliklarin yasanmasinin 6niine ge¢ilmis olur.

Ortaklik i¢in, kendi aralarinda farkli sozlesmeler imzalayabilen ingaat
firmalarinin, bu sozlesmelerin birbirleri ile olan ¢eliskilerinden dolay:
anlagsmazlik yasamamalar1 i¢in, soOzlesmeler arasinda farkliliklarin
olmamasima dikkat edilmelidir. Olas1 farkliliklara karsi da esas alinacak
sozlesme ya da sozlesme maddeleri ortaklar arasinda gerekli maddelerde

belirlenmelidir.

Uluslararasi joint venture ortakliklarinda, s6zlesmenin hazirlanmasi sirasinda
dikkate alinan iilkenin hukuku ile sozlesmede uygulanacak olan {ilke
hukukunun farkli olmasi da ortaklar arasinda yasanabilen anlagmazlik
konularindandir. Bu tiir bir ¢eliskinin daha sézlesme hazirlanirken ortadan

kaldirilmasi, ortaklar arasinda anlagsmazlik yasanmasini 6nleyebilmektedir.
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Sozlesmelerin  hukuksal boyutu ve sozlesme gecerliliklerinden dolay1
olusabilecek anlagmazliklar dikkate alindiginda, Sanli C., (2011)’e gore
hukuksal acidan oOzellikle uluslararasi ingaat projelerinde, joint venture
sozlesmesi tasarlanirken hangi hukuk sistemi dikkate alinmakta ise,
sozlesmeye uygulanacak hukuk olarak da, o hukukun se¢ilmesi, konu ile ilgili
olusabilecek anlagsmazliklart minimize edebilmektedir. Teknolojik anlamda
sozlesmelerin  gecerliliginin saglanabilmesi ve bu agidan c¢ikabilecek
anlasmazliklarin bertaraf edilebilmesi i¢in de, joint venture ve ingaat projesi
stireci boyunca elektronik sozlesmeler ve elektronik sézlesmelerle birlikte
ortaya ¢ikan elektronik imzalarin gegerli olup olmayacagina joint venture
ortaklarmin  sozlesmelerin  hazirlanmasi  sirasinda  karar  vermesi
gerekmektedir. Sanli C., (2011)’e gore, 6zellikle, uluslararasi joint venture
sozlesmelerinde elektronik sozlesmelerin imzalanmasi durumunda herhangi
bir anlasmazlik yasanmamasi i¢in, her iki ortagin da tabi oldugu hukuk

kurallar ¢ergcevesinde bu hiikiimlerin yer almas1 gerekmektedir.

Sozlesmelerden kaynaklanan anlagsmazliklart minimize edebilmek i¢in, heniiz
joint venture sOzlesmesi ingaat firmalari tarafindan hazirlanirken, yeterli
Ozveriyi gostermek gerekmektedir. Yeterli zamani harcayarak detayli bir
sekilde, agiklayic1 nitelikte diizenlenebilen sozlesmelerle anlagsmazlik

konular1 azaltilabilir.
Yonetimden kaynaklanan anlagsmazhklar icin izlenebilecek yaklasimlar:

Joint venture ortaklig1 olusturulurken ortagin dogru bir sekilde segilmesi, tiim
anlagmazlik konularinda olabilecegi gibi, yonetimden kaynaklanan
anlasmazliklarin da yasanma riskini ortaklik heniiz kurulmadan Once
minimuma indirebilmektedir. Bununla birlikte, yonetimden kaynaklanan
anlagsmazliklarin da minimize edilebilmesi icin ¢esitli yontemlerin izlenmesi

mumkindiir.

Her insaat projesinde oldugu gibi, joint venture ortakligi olusturularak
yiirlitilen insaat projelerinde de, proje uygulamasina geg¢ilmeden Once,
projenin kaynaklari, zaman, kalite ve maliyet hedefleri dogrultusunda
uzlagmanin saglanmasi gerekmektedir. Proje giderlerinin saptanmasi ve

Ozellikle bu saptamalarin proje yasam dongiisii i¢erisinde miimkiin olan en
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erken tarihlerde, en yliksek ve gergege en yakin diizeyde tahmin edilmesi
joint venture ortaklar1 tarafindan insaat risklerinin yonetilmesi ve minimize
edilmesi agisindan 6nem tagimaktadir (brodies.com). Bu nedenle projenin
ihtiyaclarini belirlemek ve siire¢ i¢erisinde bunlar1 yonetebilmek joint venture
ortakligin1 olusturan ortaklar agisindan en o6nde gelen konulardandir.
Bunlarda uzlagsmalar saglanabilecegi gibi, anlasmazliklarin da ortaya ¢ikmasi
dogaldir. Anlagmazliklarin joint venture ortakligini olusturan insaat firmalari
tarafindan 1yi niyet dahilinde ¢6ziimlenebilmesi, ortakligin yonetimini olumlu

yonde etkileyecek bir zemin olusturabilir.

Bir insaat projesinin gergeklesmesinde finansal agidan anlagmazliklarin
yasanma olasilig1 her zaman mevcuttur. Genellikle, joint venture ortakliginin
kurulmasi ve sozlesmelerin imzalanmasi agsamasinda finansal konular ¢6ziime

kavusturulmali ya da kavusturulmasi hedeflenmelidir.

Ortakligr olusturan her bir insaat firmasindan, joint venture ortakligina
saglanan her tiirli hizmet, bedeli karsiliginda, ama kar giidiilmeden
yapilmalidir. Ortaklarin bu bilingte uzlasamamasi, hem ortaklar arasindaki

giiveni zedeleyebilir, hem de biiyiik anlagsmazliklara neden olabilir.

Insaat projesinin ydnetiminden dolayr ortak firmalar arasinda ortaya cikan
anlagmazlik konularindan biri olan tedarik yonetimi de, projenin yonetiminde
onemli bir paya sahiptir. PMBOK (2004)’e gore, bir joint venture projesinin
iyi yonetilmesi, tedarik yonetiminin de iyi yapilmasi ile saglanabilir. Ingaat
projelerinde tedarik i¢in kapsam taniminin iyi yapilmasi gerekmektedir.
Genellikle projelerde, tedarik kapsam tanimi yapilirken {i¢ dnemli kisit goz
ontinde bulundurulmaktadir. Bunlar; zaman, kalite ve maliyettir. Genellikle,

tedarikler bu tigleme dogrultusunda saglanir.

Yonetimden kaynaklanan anlagmazliklarin en aza indirilebilmesi, joint
venture olusturan insaat firmalarinin yonetim konusunda hem teknik agidan
hem de profesyonellik agisindan yeterli donanima sahip olmasi ile miimkiin
olabilir. Ayrica, hem joint venture ortakligimmin yonetimi hem de projenin
yonetimi, projenin tamamlanmasi gibi belirli bir siireyi igerdigi igin,

firmalarin karsilikli 1yi niyet icerisinde olmasi 6nem tasimaktadir.
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3. Kiiltiirel farklardan kaynaklanan anlasmazhklar icin izlenebilecek

yaklasimlar:

Kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirden kaynaklanan anlasmazliklar dogrudan
projenin ve joint venture ortakliginin basarisini etkilemektedir. Dolayisiyla,
joint venture ortakliginin kurulmasi asamasinda, joint venture olusturulacak

firmanin se¢imi biliyiik 6nem tagimaktadir.

Kiiltirel farkliliklarin  bilinmesi ve bu farkliliklardan ¢ikabilecek
anlasmazliklarin en aza indirilebilmesi, joint venture projesinin ve
ortakliginin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi adina biiylk Onem
tagimaktadir. Adnan H, Kassim A.N, Chong H.Y, (2012)’e gore, joint venture
ortakliginin basarili bir sekilde kurulmasi ve yoOnetilmesi asamasinda
cikabilecek bircok anlasmazligin temelinde firmalar arasindaki kiiltiir
farkliliklar1 yer almaktadir. Bu nedenle, uluslararasi joint venture projeleri de
dahil olmak iizere, joint venture projelerinde, yasanabilecek olan
anlagsmazliklarin en aza indirgenebilmesi i¢in, joint venture ortagi secilirken
sadece teknik yeterlilik, finansal yeterlilik gibi konular degil, organizasyon ve
ulusal kiltir bakimindan da ortagin degerlendirilmesi ve joint venture

ortakliginin bu dogrultuda olusturulmasi gerekmektedir.

Farkli kiiltiir, egitim ve anlayislara sahip calisanlarin arasindaki iletisim
problemleri gibi her tiirli anlagmazliklarin yasanabilir olmasi ingaat
projesinin zamaninda ve sartnamelere uygun bir bi¢cimde tamamlanmasina
engel degildir. Galipogullar1 N. (2007)’ye gore; farkli kiiltiir, orf ve adetlere
sahip olan ¢alisanlarin uyum igerisinde calismalar1 i¢in uygun anlayis ve
yardimlagma faaliyetlerinin yiiriitiilmesi gerekmektedir. Joint venture
olusturan ortaklarin ortak hedeflerinin “ isin sonunda diisiiniilen faydanin elde

edilmesi” olmasi halinde iliskilerin daha rahat yiriitiillmesi miimkiindiir.

Harrington D.& Mackin (1994) ve (Galipogullar1 N. 2007)’ye gore; 6zellikle
uluslararasi ingaat joint venture ortakliklarinda farkl kiiltiir ve dile sahip olan
calisanlar arasinda sosyal yonden anlasmazliklar yasanabilmektedir. Dil
probleminin egitimli kisilerin ¢alistirilmasi ile ¢dziimlenmesi bir Olgiide
miimkiin olsa da kiiltiir farkliliklarindan dolayr olusan uyumsuzluklarin

¢ozlimlenmesi “takim ruhu/team building” nun yaratilmasi ile miimkiin
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olabilmektedir. Calisanlar arasinda takim ruhunun yaratilmasi i¢in programlar
diizenlenerek, calisanlar arasinda kiiltiirden kaynaklan anlagsmazliklarin ya da
uyumsuzluklarin biiyiik 6l¢iide azaltilmasi s6z konusu olabilmektedir. Bunun
icin calisanlarin takim ruhuna ve takim ruhu yaratmak i¢in uygulanacak
programlara  inanmasi ve uygulanacak  programlarin  aksamadan

tamamlanmas1 gerekmektedir.
D1s kaynakh anlasmazhiklar i¢in izlenebilecek yaklasimlar:

Dis kaynakli anlagsmazliklarin azaltilabilmesi i¢in olusabilecek her tiirlii riskin
belirlenmesinin; sadece isveren ile olan iliskiler adina degil, joint venture
olusturan ingaat firmalarinin birbirleri ile olan iliskileri adina da yapilmasi ve
bunlar arasindaki tutarliligin saglanmasi gerekmektedir. Bu nedenle, insaat
joint venture ortakliklarinin basarili bir sekilde sonuglanabilmesi i¢in proje
boyunca karsilagilmas1 muhtemel olan risklerin de iyi bir sekilde belirlenmesi
Oonem tasimaktadir. Bu nedenle, joint venture ortakligini olusturan insaat
firmalarinin, dis kaynakli olusabilecek her tiirlii risk ve degisikliklere karsi
onceden gerekli analizleri yapmalari ve olast durumlara karsi neler

yapilabileceklerini belirlemeleri yararli olacaktir.

Joint venture silireci boyunca, sézlesmeden, kiiltlirel farklardan ve dis etkenlerden

kaynaklanan anlagmazlik konular ile birlikte yonetimden kaynaklanan nedenlerden

dolay1 da, insaat firmalar1 anlagsmazlik yasamaktadir. Bu anlasmazliklarin daha

onceden bahsedildigi gibi minimize edilmesi ya da uygun bir sekilde ¢oziimi

miimkiin olabilmektedir. Ancak, yasanilan s6z konusu anlagsmazlik konular

sonucunda da genel olarak uygulanabilecek baska uygun ¢o6ziim vyollar1 da

bulunmaktadir. Dayinlarli K. (2007)’ye gore, asagidaki maddelerden herhangi

birisinin ya da ortakliga uygun olan maddelerin joint venture sozlesmesinde yer

almas1 ya da uygulanmasi ile anlagsmazliklarin ¢6ziimii i¢in uygun ydntemler

saglanabilmektedir. Buna gore;

Vekailet verme: Joint venture olusturan firmalarin baz1 konulardaki bilgi ve
becerisi daha fazla olabilir. Bu gibi konularda, bilgi ve becerisi fazla olan

ortaga oy istiinliigli saglanarak, kararlarin daha kolay alinmasi saglanabilir.

Tahkim: Joint venture ortaklar1 arasinda yasanan anlagmazliklar tahkim yolu

ile ¢oziilebilir.
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Paylarin  devredilmesi: Joint venture ortaklar1 arasinda yasanan
anlasmazliklarda, herhangi bir ortagin joint venture ortakligina olan katilim

payimni diger ortaklara satmasi ile ¢6ziim yolu bulunabilir.

Joint venture ortakhiginin sona ermesi: Anlasmazliklar dahilinde joint
venture ortakliginin sona ermesi ile de ¢éziim yolu bulunmus olur; ancak bu

cok tercih edilmeyen bir durumdur.

Joint venture sozlesmelerinde yer alan maddelerin uygun bir sekilde

diizenlenmesi ile birlikte, baz1 anlagmazliklarin ¢6zliim yollar1 kullanilarak da

joint venture ortaklari arasindaki anlagsmazliklarin giderilmesi miimkiindiir.

Bunlardan birisi, joint venture’i olusturan ortaklar arasindaki anlagsmazliklarin

“swing man” yontemi ile ¢oziimlenmesi seklidir. Swing man ydnteminde, joint

venture ortakliginin ilgili yonetim birimlerine tarafsiz bir kisi tayin edilir. Tayin

edilen bu bagimsiz kisiden, verdigi kararin joint venture ortakligmnin ortak

yararina uygun olmasi beklenir.

Joint venture ortaklar1 arasindaki anlasmazliklarin ¢6ziimii icin baska yontemler de

mevcuttur. (Daymlarli K, 2007) ve (Koksal T, 2013) ‘nin bu konuda yapmis oldugu

arastirmalar dogrultusunda joint venture ortakliklarinda ortaya ¢ikan anlagsmazliklarin

¢oziimiinde genellikle tercih edilen ¢6ziim yollarina deginilecektir. Bunlar:

Uzlasma ve bilirkisi ile ¢coziim yolunun bulunmasi: Uzlasma, ortaklar
arasinda yasanan bir anlasmazlik durumunda, ortaklarin aralarinda yasadigi
bu anlagmazlig1 ¢oziimlemek adina, tarafsiz bir kisinin siirece dahil olmasiyla
anlasmazligin giderilmesidir (Teo ve Aibinu, 2007). Bilirkisi ile ¢oziim
yolunun bulunmasi ise, joint venture olusturan taraflarin, teknik bilgisi ve
deneyimleri yiliksek olan ve anlasmazlik konusunda teknik arastirma ve
degerlendirme yapabilecek bir bilirkisinin siirece dahil olmasi ile olmaktadir

(Chan ve Suen, 2005).

Ad Hoc ve kurumsal tahkim: Genellikle, anlagsmazlik yasayan ortaklar,
s0zlesmenin devam etmesi halinde bliylik zararlar gorecegini diisiindiikleri
igin, ¢6ziim yolu olarak mahkemelere bagvurmaktadirlar. Ancak; Dayinlari
K.(2007)’ye gore, joint venture sdzlesmelerinde ¢ogunlukla, joint venture
olusturan ortaklar, anlasmazliklarin ¢6ziimii icin mahkeme yargilamasi yerine

hakemler tarafindan anlasmazliklarin ¢oziimlenmesini tercih etmektedirler.
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Tahkimde, belirli bir kurumun varligi ve 6nceden belirlenmis kurallarla bu
kurallara uygunluk kurumlar tarafindan giivence altina alinabilir. Bu sekilde
gergeklesen  tahkim  kurumsal tahkimdir. Joint venture ortaklari,
anlagsmazliklarin  ¢oziimiine iliskin olarak, kurumsal tahkimi tercih
edebilecekleri, gibi Ad Hoc tahkim ydntemini de tercih edebilirler. Bu
durumda, anlagmazlik konusu dahilinde esaslar belirlenir ve taraflarin se¢mis

olduklar1 hakemlerle anlagsmazligin ¢6ztiimi yoluna gidilir.

e Anlasmazhk inceleme kurulu: Genellikle joint venture sozlesmelerinde
kullanilan ve soOzlesmelere dayali bir yontemdir (Koksal T, 2013).
Anlagmazliklarin giderilmesi i¢in kullanilan bu yontemde, projenin basinda
ortaklar bir kurula dahil olan teknik uzmanlar segerler ve bunu sozlesmede
belirtirler (Chan et al, 2005). Soézlesme asamasinda belirlenen bu kurul,

taraflar arasinda herhangi bir anlagmazlik halinde yetkilerini kullanir.

Joint venture sozlesmelerinde, anlagsmazlik olusmasi halinde uygulanacak
anlasmazlik ¢6zlim yollarinin, s6zlesmelerin hazirlanmasi asamasinda belirlenmesi
gerekmektedir. Bu ¢oziim yollarinin belirlenmesinde, joint venture olusturan
ortaklarin menfaatleri dogrultusunda karmasik kurallar yerine, uygulanabilir bir
¢Oziim yolunun tercih edilmesi, sonuca daha kisa yoldan ulasilmasi bakimindan
onemlidir. Bu nedenle, anlasmazlik ¢6ziim yollarmin iyi bir sekilde analiz edilmesi
ve buna gore joint venture ortakligl i¢in en uygun ¢oziim yolunun tercih edilerek,

sOzlesmede yer verilmesi gerekmektedir.

Joint venture olusturan ortaklar arasinda yasanilan bazi anlagmazliklar hukuksal
boyuta ulasmadan da c¢Oziimlenebilir. Bunun i¢in, projenin ve joint venture
ortakliginin ytritiilmesi sirasinda gerekli Onlemlerin alinmast ya da oOnceki
deneyimlerden yararlanilmas: yeterli olabilir. Ozellikle, sdézlesmeden kaynaklanan
anlagsmazliklarin, heniiz s6zlesme asamasinda iken sézlesmenin yeterli verimlilikte
hazirlanmast  ile,  kiiltiirel ~ farkliliklardan  ¢ikabilecek ve  yOnetimden
kaynaklanabilecek anlagmazliklar1 da dogru ortak se¢imi ile engellemek ya da dogru

iletisim yollarini kullanarak ¢6zmek miimkiindiir.
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5. INSAAT JOINT VENTURE ORTAKLIKLARINDA ORTAKLAR
ARASINDAKI SOZLESME SURECI VE YASANABILEN
ANLASMAZLIKLARIN BELIRLENMESI

Tez calismasinin bu boliimiinde, oncelikli olarak yapilan alan ¢alismasinin amaci,
kapsam1 ve yontemi belirtilecektir. Bu calisma kapsaminda, farkli iki 6rnek olay

incelenecektir.

5.1 Alan Cahsmasinin Amaci Kapsami ve Yontemi

Bu alan calismasimin amaci; oOncelikle joint venture olusturan insaat firmalari
arasinda anlasmazlik yasanmasi halinde karsilasilabilecek sorunlardan bahsedip,
bunlarin olmamasi i¢in de, ingaat joint venture projelerinde ortaklar arasinda yasanan
sOozlesme siirecini, ¢esitli sebeplerle ortaya ¢ikabilen anlasmazliklari, bu
anlagsmazliklarin genellikle ne zaman yasandigini, anlasmazliklarin nedenlerini,
nelere yol agtigimi ve yasanan bu anlagmazliklarin hangi asamalarda ne sekilde
¢oziimlendigini incelemektir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda, daha sonra
incelenen projeler ile ilgili gerekli degerlendirmeler yapilacak ve joint venture
ortaklig1 olusturan firmalarin niteliklerine gore joint venture olusturan ortaklar
arasindaki siireg, sozlesme yapilart ve anlagsmazliklar ortaya konulmaya
calisilacaktir. Inceleme sonunda, farkli nitelikteki firmalarla olusturulan joint venture
ortakliklari arasindaki farklar belirlenmeye ve her bir joint venture ortakliginin siireg
icerisindeki anlagmazliklar1 ile sozlesme siirecleri arasindaki geri doniisiimler

degerlendirilmeye calisilarak gelecege doniik ¢ikarimlar yapilacaktir.

Incelemeler, bir Tiirk firmasinin yabanci bir ililkede bagka bir Tiirk firmasi ile
olusturdugu joint venture ortakligi ve yine ayni Tiirk firmasinin yabanci bir tilkede
yabanci bir firma ile olusturdugu joint venture ortakligi iizerinde yapilacaktir. Joint
venture ortaklig1 olusturan ingaat firmalarinin ve projelerin se¢imi yapilirken, her iki
projenin de uluslararasi nitelik tasimasina, biiyiik 6l¢ekli projeler olmasina ve her iki
projede yer alan firmanmn ortak bir firma olmasma dikkat edilmistir. Ayrica,

projelerin sec¢ilmesinde gz 6niinde bulundurulan diger bir nokta da, ortak firmanin
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Tiirk olmasi ve gergeklestirdigi joint venture ortaklarinin bir projede Tiirk, diger
projede yabanci firma olmasidir. Firmalarin se¢imi yapilirken, her iki 6rnek olayda
da yer alan Tiirk firmasinin, uluslararasi diizeyde c¢ok sayida insaat projesi
gerceklestirmis olmasina dikkat edilmistir. Ayrica, firma se¢iminde her iki projede
de ortak olan Tiirk firmasinin, 6rnek olaylarda yasadigi anlagmazlik oranlar1 da

onemli bir rol oynamistir.

Bu kistaslara gore Ornek calismalarda, iki Tirk firmasinin yurt digsinda
gergeklestirmek iizere olusturmus oldugu joint venture olarak, B firmasi1 (Tirk)- A
firmasi (Tirk) joint venture ortakliginin Arap Yarimadasi’nda gergeklestirdigi toplu
konut projesi esas alinacaktir. Yabanci-Tiirk firmalarmin yurt disinda gergeklestirdigi
joint venture olarak ise, yine A firmasi (Tirk)’nin C firmasi (ABD) ile olusturdugu
joint venture ortakliginin Avrupa’da gerceklestirdigi otoyol projesi ele alinacaktir.
Calisma kapsaminda ele alinacak bu iki farkli joint venture ortakliginda ortak firma
A firmasi (Tirk)’dir. A firmasimin Arap Yarimadasi’nda gerceklestirmis oldugu joint
venture projesinde A firmasi adina Al firmasi ve B firmasi adina Bl firmasi
yiiklenicilik hizmeti vermistir. Ancak; ¢alisma kapsaminda bu Al ve Bl yiiklenici
firmalarinin yapilarina deginilmeyecek ve yine bu iki firmanin ana firmalar adina
calismasi nedeni ile dogrudan joint venture’1 olusturan ortaklar olarak B firmasi ve A
firmas1 olarak degerlendirilecektir. Calisma kapsaminda esas olarak, C firmasi-A
firmas1 ve B firmasi- A firmasmin olusturdugu joint venture ortakliklarinin genel
yapilarina ve joint venture silirecine, olusturulan joint venture ortakliina ait s6zlesme
stireglerine ve anlasmazlik konularina yer verilecektir. Joint venture ortaklari
arasinda anlagsmazlik ¢ikmadan Once alinan Onlemlere, yasanan anlagmazliklarin
nedenlerine ve ¢ozlim yollarina, deginilecek ve iki farkli joint venture ortakligi

arasinda bu dogrultuda degerlendirmeler yapilacaktir.

Calismada, ornek olaylarin incelenmesi ve degerlendirilmesine yonelik dokiiman
incelemesi yontemi ve miilakat yontemi kullanilmistir. Miilakat, her iki joint venture
ortakliginda da gorev alan ist diizey bir yonetici ile uzun siireli goriismeler ve
iletisimlerle saglanmistir. Birbirinden farkli zamanlarda gergeklestirilen bu
goriismelerde, ornek olaylar1 analiz edebilmek amaciyla hazirlanan belli bash soru
gruplar1 {izerinden gidilmistir. Bu soru gruplari esas itibari ile, uluslararas: joint
venture ortaklig1 olusturulan her iki 6rnek olayda, joint venture siirecine, ortaklar

arasindaki sozlesme siirecine, sozlesme kapsamima ve ortaklar arasinda varsa
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yasanan anlagmazliklarin belirlenmesine yonelik olusturulmustur. Sorularin agik uglu
sorular olmasina ve st diizey yoneticinin miimkiin olan en iist seviyede detaylara
girecek sekilde cevaplamasini saglayacak nitelikte hazirlanmasina dikkat edilmistir.
Goriismelerden elde edilen veriler ses kayit cihazi kullanilarak ve not alarak kayit
altima alinmistir. Gorlismelerde, sorularin sorulmasinda belirli bir sira takip
edilmemis ve bir sorunun cevabindaki yeterlilige gore diger bazi1 sorularin
sorulmasina ihtiya¢ kalmamistir. Goriigmeler sirasinda sorulan bazi sorulara destek
olabilmesi agisindan firma i¢i bazi dokiimanlar dijital ve yazili formatta temin

edilmistir. Bunlar daha sonra, ¢galisma amacina uygun sekilde siniflandirilmistir.

Goriismelerden elde edilen bilgiler ile birlikte, veri toplamada kullanilan diger bir
yontem ise dokiiman analizidir. Bu yontemle, firmalara ve joint venture
ortakliklarina ait bilgiler ¢esitli haberlerden, internet aragtirmalarindan ve
goriismelerde elde edilen yazili ve dijital dokiimanlardan temin edilmistir. Bu gibi
dokiimanlardan, insaat firmalarma ait genel bilgilere, joint venture siireclerine,

anlagsmazlik konular1 ve ¢oziim yontemleri gibi bilgilere ulagilmistir.

Her iki 6rnek olayda da yer alan ve uluslararasi diizeyde c¢ok fazla sayida insaat

projesi gerceklestiren A firmasina ait genel bilgiler asagidaki gibidir.

e A firmasi: 1950’lerde kurulan A firmas: aile firmasi olarak kurulmus ve
zaman igerisinde kurumsallagarak Tirkiye’nin 6nde gelen ingaat
firmalarindan birisi olmustur. A firmasi, 1970’lerde ilk uluslararasi
sozlesmesini gergeklestirmis ve bu yillarda cesitli santral ve fabrika
projelerini tamamlamistir. 1980’lerde ¢ok uluslu ortak girisimlere baglamis ve
genel yiiklenici olarak yurt disinda ve Tiirkiye’de cesitli insaat projelerini
tamamlamistir. 1990’larda yurt disinda aligveris merkezleri ve siipermarket
projelerini tamamlayan A firmasi, 2000’lerde yine bir¢ok santral projesini
tamamlamis ve C firmasi ile birgok proje bitirmistir. A firmasi, gliniimiizde
de cok cesitli alt yap1 ve tist yap1 projesine devam etmektedir (A firmasina ait

web sitesi).

5.2 Ornek Olay 1

Calismanin bu boliimiinde, B firmas1 (Tiirk) ve A firmas1 (Tiirk)’nin olusturdugu

joint venture ortaklig ile ilgili bilgilere yer verilecektir.
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5.2.1 Joint venture ortakhg ve joint venture siireci

B firmasi-A firmasi; joint venture ortakligini olusturan firmalarin her ikisi de Tiirk

firmasidir. Ortaklikta yer alan B firmasina ait bilgilere asagida yer verilmistir.

e B firmasi: 1950’lerde kurulan B firmasi kurulusundan itibaren yurt i¢inde ve
yurt disinda 100’iin lizerinde biiylik proje gerceklestirmistir. B firmasi, insaat
ve taahhiit hizmetleri, imalat ve montaj hizmetleri, elektromekanik montaj
hizmetleri ve isletme hizmetleri vermektedir. B firmasi ayni zamanda,
petrokimya ve rafineri tesisleri, kuvvet santrallari, tekstil ve ¢imento
fabrikalari, entegre kagit fabrikalari, su aritma ve tasfiye tesisleri; altyapilari
ile birlikte biiyilkk konut kompleksleri, yeni sehir ve yerlesim merkezi
insaatlari, yiikksek yapilar, otel ve aligveris merkezleri, boru hatti ve biiyiik
celik tank insaat ve montaji projeleri gerceklestirmistir (B firmasina ait web

sitesi).

B firmasi ve A firmasi’nin Arap Yarimadasindaki projelerini gerceklestirmeleri i¢in
kurulan ve bu iki ana firma adina yerel insaat islerini yiiriiten iki ayri firma
bulunmaktadir. Bu iki firma, A firmasi adina Al firmas1 ve B firmasi adina Bl
firmalaridir. Bu iki alt firma, B firmasi ve A firmasinin olusturmus oldugu joint
venture ortakliginda yliklenicilik faaliyetlerini yiiriitmiislerdir. Béyle bir yapinin
olusturulmasinin temelinde, Arap iilkelerindeki yasal zorunluluklar yer almaktadir.
Buna gore; yurt disindan 1 yapmak i¢in gelen herhangi bir insaat firmasinin yerel
firmalarla ortaklik kurmasi (joint venture ortakligi, konsorsiyum gibi), yerel sponsor
edinmesi gibi baz1 kosullar bulunmaktadir. B1 ve Al firmalarinin kendi i¢ kurulus
sekilleri de birer joint venture ortakligidir. Ancak, calisma kapsaminda bu iki

firmanin joint venture yapilarina deginilmeyecektir.

B firmasi-A firmas1 joint venture ortakliginin gergeklestirdigi biiyiik olgekli toplu
konut projesinde isveren yerel bir bakanliktir. Proje, B firmasina pazarlik usulii ihale
yontemi ile verilmis ve ihale dokiimanlari isveren ile joint venture ortakliginda pilot
firma olan B firmas1 arasinda, A firmasimin danmismanligi ile birlikte hazirlanmistir.
Gergeklestirilen bu biiyilik toplu konut projesinin tasarim ve uygulama projeleri, B
firmas1 tarafindan gergeklestirilmis ve konu ile ilgili harcamalar joint venture
ortakligina dekont etmistir. A firmas1 da, ortakliga katilim oranina bagli olmak iizere

gerekli 6demeyi ortakliga gerceklestirmistir.
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Projede yaklasik olarak 2000 adet villa tipi miistakil konut yer almaktadir. Ayrica
projede, sehir i¢i yollar ve gecitler, cadde aydinlatma sebekeleri, caddeler ve
kaldirimlar, su ve kanalizasyon sebekeleri ile yesil alanlar ve park sahalari gibi

bircok alt yap1 ve {ist yap1 tesisi bulunmaktadir.

B firmasi ve A firmasi’nin, joint venture siirecini baglatan projeyi joint venture

olarak gerceklestirmelerinde iki temel neden bulunmaktadir.

Bu temel nedenlerden ilki; projenin, pazarlik usulii ile B firmasina ihale edilmesidir.
Yaklagik 2000 konut igceren bdyle biiylik bir projenin B firmasi tarafindan tek basina
gerceklestirilmesi oldukg¢a zor oldugu i¢in, B firmasi projeyi kendi segtigi bir ortakla
tamamlamay1 tercih etmistir. B firmasi’nin A firmasini bu proje i¢in joint venture
ortagi olarak segmesindeki en biiyiik neden ise, A firmasi’nin uluslararasi nitelikte
bir firma ve uluslararasi joint venture ortakliklarinda deneyim sahibi olmasine ek
olarak, A firmasi ile birlikte bu projeden kar etmeyi de hedeflemesidir. Joint venture
ortaklig1 olusturulmasinin nedenlerinden digeri ise, A firmasi’nin uluslararasi nitelik
tagiyan boOyle biiylik bir projeyi prestij projesi olarak gormesi ve referanslarina

katmakla birlikte, projeden kar elde etme amacidir.

Joint venture ortakliginin olusturulmasindaki diger nedenler ise, proje boyunca
olusabilecek riskler ve zararlar1 paylagsmaktir. Bununla birlikte, B firmas1 ve A
firmasinin, toplu konut projesinden once, Afrika’da biiytik bir isi joint venture olarak
tamamlamis olmalar1 ve bu iki firmanin birbirlerinin is yapis bi¢cimlerini bilmeleri de
yeni bir joint venture ortakligi olusturmalarinda rol oynamistir. B firmasi ve A
firmasinin sahiplerinin is yasami disinda sahip olduklar1 arkadaslik, Afrika’da
gerceklestirdikleri proje ile is ortakligina doniismiistiir. B firmas1 ve A firmasinin
birlikte joint venture ortakligi kurarak gerceklestirmis olduklari ilk proje Afrika
projesi olup, pilot firmaligmi A firmasinin yaptigt bu projenin basart ile
tamamlanmasinin ardindan, B firmasi ve A firmasi ikinci kez joint venture ortaklig

kurarak Arap Yarimadasi’nda toplu konut projesini birlikte gergeklestirmislerdir.

Belirtilen nedenlerle, s6z konusu toplu konut projesinde joint venture olusturma
karar1 alan B firmasi ve A firmasi sézlesmeye dayali bir joint venture ortakligi
olusturmuslardir. B firmas1 ve A firmasimin joint venture ortakligi olusturma karari

almalarini takiben, esas olarak isin yapilmasi i¢in, B firmasinin Arap Yarimadasi’nda
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Y firmasi ile B1 firmas1 ve A firmasinin Arap Yarimadasi’nda X firmasi ile kurdugu

Al firmasi yiiklenici olarak gorevlendirilmistir.

B firmasi ve A firmasmin joint venture olarak gergeklestirecekleri toplu konut
projesinin ikiye boliinerek tamamlanmasi karari alinmistir. Bu kararin alinmasi igin
B firmasi israrct olmustur. B1 ve Al firmalari, B firmast ve A firmasi adina
yiiklenici olarak gorevlendirilmistir. Bdylece, vaziyet planinda ikiye boliinen
projenin bir boliimiiniin A firmas1 adina yiiklenici olarak Al firmasi, diger
boliimiiniin ise, B firmasi1 adina yiiklenici olarak Bl firmasinin gergeklestirmesi
planlanmistir. Ancak, B firmasi ve A firmasi tarafindan gorevlendirilen bu iki
firmadan B firmas: ile sponsoru olan Y firmasinin kendi aralarinda yasadigi
anlagmazliklar sonucu, isin baslamasindan kisa bir siire sonra B1 firmasi devreden
cikarilmis ve bu firmanin yerine yliklenicilik hizmetlerini B firmasi iistlenmistir.
Bundan sonraki siirecte, A firmasi adina Al firmast ve B firmasi ve bu iki ortagin
olusturdugu joint venture ortakliginin paylastigi sorumluluklar dahilinde, projenin
gerceklestirilmesi planlanmistir. Bu dogrultuda; joint venture ortakligi, bu ortaklig
olusturan firmalarin adina ortak yapilmasi gereken isleri gergeklestirmis ve Al ile B
firmalar1 da, projenin yapimini iistlenmislerdir. Bu planlamaya gore, projenin yapimi
ortaklik payma gore ikiye boliinmistir. Her firma, kendisine ait bdliimiin
yapimindan, joint venture ortakligi ise, esas itibariyle isin yonetiminden sorumlu

olmustur.

Yiiklenicilik hizmetlerini A firmasina bagh olarak Al firmas: ve B firmas1 verse de

esas olarak joint venture ortakligi B firmasi ile A firmasi arasinda olusturulmustur.

Toplu konut projesinin B firmast ve A firmasi tarafindan joint venture olarak
gerceklesmesi kararinin verilmesi ve ihalenin alinmasinin ardindan joint venture
ortakliginin kurulusu gecerlilik kazanmis ve ihale doneminin sona ermesi ile birlikte

projenin yapimina baslanmuistir.

Projenin yiriitiilmesi i¢in, joint venture ortaklart tarafindan (5.1)’de verilen
organizasyon semast olusturulmustur. Bu semaya gore, yonetim kurulu dort iiyeden
olusmustur. Uyelerden ikisi A firmasindan, diger ikisi ise B firmasindandir. B
firmas1 pilot firma olarak sézlesmede belirtilmistir. Bu nedenle, yonetim kurulu

baskani1 B firmasindan se¢ilmistir.
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Yonetim kurulu bagkan yardimcist A firmasindan secilmistir. Yonetim kuruluna
bagli olarak ¢alisan genel miidiir ayn1 zamanda proje miidiirii olup pilot firma olan B
firmasindan segilmistir. Genel miidiire bagli olarak calisan joint venture teknik

miidiirli, ayn1 zamanda genel miidiir yardimcis1 olarak gorevli olup A firmasindan

atanmistir.
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Sekil 5.1 : Projenin ilk iki yilinda gegerli olan organizasyon semasi
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Joint venture ortakliginin idari islerinden sorumlu miidiirliige ve joint venture kalite
kontrol islerinden sorumlu miidiirliige B firmasindan yetkili personel atanmigtir. B
firmast ve Al firmas1 yiiklenici olarak calistiklari ve 1is ikiye boliinerek
gerceklestirildigi i¢in, iki firma kendi boliimlerinden ayri ayr1 ortakliga karsi sorumlu
olmuglardir. Bu nedenle, B firmas1 ve Al firmasindan her biri kendi teknik, insaat, is
giivenligi, kalite kontrol ve idari miidiirliikleri biinyesinde barindiracak sekilde genel
miidiirliige baglanmistir. B firmasi- A firmasi joint venture ortaklig1 ile gerceklesen
bu projenin, ilk iki yilinda gegerli olan bu organizasyon semasinda, B firmasi ve Al
firmas1 ayn1 genel miidiire bagli olmasina ve joint venture ortakligina karsi: sorumlu
olmalarina ragmen yiiklenicilik hizmetlerini bagimsiz yiriittiikleri i¢in, proje
boyunca ortaklar arasinda ¢ok fazla anlagmazlik yasanmistir. Bu nedenle, projenin
gerceklestirilmesi sirasinda projenin ilerlemesi acisindan daha saglikli sonuglar
verecegi diisiincesi ile mevcut organizasyon semasi revize edilerek, projenin ilk iki

yilindan sonraki donemde gegerli olan yeni bir organizasyon semasi olusturulmustur.

Revize edilen ve (5.2)’de de yer verilen yeni organizasyon semasinda joint venture
yeni bir nitelik kazanmis, B firmas1 ve Al firmasinin ayr1 ayr olarak degil, beraber
ortaklasa is yapmasina karar verilmistir. Bu duruma bagli olarak joint venture
ortakligi, yapim isini kendisi iistlenmistir. Yeni organizasyon semasina gore,
projenin ilk 2 yilinda da gegerli olan yonetim kurulu ve yapist ayn1 kalmistir. Genel
miidiir, projenin ilk {i¢ yilinda ayn1 kalmig ve projenin son bir yilinda yine B
firmasindan secilmek iizere degistirilmistir. Genel miidiire bagli olmak iizere genel
miidiir yardimcist A firmasindan atanmistir. Genel miidiir yardimeisina bagli olmak
lizere, joint venture ortakliginin tiim alt midiirliiklerine (5.2)’de belirtildigi gibi, B

firmas1 ve Al firmasindan atama yapilmigstir.

A firmasi, joint venture ortakliginin organizasyon semasinda belirtilen gorevlerini
joint venture soOzlesmesine gore yerine getirmis ve bu gorevlere, atadigi
elemanlarinin nitelikli ve tecriibeli olmasina dikkat etmistir. A firmasinin toplu konut
projesi i¢in ayirmig oldugu bu elemanlarin joint venture i¢in gérevlendirilmesi, A
firmasinin kendi igerisinde zaman zaman aksamalar yasamasina neden olmustur. B
firmas1 ise; her iki organizasyon semasinda, Ozellikle pilot firma yetkilerini
kullanacag1 kilit pozisyonlara hatali gorevlendirmeler yapmis. Bu durum joint

venture siireci boyunca birgok anlagsmazliklara alt yap1 hazirlamstir.
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Sekil 5.2 : Projenin ilk iki yilindan sonra gegerli olan organizasyon semast

B firmas1 ve A firmasinin bir araya gelerek olusturduklari joint venture ortakligi, siire
uzatimlar ile birlikte igin siiresini kapsayan ve bu siirenin bitiminde joint venture
ortakligimin da sona erecegi bir ortaklik olmustur. Siire¢ igerisinde organizasyon
semasinin hatali kurulmasi, ortaklar arasinda bazi anlagsmazliklara yol agmistir. Bu
nedenle, projenin ilerleyen asamalarinda organizasyon semas: revize edilmis,
projenin son yilinda da genel miidiir degistirilmis olsa da hatali atamalar ve hatali

organizasyon semasi, projenin basarisin1 olumsuz yonde etkilemistir.
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Kurulan B firmasi-A firmasi joint venture ortakligi, joint venture agisindan basarilt
bir sonu¢ verememis olsa da toplu konut projesi basarili bir sekilde tamamlanmuistir.
Joint venture ortaklari, projenin gerceklestirilmesi asamasinda karsilikli olarak ¢ok
fazla anlasmazlik yasamislardir. Her ne kadar A firmasinin pilot firma olarak gérev
aldigi ve Arap Yarimadasi’ndaki toplu konut projesinden Once, Afrika’da
gerceklestirilen projede, hem joint venture ortakligi, hem de proje basarili bir sekilde
gergeklestirilmis ve karli bir sonug¢ elde edilmis olsa da, Arap Yarimadasi’nda
gergeklestirilen toplu konut projesi i¢in olusturulan joint venture ortakligi, basarili

olamamustir.

5.2.2 Joint venture ortakhigl sézlesme siireci ve joint venture sozlesmesi

B firmas1 ve A firmasi, ihale dokiimanlarinin hazirlanmasi sirasinda, kendi aralarinda
On joint venture sdzlesmesi imzalamislardir. Bu sdzlesme ile birlikte, joint venture
yapisin1  olusturmuslardir. On joint venture sdzlesmesinin yapilmasindaki esas
amaglardan biri olan kapalillk maddesine sdzlesmede yer verilmistir. On joint
venture soOzlesmesinin imzalanmasmin ardindan, ihale dokiimanlari ile birlikte
isverene de joint venture yapisina dair ayr1 bir sézlesme teslim edilmistir. Bu
sOzlesmenin iceriginde ise, B firmasinin pilot firma olusu, B firmasi ve A firmasinin
joint venture ortakligina olan katilim paylar1 ve ortaklarin temel anlamdaki hak ve

sorumluluklar1 yer almaktadir.

Joint venture sozlesmesi, ihale doneminde hazirlanmis ve ihalenin alinmasinin
ardindan ortaklar tarafindan imzalanmistir. B firmasi ve A firmasinin birlikte
gerceklestirdigi joint venture ortakliinda, joint venture sézlesmesinde de belirtilmis
oldugu gibi pilot firma B firmasidir. So6zlesme kapsaminda, projenin biitcesi,

projenin gerceklestirilecegi kent ve proje siiresi belirtilmistir.

Toplu konut projesinin ihalesi sirasinda, B firmasinin ve A firmasinin %12 eksik
fiyatla isi yapacaklarina karar verilmis ve %12’lik ayrilan kismin ise joint venture
ortakligi, tarafindan yiiksek olan sponsor komisyon ve diger masraflar igin
kullanilmast planlanmistir. Artan kisim oldugu takdirde isin sonunda farkin joint
venture olusturan firmalara dagitilacagi, eksik kalmasi halinde ise farkin B firmas1 ve
A firmas1 tarafindan ortakliga 6denecegi kararlastirilmistir. Ortakligin kurulmasi
sirasinda B firmasi ve A firmasinin bu ortakliga katilim paylarinin ise %50-%50

olacag1 konusunda fikir birligine varilmistir.
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Proje ihalesinin B firmasi-A firmasi joint venture ortakligma verilmesinden sonra,
baslangigta mevcut olmayan bir firmanin %10 hisse ortaklig: ile ilavesi durumu
ortaya ¢ikmistir. Bu ortagin isminin hi¢bir zaman agiklanmamasi ile birlikte, boyle
bir ortagin varliginin sonucu olarak, joint venture sdzlesmesi imzalanmadan 6nce, A
firmasinin JV’deki hissesi %45’e diisiirilmiis, bunun karsiliginda B firmasinin
hissesi %55°e ¢ikarilmis ve sdzlesme bu sekilde ortaklarca imzalanmustir. Is, %45 ve
%355 oranlarinda B firmasi ve A firmasi arasinda boliinmiis ve bununla birlikte B
firmasi, ayn1 zamanda Arap Yarimadasi’nda joint venture ortakligina sponsor firma
olan Bl ortakliginda Y firmasi ile anlasamadigi gerekgesi ile igin Bl firmasi
tarafindan degil, B firmas1 tarafindan yapilmasina karar verilmistir. B firmasi isin
%55’ini gergeklestirmesine ragmen igin %10’luk boliimiinii ismi agiklanmayan firma
adina uygulamistir. %45°lik boliimiinii ise kendi adina gerceklestirmistir. Katilim
paylarmin %50-%50’den %45-%355 oraninda degisiklik gostermesi ortaklar arasinda
herhangi bir anlagmazlik giindeme getirmemis ve A firmasi tarafindan uygun
bulunmustur. Boyle bir oranin degismesi, paylarin esitligi konusunda degisiklik
yaratmamis olmasina karsin, A firmasinin paymdaki azalmadan dolay1 anlagmazlik
yaganmamasinin en 6nemli nedeni, A firmasimin heniiz isin basinda iken iyi niyet
gostermesi ve anlasmazligin bertaraf edilmesi diisiincesi ile ilgilidir. Sézlesmeler
imzalandiktan sonra, katilm paylari ile ilgili olarak yeni diizenlemeler yapilmis ve

kar, zarar, risk dagilimlar1 yeni orana gore diizenlenmistir.

Joint venture s6zlesmesinde taraflar tanitilmis ve tanimlara deginilmistir. S6zlesmede
ayrica, sozlesmenin sinirlart ve ortakligin kurulus amaci belirtilmis ve joint venture
ortakliginin kisitlarina deginilmis, B firmasi ve A firmasinin gorevleri belirtilmistir.
Sozlesme, joint venture ortakligmin ilk iki yilinda gecerli olan organizasyon
semasina gore hazirlandig1 igin, sozlesmede hak ve sorumluluklar buna gore
diizenlenmistir. Boylece, joint venture ortakliginin gorevleri; demir ve ¢imento
disindaki tiim malzemelerin se¢imi ve satin alinmasi, projelerin ¢izilmesi ve igverene
sunulmasi, idari islerin, kalite kontrol ve laboratuvar hizmetlerinin yiiriitiilmesi,
yiiklenicilik hizmeti veren olarak calisan B firmasi ve A firmasmin saha ile ilgili
halledemedikleri sorunlarin isveren ile goriisiilerek ¢Ozlimlenmesinin saglamasi
yoniinde belirlenmistir. Ayrica, mobilizasyon hizmetlerinin saglanmasi, kum ve
cakil temini ile birlikte bunlar i¢in makine temin edilmesi ve insaat sahasindaki

moloz ve bitkisel topragin uzaklastirilmasi gibi ortak amaca hizmet eden gorevlerin
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yerine getirilmesi de joint venture’in sorumlulugundadir. Yiiklenicilerin gorevleri
ise, ¢cimento demir alimi1 disinda is¢ilik yapmak, kendi tesislerini kurmak, isleri ile
ilgili ekipman saglamak, ortakliga karsi kalite ve is programi agisindan sorumlu

olmaktir.

B firmasi ve A firmasinin kendi aralarinda imzalamis olduklar1 joint venture
ortakliginda organizasyon yapist ile ilgili olarak yonetim kurulunun yapisina da yer
verilmistir. Proje yonetim kadrosu ile ilgili detayli bilgilere ve kimlerin atamasinin
yapilacagina deginilmemistir. Yonetim kurulunda kararlarin alinmasi ile ilgili konu
ise, kararlarin oycoklugu ile alinmasina ancak; alinan karar ne olursa olsun, istenirse
pilot firma olan B firmasinin, kendisinin yeniden karari alabilecegi seklinde
diizenlenmigtir. Boyle bir diizenleme, joint venture ortakliginin yliriitiilmesi
siirecinde adil olmamistir. Bu nedenle, yonetim kurulunda herhangi bir anlagsmazlik
yasanmamasina ragmen, bdyle bir maddenin varligi, isin yiriitiilmesini olumsuz

etkilemistir.

Joint venture ortaklifinin yiiriitilmesi siirecinde farklilik gdsteren organizasyon
semasindaki degisiklik proje yonetim kadrosunda gergeklestirildigi i¢in ve yonetim
kurulu yapisini etkilemedigi i¢in organizasyon yapisi ile ilgili olarak sozlesmede

herhangi bir degisiklik yapilmamuistir.

Joint venture sdzlesmesinde, taraflarin hak ve sorumluluklar ile birlikte ortakligin
ylriitiilmesine iligkin, tedariklerin nasil yapilacagi konusunda da ilgili maddelere yer
verilmis ancak; cok fazla detaya girilmemistir. Buna iliskin olarak, s6zlesmede joint
venture’1n is1 yurltiirken gerekli durumlarda yiiklenicilerden makine kiralayabilecegi
maddesine yer verilmis, ancak bunun ne sekilde olacagi belirtilmemistir. Bu konuda
yer verilmeyen detaylar, projenin yiiriitiilmesi sirasinda, joint venture ortaklari

arasinda problemler yasanmasina neden olmustur.

Joint venture sozlesmesinin dili Tiirkge olarak belirlenmistir. Sézlesmede aymi
zamanda, ortaklar arasinda g¢ikabilecek herhangi bir anlasmazlik oldugunda ne
sekilde ¢oziimlenecegine dair de maddeler bulunmaktadir. B firmas1 ve A firmasi,
olast anlagsmazliklara kars1 ¢6ziim yolu olarak hakem yolunu tercih etmislerdir.
Ancak, proje boyunca, joint venture ortaklar1 yasadiklar1 anlagmazliklar karsisinda
hukuki anlamda herhangi bir ¢dziim yolu tercih etmemislerdir. Ust diizey

yoneticilerle yapilan goriismelerde, sézlesmede yer alan anlagmazlik ¢6ziim yollarina
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iligkin s6zlesme maddelerinin yeteri kadar agik ve net olmadig1 sonucuna varilmistir.
Boyle bir durumun varligi da, anlagmazlik yasanmasi konusundaki beklentilerin en
basta en az seviyede tahmin edilmesi ve bu konuda yeterli titizligin gosterilmemesi

ile ilgilidir.
5.2.3 Joint venture ortakhiginda ortaklar arasinda yasanan anlasmazhklar

Joint venture siiresince yasanilan anlasmazliklar da organizasyon semasindaki
diizene gore degisiklik gostermistir. B firmast ve A firmasi arasinda yasanan
anlasmazliklar, projenin ilk yillarinda, projenin gergeklestirildigi diger donemlere
gore daha yiiksek bir orandadir. Joint venture ortaklifinin yiiriitiilmesi sirasinda
yasanan anlagmazliklarin ¢ogu yonetimden kaynaklanan anlagmazliklardir. Bu
anlagsmazliklarin disinda, sézlesmeden kaynaklanan ve dis kaynaklardan dolay
olusan anlagmazliklar da mevcuttur. Firmalarin ayni ulustan olmasi nedeni ile

kiiltiirel anlamda anlagmazliklar yasanmamustir.

Joint venture ortakliginin olusturulmasi ile birlikte ortaklar arasinda olusan ilk
anlagsmazlik konusu, yonetim kaynakli olup joint venture olusturan firma ortaklarinin
yapist ile ilgili olarak meydana gelmistir. B firmasinin Arap Yarimadasi’'nda Bl
firmasin1 olusturdugu ortag ile yasadigi i¢ anlasmazlik nedeni ile bu anlagsmazlik
joint venture igin de problem olusturmustur. B1 firmasini olusturan B firmasi ile Y
firmas1 arasinda yasanan i¢ anlasmazliktan dolayi, B1 firmasi devreden ¢ikarilmis ve
isin yapimini B firmasi iistlenmistir. Bu kararin alinmasi ile birlikte, joint venture
ortakliginin sevk ve idaresi tamamen B firmasinin kontroliine gegmistir. Bu durum,
thale sirasinda ve joint venture sOzlesmesinin imzalanmasi asamasinda alinan
kararlara aykir1 nitelik tasimaktadir. Boylece joint venture, yerel ve yasal islerin
yuriitiilmesi gibi daha Onceden hi¢ konusulmamis isleri de yeterli tecriibesi
olmamasina ragmen {Ustlenmistir. Joint venture ortakliinda yiiklenici olarak Bl
firmasi yerine B firmasinin yer almasi fikrinin B firmasi ve A firmasi ortakligi
acisindan ¢ok daha verimli ve karli sonuglar doguracagi diisiincesi, B firmasi

tarafindan A firmasi ile goriisiilmiis ikna edilme siireci yaganmastir.

B firmas: ile A firmasi arasinda dogrudan isin uygulanmasina yonelik sorun
yasanmasa da, yonetimden kaynaklanan birgok sorun giindeme gelmistir. Bunlardan
en O6nemlisi, B firmasindan olan joint venture proje midiiriiniin, B firmasi taraftart

gibi davranmasi, tarafsiz olmasi gereken joint venture yonetiminin de taraf olmasina
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neden olmustur. Proje midiir yardimcisinin A firmasindan olmasina ragmen,
organizasyon semasindaki hiyerarsi nedeni ile proje mudiiriiniin kararlari, B
firmasimin kararlarini desteklemistir. Boylece Al firmasi ile proje miidiriiniin
arasinda yasanan her tiirlii anlagsmazlik, B firmasi ile A firmasi arasindaki iliskileri de

dogrudan etkilemistir.

B firmas: tarafindan, joint venture ortakligina tayin edilen proje miidiiriiniin yonetim
anlayisinda, A1 firmasi ile joint venture yonetimi arasinda anlagsmazlik yasanmasina
neden olan pek cok eksiklik bulunmaktadir. Pilot firma olan B firmasinin atadigi
proje yonetim kadrosunun, yerel sartlardan ve piyasadan habersiz olmasi, santiye
isletme bilgisinin yetersiz olmasi, insan idaresini nitelikli bir sekilde yapamamas1 Al
firmasinin ve dolayist ile A firmasinin B firmasi ile anlagmazliklar yasamasini
kacinilmaz hale getirmistir. B firmas1 tarafindan joint venture ortakligina atanan
yetkili kisilerin, kendilerinin olduk¢a donanimli oldugunu diisiinmeleri, herhangi bir
yardim ve bilgiye ihtiya¢ duymamalari, ingilizce ve Arapga konusunda yetersiz dil
bilgisine sahip olmalar1 da A1l firmasinin yonetimle anlagmazliklar yasamasina neden
olmustur. Tiim bu olumsuzluklar, hem B firmasi hem de A firmasmnin isverene karsi

sayginlik kaybetmesine neden olan faktorlerdir.

Planlamadan kaynakli gecikmeler ve bilinmezlikler nedeni ile de ortaklar arasinda
anlagsmazliklar yasanmistir. Bunlardan biri, joint venture ortakliginin isverene teslim
ettigi is programinin yetersiz olmasidir. Uygulamada takip edilmesi gereken nakit
akimi, malzeme tedarik programi, pursantaj ve ekipman ihtiya¢ oran ve siralamasinin
programlarda belirtilmemesi de, uygulamada pek ¢ok soruna yol agmigtir. Nakit akis
tablosunun joint venture tarafindan detayli bir sekilde diizenlenmemesi, diizenlenen
tablolarin da A firmasi ile paylagilmamast A firmasinin B firmasi ile anlagmazliklar
yasamasina neden olmustur. Tim bu anlagmazliklar, proje yonetim kadrosu
tarafindan A firmasinin yeteri kadar etkin rol oynamasina firsat verilmemesinden

kaynaklanmaktadir.

Joint venture ortakliginin malzeme tedariginde yapmis oldugu stratejik hatalar da
yonetiminden kaynaklanan anlagsmazliklara neden olmustur. Malzeme tedarigi
sirasinda yapilan hatalar; ayni nitelikte olmasina ragmen pahali olan malzemenin
secimi ile sonuclanmistir. Buna benzer olarak, tedarik¢i firmalarla yapilan

sozlesmeler uygun nitelikte yapilmadigindan dolayi, pek cogu ortakligin aleyhinde
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sonuclanmistir. Bu da, Al firmasi ile B firmas1 adina maliyet kaybi yasanmasina

neden olmustur.

B firmasi ile A firmasi, yonetimden kaynaklanan anlasmazliklar disinda,
sozlesmeden kaynaklanan anlasmazliklar da yasamuslardir. Joint  venture
yonetiminden kaynaklanan problemler, sozlesme maddelerinin de saglikli
uygulanmasini engellemis ve sozlesmeden kaynaklanan anlagsmazliklarin yasanma
olasiligin1  artirmigtir. Buna gore, soOzlesmede isin yiiriitiilmesi sirasinda
yiiklenicilerden (B firmasi ve Al firmasi) makine kiralanabilecegi hiikkmii olmasina
ragmen belirli bir politikadan bahsedilmemesi, soézlesmeden kaynaklanan
problemlerle, yonetimsel problemin birlesmesine neden olmustur. Joint venture
yonetiminde, B firmasindan makina kiralama fikri 6n planda tutulmustur.
Makinalarin kira bedelleri ve makinalarin ¢alisma siirelerinin A firmasi tarafindan

yeterince kontrolii miimkiin olamamistir. Dolayisi ile A firmasi zarara ugramistir.

Joint venture siiresince, projelerin pilot firma olan B firmasi tarafindan olusturulacagi
sO6zlesmede belirtilmistir. Ancak, pilot firmanin projeleri olustururken standartlara ve
sartnamelere yeteri kadar uymamasi, merkezdeki projelerin santiyeye alinmasinda
yasanan gecikmeler de B firmasi ile A firmasi arasinda anlagmazliklar yaganmasina
neden olmustur. Pilot firmanin deneyimsizligi sebebi ile eksik olusturulan proje
dokiimanlari, A firmasinin zamaninda miidahalesinin eksik kalmasi ile birlikte,

projenin ilerleyen asamalarinda anlagsmazliklara neden olmustur.

B firmasi ve A firmasi arasinda yasanan anlagmazlik konularindan birisi de dis
kaynaklardir. Ugiincii kisilerle olan iliskiler, yerel sartlar ve ydnetimin olumsuz etkisi
ile sosyal konularda da ortaklar arasinda anlagmazliklar yasanmasina neden

olmustur.

Isveren tarafindan joint venture ortakligma verilen dokiimanlarin Ingilizce’den
Tiirkce’ye cevrilmesindeki yetersizlikten kaynaklanan, proje ve malzemelerin
igverene nasil sunulacagi, gorev ve yetkilerdeki sorumluluklar, malzeme ve proje
onaylar1 siirecinin yanlis algilanmasi1 gibi problemler de igin gecikmesine neden
olmustur. Bundan dolayi, pilot firma olan B firmasimin idaresi zayif kalmis ve Al
firmasi, dolayisi ile A firmasi ile B firmasi arasinda bu gibi konularda anlagmazliklar

yasanmistir.
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Projenin yonetim kadrosu degisene kadarki ilk ii¢ yilinda, joint venture ile igveren
arasinda bazi anlagsmazliklar yasanmig ve bu da ortakligi olusturan firmalarin
etkilenmesine neden olmustur. Joint venture ile isveren arasindaki anlagsmazliklardan
biri de idari yazismalardaki isluptan kaynaklanmistir. Joint venture ortakliginin
idareye yazmis oldugu birgok yazi iislup hatasi nedeni ile defalarca geri ¢evrilmistir.
Yazilarin, onaylanmasi adina pek ¢ok kez gidip gelmek, joint venture’a herhangi bir
yarar saglamadigi gibi, isin yapilmasinda zaman kaybima yol agmis ve joint
venture’in igverene karsi sayginlik kaybetmesine neden olmustur. Pilot firmanin B
firmasi olmasi ve idari islerin B firmasi tarafindan yiiriitiilmesi neticesinde A firmast,
joint venture’mn bu tutumundan olumsuz etkilenmis ve ¢cogu kez B firmasi ile bu

konuda anlagmazliklar yasamistir.

Al firmasi ve dolayisiyla A firmasi ile B firmasi arasinda, yerel sartlardan dolay1 da
anlagsmazliklar yasanmistir. Arap Yarimadasi’nin yerel sartlarina gore, insaatta
kullanilacak olan her tiirlii imalat, ancak yerli firmalar tarafindan yapilabilir. Yabanci
yiiklenici firmalar, kendileri ile ilgili her tiirlii prefabrik elemanlar ve insaat
malzemelerini yerli firmadan temin etmek zorundalardir. Ancak, sdzlesme geregince
santiyedeki prefabrik elemanlarin imalatin1 joint venture ortakliginin kendisi
gerceklestirmigtir. Yerel sartlarin aksi yonde izlenen bu tutum karsisinda, prefabrik
elemanlarm bir yerel firmaya kiralanmasi karar1 alinmig bu sekilde imalatlarin yerel
firma tarafindan yapiliyormus gibi gériinmesine karar verilmistir. Boyle bir durumun
varhigim1 Onceden bilen B firmasi, kendisi icin sponsorla lisans anlagmasi
gerceklestirmis ve bunu joint venture’a tahsis edebilecegini sozlesmede belirtmistir.
Ancak, sponsor maliyetinden dolayr bunu 6dememek i¢in B firmasi pilot firma
yetkisini kullanarak, joint venture adina 6demeyi reddetmistir. BOylece sorun
yaklasik bir sene kadar devam etmis ve sonunda sponsorla olduk¢a yiliksek bir
maliyetle s6zlesme imzalanmistir. Bu durum neticesinde ortaklar, hem mali hem de
zaman agisindan zarara ugramislardir. Oysa, Olusan tiim zarar hem B firmasini hem

de A firmasini etkilemistir.

Joint venture yonetiminde bulunan proje miidiiriiniin B firmasindan atanmis olmasi
ve joint venture ortakliginin B firmasi ve A firmasi adina ortak menfaatte caligmasi
gerektigi bilincinin yeterli olmamasi nedeniyle, B firmasi ve A firmasi galisanlari
arasinda sosyal yonden de bir¢cok anlagmazliklar yasanmistir. Bunun bir sonucu

olarak, santiye mobilizasyonu, yemekhane ortaklara gore ikiye boliinmiistiir.
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B firmast ve A firmasimmin olusturdugu joint venture ortakliginda yasanan
anlagmazliklarin ¢6ziimii i¢in ise genel olarak hukuki bir yontem seg¢ilmemistir.
Projenin baslangi¢ asamalarinda anlasmazlik olusabilecek potansiyel konular, A
firmasinin esnek yaklasmasi sonucunda heniiz anlagsmazliga doniismeden bertaraf
edilmistir. Genel olarak proje siireci g6z dniinde bulunduruldugunda, projenin zaman
ve maliyet acisindan kayip yaratmamasi i¢in; A firmasi, B firmasina kars1 esnekligini

proje boyunca siirdiirmeye 6zen gostermistir.

Joint venture projesinin yapim isini A firmasi adma istlenen Al firmasinin, B
firmas1 ile olan anlasmazlik konularmin biiylik bir boliimiiniin yonetimden
kaynaklandig1 daha 6nceki konularda da belirtilmistir. Joint venture yonetimi ile A1l
firmasinin yasadig1 anlasmazliklar neticesinde, oncelikli olarak organizasyon semasi
sekil degistirmistir. Bu sekilde ortaya c¢ikan anlasmazliklarin ortadan kalkmasi ise,
projenin ikinci yilinda degisen organizasyon semasi ile birlikte, tam bir joint venture
mantigmin oturtulmasi ve firmalarin bagimsiz ¢aligmalarinin ortadan kalkmasi ile
miimkiin olabilmistir. Ancak; degisen organizasyon semasinda proje miidiiriiniin ayni
kalmasi, A firmas1 ¢alisanlarinin proje miidiiri ile yasadigi anlagmazliklar
azaltmamigtir. Yasanan anlasmazlik durumlari, A1 firmasi tarafindan joint venture
yonetim kuruluna beyan edilse de, projenin son yilina kadar bdyle bir durumun
gercekligine inandirilamamistir. Al firmasi tarafindan A firmasmna yazili olarak
yapilan raporlamalar neticesinde, projenin son yilinda joint venture proje miidiirii
degistirilmis ve anlagsmazliklarin azaldigi goriilmiis ve proje yonetimi dogru bir sekil

kazanmustir.

Yonetimden kaynaklanan anlagmazlik konularmim kiltiirel konular1 da etkilemesi
sonucu, calisanlar arasinda ortaya ¢ikan anlagmazliklar, projenin ilk iki yilindan
sonra organizasyon semasinin degismesi Ve joint venture bilincinin irdelenmeye

baslanmasi ile ¢6ziime kavusturulmustur.

Projenin son yilinda degisen proje yonetim kadrosu ile anlasmazliklar biiylik oranda
¢oziilmils olsa da, mevcut zararlarin 6niine gegilememis, yeni zararlarin yasanmasi

bir 6l¢iide engellenebilmistir.
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5.3 Ornek Olay 2

Calismanin bu boliimiinde, C firmast (ABD) ve A firmasi (Tiirk) 'nin olusturdugu

joint venture ortakligi ile ilgili bilgilere yer verilecektir.

5.3.1 Joint venture ortakhigi ve joint venture siireci

C firmas1 (ABD) -A firmasi (Tiirk) joint venture ortakligini olusturan firmalardan C

firmasina ait bilgilere asagida yer verilmistir.

o C firmasi : Firma, 1890’larda ABD’de kurulmustur. ABD’de kurulan en eski
ve en genis aile firmalarindan birisi olan C firmasi, 110 yili agkin bir stiredir
miihendislik ve ingaat alanlarinda 6n planda yer almaktadir. Kurulusundan
itibaren bu yana yaklasik olarak 7 kitada ve 140 iilkede 23.000’e yakin proje
gerceklestirmistir. C firmasi, bugiine kadar ¢cok sayida biiyilk ve karmasik
projede yer almis ve baskalar1 adina da projeleri yonetmistir (C firmasina ait

web sitesi)

Giderek giiclinii artiran ve diinya tizerinde faaliyet gdsterdigi her alanda lider
olabilecek bir firma olan C firmasi; insaat, finans, miihendislik ve teknoloji,
tedarik, proje yonetimi, glivenlik, kalite ve siirdiiriilebilirlik alanlarinda da
faaliyet gostermeye devam etmektedir. Firma, kuruldugu yildan itibaren
yaklasik 50 tilkede 53.000°e yakin firma elemani, ortak ve tedarikg¢i ile
calismig, ingaat alaninda pek ¢ok havaalani, liman, otoyol, demiryolu,
rafineri, borulama gibi alt ve {ist yap1 projelerini hayata gecirmistir.
Gilinlimiizde, yaklasik olarak 20 farkli iilkede ofise sahip olan firmanin

Tiirkiye (istanbul) dahil, bircok iilkede irtibat biirosu bulunmaktadir.

Ayni zamanda C firmasi, B firmasi ile ger¢eklestirmis oldugu ¢ok sayidaki ortaklig

ile tilkemizde adin1 en ¢ok duyuran yabanci firmalardan birisidir.

Tez ¢alismasinda incelenecek olan ikinci joint venture ortakligi ise, C firmasinin A
firmasi ile olusturmus oldugu joint venture ortakligidir. Bu ortakligin incelenmesi
sirasinda esas alinacak proje, Avrupa’da gerceklestirilen otoyol projesidir. Otoyol

projesi bir devlet projesi olup yaklasik olarak alt1 yi1lda tamamlanmistir.

Otoyol projesi, 2 ana giizergahta gergeklestirilmistir. Bunlardan biri, belirlenen
giizergahta bulunan mevcut eski yolun onarilmasi ve yeniden insasidir. Bu gilizergah

yaklasik olarak 14 km uzunlugunda olup, iki kisim halinde tamamlanmistir. Calisma
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boyunca, hafriyat, drenaj ve yapim isleri ile birlikte, kaplama, orta korkuluk ve yol
yapimmindaki her tlirlii zemin ve trafik isaretleme isleri de gergeklestirilmistir. Bu
giizergah dahilinde, isin bitirilmesi i¢in planlanan esas siire, projenin ilk iki yilidir.
Ancak, ¢alisma takvimi revize edilmis ve ilk ti¢ yi1l olarak degistirilmistir. Projenin
ikinci gilizergahinda yapilan is yeni bir yol insasidir. Bu bdliim yaklasik olarak 120
km uzunlugundadir.

C firmast ve A firmasi’nin, joint venture olusturma nedenleri A firmasinin
yiiklenicilik faaliyetlerini yiiriitmesi ve C firmasimin da diinya ¢apinda sahip oldugu
prestij ile ilgilidir.

C firmasi ile A firmasi arasinda joint venture ortaklig: ile ilgili yapilan goriismeler

sonucunda, bu joint venture ortakliginin kurulmasi igin iki temel neden bulundugu

tespit edilmistir.

Bu nedenlerden ilki, genel yiiklenicilik hizmeti vermekte olan C firmasinin, projenin
gerceklestirildigi iilkenin ihale etmis oldugu otoyol projesini gerceklestirmek iizere
ana yiiklenici bulmak zorunda olmasidir. Bu nedenle C firmasi, se¢mis oldugu bir
yiklenici ile joint venture ortakligi kurarak, bu otoyol projesini gergeklestirmeyi
hedeflemektedir. C firmasi, A firmas1 ile dnceden de ortak projeler gerceklestirmis
ve basarili sonuglar elde etmis oldugu igin, bu otoyol projesini gergeklestirmek iizere

A firmast ile joint venture ortakligi olusturmayi tercih etmistir.

Joint venture ortakligmnin olusturulmasindaki diger neden ise, A firmasinin, diinya
capinda ¢ok bliyiikk bir prestije ve is sahasimna sahip olan ve diinya g¢apinda
giivenilirligini ortaya koymus olan C firmasi ile birlikte is yaparak prestij kazanmay1
hedeflemis olmasidir. Bu sekilde A firmasi, diinya {izerinde taninmis bir firma ile is
yaparak hem adini diinya ¢apinda daha ¢ok duyurmayi hem de C firmasi ile is yaptig1
icin yine diinya capinda giivenilirligini kanitlamayr hedeflemistir. A firmasi, C
firmasi ile olusturdugu joint venture ortakligi ile birlikte uluslararasi deneyim ve
uluslararasi nitelik kazanmay1 da amaclamistir. Ayn1 zamanda, C firmasinin diinya
capinda yiiksek olan kredibilitesinin, kredi ile gergeklestirilecek bu proje agisindan
avantajli olusu da A firmasinin C firmasi ile bu projeyi gergeklestirmek istemesinde

onemli bir neden olmustur.

Bu nedenlerin disinda baska nedenler de C firmasi — A firmas1 joint venture

ortakliginin kurulmasinda etkili olmustur. C firmas1 ve A firmasinin is yapis
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sekillerinin benzer olmasi, Onceden birbirlerini tanimanin avantaji, kiiltiirel
degerlerinin  karsilikli  olarak anlagilmis olmast gibi etkenler ortakligin

olusturulmasinda etkin rol oynamustir.

C firmas1 ve A firmasi birbirini taniyan ve uzun yillar boyunca ¢esitli ortakliklarla
diinya iizerinde birgok projeyi beraber gergeklestiren firmalardir. C firmasi ile A
firmasinin ortaklik olusturmadan 6nce birlikte yapmis olduklari ilk projede, C firmasi
projenin genel yiiklenicilik hizmetlerini tistlenmis, A firmasi ise ihale edilen paket
projelerden birini gerceklestirmistir. Bu is ile birlikte birbirini tantyan iki firma, yurt
ici ve yurt diginda ihale edilen projeleri gerceklestirmek icin ortak olarak ihalelere
katilmislarsa da bu ihaleleri kazanamamislardir. Ancak; 1990’lara dogru A firmasi-
C firmast joint venture ortakligi olarak, toplam uzunlugu yaklagik 230 km olan
otoyol ingas1 ihalesini kazanmis ve ilk kez ortaklik olusturarak bir proje
gerceklestirmiglerdir. Bu proje, iki firmanin uzun yillar ortaklik kurmasi i¢in alt yap1
olusturmus ve hemen ardindan, bu iki firma, tezde konusu gegen otoyol insasini

gerceklestirmislerdir.

Otoyol ingas1 C firmast ve A firmasi arasinda sézlesme esasina dayanan bir joint
venture ortakligi olarak kurulmustur. Kurulan joint venture ortakliginda pilot firma C
firmas1 olarak belirlenmistir. (5.3)’de goriildiigii gibi joint venture ortakliginda;
lojistik, idari isler, finans, proje, programlama isleri ve biitce yapilmasi genellikle C
firmas1 liderliginde yiiriitiiliirken, saha uygulamalar1 ve projenin yapim isleri,

cogunlukla A firmasinin liderliginde yiirtitilmustir.

Laboratuvar ve sahada yapilan imalatlarin kalite kontrolii i¢in ise, kalite kontrol
miidirligiine C firmasindan, Kalite kontrol miidiir yardimciligina da A firmasindan
atama yapilmistir. Boylece, tiim islerin yiiriitiilmesinde is kapsamina gore her iki
firmadan dengeli bir dagilim yapilmasina ve kararlarin dengeli bir sekilde alinmasina

dikkat edilmistir.

C firmasi ve A firmasinin oOlusturmus oldugu joint venture ortakliginda islerin
yiiriitiilmesi ortaklasa gergeklestirilmistir. Joint venture yapisi geregince, joint
venture igerisinde C firmas1 ve A firmasi ayri iki firma niteligi gostermemislerdir.

Buna gore tiim isler, joint venture her iki firmanin ortak katilimi ile ger¢eklesmistir.
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Sekil 5.3 : Projede gecerli olan organizasyon semasi

Kurulan her yeni ortaklikla birlikte, birbirlerini daha iyi taniyan C firmasi ve A
firmasi, joint venture olarak gergeklestirilen otoyol projesi ile birlikte iliskilerini

ilerletmis ve basarili bir ortaklik gerceklestirmislerdir. Firma stratejilerini giderek

93



daha iyi kavrayan bu iki firma, glinlimiize kadar bir¢ok ortakliga da basari ile imza

atmislardir.

5.3.2 Joint venture ortakhgi sozlesme siireci ve joint venture sozlesmesi

C firmas1 ve A firmasmin daha 6nceden beraber is yapmalar1 ve birbirlerini iyi
tanimalar1 nedeni ile, bu iki firmanin s6zlesme stirecindeki karar alma siiregleri uzun
olmamistir. Burada en etkili faktor, birbirlerine duyduklari giiven ve firma ¢alisma

kiiltiirlerinin karsilikl1 olarak bilinmesidir.

C firmas1 ve A firmasi, ihale dosyasini teslim etmeden Once ihale sirasinda kendi
aralarinda 6n joint venture sozlesmesi olusturmus ve imzalamiglardir. Bu sozlesme
ile birlikte, C firmasi ve A firmas1 joint venture ortakligi kurduklarini beyan
etmislerdir. Kurmus olduklar1 6n joint venture sozlesmesinde, ihalenin alinmasi
durumunda joint venture soOzlesmesi imzalayarak s6z konusu otoyol projesini
gerceklestireceklerini karsilikli olarak kabul etmislerdir. Bu sozlesmede, kapalilik
maddesi sozlesmenin en 6nemli maddelerinden birini olusturmustur. Her iki firma da
bu madde ile, isin alinmast durumunda, is icin herhangi bir bagka firma ile
calismayacaklarini ve isi joint venture olarak kendi aralarinda yiiriiteceklerini kabul
etmiglerdir. Ayrica, bu sozlesme ile her iki firma da, C firmasmin pilot firma

olacagina karar vermislerdir.

Thale éncesinde, ortaklar ihale dokiimanlari arasinda yer alan ve isverene verilmesi
gereken sozlesmeyi de kendi aralarinda olusturmuslardir. Bu sdzlesmede yer alan
bazi maddeler ise dogrudan joint venture sézlesmesinde de yer alan maddelerdir.
Sozlesmede yer alan tanimlar, kurulan ortakligin joint venture olusu, C firmasi ve A
firmasinin esas sorumluluklari, C firmasinin pilot firma olmasi, sézlesmede
kullanilacak yasa, sozlesme dili, s6zlesmenin kapaliligr ve biitiinliigii gibi isvereni
ilgilendiren temel maddeler ihale dosyas: ile birlikte igverene teslim edilen ayni
zamanda joint venture sdzlesmesinde de yer alan maddelerdir. ihale sirasinda kurulan
On joint venture sdzlesmesinin ve ihale dokiimanlarinin teslim edilmesinin ardindan,
ihale joint venture tarafindan alinmis ve ihale sonrasinda da ortaklar arasinda joint

venture sozlesmesi imzalanmustir.

Otoyol projesi i¢in imzalanan joint venture sdzlesmesinde, projenin ilerleyen
asamalarinda olas1 anlagsmazliklar1 baglangicta 6nlemek amaciyla bir¢ok maddenin

yer almasina 6zen gosterilmistir. Daha dnceden birbirlerini tantyan her iki firma da,
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sOzlesmenin hazirlanmasinda 6nceki deneyimlerden yararlanmislar ve sdzlesmeyi bu

dogrultuda kapsamli bir sekilde ele almislardir.

Sozlesmede, taraflar tanitilmis ve tanimlara deginilmistir. Boylece, sOzlesme
genelinde yanlis algilamalara yer verebilecegi diisiiniilen kavramlar daha bastan
netlestirilmistir. S6zlesmede, joint venture ortakligmnin kurulus amaci belirtilmistir.
Boylece, kurulan joint venture’in kararlar agisindan sozlesme kapsami disina

¢ikilmadan yiiriitiilmesinin, ortaklar tarafindan garanti altina alinmas1 hedeflenmistir.

C firmas1 ve A firmasi, bu sozlesme kapsaminda, isveren ile imzalanan s6zlesme
oncesi olusan tim masraflarin ne sekilde finanse edilecegine de yer vermislerdir.
fhale oncesi siiregte, ihalenin alinmamasi durumunda yapilan soézlesme Oncesi
harcamalarin ne sekilde karsilanacagina sozlii olarak deginen ortaklar bu konuda
meydana gelebilecek anlasmazliklar1 en bastan ortadan kaldirmislardir. Thalenin
alinmasi ile birlikte bu konuya, joint venture sézlesmesinde yer vererek, konuyu

sO0zlesme kapsaminda garanti altina almiglardir.

Joint venture ortakligini, igverene karsi temsil eden C firmasi, joint venture adina
isveren soOzlesmesini imzalamistir. Joint venture sozlesmesinde ise, isveren ile
yapilan sozlesme esaslariin tamamiyla gecerli olduguna yer verilmis ve bu konuda
A firmas1 dogrudan isveren ile yapilan sozlesmedeki maddeleri, joint venture
sOzlesmesi kapsaminda kabul etmistir. Bu sekilde; joint venture, A firmasi tarafindan
gerceklestirilen yapim isindeki her tiirli imalati isveren sdzlesmesi kapsaminda
garanti altina almis ve bu dogrultuda cikabilecek tiim anlagmazliklar boyle bir

maddenin varlig1 ile engellenmistir.

Sozlesmede, pilot firmanin kim olacagina yer verilmis ve joint venture yonetiminin
nasil olacag: belirtilmistir. Buna gore joint venture ortakliginin yonetim kurulunda
her iki firmadan da esit sayida iiye bulunmasi kararlagtirilmistir. Pilot firma
olmasindan dolayi, yonetim kurulu baskami ve proje midiiri C firmasindan
secilmistir. Proje miidiir yardimcisi ise A firmasindan sec¢ilmis ve yetkileri proje
miidiiriiniin yetkilerine esitlenmistir. Yonetim kurulunun yapisinda ise, her iki firma,
kendi firmalarma ait olan yonetim kurulu {iyelerini kurulun onay:r dahilinde
degistirme hakkina sahip olmuslardir. Yonetim kurulunda kararlarin oybirligi ile
alinmasina karar verilmistir. Genel toplantilarin nasil olacagi ve raporlama sistemleri

de sozlesmede esas nitelikleri ile yer almistir. Organizasyon semasinin detaylara
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yer verilmemekle birlikte, sozlesmede organizasyon semasina ait stratejik

pozisyonlar ve gorevlerinin belirlenmesine dikkat edilmistir.

C firmasi ile A firmasinin kendi aralarinda imzalamis olduklar1 joint venture
sOzlesmesinde, her iki firmanin da joint venture ortakligina katilma oranlari1 %50-
%50 olarak yer almis ve ortaklar arasindaki kar zarar paylasgiminin bu oranda
olacagina karar verilmistir. Ayrica; sozlesmede, kar ve zararlarin hangi kosullar
altinda ve ne sekilde tanimlandigi da yer almaktadir. Bu sekilde, kar ve zarar
tanimlarmin taraflar arasinda dogru ve ayni sekilde anlagilmasi ve bu konuda ortaya

cikabilecek anlagmazliklarin s6zlesme asamasinda oniine gecilmesi hedeflenmistir.

Sozlesmede, C firmasinin ve A firmasinin, birlikte olusturduklar1 joint venture ile
karsilikli olarak faturalamalarin nasil olacagi da belirtilmistir. Ayn1 zamanda pilot
firma olan C firmasinin igveren ile aralarinda ger¢eklesen 6demelerin sekli ve bunun
joint venture ortaklifina ne sekilde iletilecegi de ilgili maddelerde yer almistir. Bu
sekilde, igveren ile joint venture, joint venture olusturan ortaklar ile joint venture
arasinda gerceklesen 6demelerle ilgili herhangi bir bosluk birakilmamasina dikkat
edilmis ve bu nedenle ¢ikabilecek anlasmazliklarin daha s6zlesme asamasinda iken
minimize edilmesine gayret edilmistir. S6zlesmede ddemelerle ile ilgili maddelerin
yaninda, doner sermaye ile ilgili maddelere de yer verilmistir. Buna gore, joint
venture ortakliginin ihtiya¢ duymasi halinde ortaklardan, ortakligi olusturma
oranlarinda ek sermayenin temin edilebilecegi ve bunun ne sekilde saglanacagina

dair hususlar yer almaktadir.

Joint venture sozlesmesinde, ortaklarin birbirleri ile olan iligkilerini diizenleyen
maddelere de yer verilmistir. Buna gore, ortaklarin istedikleri zaman, diger ortagin
yapmis oldugu tim oOdemelere ve harcamalara erisebilecegi yer almaktadir. Bu
sekilde, ortaklar arasinda anlagsmazlik c¢ikabilecek konulardan biri olan finansal
konularda seffaflik saglanmas1 hedeflenmistir. Joint venture ortakliginin tiim finansal
kaynaklarinin yonetiminin ise, yonetim kurulunun se¢mis oldugu proje yonetim ekibi
tarafindan idare edilecegi kararlastirilmistir. Joint venture ortakliginin yapacagi
harcamalar ve ortakligin elde ettigi karlarin onaylarinin ne sekilde olacagi, banka
hesaplarinin ne sekilde yonetilecegi, finansal raporlamalarin nasil olacagi gibi

finansal islere yonelik bir¢ok konu, s6zlesmede acikca belirtilmistir.
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Projeyi gergeklestiren ortakligin, proje siireci boyunca gerekli olan ekipman ve
malzemeleri ortaklardan ve disaridan nasil temin edecegine de sdzlesmenin ilgili
maddelerinde agikca yer verilmistir. Bu noktada, ortaklarin joint venture’dan kar
amaci gitmeyecegi hususu oOncelikli olarak g6z onilinde bulundurulmus ve tiim
makina ve ekipmanlarin birinci elden temin edilmesine karar verilmistir. Joint
venture ile ortaklar arasinda gergeklesecek olan temin etme islerinde seffafligi
saglayacak maddeler de sozlesme kapsaminda tutulmustur. Bu sekilde, ortaklarin
joint venture ile olan iliskilerinden kaynakli olarak birbirleri arasinda olusabilecek

anlagsmazliklarin en aza indirilmesi hedeflenmistir.

Sozlesmede, ortaklar arasinda yasanabilecek anlasmazliklari Onlemek igin,
ortaklardan birisinin, diger ortagin yazili rizas1 olmadan hi¢bir sekilde, joint venture
ortakligindan ¢ekilemeyecegini, hisselerini devredemeyecegini ya da satamayacagini
acikca belirtmislerdir. Ayrica, sozlesmede joint venture ortaklarinin birbirlerine ve
liclincli gahislara karsi olan sorumluluklarini ve tazminat haklarini diizenleyen
maddelerle birlikte sigortalama ile ilgili maddeler de bulunmaktadir. S6zlesmede,
sozlesmenin gegerliligini etkileyebilecek miicbir sebepler ile ilgili maddelere de yer
verilmigtir. Boylece, miicbir sebeplerden kaynaklanan herhangi bir durum
neticesinde, ortaklar arasinda anlagmazlik ¢ikmamasi hedeflenmistir. Sozlesmeyi
imzalayan C firmasi ve A firmasi, sozlesmede gizlilik konusu ile ilgili olarak da
bircok maddeyi de sozlesme kapsamina dahil ederek, karsilikli olarak kendilerini

giivence altina almiglardir.

C firmasi-A firmasi joint venture s6zlesmesinde, hangi iilkenin kurallarina uyulacagi
ve sOzlesme hiikiimlerinin hangi hukuk kurallar1 tarafindan yonetilecegi de
belirtilmistir. Ayn1 zamanda, ortaklar arasinda ¢ikabilecek herhangi bir anlasmazligin
ne sekilde ¢oziimlenecegine dair de maddeler bulunmaktadir. Her iki firma da,
aralarinda cikabilecek olas1 anlagmazliklar1 ¢ozebilmek icin tahkim yOntemine
basvuracaklarini ve bu yola bagvurmak igin hangi prosediirleri izleyeceklerini de

sozlesmede belirtmislerdir.

Sozlesme dili ve ortaklar arasindaki iletisim dilinin ne olacagina joint venture
sozlesmesinde yer verilmistir. S6zlesmenin gecerlilik siiresi ile birlikte, sozlesmenin
her tiirlii ek sozlesme ve dayanaklar agisindan esas olusturdugu da bu sozlesmede
belirtilmis ve ortaklarca imzalanmistir. Ayrica, 6n joint venture sdzlesmesinde

bulunan kapalilik maddesi, joint venture sdzlesmesinde de yer almistir.
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5.3.3 Joint venture ortakhiginda ortaklar arasinda yasanan anlasmazhklar

C firmasi ve A firmasinin tez kapsaminda yer verilen otoyol projesinde, herhangi bir

anlasmazligin yasanmadig1 saptanmustir.

C firmas1 ve A firmasmin tez kapsaminda yer verilen otoyol projesinde, aralarinda
herhangi bir anlagsmazlik ¢ikmamasinin en 6nemli nedeni, C firmasi ve A firmasinin
uzun yillardir birbirlerini taniyan iki firma olmasidir. Bdylece, zaman igerisinde
birbirlerini daha ¢ok taniyan bu firmalar, birlikte is yapabilmeye alismis ve firma
kiltlirlerini benimsemislerdir. Aralarinda 6nceden gerceklestirmis olduklar1 joint
venture sozlesmelerinden ve daha onceden yasadiklari anlasmazliklardan tecriibe
edinmisler ve karsilikli olarak giiven duygusunu gelistirmislerdir. Bu sebeple, giiclii
bir joint venture sozlesmesi hazirlayan ve imzalayan bu iki firma, sézlesmenin

hazirlanmas1 ve uygulanmasi konusunda da oldukg¢a basarili olmuslardir.

Projenin yiiriitiilmesi sirasinda, karsilikli olarak saglamis olduklari giiven duygusu ve
Iyi niyet, projenin ve joint venture ortakliginin basarili bir sekilde yonetilip

uygulanmasinda énemli bir paya sahiptir.

5.4 Alan Cahismasi Bulgularimin Degerlendirilmesi

Calisma kapsaminda yapilan degerlendirmelerde joint venture siireci dikkate

alindiginda;

e Tiirk firmasinin yabanci ortakla yurt disinda gerceklestirmis oldugu
uluslararasi joint venture projesinin, aynmt Tiirk firmasmin Tiirk ortakla yurt
disinda gergeklestirmis oldugu uluslararast joint venture projesinden daha

basaril bir sekilde sonuglandig goriilmiistiir.

e Her iki ornek olay c¢alismasinda da ortaklarin, birbirlerini daha 6nceden
tanidiklar i¢in joint venture olusturduklar1 belirlenmistir. Ancak; Tiirk ve
yabanci ingaat firmalarindan olusan joint venture ortaklarinin birbirlerini daha
onceki projelerdeki is yapis sekillerinden tanidiklari, bir¢ok projede beraber
caligtiklart ve bunun sonucunda joint venture ortakligi kurma karari aldiklari
belirlenmistir. Buna karsilik Tiirk-Tiirk insaat firmalarindan olusan joint
venture ortaklarinin, birbirlerini firma sahiplerinin iliskilerinden tanidiklar1 ve
tez calismasi kapsaminda yer verilen so6z konusu projeden once beraber

sadece bir proje gerceklestirdikleri ve bunun sonucunda joint venture kurma

98



karart aldiklar1 goriilmistiir. Bununla birlikte, her iki joint venture
projesinden once bagka bir projede daha birlikte c¢alisan firmalardan; C
firmast ve A firmasmin birbirlerinin, c¢alisma prensiplerini yakindan
tamimalar1, Tiirk-yabanci joint venture ortakliginin ve s6z konusu projenin

basarisini artirdigi belirlenmistir.

A firmasinin C firmasi ile olusturdugu joint venture ortakliginda her iKi
ortagin da uluslararasi nitelikteki projeler konusunda deneyimli oldugu ve
bunun da proje basarisint olumlu yonde etkiledigi saptanmistir. Ancak; A
firmasinin, B firmasi ile olusturdugu joint venture ortakliginda pilot firma
olan B firmasinin uluslararas1 projeler konusunda yeterli deneyime sahibi
olmamasina ragmen projede pilot firma olarak gorev almasinin joint venture

verimini olumsuz yonde etkiledigi goriilmiistiir.

C firmasi-A firmasi joint venture ortakli§inda, her iki firmanin da olusturmus
olduklar1 ortaklik neticesinde herhangi olumsuz bir durum yasamadiklar1 da

tespit edilmistir.

Her iki joint venture siireci tamamlandiginda, B firmasi-A firmas1 ortakligi ile
tamamlanan biiyiikk bir projenin her iki firmaya da prestijli ve Kkaliteli bir
referans sagladig1 saptanmistir. Ancak; yasanan pek ¢ok anlasmazlik durumu
olmasindan dolayi, her iki firma da maddi olarak istedikleri sonucu
saglayamamiglardir. Bu nedenle, her iki firma da yasanan anlagmazliklardan

dolay1 yeni bir ortaklik kurmay1 tercih etmemislerdir.

C firmasi- A firmasmnm olusturdugu joint venture ortakliginda ise, her iki
firma da siire¢ sonunda, her a¢idan kar elde etmisler ve mali agidan da
herhangi bir zarara ugramamislardir. Proje boyunca, deger miihendisligi
caligmalarina da yer verilmis, bu sekilde hem zamandan hem de finansal
yonden kazang saglanmistir. Proje sonunda, yabanci firma ile ortaklik kuran
Tiirk firmasinin, diinya ¢apinda giiclii bir prestije sahip olan bir firma ile is
yaparak kendi prestijini artirdigi, yabanci firmanin ise teknik konularda
deneyimli bir firma ile ¢alisarak know-how elde ettigi goriilmiistiir. Karsilikli
elde edilen olumlu sonuglar neticesinde, Tiirk-yabanci ortaklii olusturan
firmalar, ¢esitli insaat projelerinde is ortakliklarini siirdiirmeye devam

etmektedirler.
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Calisma kapsami, s6zlesme siireci ve s6zlesmeler acisindan degerlendirildiginde;

Joint venture olarak gerceklestirilen her iki projede de s6zlesmelerin ihale
Oncesinde On joint venture sdzlesmesi olarak hazirlandigi, her iki ortaklikta
da bu siiregte hukuki agidan ¢6ziim yoluna gidilecek herhangi bir anlagmazlik

yasanmadig1 gorilmiistiir.

Her iki projede de ihalenin alinmasindan sonra, ortaklar arasinda joint venture
sOzlesmesi imzalanmistir. Her iki joint venture ortakliginda, joint venture
sozlesmeleri ele alindiginda, C firmasi ve A firmasinin birlikte hazirlamis
olduklar1 s6zlesme igeriginin, B firmasi-A firmasi tarafindan olusturulan joint
venture sozlesmesine gore daha kapsamli oldugu saptanmistir. Bu kapsami
etkileyen ana faktorlerden birisi, C firmasi ve A firmasmin her ikisinin de,
uluslararas1 joint venture deneyimine sahip olmasi, digeri ise ortaklarin
birbirleri tanima siireleri ve beraber calistiklar1 projelerin sayist olarak

belirlenmistir.

Her iki 0rnek olay c¢alismasinda ortaklar arasinda imzalanan sozlesmeler
degerlendirildiginde, proje yapim ve yonetim ve insaat maliyetini etkileyen
tedarik yontemlerinin igeriginin kapsam olarak birbirlerinden farkli oldugu
saptanmigtir. B firmasi-A firmasinin olusturdugu joint venture ortakliginda
organizasyon semasinin dogru kurulamamis olmasi, tedarik yOnetiminin
sOzlesme boliimiinde yeterli bir sekilde ifade edilememis olmast joint venture
ve proje basarisint olumsuz yonde etkilemistir. Buna karsilik, uzun stiredir
birlikte calisan Tiirk-yabanci ortaklarin hazirlamis olduklar1 joint venture
s0zlesmesinde; yonetimdeki karar unsurlar1 ve proje yonetiminin isleyisine
iliskin esaslarla birlikte tedarik siirecinde ortaklar1 esit bir sekilde gbzeten ve
gerektiginde finansal agidan ortaklarin birbirlerini denetlemesini 6ngéren
esaslara yer verilmistir. Bunun sonucunda, uzun siiredir birbirini taniyan
ortaklarin birbirlerine sagladiklar1 giiven ile birlikte, kiiltiirel degerleri farkli
olsa da firma prensiplerini taniyor olmanin getirdigi avantaji; Tiirk-Tiirk joint
venture ortakliginda ortak kiiltliri tasimanin avantajindan daha 6nde tutarak

joint venture ve proje agisindan daha faydali halde getirdikleri goriilmektedir.
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Yapilan caligma, ortaklarin birbirleri ile yasadiklari anlasmazliklar agisindan ele

alindiginda;

B firmasi-A firmasinin olusturdugu joint venture ortakliginda, pilot firma
olan B firmasinin yetersiz ve deneyimsiz olmasinin joint venture ortakliginda
istenilen basarinin saglanamamasinda 6nemli bir rol oynadigi ve bu durumun

ortaklar arasinda bir¢ok anlagmazlik yasanmasina neden oldugu goriilmiistiir.

Joint venture siireci boyunca, B firmasi-A firmasi ortaklifinda yasanilan
anlagsmazliklarin her iki firma agisindan da olumsuz sonuglar dogurdugu
saptanmistir. Her iki firma da, joint venture ortakliginin yanlis organizasyon
semasi ile olusturulmasi ve kilit pozisyonlara atanan personelin yetersiz olusu
sebebi ile yonetimden kaynaklanan sorunlar neticesinde isverene karsi
sayginlik kayb1 yasamiglardir. S6z konusu joint venture ortaklik kadrosunda
yerel tecriibesi bulunan elemanin eksikligi veya yonetimde yer almayisi, joint
venture ortakliginin yerel problemler yasamasina, dolayisi ile joint venture
olusturan ingaat firmalarinin maddi ve manevi olarak olumsuz ydnde
etkilenmesine neden olmustur. Ayrica, bu iki firma arasinda yonetimden
kaynaklanan anlasmazliklar yasanmasinin, her iki firmanin c¢aliganlarini da
olumsuz yonde etkiledigi, bunun sonucunda da galisanlar arasinda moral ve
motivasyon kaybi yasandigi saptanmistir. Bu nedenle, ortaklar arasinda
yasanan anlagmazliklarin, firma c¢ikarlar ile birlikte, firma ¢alisanlarini da

olumsuz yonde etkileyebilecegi goriilmiistiir.

C firmas1 ve A firmasinin uzun siiredir birbirlerini tanimalar1 ve sahip
olduklar1 deneyimler neticesinde, joint venture silireci boyunca anlagsmazlik

yasamadiklar1 goriilmiistiir.
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6. SONUC VE ONERILER

Insaat sektoriindeki gelismeler karsisinda, tek basina is yaparak firma verimliligini ve
kar paymi artirmada giicliikler yasamaya ve sinirlarin1 zorlamaya baslayan insaat
firmalar1; projelere ait riskleri paylasmak, yeni arastirma ve is yapma sahalari
bulmak, kaynaklar1 ve teknik alt yapiy1 birlestirmek gibi diisiincelerle is ortakliklarini
tercih etmeye yonelmektedirler. Ayni sekilde, degisen ekonomik sartlar ve
kiiresellesme ile birlikte, ulusal taleplerde diisiislerin yasanmasi ya da dogrudan
farklilasmay1 ve gelismeyi hedeflemeleri, bu insaat firmalarmi baska {ilkelere
yoneltmis ve uluslararasi platformda yer edinme miicadelesi baglatmistir. Bylece
uluslararasi nitelik tagiyan ve joint venture olarak yliriitiilen projelere olan talep de,

giin gectikee artis gdstermeye baslamistir.

Gilintimiizde giderek canlanan ve hizla biiyliyen insaat sektoriinde gerek projelerin
biiyilikliigii, gerekse yeni pazarlara girme arayisinin da etkisiyle birlikte, cesitli
hedeflerle bir araya gelerek ortaklik kuran ingaat firmalarin, en ¢ok talep ettikleri
ortaklik tiplerinden birisi olan joint venture ortakliklari, gogunlukla insaat firmalarin
belirli bir projeyi gerceklestirmek {izere, belirli bir siire icin bir araya geldikleri

ortakliklardir.

Bircok sektorde, 6zellikle de insaat sektdriinde, ortaklik unsuru ile birlikte s6zlesme
unsurunun olmasi, kar unsuru, ortak amag¢ ve ortak yonetim unsurlar1 tagimasi ve
proje bazli gecici ortakliklar olarak olusturulabilmesi nedeni ile joint venture

ortakliklar1 en ¢ok tercih edilen ortakliklardan birisi haline gelmistir.

Bir insaat projesinin gerceklesmesinde, isveren ve insaati gerceklestiren firma,
projenin en 6nemli katilimcilarindandir. Isveren ile firma arasindaki iliskiler cok
kritik ve 6nemli olsa da, bir joint venture projesinde ortakligi olusturan firmalarinin
slire¢ boyunca yasayacaklari iligkiler de biiylik 6nem tagimaktadir. Bu durumda, bir
projenin basarilt bir sekilde tamamlanmasinda joint venture ortakligin1 olusturan
firmalar arasindaki iliskileri irdelemek ve bu iligkileri maksimum fayda saglayacak
sekilde yapilandirmak oOnem kazanmaktadir. Kurulacak olan joint venture

ortakliginin uygun bir sekilde yapilandirilmasi, yiiriitilmesinin ve projenin basarili
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bir sekilde tamamlanmasinin saglanmasi, en az igveren ve yiiklenici firma arasindaki

iligski kadar 6nemlidir.

Joint venture ortaklig1 olusturan firmalar, ortaklik siireci boyunca, hem isverenle olan
iliskilerini, hem de kendi aralarindaki iligkileri sorunsuz yiiriitmek, anlagsmazliklar
minimize etmek ve iligkilerini diizenlemek amaciyla sdzlesmeler imzalamaktadirlar.
Ancak; joint venture ortaklari, s6zlesmelerin diizenlenmesinde yapilan hatalar ve
ortaklarin siire¢ boyunca gosterdigi yaklasim farkliliklarindan dolay1r basta
sOzlesmeler, yonetim, kiiltiir ve diger dis etkenler olmak tizere birbirleri ile pek ¢ok
anlagsmazliklar yasayabilmektedir. Anlasmazlik konulari ise; ¢ogunlukla yonetim
anlayisi, iletisim eksikligi, projenin kapsami , kalite anlayisi, teknik yetersizlikler,
gibi teknik ve yonetim esasli konulardan, ya da odemeler, masraflar ve

ongoriilemeyen maliyetler gibi finansal durumlardan olugsmaktadir.

Projelerin basar ile tamamlanmasi i¢in ortaklar arasinda tiim yapim siireci boyunca
cok iyi ig iliskilerinin kurulmasi ve yagsanmasi gerekmektedir. Ortaklar arasinda
yasanan kiiclik bir anlasmazlik bile, projenin basarisizlikla sonu¢lanmasina ya da
proje boyunca biiylik zararlarin yasanmasina neden olabilmektedir. Joint venture
projelerinde ¢ogu zaman ortaklar birbirlerini dnceden tanimamakta belki de ilk kez
bir proje gerceklestirmek lizere bir araya gelerek biiylik bir yiikiimliligiin altina
ortaklasa girmektedirler. Bu durumda ortaklar arasinda imzalanacak olan joint
venture soOzlesmesi bilyiikk onem tasimaktadir. Bu sozlesmede, ortaklarin proje
boyunca karsilagilmasi olast anlasmazlik konularima bastan ¢oziim getirebilecek
yonetim, hukuk, finans, kar-zarar paylagimi gibi konulara ¢ok dikkat etmeleri ve
ozellikle bu gibi konularda gerekli detaylara yer vermeleri uygun olacaktir. Bu
durum, projenin basari ile tamamlanmasi, ortaklarin sorunsuzca projeyi
tamamlayabilmeleri ve hedefledikleri kar unsurlarina ulagabilmeleri acisindan biiyiik

Onem tasimaktadir.

Joint venture projesinin basarisini artirabilmek ve ortaklar arasinda yasanabilecek
anlagsmazliklar1 azaltabilmek i¢in, anlagsmazliklar yasanmadan 6nce maksimum
tedbirleri almak, anlasmazliklarin yasanmasi durumunda da, anlagmazliklar
hukuksal boyuta ulagsmadan en iyi sekilde ¢oziimlemek esas olmalidir. Bunun i¢inde,
gerekli tim oOnlemlerin en bastan alinmasi, onceki deneyimlerden yararlanilmasi,
sOzlesmelerin kapsamli ve 6zenli hazirlanmasi, dogru ortak secimi, iletisim yollarinin

acgik bulundurulmasi 6nemlidir.
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Yapilan bu tez ¢alismasinda, joint venture olusturan ortaklarin, 6zellikle de ingaat
firmalarmin joint venture siireci boyunca; ne gibi s6zlesme siiregleri yasadiklarina ve
bu siireglerde aralarinda imzaladiklar1 sézlesmelerin ne gibi 6zellikler tasidigina
deginilmis, birbirleri ile olan iligkilerinin incelenmesi, joint venture ortaklari
arasindaki anlagsmazlik sahalarinin tespit edilmesi ve yasanan anlagsmazliklarin nasil

¢oziime kavusturuldugunun ortaya konmast amaglanmastir.

Ayn1 zamanda, ideal bir joint venture olusturulabilmesine yonelik olarak; incelenen
uygulamalardan ¢ikarimlar yapilmis, joint venture projesi kapsaminda ortaklar
arasinda yasanan problemlerin, projenin siiresini, maliyetini ve kalitesini
etkilememesi igin sOzlesme asamasinda ve siireg boyunca ortaklarin

uygulayabilecekleri adimlarin tanimlanmasi hedeflenmistir.

Tez ¢alismasinda, insaat joint venture ortakliklarinda, joint venture olusturan
ortaklarin yasadiklar1 s6zlesme siireglerinin, sdzlesme kapsamlarinin belirlenmesi ve
birbirleri ile olan, varsa yasadiklar1 anlagsmazliklarin anlasilabilmesi i¢in 6rnek olay
calismasi yapilmistir. Bu ¢aligma kapsaminda, insaat sektoriinde faaliyet gosteren bir
Tiirk firmasmin, biri Tirk ve biri yabanci ortakla olmak {izere yurt disinda
olusturdugu iki farkli joint venture ortakligi incelenmistir. Bu sekilde yapilan ¢alisma
ile birlikte, yurt disinda gergeklestirilen uluslararasi joint venture ortakliklarinda,
ayni ortagin farkli ortaklarla olusturdugu iki farkli 6rnek olay {izerinden, joint
venture olusturan ortaklarin, joint venture siireci boyunca birbirleri ile olan iligkileri

irdelenmis ve konu ile ilgili gerekli ¢ikarimlarda bulunulmustur.

Ornek olay kapsaminda yapilan ¢alismalardan elde edilen sonuglar, yurt igi ve yurt
dis1 literatiir caligmalarindan elde edilen verilerle karsilastirilmis ve su sonuglara

ulagilmistir;

e Tiirk-Tiirk joint venture ortakliginda, ortaklar arasinda yasanan anlagmazlik
nedenlerinin, literatiir calismalarinda belirlenmis olan anlagsmazlik nedenleri

ile benzerlik gosterdigi saptanmistir.

e Tiirk-Tiirk joint venture ortakliginda soézlesmeden kaynaklanan
anlagsmazliklarin, literatiirde de yer aldigi gibi “boliim 4.1.1”, ¢ogunlukla,
sozlesmelerin yetersiz olusu ve farkli yorumlamalara agik olusundan

kaynaklanan nedenlerle benzerlik gosterdigi goriilmiistiir.
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e Tiirk —yabanc1 joint venture ortakliginda, ortaklar arasinda hazirlanan joint
venture sozlesmesinin “bolim 3.3.2.17de literatliir kapsaminda belirlenen
sozlesme maddelerine kapsam olarak daha yakin oldugu belirlenmistir.
Boylece, literatiir ¢aligmalarina yakin kapsamda hazirlanan joint venture
s0zlesmesinin ortaklar arasinda anlagsmazlik yasanma olasiligin1 da azalttigi

gorilmiistiir.

e Her iki o6rnek olay ¢alismasi, “boliim 4.2” kapsaminda degerlendirildiginde,
Tiirk-yabanci ortaklarin olusturdugu joint venture ortakliginda anlagsmazlik
yasanmamast nedeni ile anlasmazlik ¢6ziim yollarina basvurulmadigi
anlasilmistir. Tirk-Tiirk ortakliginda ise ¢ok sayida anlagsmazlik yasanmasina
ragmen, anlasmazliklarin yargi yolu ile projeyi daha c¢ok geciktirecegi
diistincesi ile, hukuki acidan herhangi bir anlasmazlik ¢6ziim yoluna
gidilmedigi belirlenmistir. S6z konusu ortaklarin, aralarinda yasanan bazi
yonetim bazli anlasmazliklari; organizasyon semasinda degisiklik yaparak ve
birtakim anlasmazliklar1 da iyi niyet yaklasimlari ile gidermeye calistiklart

saptanmistir.

Joint venture ortaklig1 ingaat firmalari1 tarafindan tercih edilen bir ortakliktir. Bu
nedenle bu ortakligin, ulusal ve uluslararasi alanlarda, ingaat sektoriine uyan bir
ortaklik oldugu diisiiniilmektedir. Calismada da gorildiigii gibi Tiirk-yabanci
ortaklarinin birlikte basari ile sonuglandirdiklar her projenin ardindan, yeni bir proje
icin yeni bir joint venture ortakligi kurma egilimi gosterdikleri, Turk-Tiirk ortaklarin
ise, ortak yanlarinin dogal olarak daha fazla olmasi nedeniyle, ¢cok daha basarili
olmast beklenirken, joint venture ortakliginin gerektirdigi kurallar1 tam olarak
uygulamamalar1 halinde, istenilen basariyr elde edemedikleri ve ardindan yeni bir

joint venture ortaklig1 olusturmadiklar goriilmistiir.

Insaat sektdriiniin proje bazli calismasi, her projenin ortaklik ile gerceklestirilmesine
gerek olmamasi ve ihtiya¢ duyuldugunda kurulabilen bir ortaklik olmasi nedeni ile
ingaat sektoriinde, diger ortaklik cesitlerine gore joint venture ortakliginin sektore
daha ¢ok uygunluk gosterdigi diisliniilmektedir. Bu nedenle, joint venture insaat
sektdriinde tercih edilmesi gereken bir ortaklik olmasi uygun olacaktir. Ozellikle
sozlesmeye dayali joint venture ortakliklarinin, sermayeye dayali joint venture
ortakliklarina gore insaat sektorii icin daha uygun bir joint venture tiirii oldugu

diistiniilmiistiir. Ciinkii, sézlesmeye dayali joint venture ortakliklarinda yeni bir firma
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olusturmaya gerek yoktur, ortaklar proje boyunca sozlesme ile birbirlerine
baglanirlar ve projenin tamamlanmasi ile birlikte ortakliklari son bulur. Bu sekilde,
her yeni projede istendigi durumlarda joint venture kurulabilir ya da ayni ortakla

yeniden calisilmayabilir. Bu durum, insaat projeleri acisindan esnek ve avantajlidir.

Gliniimiizde, 6zellikle de insaat sektdriinde giderek tercih edilen is ortakliklarindan
biri olan joint venture ortakliginin, saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi, olusturulma
amacma hizmet edecek sekilde, ortaklara en st diizeyde avantaj saglamasi
beklenmektedir. Bu nedenle, kurulan joint venture ortakliklarinin ideal veya ideale
yakin bir joint venture ortaklig1 olmas1 gerektigi diisiiniilmiistiir. Bunun i¢in de, joint
venture ortakligini olusturan ortaklarin yasadiklari joint venture siireci ve sozlesme
stireglerindeki verimlilik ve minimize edilen anlagsmazliklar, boyle bir joint venture

i¢in 6nem tasimaktadir.

Ideal bir joint venture ortakligi icin, sdzlesme siireci, joint venture siireci Ve

ortaklarin birbirleri ile yasadiklar1 anlasmazliklar dikkate alindiginda;

e Joint venture olusturacak ortaklarin, joint venture yapisi ile ilgili mutlaka
bilgi sahibi olmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Joint venture ortakliklarinda,
joint venture olusturan insaat firmalari, bu ortakligi olustururken kendi
kimliklerini kaybetmemelerine ragmen, o proje icin yeni bir yapiya dahil
olmaktadirlar. Bu nedenle, joint venture ortakliginin kalite, blitce ve zaman
acisindan basarilt bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in, firmalarin joint venture
yapisindan kar saglama diisiincesinden uzak olmalari, bununla birlikte tim
ortaklarin ayn1 amag¢ dogrultusunda birlikte hareket etmeleri ve kar saglama
diisiincelerinin proje yapimindan olacagi yoniinde bilingli olmalart gerektigi

diistiniilmiistiir.

e Joint venture ortaklig1 olusturulurken, ortak se¢iminin biiylik 6nem tasidigi
belirlenmistir. Ancak, ortak se¢cimi ne kadar dogru yapilirsa yapilsin, basarili
ve ideal olan bir joint venture siireci i¢in, pilot firmanin se¢imi de biiylik
onem tasidig1 diistiiniilmektedir. Pilot firmanin dogru belirlenmesi, proje
siireci boyunca ortaklar arasinda Ozellikle yonetim ve dis kaynak esash
yasanabilecek anlasmazliklarin 6nlenebilmesinde biiyiik rol oynamaktadir.
Joint venture ortakliklarinda pilot firma segilirken, pilot firmanin 6zellikle

joint venture ortakliklarinda deneyimli olup olmadigi mutlaka g6z Oniinde
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bulundurmas1 uygun olacaktir. Ozellikle uluslararas1 joint venture projeleri
gerceklestirilirken, segilen pilot firmanin uluslararasi projelerde deneyimli
olup olmadigma da dikkat edilmesi énem tasimaktadir. Bu nedenle, se¢ilen
pilot firmanin, projenin gerceklestirilecegi yerel sartlara hakim olup olmadig
konusu iyice degerlendirilmelidir. Ozellikle uluslararasi projelerde yerel
sartlara hakim olmayan bir pilot firmanin, finansal acidan joint venture
ortakligini1 zor duruma sokmasi ve ortaklar arasinda anlagsmazlik yasanmasina
sebep olmasi ihtimali yiiksektir. Joint venture sozlesmelerinde, pilot firmanin
belirlenmesinin yaninda, pilot firmanin isveren ile olan iligkilerinin
diizenlenmesine iliskin maddelere de yer verilmesi, pilot firmanin temsil

ettigi ortaklar acisindan, yasanabilecek anlagmazliklar1 en aza indirebilir.

Ideal bir joint venture ortakligindan bahsedebilmek icin, joint venture
stiirecini dogrudan etkileyen joint venture so6zlesme siireclerinin ve sdzlesme
esaslarimin da dikkate alinmasi gerektigi diisinilmiistiir. Joint venture
sOzlesmeleri hazirlanirken, anlagmazliklarin daha az yasanmast igin,
sOzlesmelerin ortaklar tarafindan agik, net, anlasilir ve projenin yiiriitiilmesi
sirasinda, her tiirli konuya agiklik getirecek sekilde kapsamli bir sekilde

hazirlanmas1 uygun olacaktir.

Joint venture sozlesmelerinde, proje ve yapim yonetimi ile ilgili maddelerde,
yasanabilecek anlagsmazliklart minimuma indirebilmek i¢in sadece iist
yonetim yapisina ait bilgilerin degil, proje miidiirlerinin yonetim sistemlerine
iliskin bilgilere de yer verilmesi gerektigi sonucuna varilmistir. Ust yonetimin
alacagi kararlarda, oycoklugu ilkesi degil, oybirligi ilkesi belirlenmesi daha
uygun olacaktir. Ciinkii, oycoklugu ile kararlarin alinmasi, ortaya ¢ikan
karardan farkli diisiinen taraflar acisindan her zaman anlagsmazlik konusu
olabilecek nitelik tasimaktadir. Bu nedenle, iist yonetimde alinan kararlarin
kritik kararlar oldugu géz Onilinde bulundurulursa, oybirligi ile karar alinan
siirecte, ortaklarin birbirlerini ikna etmeleri, daha sonradan anlagsmazliklarin
¢cOziilmesinden daha avantajli ve kolay bir siirectir. Bununla birlikte, proje
miidiriiniin alabilecegi kararlarin yetki smirlarinin da belirlenmesi 6nem
tasimaktadir. Proje i¢in kritik kararlarin, proje miidiiriiniin de dahil oldugu bir
kurul tarafindan alinmasi, pilot firma tarafindan atanan proje miidiiriiniin taraf

olmasinin oniine gegilmesi agisindan énemlidir.
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Joint venture ortakliklarinda, ortaklik ve proje siireci boyunca gegerli olacak
olan organizasyon semasinin dogru bir bigimde kurgulanmasi ve joint venture
kavraminin yapisina uygun olmasi gerektigi disliniilmiistiir. Hatali
kurgulanan organizasyon semalari, joint venture ortaklifinin yiiriitiilmesi
sirasinda pek ¢ok anlagsmazlik yasanmasina neden olabilmektedir. Bu sebeple,
joint venture sOzlesmesinin hazirlanmasi sirasinda, organizasyon semasinin,
ortaklarin her birinin idaresini ayr1 ayri igeren ikili yapt olmamasi, joint
venture niteligine uygun bir bicimde olusturulmasi ve bunun sézlesmede yer
almas1 uygun olacaktir. S6zlesmede ayn1 zamanda, organizasyon semasinda
kilit pozisyonlara hangi firmadan atama yapilacagi ve bu pozisyona atamasi
yapilacak personelin niteliklerinin ne olacagina da yer verilmesinin onem
tagidig1 sonucuna varilmigtir. Boylece, joint venture ortakliginin yiirtitiilmesi
asamasinda, yonetimden kaynaklanan anlasmazliklarin minimize edilmesi

mumkuin olabilmektedir.

Uluslararas1 joint venture sozlesmelerinde Ozellikle dil konusuna ve
anlasmazlik ¢6ziim yollar1 konusuna dikkat edilmesi gerektigi sonucuna
vartlmistir. Joint venture ortakligi olusturan firmalar farkli uluslardan ise,
sOzlesmenin farkli yorumlanmamasi i¢in ortak bir dilde sozlesme
imzalanmali ve her ulusun dilinde sozlesme cevirileri sézlesme eki olarak
joint venture sdzlesmesine dahil edilmesi gerektigi disiiniilmiistiir. Ayni
sekilde, farkli yorumlamalara neden olmamasi acisindan, joint venture
ortakliginin isveren ile imzaladig1 s6zlesme, sartnameler gibi dokiimanlarin,
joint venture olusturan firmalarin kendi dillerinde yapilan cevirilerinin de
sozlesme eki olarak, joint venture sozlesmesinde yer almasi, isveren
iligkilerinden kaynakli olarak, ortaklar arasindaki anlasmazliklari minimize

edebilecegi diisiiniilmektedir.

Joint venture s6zlesmelerinin tamaminda, anlagsmazliklarin yaganmamasi i¢in
tedarik  yonetiminin de soOzlesmede acikca diizenlenmesi gerektigi
diistiniilmiistiir. Joint venture ortakliginin, ortaklardan talep edecegi herhangi
bir ekipman ya da malzeme olmast durumunda, bunlarin soézlesmede
belirlenmesi ve hangi fiyat araliklarinda satin alinacagi ya da kiralanacaginin
netlestirilmesi  gerektigi sonucuna varilmistir. Boylece, joint venture

ortakliginin herhangi bir ortak lehinde davranmasi engellenmis ve bu nedenle
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cikabilecek anlagsmazliklar minimize edilmis olacaktir. Ayni sekilde, joint
venture proje siiresi boyunca, ortaklardan herhangi bir sekilde makina ya da
ekipman tedariginde bulunulmayacaksa, bunun da sézlesmede belirtilmesi iyi

olacaktir.

Joint venture sozlesmelerinde, ortaklik silireci boyunca, ortakligi olusturan
ingaat firmalarmin yonetimdeki karar unsurlar1 ve proje yonetiminin
isleyisine iligskin esaslarla birlikte tedarik siirecinde ortaklar1 esit bir sekilde
gozeten ve gerektiginde finansal agidan ortaklarin birbirlerini denetlemesini
Ongoren esaslara yer verilmesi gerektigi diisiiniilmiistiir. Boylece, ortaklar
arasinda seffaflik ve giiven ortami yaratarak projenin basarili bir sekilde

yiiriitiilmesi saglanabilecektir.

Uluslararas1 ve ulusal nitelikteki tiim joint venture sdzlesmelerinde, joint
venture olusturan ortaklarin sorumluluklaria yer verildigi gibi, joint venture
olusturan ortaklarin firmalarinin igerisinde yasanan herhangi bir problem ya
da yapmin bozulmasina bagl olarak, joint venture cikarlarimi etkileyen bir
durum oldugunda, bu durumun telafisi veya yaptirimlarinin da joint venture
sOzlesmelerinde yer almasi gerektigi diisiiniilmiistiir. Boylece, joint venture
ortakliginin yiiriitiilmesi sirasinda, nitelik isteyen bir konuda sorumluluk
istlenen bir ortagin, bu sorumlulugu yerine getirebilecek niteligini
kaybetmesi halinde, joint venture ve diger ortaklar acisindan olusabilecek

olumsuz durumlar en aza indirilebilir.

Joint venture sozlesmelerinde, anlagsmazlik ¢6ziim yollarinin belirlenmesi de,
ideal bir joint venture ortakliginin olusturulmasi agisindan 6nem tagimaktadir.
Ciinkii, anlagmazlik ¢6zlim yollarinin dogru se¢ilmesi ya da ¢6ziim yolu i¢in
ortaklarin iyl niyet tagimasi, yasanan anlagmazliklarin olumsuz etkilerini
minimize edebilecek giicte olabilmektedir. Joint venture sdzlesmelerinde,
anlagsmazlik ¢6ziim yollariin belirlenmesi sirasinda, dogrudan yargt yolunun
tercih edilmesi yerine, kademeli bir ¢6ziim yolunun tercih edilmesi ve bunun
sOzlesmelerde yer almasi, joint venture ve proje basarisina olan etkinin
minimize edilmesinde faydali olacaktir. Bu nedenle, joint venture ortaklarinin
dogrudan yarg1 yollarina basvurmasi yerine, oncelikle uzlasma ve bilirkisi ile
¢Oziim bulunmasini tercih etmeleri, hem maliyet hem de siire acisindan, joint

venture ortaklari i¢in daha avantajli olacaktir. Burada c¢dziimlenemeyen
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durumlar olustugunda, anlagmazlik inceleme kurulu yontemi, anlagmazlik
inceleme kurulunda da ¢oziimlenemeyen anlagsmazliklar oldugunda, adhoc
veya kurumsal tahkim yontemi tercih edilebilir. Tiim bunlardan once,
yasanilan anlasmazliklar karsisinda, joint venture ortaklarmin karsilikli olarak
iyi niyet icerisinde bulunmalar1 anlagmazlik ¢6ziim yolu i¢in en etkili yontem

olabilmektedir.

Joint venture ortakligimin son yillarda, iilkemizde ve diinyada ingaat firmalar
tarafindan da en ¢ok tercih edilen ortakliklardan birisi olmasi, joint venture
olusturulmas: fikrini giderek yaygin hale getirmektedir. Firmalarin birbirleri ile
iligkilerinden, en az joint venture ortakliginin igveren ile olan iliskileri kadar
etkilenen ortaklik basarisini artirmak i¢in; joint venture ortaklarinin dogru segilmesi,
joint venture s6zlesmelerinin kapsamli ve anlasilir bir bigimde hazirlanmasi1 ve pilot
firma sec¢imine de en az ortak se¢imi kadar dikkat edilmesi 6nem tasimaktadir. Bu tiir
tedbirlerin alinmasi ile Dbirlikte; hem joint venture ile gergeklestirilen insaat
projelerindeki verimin artacagi, hem de joint venture ile gerceklestirilen projelere
olan talebin artacagi, bunun bir sonucu olarak da, insaat sektdriinde daha kapsamli ve

nitelikli projelerin gergeklestirilecegi degerlendirilmektedir.
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