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ONSOz

Dunya kiiresel ekonomiye dogru ilerlemeye devam ettikge isletmeler daha
fazla isbirligine ihtiyac duymaktadir. Teknolojinin hizla degisimi temel
endistrinin bile daha c¢abuk degdismesine neden olurken, yeni yatirnm
ihtiyaclarini ve maliyetlerini de hizli bir bicimde artirmaktadir. Artan yatirim
maliyetleri ile kisalan Urin &murlerinin  bilesimi, yatirimlarin  riskini
blUyutmustir. Bir yandan yikselen risklerin paylasiima istekleri, diger taraftan
Glkelerin yabanci sermayeye ve teknolojiye olan ihtiyaglar! sirketler arasinda

isbirligi intiyacint her gecen glin artirmaktadir.

Ortak girisimler bu hizli degisim karsisinda isletmelere sagladigi blyuk
esneklik nedeniyle pek ¢ok isletmece benimsenen bir isbirli§i modeli oimaya

devam etmektedir.

Bu calismada, ortak girigsimlerin sagladigi pek ¢ok yarara karsin
getirdikleri yonetimsel sorunlarin neler oldugu ve bu sorunlarin nasil

¢Ozllebilecegi ele alinmistir.

Calismalarim esnasinda destegini ve gorUslerini  esirgemeyen
danismanim Sayin Prof. Dr. Birol BUMIN’e; arastirma yaptigim sirketin ilgili
Sayin Yoneticilerine; ¢aligmanin yaziimasi sirasinda yardimlarini gérdugim
sevgili dostlannm Levent ALTAY, Canan KOC ve Salim ERDAL’a

tesekkirlerimi sunanm.

Ankara-2001 Altan SAKRAK



IGINDEKILER
Sayfa No
ONSOZ
KISALTMALAR CETVELI
TABLO VE SEKILLER CETVELI
GRS e e e, 1
BIRINCI BOLUM: ORTAK GIRISIMLERIN TANIMI VE CESITLERI ............ 4
1.1. ORTAK GIRISIMLERIN TANIMI ...oooooiiiiiiiiiieeeeeee e B
1.2. ORTAK GIRISIMLERIN CESITLERI ....ooviiiiieeceee e 7
1.2.1. Sermaye ya da Haklarin Tahsil Edilisine Goére ........ccccoeeveeeeiiiennnnn. 8
1.2.2. Faaliyet Sahalarina Gore ...........coovviiiiiieie e 9
1.2.3. Taraflarin Niteligine Gore .............cccoovvieiiieienn. e —————————— 10
1.2.4. Ulusal Bazda Olup Olmamasina Gore ..........cccceeeeveviiiiiieereeenceeeen, 11
1.2.5. Ana Firmayla Olan lligkilerine G6re ..........cc.cccoevveevviciececeinann. 12
IKINCI BOLUM: ORTAK GIRISIM KURMA NEDENLERI ....c.ooioeiiieine 15
2.1. MEVCUT FAALIYETLERIN GUCLENDIRILMESI ........coovieveeereeeee. 16
2.1.1. Ar-Ge Maliyetlerinin DUsUralmesi .......ccoeeeeeiiiieiiiiiiiieneeee, 18
2.2. FINANSAL RISKIN DUSURULMESI ....ooveiveeeecieeee e 20
2.3. URUNLERIN YABANCI PIYASALARA SOKULMASI .....ccooveeereveenee. 22
2.4. YABANCI URUNLERIN VE SERMAYENIN GETIRILMESI .................. 23
2.5. CESITLENDIRME YAPILMASI ....ooneeereeteeee et 24
2.6 OGRENME VE ICSELLESME YOLUYLA DEGER YARATMA ............. 25
UCUNCU BOLUM: ORTAK GIRISIMLERDE KARSILASILAN
YONETIM SORUNLARI ..ottt en e eanenaas e 28
3.1  ORTAK SECIMI ..ttt et ne 28
3.2. ONCELIKLERDE CATISMA ..ottt nne e ene e 32
3.3. KULTUREL FARKLILIKLAR .....oooiteeieteeteceeeeeeieete et esenaenenas 33

3.3.1. Kurum KGhUrinin UyuSmamas! ..coeeeeeeeeeeeeiviereeeeeeeeeeeeeececeeeeeeeeeeens 34



iii

Sayfa No
3.4. GELECEKLE ILGILI BEKLENTILERIN CATISMASI ......cvovvireie. 36
3.5. PERSONEL SORUNLARI ...ttt 38
3.6. ORTAK GIRISIM'DEKI MULKIYET YAPISI ...ocooiiieieiieieeeeene, 41
3.7. STRATEJIK UYUMUN KORUNMASI ......ooviiiiiioieeieeeeeeeeeeeeeen, 43
3.8. ORTAK GIRISIM ANLASMALARI ....oovviiiee e 45
3.8.1. Anlasmanin KapSamil ...........covveviiiieiieeeeiiiiiiiiiii e eevae e 45
3.8.2. Ortak Girisim Anlasmasinin Sona Ermesi .......ccccocoiiiiiincnnnn, 47
DORDUNCU BOLUM: KURESEL iSLETMELERDE YONETIM
OZELLIKLERI ..ot 50
4.1. CATISMANIN YONETIMI VE OGRENME ......cocoooviiiiiieiiiiieeeeeee. 50
4.1.1. Orgltsel CatiSMa ....ocveeveieeeeeeeeieeeee e 51
4.1.2. Orgitsel OFGIreNME ...cccvviiveieie e 53
4.2. KURESEL ORTAMDA YONETIM ...oooviiiiioiiieeeeeeceeee e 55
4.2.1. Kuresel Yonetimde Gelismeler ... 56
4.2.2. Kuresel Yonetim Kalttriintin Yéni ve Orgitsel KUltir .................... 56
4.2.3. Sosyo Killtlirel Faktérier ve EtKileri ..., 58
4.2 3.1 Dl e e naeea e 58
4.2.3.2. Tutumlar ve Inanglar ...........c.ooeeoveeeeececceeeeee e 60
4.2.3.3. Maddi KURUF ......eeeeeriiireee ettt eeennde e B
4.2.3.4. Sosyal Kurumlar ............cccooviiiiiiiiiiiiiiicce e 62
4.2.3. 5. EGIHIM oottt e e e et 63
4.2.3.8. ESIEHK c1roeeesoee e eeese e 64
B.2.3.7. DN ettt e e s e e e e e rra e e e s e anraeees 65
4.2.3.8. DIGEIIEIT oottt e 66
4.2.4. SoSYO KURUIEl COVIE ....eeeeeeiieiiieieeeee ettt 66
4.2.5. Kirresel Isletmelerin Personel Politikalar ..........ccocceeeveveeveevenrnnee. 69
4.2.5.1. Personel SECIMI ....cceeeieiiiiieieeeeeeireccecee et 71
4.2.5.2. Uluslararasi Personelin Egitimi ve Geligtiriimesi ...................... 72

4.2.5.3. Kiresel Isletmelerde LiderliK ..............coocvevevreveeemeecreereece. 74



Sayfa No

4.2.6. Kuresel Isletmelerde Karar Alma ve Kontrol ............cccccocvvecvnienen.. 75
4.2.6.1.KararAlMa ....oooiviiiiiiieee e 76
4.2.6.2. Kontrol Streci ve Cesitleri ... 77
4.2.7. Istihdam KOSUIIAI .......c..ovieiei oo 78
4,271, OdEMEIBT ...ooveieeeeeeeeeee e 78
4.2.7.2. UCTUET .o e e 78
4.2.7.3.Yan OdemEIET .......ooiiiiieieeeeeeeeeeeeee e, 80
4.2.7.4. Sosyal YardimIar ......oooouuuiiiiiicc e 80
4.2.7.5. Yillik izinler ve ImtiyazIar ...........oocoeoveee oo 81
4.3. Ortak Girigim Yoneticileri Nasil Olmaldir..........cccoooviviiiiiiiiciie, 82

BESINCI BOLUM: ORTAK GIRISIMLERDE KARSILASILAN YONETIM

SORUNLARININ TESPIT VE COZUMUNE YONELIK ARASTIRMA .......... 84
5.1. ARASTIRMANIN AMACI VE DAYANDIGI HIPOTEZLER ......ccco........ 84
5.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI .......covvviiieiieiieieeee, 85
5.3. ARASTIRMADA KULLANILAN VERI TOPLAMA YONTEMiI ................ 85
5.4. ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR ......ccoovvieiieieeceeeeen 86
5.4.1. Arastirmaya Katilan Ortak Girisimlerin Genel Ozellikleri ................ 86
5.4.2. Arastirmaya Katilan Ortak Girigimlerin Personel Durumu .............. 88
5.4.3. Ortak Girigsim Olusturma Nedenleri ........cccccccviiiieiiiiiiiicieee 89
5.4.4. Yonetici Personelin Karsilastiklan Uyumsuziuklar .......................... 90
5.4.5. Ortak Girigsimlerde Karsilasilan Sorunlar ..........ccccooeeeviiiiiiiiennnn. 90
5.5. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI .....vovieiieevceeececeeeeeeeee, 91
SONUG et ee e et e e e e s e e sseaesenraeaeeaaeeesansanraeaeeaasnes 96
KAYNAKCA .ottt e et s et st ta st e s s esee e e se e nnnaseeeeeesassaaeeeenas 08
1 G U OO OO PSS UURRRPSUTURRN 102
(074 =3 LSOO TSSO 107
AS T R A CT e e e e 108

Cgw g i abLRL A

G ANEASHON



KISALTMALAR CETVELI

a.g.e : Adi Gecgen Eser
ar-ge . Arastirma-Geligtirme
bagk. Baskalari

Bkz. . Bakiniz

C. . Cilt

CUi : Cokuluslu isletme
IKY . Insan Kaynaklari Yénetimi
JV : Joint Venture

S. . Sayfa

S. . Sayl

p. : Page .

Vol. ;- Volume



Vi

TABLO VE SEKILLER CETVELI

TABLOLAR
Tablo-1 Kapsamin Deger Yaratmayla Hgisi................coovieriiiiaaeni 49
Tablo-2 lttifaklarda Gerilim Noktalari ve Ittifak Yontemi..........o.cccoeeveniiil) 51
Tablo-3 Farkl Yonetim Felsefesi Egilimlerine Gére Kiresel isletme

YONEtMI. e 70
Tablo 4 Ortak Girigim Firmalarinin Genel OzelliKleri........ccvovveveeeeeeeeeeen. 87
Tablo 5 Personel Saylari.........coooi i 88
Tablo 6 Calisan Personelin Kompozisyonu...............eeevieeecineeeeiiiineecieeeen. 88
Tablo 7 Ortak Girisime Yoénelme Nedenleri............cccovviiiiiieeieee 89
Tablo 8 Ydnetici Personel Uyum Soruniar.............ceeeeiveviveiniciieeeeeeeeeeeeeeen. 90
Tablo 9 Karsilasitan Sorunlar............ccocieiiiiee e 91
SEKILLER
Sekil-1 AR-GE Ortak GirigSimleri.......cooeeieeeiiiieiieire et 7
Sekil-2 Pazarlama ve Dagitim Ortak GirigimIeri......ccccovveeeeveeeiveeeeiiiicireeeee. 8
Sekil-3 Ortak Girisimlerde Deger Yaratma Mantiklari............................. 15

Sekil-4 Gug Mesafesi ve Bireyselligin Ulke Gruplarina Gére
KIYaslanmasi.......cooiuiiiiiiii e e 67
Sekil-5 Belirsizlikten Kaginma ve Giig Mesafesinin Ulke Gruplarina Gére

KIYaslanmas!t .....oveiniiie i e e e e 68



GIRIS

Teknolojik gelismeler her turlt bilginin, sermaye, mal ve hizmetin tlkeler
arasinda akigini hizlandirirken, uluslararasi iliskileri de gittikge gelistirmistir.
Bu tir gelismeler isletmelerin faaliyetlerini ulusal diizeyden uluslararasi
diizeye ybdneltirken, yeni isbirligi ihtivaclarini ve olanaklarini da beraberinde

getirmektedir.

Isletmelerce dis piyasalara agilmada gesitli yollar izlenebilir. Disa
acilmada ilk asama genellikle ihracattir. Bu yol, yabanci bir Glkede Uretim
yapmaya gore daha az risklidir. Cunkl ana Ulke tesislerinde Uretilip dig
Ulkelere satis yapiimaktadir. Basarisiziik durumunda dis piyasadan geri
cekilmenin maliyeti de, disanda Uretim yapmaya gére dogal olarak daha
dastktur. Bununla birlikte, ihracat yoluyla dis piyasalara agiimanin bazi
sakincalar vardir. Bunlar su sekilde sayilabilir: Satis sonrasi bakim, onarim
gibi hizmetlerde aksamalar olabilir; yerel Glkenin 6zelliklerine daha uygun
tretim yapma olanaklaninin arastinlmasi zor olacagindan, miusteri
memnuniyeti istenen dizeyde olmayabilir; dig lkelerce uygulanan ihracat
kisitlamalar! ya da yiksek glimriik uygulamalari ihracati zorlastirabilir; bazen
de dlikelerin kisitlayici uygulamalan nedeniyle ihracat tamamen olanaksiz
hale gelebilir; bazi mallarin ihracati, tagsima maliyetlerinin ¢ok yiiksek oclmasi

nedeniyle ekonomik olmayabilir.

Ihracatla dogrudan dis yatinm arasinda bir isbirligi sekli lisans
anlagmalaridir. Patent, know-how ve marka gibi haklarin baska igletmelere
kullandirma izinleri lisans anlagmalari yoluyla miimkin olabilmektedir. Lisans
alan isletme sz konusu mali, verilen teknik &zelliklere uygun olarak Uretir.
Lisansin bazi Ustinitkleri ve sakincalar bulunmaktadir. Lisansta ihracatta
oldugu gibi tagima giderleri olmadigr gibi sabit yatinmlar da gerekmeyecektir.
Bu avantajlari yaninda lisansin ana firma ag¢isindan baz! sakincalan vardir.
Yerel firma lisans alarak urettigi mallan diger tlkelere ihra¢ ettijinde lisans

veren igletmenin piyasasi daralabilir. Genellikle bu sakincanin éniline gegmek



icin lisans anlagsmalarina kisitlayict bazi hiikiimler konulabilmektedir. Diger
bir sakinca da, ana ulkenin Urlin kalitesini kontrol edememesi nedeniyle

prestij kaybina ugrayabilmesidir.

Uluslararasi faaliyette bulunmanin diger bir yolu da dig tilkelere dogrudan
yatinm yaparak Uretimde bulunmaktir. Dlnya global ekonomiye dogru
ilerlemeye devam ettikge isletmeler dogrudan yatinmlarinda daha fazla
isbirligine ihtiya¢ duyarak gergeklestirmeye istekli clmaktadirlar. Artan yatinm
maliyetleri ile kisalan Urlin &murlerinin  birlesimi, yatinmiarin riskini
buyutmdistur. Bir yandan yukselen risklerin paylasiima istekleri, diger taraftan
tlkelerin yabanci sermayeye ve teknolojiye olan ihtiyaclan sirketler arasinda

isbirligi ihtiyacini her gegen giin artirmaktadir.

Isletmeler arasinda gesitli sekillerde isbirligi yapilabilir. Bunlar; bir ya da
birkag isletmeyle ortak girisim (joint venture) olusturma, miulkiyeti tek basina
kendine ait olmak Uzere bir isletme kurma, mevcut bir isletmeyle birlesme ya

da bir igletmeyi satin alma olabilir.

Birlesme ve satin almalar, 6zellikle klglk ve orta boy isletmelerin
uluslararasi piyasalara agtimada basgvurduklari bir ara¢ olurken buyik
igletmeler de bu yolla cok yénli teknoloji sahibi olmaktadirlar. Son vyillarda
isletmelerce gerceklestirilen populer isbirligi sekli ise ortak girisim olarak
adlandinlan igbirligidir. Ortak girisim, hizli degisim karsisinda igletmelere
sagladigi biyik esneklik nedeniyle pek cok isletmece benimsenen bir

blyime modelidir.

Glinumizde, bir firmanin o6niinde agilan firsatlardan tam olarak
yararlanmast igin, ¢ok ¢esitli stratejik ortakliklari tasarlama, sekillendirme ve
destekleme yeteneginin olmasi gerekir. Bu yetenek, firma organizasyonunda
“birlikte galisma becerisi"nin  bulunmasidir. lttifaklar, dev servetler

yaratabilirken, blyiik kara delikler haline de gelebilirler.



Bu calismada, ortak girisim kurma nedenleri, karsilasilan yénetimsel
soruniar ve bu sorunlarin ortadan kaldiriimas: icin gerekli yénetim &zellikleri

incelenmektedir.

Birinci bolumde, ortak girisimler hakkinda genel bilgiler veriimektedir.
Ortak girigimlefin tanimi, cesitleri ve temel 6zelliklerinin neler oldugu

anlatiimaktadir.

Ikinci bolimde, ortak girisim kurma nedenleri incelenmistir. Ortak
girisimdeki ortagin segiminin, bu nedenlerden herhangi birine gére farklilik

gGsterecegi ele alinmaktadir.

Uciincll bélimde, ortak girigimlerde karsilagilan yénetim sorunlari
Uzerinde durulmaktadir. Ortaklarin bakis agilari, organizasyon kulturleri, karar
verme yoéntemleri ve c¢alisma metodlart arasindaki benzerliklerin ve

farklihklarin isbirligini nasil kolaylastirdigi ya da engelledigi anlatiimaktadir.

Doérdinci bélimde, yoéneticilere kendileri ve ortaklarl arasinda yapict ve
igbirlikgi yontemlerin nasil olusturulacagi ve kiresel ydnetici 6zelliklerinin

neler olacagi incelenmektedir.

Besinci bélimde ise, ilk dért bélimde teorik inceleme ile sunulan bilgilerin
pratikte uygulanip uygulanmadiginin arastinimasi yer almaktadir. Setkom,
Kolin, Nurol, Metis ve Mensel firmalariyla yapilan arastirma ile elde edilen

bulgular, teorik bélime paralel bir sekilde degerlendiriimistir.



BIiRINCi BOLUM

ORTAK GIRISIMLERIN TANIM! VE CESITLERI

1.1. ORTAK GIRISIMLERIN TANIMI

Yaygin olarak kullanilmasina karsilik ortak girisimin (Joint Venture ) belirli
yasal taniminin bulunmadigr gérilmektedir. Bunun iki nedeni vardir: Birincisi,
uygulamada ortak girisim diye adlandirlan aniasmalarin bir ¢odunun,
mahkemelerce ya ortaklik olarak nitelendirilmis ya da sadece basit bir
finansman anlasmasi sayilmis olmasidir. Ikincisi ise, ortakliktan farkilik
gbsteren ortak girisimin mahkemelerce iyi bilinmesi, bu konuda yakin

zamanda tesis edilen bir igtihat nedeniyledir.

Bu hukuk cercevesinde ortak girigsimin teskili icin belli bir sekle uyma
zoruniulugu yoktur. Eger ortaklar belli bir sekli kabul etmislerse, bu sekle
uyma gerekli goérilmektedir. Mevzuatta mevcut olmamakla birlikte,
mahkemeler ve yazarlar ortak girigimi tarif etme yoluna gitmislerdir.

Uluslararasi ticarette ortak girigsimin en genis tanimi Friedman tarafindan
su sekilde yapilimistir: “Ortak girisim gegici sayllamayacak stire igin yapilan
her tarla isbirligidir.” (Dayinlarli, 1999: 49)

Ortak girisim, iki ya da daha ¢ok ortagin belirli bir amaci gerceklestirmek
icin kaynaklarini birlestirdikleri ve ortaklasa yénetim sorumlugu aldiklan bir
dizenlemedir. Ortak girisimin émr{i, yapilacak ige ve kosullara bagh olarak
uzun ya da kisa olabilir. Ortak girisimlerin belirgin 6zelligi, ortaklar arasindaki
iliskinin yazili bir anlagma ile saglaniyor oimasidir. (Morris, 1987:2)



Champaud ortak girisimi séyle tanimlamaktadir:

“Joint venture, iki veya daha ¢ok ortagin kendi faaliyetlerini stirdurtrken, belli bir
isi gormek Uzere slirekli veya gegici olarak bir sirket kurup bu sirkete kendi
isletmelerinden teknik, mali ve ticari destek sadlamalari Gizerinde anlagmalaridir’
(Dayinlarh, 1999: 51)

Ortak girisim, iki ya da daha fazla isletmenin bagimsizliklarini koruyarak,
belirledikleri amaglari yerine getirmek igin ortaklarin rizasi ile olusturduklari
bir Gglncl isletmedir. Ortak girisim ile ortaklik yeni bir kimlik kazanir. S6z
konusu girisim genellikle taraflarin yaptidi yazili bir anlagsma ile saglanir.
Burada ortaklar tek baslarina karar veremezler. Taraflarin uzlasmasinin

gerekliligi, ortak girisimi diger isletmelerden ayiran en belirgin dzelliktir.

Diger bir ifadeyle ortak girisim, iki veya daha fazla sirketin biraraya gelerek
belirli bir mamul/pazar alaninda isbirligi yapmalaridir. Bu igbirligi surekli
faaliyette bulunan yeni bir sirket olabilecegi gibi, konsorsiyum seklinde
sadece belirli bir amacin gergeklestirimesine yoénelik te olabilir. Burada
yatinm ortakliina giren isletmelerden bazisi uzman besgeri kaynaklara,
bazisi mali kaynaga, bazisi da gelismis teknolojiye ya da kaliteli
hammaddeye sahip durumdadir. (Dinger, 1998: 288,289)

Turk hukukunda ortak girigsim sézlegmelerinin battn yénleriyle ele alindigi
yasal bir dizenlemenin olmadi§i gérulmektedir. Yururlikte bulunan
mevzuatin izin verdi§i kosullar altinda farkl niteliklerde ortak girigim
sOzlesmeleri yapilabilmektedir. Turk hukukunda ortak girisim, adi ortakhk
seklinde ya da bir ticaret sirketi kurmak veya daha énce kurulmus olana
katilmak suretiyle olusturulabilmektedir. Yapilacak isin 6zellijine ve ortaklarin
amacina bagll olarak ortak girisimler bazen adi bazen de ticaret sirketi
seklinde kurulabilmektedir. (Aydin, 1997: 13)

Ortaklar, belirledikleri hedefi gerceklestirebilmek igin yeteri kadar bir

slirede olusturulan girigim faaliyetlerine katilmak durumundadirlar. Fakat



taraflar bu ortaklikta, sarf ettikleri maliyetin karsiligini alamiyorlarsa, ortak
girisimden ayrilabilirler. Kurulan ortak girisim siresini tamamlamasa bile

alinacak yeni bir kararla bu sire uzatilabilir.

Yapilacak isin 6zelligi, ortak girisim icin planlanan siireyi belirler. Ornegin,
teknoloji transferini iceren bir ortak girisim ile petrol aragtirmasini éngéren bir
ortak girisimin sdreleri, birbirinden farkli olacaktir. Bu da dogal olarak

yapilacak igin yapilarindan kaynaklanmaktadir. (Aydin, 1997:14)

Ortak girisimin tlr{inG belirlerken ortaklarin 6zglr karar verme iradesine
sahip oldugunu sdylemek gerekir. Bu da genellikle anonim sirket seklinde
kendisini gostermektedir. Anonim sirketlerde ortaklar, sinirlt sorumludurlar ve
alacaklari buytk risklere sahip faaliyetlerde bu kurulus bigimi, anonim

sirketlerde daha uygundur.

Sunu belirtmek gerekir ki; ortak girisim, sirket birlesmelerinden ve satin
almalardan tamamen farkli bir yapidir. Nedeni, birlesmede iki veya daha fazla
sirket bir yénetim altinda birlesir ve sonugta birlesen sirketler hem hukuki,
hem de ekonomik bagimsiziiklarini kaybederler. Burada ya yeni bir sirket
kurulur ya da bir sirket disindakiler hukuki ve ekonomik o6zguritklerini
kaybederler. Satin almada durum biraz daha farklidir. S6z konusu durumda
satin alinan bir sirketin hem hukuki hem de ekonomik bagdimsizhigi
kaybolmaktadir. Birlesmeler aymt  c¢aptaki  sirketler tarafindan
gerceklestirilirken; satin almalar her biyuklikte igletme igcin s6z konusu
olabilmektedir. Ortak girisimlerde en belirgin ayirici 6zellikvise, ortaklardan
herhangi birinin ne hukuki ne de ekonomik bagimsizlifinin ortadan
kalkmasidir. Firmalar ortak girisim adi altinda yeni bir hukuki ve ekonomik

yapi olusturmaktadirlar.

3£ YORSEKOCAETUN KURVLA

ROKUSANTASYON



1.2. ORTAK GIRISIMLERIN GESITLERI

Ortak girisimleri; kaynak amacgh ortak girisimler, pazar amagli ortak
girisimler ve risk amagli ortak girisimler gibi degisik bigimlerde isimlendirmek
mumkindiur. Kaynak amacgh ortak girisimlerde, firma ihtiyaci olan
hammaddeleri elde etmek veya hedeflenen Uretim kapasitesine ulagmak
istediginde, bunu saglayabilecek baska bir firmayla adi gecen yapiyi
olusturmaktadir. Eger bir firma potansiyel pazarlara girmeyi ve gelecek vaat
eden bir birlesme durumu olusturmayi kendisine hedef olarak alirsa, o zaman
da pazar amagl ortak girisim y&ntemini kullanabilir. Risk amagli ortak
girisimlere ise, ar-ge faaliyetlerinde rastlamaktayiz. Nedeni, yatinm maliyeti
yiksek ayrica getirisi kesin olmayan calismalarda risk ve maliyetin

dagttiimasi gerekliliginin mevcut olmasidir.

|

v

Piyasaya

Sekil-1: AR-GE Ortak Girigimleri
Kaynak: Nurhan AYDIN, Uluslararas! Dogrudan Yatirimiar ve Ortak Girigimler,
Eskigehir: Anadolu Universitesi, 1997, s.28
Firmalarin ar-ge faaliyetlerinde igbirliine gitmelerinde, igbirliJinin ortak
girisim seklinde olup olmamasi ve sirenin ne kadar olacagt énemli bir
konudur. Ortaklar genellikle rakip firmalar olduklarinda, igbirligi yalnizca temel



arastirma safhasinda sdzkonusu olup, Urlin gelistirme faaliyetlerine kadar
devam ettirilmemektedir.

A Firmasi . o B Firmasi

T,

Ar-Ge - , Ar-Ge.

Ortaklara ‘
Joint Venture'a Personel Teknoloji /. t Venture'a Personel

Sekil-2:Pazarlama ve Dagitim Ortak Girigsimleri

Kaynak: Nurhan AYDIN, Uluslararas: Dogrudan Yatirimlar ve Ortak Girisimler,
Eskigehir: Anadolu Universitesi, 1997, s.28

1.2.1. Sermaye ya da Haklarin Tahsil Ediligine Gére

Ortak girisimler Sermayesi Hisselere Boélunmis “Equity” ve Sermayesi
Hisselere Bolinmemis “Non- Equity” seklinde siniflandirilabilir. Sermayesi
hisselere bélunmis ortak girigim, hissedar igtirakleri seklinde bir ortak girigim
kurulmasini zorunlu kilar. Ortaklar arasindaki iligkilerde, sermayenin aziniik,
esitlik ve gogunluk durumu séz konusudur ve ortak girigsim, ayn bir tiizel
kisiligi olan ortaklik tipinde olusturulur.

Uluslararasi ortak girisimlerde mulkiyetin ki Ulke igletmelerince
paylasiimasi séz konusudur. Milkiyet degisik bicimlerde
gerceklesebilmektedir. Bunlar esit paylasimdan cesitli paylasimlara kadar



olabilmektedir. Burada sirketler en uygun olanini ortak girisimin faaliyet
alanina gore belirlemek zorundadirlar. EGer yabanci bir firmanin ortaklik payi
sirket politikalarinda etkili bir bicimde rol oynuyor ise o zaman igletmeyi ortak

girisim olarak nitelendirebiliriz.

Ortak girisimi olusturan firmalarin paylarinin  miktarini  belirlemede,
Glkelerin yasal engellemelerinin yani sira daha birgcok unsur etkili oimaktadir.
Ulkeler yurt disi faaliyetlerinde pay miktarini belirlerken kendi karar
politikalari dogrultusunda hareket etmekiedirler. Ornegin, Almanlann ortak
girisime katithm payinda esitlilik ilkesini gézetmesi ve bu konuda son derece
esnek olmasina ragmen, Fransizlarin azinhk payini daha 6n plana
cikardiklan ve bu davranis biciminde son derece kati olduklar
gézlenmektedir. Oyle ki; firmalarin kendi tercihleri uygulanmadidi zamanlarda
ortak girisimlerden vazgegebildikieri de bilinen bir gercektir. Kanadalilar,
bitin faaliyetlerinde %100 sermaye sahipligini daha uygun bulmakta,
ingilizier ve Hollandalilar ise pay miktarinin belilenmesinde en fazla
esneklige sahip Ulke konumundadirlar. Bunlarin diginda pay dagthmini
etkileyen nedenler arasinda projelerin biyuklugu, cesitleri, mevcut piyasadaki
rekabetin boyutlar gibi unsurlar da sayilabilir. Bir ortak girisimde (sermayesi
hisselere bélinmemis) ortaklarin paylan sézlesme ile belirlenmis ve hisselere
bélinmis bir sermaye seklinde degilse bu yap! “sézlesmeye dayall ortak
girisim” olarak adlandirilir. Béyle bir ortak girisimin en dikkat c¢ekici 6zellidi
sekil serbestligi ve esnekliginin bulunmasidir. (Aydin, 1997:17).

1.2.2. Faaliyet Sahalarina Gére

1. Petrol ve Maden Isletmeciliginde: Uluslararasi alanda ilk ortak girigim
s6zlesmelerinin Amerika'da petrol ve maden sirketleri arasinda olusturuldugu
gorulmistir. Risklerin niteligi ve kapsami, petrol ve maden sirketlerini birlikte

hareket etmeye yoneltmistir.
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2. Bankalarin Gruplagmalarinda: Bankalar arasinda ortak girisim nevinden
gruplasmalar da tamamen akdi nitelik tagimaktadir. Bu tlr ortak girisimlerde,
odiing verilen meblagin temininin ortak bankalar tarafindan bir oran dahilinde
tstlenildigi, bankalardan birinin ddung verilen meblagin idaresini, ddung alan
ve krediyi sigorta eden muesseselerle olan iligkileri belli bir tGcret karsiligi

saglayan bir pilot banka durumunda oldugu gorilmektedir.

3. Ingaat Sektdriinde: Ortak girisimlerin yaygin olarak kullaniidigi en
dnemli faaliyet alanlarindan biri de insaat sektérudar. Bayindirlik islerinde,
blytk sanayi kuruluslarinin ingaasina iliskin sézlesmelerde ortak girisim sik
miracaat edilen bir sézlesme tiridir. Gerek ulusal, gerekse uluslararasi

alanlarda sik rastlanir.

4. Musterek Arastirma ve Imalat Alanlarinda: Ortak girisimlerin diger bir
tarh de cesitli sanayi dallarinda rastlanan arastirma ya da misterek imalat
yapmak Uzere kurulan ortak girisimdir. Amaglari Urin fiyatlarinin rasyonel

seviyeye getiriimesini saglamak, birbirlerinin imalatini tamamiamaktir.

5. Yatinm Alaninda: Yatinm amacli olusturulan ortak girisimlerde ileri
teknolojiye sahip olan yabanci ortak, yerli ortakla bir anlasma yapar. Ortak
girisim yabanci yatinmciya yart mamul veya mamul parga ya da mal temin
eder. (Daynlarh, 1999: 64)

1.2.3. Taraflarin Niteligine Gore

1. Devletler Arasinda Kurulan Ortak Girigimler: Devletler arasinda
misterek sirket kurulmasi igcin uygulanan ydntemier, kigiler arasinda ortak
girisim teskili icin uygulanan yéntemlerle aynidir. Devletler arasindaki ortak
girisimlerde taraflarin niteligi, isin basindan itibaren iki kosulun dikkate

alinmasini zorunlu kilmaktadir. Birincisi, ortaklar arasinda varilacak bir
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mutabakat metni ile musterek sirketin teskilatinin dizenlenmesidir. ikincisi,
devletlerin aralarindaki iligkilerde tam esitlik ilkesine uymak zorunda
olmalaridir. Devletler bdyle bir ortak girisimden kisa siirede kazang¢ elde
etmek yerine, milli ekonomilerinin ya da kamu hizmetlerinin gelecek yillar
icinde gelismesi amacini giderler. Bu tir ortak girisimlerde tlzel Kigilige haiz
olan veya olmayan ortak girisim turleri gériilebilir. Genel olarak ortak girigim,
ilgili devletler tarafindan, bu is icin kurulan, tuzel kisiliGe haiz bir tesekkul

aracili§i ile gergeklestirilir. (Dayinlarh, 1999: 64)

2. Devletlerle Ozel Kisiler Arasinda Kurulan Ortak Girisimler: Bu tur
girisimlerde devilet, kamu tlizel kisisi sifatiyla adlandirildijindan sistemin
islerliginde su veya bu sekilde kamu hukuku kurallar kendini daha belirgin bir
bicimde géstermektedir. Durum béyle olunca, faaliyet asamasinda bir takim
sorunlar su yuziine gikmaktadir. Bu gruptaki ortak girisimlerde hedeflenen
faaliyetlerin gergeklestiriiebilmesi igin, devletin ekonomik yapida blylk
dlcliide sbz sahibi olmasi kurali gegerlidir. Ayrica yasalarnn ve uygulamadaki
mevcut kurallarinin bu tur ortakliklara kar§| esnek bir tavir sergilemesi
gerekmektedir. (Aydin, 1997: 17)

3. Ozel Sirketlerle Diger Ozel Sirketler Arasinda Kurulan Ortak Girigimler:
Genellikle yukarida yapilan gruplandirma igerisinde en sik¢a bagvurulan bir
yontemdir. En sik rastlanilani, ¢okuluslu isletmelerin kendi aralarinda
birleserek yeni bir ortak girisim olusturmalari olsa da; son zamanlarda kiiguk
ve orta boy igletmelerin de ekonomik bilylime streclerinde bu ydntemi tercih

ettikleri gériilmektedir.

1.2.4. Ulusal Bazda Olup Olmamasina Gére

Ortak girisim, genellikle farkli uluslardan firmalar arasinda olusturulan

ortakliklar igin kullanilan bir kavram olmasina ragmen, ulusal firmalar
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arasinda olusturulan ortakliklar igin de kullaniimaktadir. Ayni ilkeden firmalar
tarafindan olusturulan ortak girisime ulusal ortak girigsim, farkh uluslardan
gelen firmalarin olusturduklar ortak girisime ise uluslararast ortak girisim

denilmektedir.

1.2.5. Ana Firmayla Olan iligkilerine Gére

Ortak girigimler ile ilgili diger bir siniflandirma tirt de yatay, dikey ve

¢apraz ortak girisim seklinde yapilabilir:

1. Yatay Ortak Girigsimler: Ayni iskolunda ¢alismalarini slrdaren
isletmelerce olusturulurlar. Bir Gretim sirecinde, ayni kategoriye sahip
isletmeler bir araya gelerek yeni bir isletme kurduklan takdirde yeni kurulan
isletme yatay ortak girisim adini alir. Ancak bu girisimin kurulusundan
kaynaklanan dezavantaji ise firmalar ile ortak girisim arasindaki karsilikli
etkilesim rekabeti engelleyici bir 6zellik arz etmesidir. Bu da diger ortak
girisimlere gore iktisadi agidan sakincalar yaratmaktadir. Buna ragmen ana
igsletmeden kaynak aktarimi vyapilabilmesi, artan verimliligi ve &lgek

ekonomisini de beraberinde getirmektedir.

Birgok ABD-Japon firmasi, bir ortagin ya da dider ortagin gesitlendirme
yapiyor olmasina ragmen, yatay ortak girisimier yapmaktadir. Varliklar
Gizerinden karhiig1 arttirabilmek i¢in, karsilastirmali avantajlara sahip olan
firmalar yatay ortak girisim olusturmay: tercih etmektedirler. Bu yol, teknoloji
satmak ya da ihracata bir alternatif olarak distniimektedir. (Aydin, 1997:19).

2. Dikey Ortak Girigimler: Herhangi bir alanda ¢aligmalarini stirdiren alici
ve saticilarin ortak girisim olusturmalarina verilen isimdir. Boylesi bir
birlesmeden etkilenecek taraf sadece rakip firmalar degil, ayni zamanda o
alanda faaliyet gésteren diger potansiyel rakip firmalardir. Dikey ortak

YORSRAOCAS Vils AUBULY
W«l MEREEM
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girigimin kurulmasi neticesinde yeni pazara diger rakip isletmelerin kolayca
girip gtkmalari mimkin olmamaktadir. Bu olusumda yer alan igletmeler, séz
konusu engellemenin diginda ayrica ortak hareket etmek suretiyle de
ekonomi Uzerinde olumsuz etkiler yaratmaktadirlar. Islem maliyetlerinin en
aza indiriimesi ve Uretimde kullanilan kaynaklarin verimliliginin artiriimasi ise

dikey ortak girisimlerin olumlu bir yéni olarak gésterilebilir.

3. Gapraz Ortak Girigimler: Birbirinden farkli alanlarda hizmet veren
isletmelerin bir araya gelerek olusturduklarn ortak girisimlerdir. Tanimdan da
anlagilacadi Uzere, bu girisime dahil olan firmalar birbirine rakip degildir.
Capraz ortak girisimlerin piyasadaki mevcut rekabeti azaltabilecei, dengeli

ve ilimh bir ekonomik yapinin olugsmasina yardimci olabilecegi ifade edilebilir.

Ayni endustri alanindaki liderler arasinda isbirligi ender olarak
gergeklestirilirken, ¢apraz endustri liderleri veya ¢ok farkli alanlardaki liderler
arasindaki igbirligi yaygindir. Bu ittifaklar cogu zaman bir ortadin digerlerine
cok ©Snemli teknolojiler ya da Grinler tedarik ettigi turdendir. Bu durum
Corning’in optik lifler alaninda Siemens ile yaptig! ortak girisim Siecor igin
gegerlidir. Bu gibi endistri alanlar arasindaki ittifaklarda, liderler birbirlerinin
kargilikli gclerinden yararlanacaklari igin ortak olarak bagka liderler ararlar.
Dogrudan yarismanin olmadigr ve nihai Grlin pazarlarinda ortaklar arasi
guglt rekabetin bulunmadidi durumlarda, liderler arasindaki ittifaklar agik bir
anlam kazanmaktadir. (Doz ve Hamel, 1998:102)



iKiNCi BOLUM

ORTAK GIRISIM KURMA NEDENLER]

Stratejik ortakliklar cazip hale getiren en 6nemli faktdrlerden birisi
diinyadaki gelismelerdir. Bu gelismeler tek bir sirketin Ustesinden
gelemeyecedi kadar karmasiktir ve sirketler arasinda is bélimini
gerektirmektedir. Clnkl, bir girketin cesitli disiplinlerin hepsinde basaril
olamayacagi kesin olarak ortaya gikmustir. ikincisi, sirketlerin her tilkede ayni
basariy! tekrarlamalarn zorlasmistir. Sirketler hem fonksiyonel acidan hem de
cografi acidan birbirlerine destek ¢ikarak daha basarili olabileceklerini
gérmuslerdir. (Esener, 1997: 21)

Buayuk igletmenin gereksinim duydugu cesitliligi (mesela, farkh
teknolojilere veya farkli pazarlara ulagsmak gibi) gergeklestirmenin en iyi yolu,
sirket satin alma veya sifirdan sirket kurup onu gelistirme degil, stratejik
ittifaklar, yani ortakliklar, ortak girigsimler ve istiraklerdir. (Drucker, 1992: 275)

Gunumuizde ortak gfrigimler, kritik 6neme sahip anlasmalar arasinda en
basarih olarak goérulenlerdir. CUnkU ortaklarin kendi serbest iradeleri ile
kurduklari bu isletme bigiminde kurulusa katilan her ortak, son derece dikkatli
davranip Uzerine diseni yapmak zdrundadlr. Ortaklar sahip olduklarn
kaynaklari kullanmak suretiyle ortak girisime insan gucl, para vb. unsurlar
temin ederler. Firmalar ortak girisimlerden yararlanarak kurulusun iglevlerini,
ve calisma alanlarini dig pazarlara agmayi amaglamaktadirlar. Ford Motor
Company, AT&T ve General Electric gibi firmalar, isletme stratejilerinin
anahtar unsuru olarak ortak girisimleri gérmuslerdir. Geleneksel olarak
uluslararasi faaliyetlerini tek basina yiriten General Motors ve IBM bile ortak
girigsimleri gittikge artan bigcimde kullanmaya baglamiglardir. (Aydin, 1997: 24)
Sekil-3'te Ortak girisimlerdeki de§er yaratma mantiklari gésterilmektedir:
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v

v

v
Kritik Agirlik Yeni Pazarlara Yetenek Agiklarini
Olugturmak Ulagmak Kapatmak
Musterek Tercih Misterek A
Yoluyla Rekabet Kaynaklar olgﬁi'ﬁzt'ynmﬂa
Gilicti Kazanmak Kaldirag Olarak 4

Kullanmak Yeterlilik Kazanmak

Koalisyonlarda DGgim Yeni Firsatlar Yeni Yeterlilikler
Pozisyonlar Olugturmak Yaratmak Olusturmak
“Gelecek Igin yasamak®
TEKNOLOJI

Sekil-3: Ortak Girisimlerde Deger Yaratma Mantiklari
Kaynak: Y. DOZ ve G. HAMEL, Sirket lttifaklari, Istanbul: Sabah Yayinlari, 1999, s.46

Ortak girisimler genellikle asagidaki amaglar gergeklestirmek tzere
olusturulmaktadir: (Esener, 1997: 30)

1.Isletmenin mevcut faaliyetlerini giglendirmek, rekabetgi tehlikelerin
énline gecebilmek, kiresel standartlar olugturmak,

2.Finansal riski ve is birakma maliyetlerini distrmek,

3.Isletmenin Uranlerini yeni piyasalara gétiirmek, kiresel pazar yetenekleri
olusturmak,

4 Isletmenin mevcut piyasalarinda satabilecegi yeni Uriinler saglamak,
yaraticihidi ve Urtn gelistirmeyi hizlandirmak,

5.Yeni faaliyetlere gegitlemeler yapmak, giderek artan teknoloji ve ar-ge

masraflari ile basedebilmek,
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6.Yerel piyasalara yabanci drunleri getirmek, gelismekte olan pazarlarin
ve bdlgesel ticaret bloklarinin engellerini agmak,

7.0§renme ve icsellesme yoluyla deder yaratmak olarak saylabilir.

Bu amagclarin herhangi birinin gerceklestirimesinde, ortak girisimi kullanan
isletmenin ortaginda arayacagt ozellikler farkli olacaktir. Ornegdin mevcut
faaliyetlerini glclendirmeyi isteyen bir igletme daha c¢ok, mevcut rakipler
arasindan ortaklar arayacaktir. Yeni cografi piyasalara girmeyi dislinen

igletmeler, yerel piyasa bilgilerine sahip denizasiri ortaklar arayacaklardir.

2.1. MEVCUT FAALIYETLERIN GUGCLENDIRILMESI

Gelecede yonelik yarisin g 6zelligi ortakliklart gerekli kilmaktadir. Ik
olarak, bilgi ¢cagina iligkin bliyuk firsatlarin bircogu, halen az sayida sirketin
tumiyle sahip oldugu vyeteneklerin ve olanaklarin kaynastiriimasini
gerektirmektedir. Ikinci olarak, bu devrim kendisinden énceki sanayi devrimi
gibi tek tek sirketlerin dikey olarak entegre olmus yapilan Gzerine inga
edilmemektedir. Bu devrim giderek daha fazla bir sekilde genig agilimlar ve
tamamiayici uygulamalarla standartlastiriimasi gereken eksik sebekeler
tizerine kurulmaktadir. Uglincii olarak, potansiyel binlerce yeni pazar ve yeni
teknolojileriyle bilgi ekonomisinin dogasinda bulunan belirsizlik, yalnizca
birbirini tamamlayici glglerin bir araya getirilmesi gibi olagan bir amaca
hizmet etmek i¢in degil, ayni zamanda belirsizlikleri azaltmak ve é3renmeyi
hizlandirmak (zere kavrayig ve anlayist bir araya getirme amacina hizmet
icin de ortakliklari gerekli kilar. (Doz ve Hamel, 1998:16)

Bir igletme, kendisinde eksik olan kaynaklara sahip olmanin maliyetini ve
zorluklanni degerlendirdikten sonra, eksik olan uzmanligi, yetenek ve diger
kaynaklar saglamaya hazir olan diger firma ile isbirligi yapabilir. (Morris,
1987:4) Birgok igletme ortak girisim yontemini segerek faaliyetlerini daha
uygun kosullarla gerceklestirme imkanina sahip olmaktadir. Ornegin; tretim
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yapmak i¢in ihtiya¢ duyulan girdiler elde edilmekte, arastirma-gelistirme (ar-

ge), satis vb. faaliyetlerde ise 6lcek ekonomilerinden yararlaniimaktadir.

Ortak girisim, musterek tercihlerle potansiyel rakipleri, yeni islerin
gelismesine imkan veren muttefikler ve birbirini tamamlayan mallan ve
hizmetleri saglayan firmalar haline doéntstiirmektedir. Misterek tercihlerle,
potansiyel rakipler bir ortaklik icerisinde biraraya getirilerek birbirlerine karsi
tehdit olusturmalari fillen 6nlenmekte ve birbirlerini tamalayan mallar treten
firmalar kazaniimaya g¢aligiimaktadir. Ornegin Motorola, hem Iridium’a iletisim
ruhsatlar saglamak (tamamlayici ortak tercihi) hem de bu haklari iridium’un
yaylimasinda destek olarak olarak kullanmak ve bunlarin rakip koalisyonlarin
eline gegmesini énlemek (rakip ortak tercihi) agisindan ulusal iletigsim hizmeti

igleticilerine gereksinim duymustur.

Ortak girisimler, musterek uzmanlasma yoluyla daha 6nce ayr olan
olanaklarin, pozisyonlarin, yeteneklerin. ve bilgi kaynaklarinin ittifakindan
dogan sinerjik deger yaratirlar. Ortaklar nadir ve farkli olanaklari —yetenekler,
markalar, iligkiler, pozisyoniar ve maddi varliklar- ittifaklarinin basarisi icin
kullaniriar. Bu olanakiar ortak bir gabayla bir araya toplanip ayrn ayri
olduklarindan 6nemli 6iclide daha degerli hale geldiklerinde, ortak girisim

deder yaratir. (Doz ve Hamel, 1998: 17,18)

Ortak girisimler kontrat anlagmalari ile kaynaklarini konrol edebilmeleri
nedeniyle ana firmalar tarafindan gekici bulunur. Ornegin Hilton gibi gogu otel
hizmet kalitesini ginliik olarak kontrol edebilmek igin lisans ya da franchise
vermek yerine ortak girisimleri kuilanirlar. (Carter ve Dow, 1988:7)

Kuresel sirketlerin @rtin ve hizmetleri standartlasmig oldugundan, Gretim
duzeyi arttikca 6lgek ekonomisi nedeniyle 6nemli maliyet tasarruflan
saglamaktadir. Olgek ekonomisinin maliyet avantajl ile biiylyen sirketler
pazar paylarini artirdiktan sohra, yaratmig olduklari gériniim sayesinde
kapsam ekonomisinden yararlanarak yeni Urinleri piyasaya strmektedirier.
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Renault, Volvo ve Peugeot ortaklasa sahip olduklan motor fabrikasiyla, ayri
ayri yaptiklarindan daha distk maliyetlerle motor Ureterek Glcek
ekonomisinden faydalanmiglardir. Maliyet avantaji, buytk miktarlarda yapilan
tretimin  yaninda ortaklasa (retilen motorlarda yapilan  dizayn

degisikliklerinden de kaynaklanmistir. (Esener, 1997: 32)

2.1.1. Ar-Ge Maliyetlerinin Disliriilmesi

Kiresel firmalarin ¢odu arastirma projelerine ortak girisimler yoluyla
girerler. Bunu ar-ge maliyetlerini disirmek ve riski azaltmak icin yapariar.
Bilgi ve tecriibelerin birlestiriimesi ile diger ortadin teknolojisine kolayca
erisilebilir. Ornegdin, Nissan Motor Ltd. ile Ford Motor'un olusturduklari ar-ge
girisimi, her iki firmanin da yeni Urin gelistirme yetenegini artirmig ve arin
gelistirme maliyetlerini azaltmistir. (Wortzel, 1997: 412, 413)

Gunimiz piyasalarinda her alanda hizli bir degisimin yasanmasi,
projelerin gesitli nedenlerle blytk riskler icermesi, 6n hazirlik agamasinda
yUritulen ar-ge giderlerinin fazla olmasi, sirketlerin tek baslarina Gretim
yapmalarini neredeyse imkansiz bir hale getirmistir. Firmalar bu nedenle
ortak girigsimler olusturarak mevcut faaliyetlerinde karsilastiklari her tarli riski
en aza indirmeyi hedeflemektedirler. Firmalar ar-ge ve yenilik stratejilerini
mutlaka kendileri Uretmeyebilir. Ar-ge faaliyetlerini birlestirerek Uretimde
bulunabilirler. IBM firmasi ile Apple sirketinin bilgisayar teknolojilerinin
birlegtiriimesi konusunda yaptiklari anlagsma buna érnek olarak gésterilebilir.
(Yiksel, 1999: 196)

Son yillarda kiiresel anlamda agida ¢ikan bilgi kaynaklarn ile firmalar,
ar-ge faaliyetlerini yeni bilgilere ulasabilecekleri yerlerde, yani rakip firmalar
ve Universitelerin arastirma birimlerine yakin yerlerde yapmaktadiriar.

Kiiresel anlamda rekabet eden firmalar, yeni Urlnlerini pazarlara hizla
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strebilmek icin yurtdisinda kurduklarni ar-ge aglarini  kullanmaktadirlar.
(Kuemmerle, 1997: 62, 63)

Japon ve Avrupall igletmeler arasinda ar-ge faaliyetlerinde ortak girisim
yapilarak igbirligine gidilmesi sik gértlen bir durumdur. Ornegin ic Avrupali
bilgisayar firmasi Minih'de bir ortak girigim kurmuslardir. Avrupa Bilgisayar
Aragtirma Merkezi (ECRC) olarak adlandinlan bu igletmede tim personel
ayni yerde oldugundan fikirlerin, sonuglarin ve arastirma 6nceliklerinin
tartisilmasi daha kolay yapilabilmektedir. Ancak, bodyle bir isbirliginin bu tur
avantajlarina kargt bazi dezavantajlari da vardir. En énemli dezavantaji ise,
ana firmalardan aragtirmacilarin getiriimesinde karsilasilan gugcliklerdir.
ECRC 6rnegdinde, arastirma personelinin yalnizca {gte birini ana firmalardan

gelen aragtirmacilar olusturmustur.

Isletmeler ar-ge ¢aligmalari igin bir araya geldiklerinde iki konu &ncelik arz
etmektedir. Birincisi yapilacak ortaklik ortak girisim adi altinda mi olacaktir?
ikincisi de, bu birlesmenin slresi ne kadarlik bir zaman dilimini
kapsayacaktir? Eger ortaklar rakip firmalardan olusuyor ise, ortaklik fizibilite
asamasinda mimkin olmakta, bazen de urin kalitesinde yapilacak
iyilestirme galigmalarina kadar devam edebilmektedir. Fakat zor olan bélim
bu iki aynm yapilirken, dikkatli davranilmasi konusunda glndeme
gelmektedir. Cogu zaman bir ortak girigsimin gelistirdigi teknolojiler, hazir
olarak royalti ticret karsihginda ana ilkelere veriimekte olup, bu Ulkeler de
hazir teknolojiyi kendi ekonomik hedeflerinde kullanmak {zere satin

almaktadiriar.

Ortak girisim olusturulmasi i¢in katiimei ortakiarin her zaman buyik ¢apta
faaliyet gosteren isletmelerden olmasi sart degildir. Bir takim g¢okulusiu
isletmelerin yan kurulusu konumunda olan kiigiik igletmeler de bir araya
gelerek bir ortak girigim kurabilirler. Ornegin Fiat ve Peugeot, Arjantin’deki
kiiglik boyutlu yan kuruluglarini birlestirerek ortak girisim olusturmuslardir. Bir
bagka benzeri durumda Ford ve Volkswagen'’in Brezilya’daki yan igletmelerini

g, YOKSIKOGRETIM KUEU L4
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bir araya getirerek Auto Latina adini verdikleri yeni bir ortak girisim
olusturmak vyoluyla piyasadaki etkinliklerini daha da istikrarli hale

getirmeleridir.

2.2. FINANSAL RISKIN DUSURULMESI

Ortak girisimlerin olusturulmasindaki en genel faktér maliyetlerin ve riskin
yayillmasidir. Basglangigtaki yatirimin ne zaman ve nasil doénecedi belli
olmayan ar-ge ve (retim ortak girisimleri buna en gtzel 6rnektir. Her iki
durumda da ortak girisimin konsepti, riski ortaklarina yaymak ve basarisizlik
durumunda firmalarin tek baslarina olumsuz etkilenmelerini en aza
indirgemektir. (Carter ve Dow, 1988:14)

Isletmeler, buyik finansal riskleri igeren projeler gerceklestirmek
istediklerinde, bu riskler, tek baslarina Ustesinden gelinemeyecek kadar
bliyuk capta ise, ortak girisim olusturularak hafifletimeye caiisiimaktadir.
Tipki risk faktort en fazla olan petrol arama ve ugak sanayiinde oldugu gibi.

Bir grup Japon firmasi, Boeing ucaklarinin ve yeni jet motorlarinin
gelistiriimesi i¢in Pratt-Whitray ve Rolls Royce ile ortak girisim olugturmustur.
Endustri lideri olan Boeing i¢in ortak girisimin uygun bir arag¢ olup olmadigi
tartisiimaktadir. Japonlar béyle bir igbirligine yuksek gelir getirmesi
beklentisiyle girmemislerdir. Japonlar er ya da ge¢ kendi ugaklarini Gretmeyi
6grenmek amaciyla bu igbirligine gitmislerdir. Boeing yodneticisine “neden
potansiyel bir rakip ile igbirligine gidildi§i” soruldugunda y&neticinin cevabi,
“Japonlarnn, Boeing'in rakipleriyle ortak girisim yapmalarn yerine bizim ortak
girisim yapmamiz daha iyi olacaktir” seklinde olmustur. (Aydin, 1997:29)

~ Codu ortak girisim yeni Grinleri gelistirmek ve yeni pazarlara girmek igin
olusturulsa da, ortak girisimin gelismesi ortaklarnin baslangigtaki umut ve
planlannin gerisinde kalabilir. Ortak girigimler genellikle olumsuz bir nakit



21

akisi ile karsilagir ve faaliyetlerini strdirmek icin ilave bitcelere gerek
duyulabilir. Bu nedenle potansiyel bir ortak girisim katiimcisinin énemli bir
yeterlilii finansal durumu ve basglangictaki beklentilerin gerisinde

kalindiginda ek finansal destegi saglama isteginin olmasidir. (Morris, 1987:8)

Ittifaklarin en sasirtici yénlerinden biri, isbirligi yapmalari en az olasi
goriinen ayni endUstri alanindaki liderlerin ittifaklara girme sikh@idir. Bunun
nedeni cogu zaman Olgcege ve kapsama uygun ekonomilerdir. Ornegin,
Boeing hem bireysel ugak programlarinin maliyetlerini ve risklerini
paylasmanin, hem de yolcu ugaklarinin tim yelpazesinde Gretimi butce
olarak kargilanabilir hale getirmenin bir yolu olarak, JADC'yi de igine alacak
sekilde Amerikali ve uluslararasi ortaklarla isbirliine dayali anlagmalara
girmektedir. Supriz olmayan bir sekilde, Boeing mali agidan en sikintili

oldugu zamanlarda en yogun igbirligini yapmistir.

Benzer bir durum, Boeing'in 1989’lerde Airbus’la giderek artan rekabete
karst koymak igin bir dizi yeni gelistirme programini baslattig dénemde
ortaya ¢tkmisgtir. Mevcut programlardan gelen nakit akiglan yeni programlari
tumuayle finanse etmek igin yetersiz kalmistir. Firma boslugu kapatmak igin
ortaklarina dénmustir. Daha 6énceki modeller Boeing ve ortaklar arasinda
daha az is paylasimini igcerirken, érnedin B767 c¢esitli ortakliklarin isbirligiyle
yaratiimistir. Diger bir deyisle, Boeing asimetrik bir musterek uzmanlagsma
bicimi uygulamaktadir: Ortaklan Boeing’e kritik yetenekler ve iligkiye dayali
varliklar konusunda bagimh kilarken, Boeing sadece yapisal Uretim gibi
farklilagmamug katkilar veya para gibi yerine bagka bir degerin konulabildigi
girdilerde onlara bagimli kalmaktadir. Bu anlamda Boeing, endistri
egemenlijinden vazgegmeden basarili bir igbirligi yapmanin mimkin

oldugunu kanitlamigtir. (Doz ve Hamel, 1998:98)
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2.3. URUNLERIN YABANCI PiYASALARA SOKULMASI

Urtinlerini dig piyasaya tagimayi isteyen firmalar cesitli segeneklerle
karsilagirlar. Ornegin Griin yurt icinde Uretilerek ihrag edilebilir, yabanci
tlkelere lisans verilebilir; yabanci ilkelerde %100 miilkiyetle badl isletmeler
kurulabilir ya da yerel firmalarla ortak girisim yapilabilir. Ortak girisim, %100
milkiyete gére daha az sermaye ile ve daha az slreli olarak
yapilabileceinden urinlerin yabanci piyasalara sokulabilmesi igin sik sik

daha cazip bir segenek olabiimektedir.

Ortak girigsimlerin 6nemli bir avantaji, yerli ve yabanci ortadin tamamiayici
ozelliklerinin potansiyel bir sinerji etkisi yaratmasidir. Yabanci ortak teknoloji,
yonetim ve finans ile ilgili firma bilgilerini saglarken yerel ortak, evsahibi tlke,
altyapr ve politk yapiyla ilgili boigeye &6zgli Dbilgileri saglayabilir.
(Nieminen, 1996:19) Uriinlerin yurtdisi piyasalara sokulmasi her zaman kolay -
olmayabilir, bazi ulkeler kota koyabilir ve %100 milkiyetle yatinma izin
vermeyebilir. Bu gibi durumlarda yerel bir ortakla olusturulacak ortak girisim,
yabanci Ulkeye aciimada &nemli bir segenek olarak gorilecektir.
(Herzfeld, 1989: 11)

Diger taraftan, yerel ortaklar kiiresel rekabet arenalarina ulagsmak igin
ittifaklart kullanmiglardir. Ornegin Japon sirketleri, 1960’larda teknoloji ve
yetenekleri 6grenmek icin Amerikali ve Avrupali ortaklarla yaptid ittifaklan
kullanmuglardir. Batili ortaklar, bu ittifaklan pazara girig igin gerekli geleneksel
ortak girisimler olarak degerlendirirken, Japon sirketlerince bu ittifaklar dinya
icin yarigta atlama taglari olarak kullaniimigtir. Yakin gegmiste, Tayvanl Acer
firmasi kigisel ve daha sonra dizistl bilgisayarlarda dinya pazarina
¢ikabilmek icin Texas Instruments’la yaptig! girisimden yararlanmigtir. (Doz
ve Hamel, 1998:56)

Ortak girigsimler UrUnleri yabanci piyasalara sokarken cesitli yararlar
saglar. Yerel firmanin dagitim kanallar kullanilarak &nemli bir etkinlik
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saglanabilir. Yiksek gimrik tarifeleri yurt icinde Uretimle asilabilir ve yerel
ortagin Uretime katlimasi saglanarak hiikkiimetlerin yabanci girisime gelecekte

takinabilecegi olumsuz tutum énlenebilir. (Carter ve Dow, 1988:11)

Acgik piyasalara girilecegi zaman, ortak girisim ile mi yoksa %100
mulkiyetle mi giriimesinin uygun olacagi degerlendirilmelidir. Ancak diinyada
bircok tlke, yabanci firmalarin %100 miulkiyetle igsletme kurmasina izin
vermemekte ya da bu tir yatinmilar desteklenmemektedir. Ornegdin Meksika,
Hindistan, Cin ve Dogu Avrupa Ulkelerinde, ancak ortak girisim oldugunda
yabanci firmalarin yatinmlarina izin veriimekie ve desteklenmektedir.
(Aydin, 1997:31)

2.4. YABANCI URUNLERIN ve SERMAYENIN GETIRILMESI

Hukumetler gelir elde etmek, dis ticaret dengesini saglayabilmek ve kendi
endustrilerini koruyabilmek icin giimritk ve kota uygulayabilirler. Isletmeler,
uygulanan bu gumrik vergisi sonucu Urinlerini daha ytksek fiyattan ihrag
etmek zorunda kalrlar. Isletmeler bu tip vergi sinirlamalarini ortadan
kaldirmak ve daha verimli olabilmek igin, ortak girisimlere yonelebilirler.
Toyota’nin Sabanci ile ortak girisimi bu kapsamda dusunulebilir.

Isletmelerce ortak girigimler yabanci piyasalara trtnlerinin taginmasinda
kullanilirken; vyerel firmalarca da yabanci dUrlnlerin yerel piyasalara
getirimesinde kullanilabilir. Yerel firmalar, mevcut fabrikalarindan ya da
dagitim kanallarindan daha fazla faydalanmak, yeni teknolojilerin yikici
etkilerinden korunmak ya da yeni atthmlar igin ivme kazanmak gibi nedenlerle

ortak girisimlere girebilmektedirler. (Aydin, 1997: 32)

Ortak girisimler 6zellikle az gelismis Ulkelerdeki hammadde, maden, enerji

gibi kullaniimayan kaynaklarin degerlendiriimesinde yararli olmaktadir. Yine
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ozellikle az gelismis Ulkelerin yatinm igin gerekli sermaye birikimleri ortak

girisimin yabanci ortadi tarafindan saglanmaktadir. (Yiksel, 1999: 119)

Yabanct sermaye, gelismekte olan (Ulkelerde gumrik duvarlanni
asabilmek, gimrlk duvarlarinin ardina gegerek baskalarinin mallarinin
girisine enge! olabilmek, 6demeler dengesi problemleri dolayisiyla ithalattaki
miktar kisitlamalarindan kurtulabilmek icin gelir. Ortak girisimin yerli ortadi bu
sermayenin Ulkeye gelisinde énemili bir rol oynamaktadir. (Ozalp, 1998: 64)

Tipik olarak bir ortak girisimden ortaklarin sadlayacaklan finansal faydalar
farklidir. Ornegin, pekgok yabanci firma ortak girisime géndermis oldudu
tamamlanmis Urinler ve materyalilerden kar sa§lamaktadir. Bu karlarin; kendi
glgli paralariyla 6deniyor olmasi, ortagi ile paylasimi gerektirmemesi
nedeniyle 6nemi buyuktir. Yine pekcok yabanci firma genellikle ortak
girisimin satis hasilatinin bir yiizdesi olarak teknoloji ticreti alir. Yerel ortak
benzeri miktarda ydnetim Ucretini cogu zaman alamamaktadir.

2.5. GESITLENDIRME YAPILMASI

Durgun veya dlisik biyime hizina sahip bir sektdr veya is kolundaki bir
firma, daha hizh biyilyen ve blyime potansiyeli olan daha karh sektérlere
yatinm yaparak faaliyet alaninda ¢esitlendirme yapmak isteyebilir.
Cesitlendirme istegi, faaliyette bulunulan sektériin olgunluk d&nemini
yasamasi, blylmesinin sona ermesi, firmanin pazar payinin sinirina
yaklasmis olmasi veya isletmenin daha karli ve satigi daha istikrarli ya da
satis potansiyeli daha yiliksek trlinlere gereksinim duymasi gibi nedenlerden
kaynaklanabilir. Nedeni ne olursa olsun, Urlin ve sektér gesitlendirmesi, ortak

girisimleri etkileyen faktérlerdendir. (Pamuk ve bagk., 1997: 61)

Ortak girigimler, ana firmalardan birinin ya da herbirinin daha &nce
faaliyette bulunmadigi yeni bir alanda faaliyette - bulunmak Gizere de
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olusturulabilir. Ancak, ortak girisimin her bir ortaginin yabanci oldugu bir
alanda faaliyette bulunmasi dnemli riskleri icermektedir. 1962 yilinda Japon
hikimetinin destegi ile ugak sanayiinde faaliyette bulunmak {izere;
Mitsubishi, Fuji ve Kawasaki arasinda gergeklestirilen ortak girisim 6rnek
olarak gd&sterilebilir. Bu ortak girisim, tam bir ticari felaket olarak
nitelendiriimektedir. Ortaklarin pazarlama, tretim ve dizayn konusunda daha
o6nceden yeterli temel bilgilere sahip olmamalari, bu sonucu doguran en
dnemli neden olarak gésteriimektedir. Daha sonralarn bu tg¢ firma Boeing'le
ortak girisim olusturmuslardir. Japonlar icin béyle bir isbirliginin blaylik faydasi
olmus, bu isbirligi ile ugak ve ugak motorlarini tek baslarina yapabilecek hale
gelmislerdir. (Aydin, 1997:33)

Potansiyel iki ortak birbirlerinin dogrudan rakibi degilse, pazarlama ve
satis organizasyonlarini kullanarak daha genis bir trtin yelpazesi ile pazarda
yer almak isteyebilir. Bu ortaklardan bir ya da ikisinin genis bir pazarlama
aginin olmasi ortak girisimi olumiu yénde etkileyecektir. Buna en iyi érnek,
kanser ilaci Tagamet ve cardiovascular ilact Dyazide ile bilinen SmithKline
Beckman firmasidir. Firma daha genis bir Griin cesidi ile pazardaki boglugu
doldurmak i¢in diger ila¢ firmalarindan lisans almis ve ortak girigim yolu ile
mevcut daditim agini  kullanarak yeni Urtnlerle pazara girmigtir.
(Carter ve Dow, 1988: 9-11)

2.6 OGRENME VE iCSELLESME YOLUYLA DEGER YARATMA

Bazi durumiarda ortak girigsimler bir 6grenme araci olarak segilebilir. Yeni
yeteneklerin i¢sellestiriimesi bir 6grenme ittifakinin var olma nedenidir.
(Casson, 1990:162) Bir ortak, 6grenilecek yetenekleri ¢oklu is ve / veya {riin
hatlarinda bunlan kaldirag olarak kullanma stratejisinin temel tasi olarak
gorebilir. Ortaklar kézandlklarl bilgi ve tecriibeyi ana firmaya aktararak
icsellesme yoluyla de§er yaratilabilir. (Goldenberg, 1992:225) J2T, bu tur
ortak girisimin Ren iyi ornegidir. JVC firmasi Sony ile yaptig! standartlar
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savaginda kendine uluslararasi ortaklar ararken, Thomson dinyanin her
yerinde birgok Grlinde kullanilabilecek mikromekanik alanindaki yeteneklerde
ustalagsmak istemistir. JVC firmasi J2T'yi bir misterek tercih ittifaki olarak
gorirken, Thomson onu bir icsellestirme ittifaki olarak gérmustur. Bagka bir
ornekte, iki biyik Avrupali kimya firmast ICl ve Enichem, esas olarak
trtnlerini modernlestirmek lzere plastik isinde ortak girisime atildiklarinda
(Eurovynil Corporation), birbirlerinden 6grenecek ¢ok seyleri oldugunu
kesfetmisler, Enichem ittifaka teknik uzmanlik, ICl ise know-how tagimistir.

Bir stratejik ittifakta 6grenme ve icsellestirme agik bir 6grenme niyetiyle
baglar. Bu niyet 6drenme slrecini sirlkler. Bir ortak, ortak girisimi
icsellestirme ile isbirligini kritik yetenekler kazanmanin dugtk bir maliyeti
olarak gorebilir. Diger ortak ise, ayni ittifaki yetenekleri kazanmanin ya da
korumanin diisilk maliyetli bir alternatifi olarak degerlendirebilir. Ornegin, bazi
kisiler Amerikan-Japon ittifaklarindaki Amerikan sirketlerinin bu ittifaklan
kullanarak kendi rekabetgilik eksikliklerinin yerine ortaklarinin rekabetgiligini
koyduklarini ve béyle vyaparak krittk yetenekleri kaybettiklerini
distinmektedirler. (Doz ve Hamel, 1998:189, 190, 191)

Ogrenmenin gerceklesmesi igin, bu igbirligine dayali degis tokus sirecine
en yakindan katilanlarin tst yénetim tarafindan tesis edilen igsellestirme
niyetini paylasmalan gerekmektedir. Ogrenmenin buytk kismi, firmanin
ozellik gosteren yeteneklerinin biytk bir kisminin yer aldigt, ortak gérevierin
yarituldoga, degerin yaratildigi ve ortaklar arasindaki temasin muhtemelen

en yogun oldugu isletme dizeyinde gergeklesmektedir.

Kuresel firmalar, yalnizca yeni duruma adapte olmakla kalmaz,
degisimden ileride olmay: da &grenirler. Musterinin kalite isteklerine cevap
vermekle beraber, kaliteyi strekli artinp misterinin taleplerini agmaya
calisirlar. Firmalarin bu tir yenilikleri uygulayabilmesi, ¢aliganlarinin 6grenme
iklimi iginde bulunmasiyla gergeklesmektedir. (YUksel, 1997:239)
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Ogrenme amaglh bir firma ortagindan 6§renmeye deger herseyi 6grendigi
ya da ortaginin agida vuracag! herseyi égrendigini hissettigi zaman, ittifakin
temeli yok olmaktadir. GM firmasi NUMMI'nin kendisine 8dretecedi herseyi
veya Toyota'nin vermeye istekli oldugu herseyi 6grendigine inanirsa, GM igin
NUMMI'nin degeri azalabilir. Benzer sekilde, Toyota bir kez Amerikan ig
yasamina ait iligkileri iyice égrenir ve sendikali Amerikan isglicinin verimli ve
disiplinli olabilecegini kanitlarsa, o da girisime duydugu ilgiyi vyitirebilir.
(Doz ve Hamel, 1998:20)

Ogrenme, ortak girisimlerde siirekli devam eden bir faaliyet haline
getiriimelidir. Firma yoneticileri ¢alisanlarin igleri daha iyi yapmalari igin yeni

yollar buimalan konusunda cesaretlendirici oimalidiriar. (Lewis, 1990:290)



UCUNCU BOLUM

ORTAK GIRISIMLERDE KARSILASILAN YONETIM SORUNLARI

Ortak girigimlerin artan poplaritesine karsilik, deneysel galismalarda
ortak girigimlerin  1/3 ile 2/3’inin basansizlikla sonuglandigi ortaya
konulmustur. Pekgok firma blnyesinde varolan basarisiz olma riskine
ragmen ortak girigim seklinde igbirfigine gitmeyi istemektedirler. Bu, uygun
adaylarin bulunmasi durumunda ortak girisimle saglanacak avantajlarin

bliylk olmasindan kaynaklanmaktadir. (Aydin, 1999:41)

Uluslararas! igletmelerin y&neticileri, faaliyette bulundukiari (lkelerin
egitim, ekonomik, hukuksal ve siyasal sistemleri ile 6zellikle de sosyo-kultiirel
yapisi Gzerinde dnemli élgtide bilgiye gereksinim duyarlar. Bir baska deyigle,
milli igletmeleri etkileyen cevresel faktdrler uluslararasi isletmeler igin
genellikle daha karmasik ve risklidir. Bunlara ek olarak yo&neticiler, farkh
egitim ve kiltir gegmisi ile degerler sistemi olan personelle etkilesimde
bulunmak zorundadirlar. (Erbay, 1996: 65)

Bir ortak girisimin basarisi, biytk olgtide ortaklarin birlikte ¢alisabilme
yeteneklerine baghdir. Bu ylzden ortak girisim igbirligi olustururken, belki de
en kritk adim ortak segimidir. Potansiyel ortaklar aramadan oénce firma
yonetimi kendi amagclarini ¢ok iyi belirlemelidir. Eger firmalar digerinin
amacini ve ihtiyacini anlayabilirse, daha givenli bir igbirligi kurulabilir.
(Carter ve Dow, 1988:19)

3.1. ORTAK SECIiMi

Bir isletme, ortak girigim igbirligi karari verdiginde bunun temelinde yatan

sebep, yapilmasina karar verilen igin igletmenin tek basina Ustlenmeyecegi
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oranda zor ve riskli olmasidir. Bir firmanin her alanda veya bir sektdriin
tamaminda basarili oimasi mimkin degildir. Bunun igindir ki, isletmeler bir
araya gelerek ortak girisim olustururlar. Bir Ortak girisim ortagd! seciminde
finansal yapisi, 6zel uzmanliklari, yetenekleri, igbirligi felsefesi ve hedeflere
uyumlulugu ortak hakkinda énemli ipuglari verir. (Morris, 1987.7)

Ortak segiminde &zen gdsteriimesi gereken diger 6nemli bir husus da,
ortagin butinlestirici yeteneklere sahip olup olmadididir. Bu amagla
yapilacak bir 6n arastirma olduk¢a genis ¢aph yuritiimelidir. Ne var ki,
isletmeler ortaklarin bUtlnlestirici  kabiliyetlerinin  yerine saglayacakiari
finansal destedin ne kadar ylksek olacad ile daha fazla ilgilenmektedirler.
Bu yénde verilen kararlar sonucunda yapilan hatali segimler, basaril olma

sansini blylik oranda azaltmaktadir.

Ortak girisime katilan ortaklar her tirli birlestirici yeteneklere sahip olsalar
bile, ayr ayrn kazanimlarinin tamamini paylasmaya hazir olduklari zaman
gercek basari glindeme gelecektir, Amac basarlyl elde etmek ise,
isletmelerin faaliyet ydnlerini “iyi pazarlik yakalama” olusturmamalidir.

Segilecek ortagin butlnlestirici zelliklerinin niteliklerini bilgili, uzun vadeli
kaynaklar olusturmalidir. Secimlerde ilk &ncelik, aktif ortadin biinyesinde
topladi§t 6zelliklerin (teknolojik bilgi, iktisadi ve mali kaynaklar vb.)
bitinlestirici bir yapiya sahip olmasi gerekliligidir. Aksi takdirde ortak olarak
uygun bulunan isletmeler bu ozellikleri tasimiyorlarsa, ortak girisime
katilmalari yanhis verilen bir karar olacaktir. Birlestirici 6zellikler arasinda
sayllan teknik verimlilik, ortak se¢iminde aranan en asgari sart nitelijindedir
ve kazanimlardaki en etkili ana unsurlarin ¢géziimlenmesiyle bulunabilir. Bu
unsurlarin pazar payinin, aktivitenin ve verimliliin beraberinde basany: nasil
mamkin kilacadr arastiriimalidir. Battnlestirici 6zellikler, isletmelerin o an
itibariyle sahip olduklari ve ileride sahip olacaklarn basariya olan katki
paylarinin yiiksekliine gére degerlendirilmelidir. :
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Ortak girigsime sunulacak birlestirici 6zellikler arasinda teknoloji,
pazarlama, finansman, Uretim vb. birgok unsur sayilabilir. Her bir ortak
buniari ayr1 ayrn ortak girisime ilave edebilecedi gibi. birden fazla butinlestirici
6zelligi de kendi blnyesinde toplayabilir. Amag, bir ortagin diger ortagdt
yetersiz oldugdu faaliyet alaninda desteklemesidir. Buna 6érnek olarak GM’'nin
ABD diginda en az maliyet unsurunu temel alan araba Uretimi icin Kore'de

Daewoo ile kurdugu ortak girigsim verilebilir. (Aydin, 1999: 41.41)

Ortak girisimlerde potansiyel ortaklarin degerlendirimesinde (¢ temel
Gzerinde durulmalidir: (Carter ve Dow, 1988: 19-21)

1. Aradigimiz kaynaklara ve 6zelliklere sahipler mi? Bunu tespit etmek icin

asagidaki sorularin cevaplandiriimasi gerekmektedir:

v Firmanin sektdr icindeki durumu nedir?

v “Kilit adam” sorunu var mi? Varsa béyle bir personelin firmadan
ayrilmasi bu yetenegin teminini olumsuz olarak etkiler mi?

v Istenilen kaynaklara ulasabilmedeki glicti nedir? Yetenekleri nelerdir?

v Firmanin finansal durumu ve gelecekle ilgili hedefleri nelerdir?

v Diger firmalarla olan iligkileri nasildir? Bu iligkileri zamanla
ctkar gatismasi yaratir mi?

v Saglayacag: girdilerle ilgili yasal sorunlari var mi? Varsa, bu gelecekte

kaynak teminini etkiler mi?

2. Isletme yaklagimlari bizim yaklasimimizla uyumiu mu? Bunu tespit

edebilmek icin asagidaki sorularin cevaplandiriimasi gerekmektedir:

v s ahlaki ile ilgili yaklagimiari nelerdir? Yasalara ve diizenlemelere
karst yaklagimlari nasildir?
v Potansiyel ortak ile mevcut bir iliskimiz var mi? Bu iliski nasil kuruldu?

YUKSEAOGRETINM BUKULA
‘lc’ “
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v Kurumsal kilttrlerinin yapisi nedir? Bagka firmalara karsi nasil bir
yaklasimlan vardir?

v' Riske karsi yaklasimlar nasildir? Tutucu mu? Risk almayi sever mi?

v' Karar verme slreci nasildir? Yonetim olaylara kargi cabuk tepki
verebiliyor mu? Yoksa, 6nemli kararlar detayli bir de@erlendirme icin alt
komitelere mi aktariimaktadir?

v" Firma organizasyonu bize gére nasildir? Firmalarinda birkag birimle mi
iligki icinde olacagiz?

v Ig hacmimizi nasil degerlendiriyorlar? Ortak girisimi nemli bir
baslangi¢ olarak goériyorlar mi?

v Iki yénetim ekibi uyumlu galigabilir mi?

3. Ortak girisimin basaris! igin yeteri kadar motive olmuslar mi? Bunu
tespit edebilmek icin agagidaki sorularin cevaplandiriimasi gerekmektedir:

v’ Ortak girisimler araciligiyla ne tir stratejik getiriler elde etmeyi
umuyorlar? Bunlar bizim ¢ikarlarimizia értistyor mu?

v' Ortak kaynaklar Gzerindeki kontrolil paylagsmaya niyetli mi? Ornegin
kilit bir teknoloji Uzerindeki haklarini verebilirler mi ya da yalnizca lisans
vermeyi mi tercih ederler?

v Finansal katilim isteklerinin boyutu nedir?

v Kurulacak ortak girisim, ortagin genel stratejisi ile uyum iginde midir?
Ortak girigim, ortagin esas isi i¢in kritik midir yoksa ylizeysel bir yatirim olarak
mi algilanmaktadir?

v’ Ortak girisimin basarisiziiginin ortak Gizerinde ne gibi etkisi olacaktir?

v/ Ortadin bu ortak girisime ne kadar ihtiyaci vardir?

Yukaridaki ¢ temel konuda sorulan sorulara verilen cevaplarin gogu
olumiu ise, potansiyel ortakla kurulacak bir ortak girisimde ortaklar arasinda
iyi bir uyum saglanabilecek ve basarili bir ortak girigsimin temelleri
atilabilecektir. Sektérde lider olan bir firma ortaklik igin uygun olmazken,
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gerekli yeteneklere sahip daha kigik bir firma igbirligi olusturmada istekli

olabilmektedir.

3.2. ONCELIKLERDE GATISMA

Isletmeler arasinda yapilacak igbirligi icin ortak aranirken, amaglarin
uyumlu olup olmadiginin degerlendiriimesi gerekir. Uyumlu amaglardan
anlasiimasi gereken sey, “bir yandan stratejik amaclarin ayni noktaya
ybnelmesi, 6te yandan rekabet amaglarinin birbirinden ayriimasidir’.
Ornegin, Du Pont ve Philips’in ortakliginda her ikisi de kompact disk
Uretmesine ragmen birbirlerinin pazar sinirlarina saygr duymaktaydilar.
(Aydin, 1999: 47)

Net olmayan yénelimler ve koordine edilmemis faaliyetler ortak girigsimin
baslica basarisizlik nedenlerinden biridir. Ornegin, bir ortak yeni Grinin
tamamen gelistirilip test edilmeden pazara siriimesini uygun bulmazken
diger ortak yeni Grtinin pazara hemen surlimesinde israr edebilmektedir.
Urliniin pazarlama stratesindeki bu farklilik bir gatigma yaratabilir. Bu gibi
durumiarda ortaklar arasindaki farkiiiklar agiklikla tartigsiimali ve bu
farkliliklara ragmen ortak girisimin nasil bir politika izleyecegdi belirlenmelidir.
(Morris, 1987:9)

Basarili bir ortak girisim igin ortaklarin benzer ya da ayni degerlere sahip
olmasi gerekir diye bir sart yoktur. Saglikh &rgitlerde catisma ve gorls
ayriliklar her zaman vardir. Bu farkli gériis ve disiince aynliklari, gelismenin
temelini olusturabilir ve érgitsel yararlar olusturmak igin ¢atisma yaratici
bicime donustardlebilir. (Bumin, 1990: 8,9)

Ortaklikta yer alan igletmelerin birbiriyle rekabet eden degil birbirini
destekleyen amaglara sahip olmalar gerekmektedir. Amagclarin bitiinlestirici
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bir nitelk tasimamasi katilimci igletmelerin  basarili  olmalarini
engelleyebilecektir. Gercekte ortak girisimlerde amaglar arasinda uyumun
saglanmasi kolay degildir. Ortak girisimler yapisi geredi birden fazla tarafin
oldugu birimlerdir. Dolayisiyla farkll taraflarin farkli amaclarinin olmasi da
dogaldir. Bu nedenle ortak girisim olusturulacagi zaman, taraflar farkh
amaglarini ortaya koyarak, adim adim bunlarnn gergeklestiriimesine

calismalidiriar.

Ortaklarin  &ncelikli amaclarinin  anlasiimas! i¢in asagidaki sorular
sorulmalidir: (Doz ve Hamel, 1998: 258)

1. Ortaginizin amaglan ne kadar agik? lfade edilen amagclarin tim
gindemi temsil etmesi olasi mi?

2. Ortaya konulmamis amagclar hakkinda size ipucu verebilecek olan,
ittifak dig1 hareketlerini izliyor musunuz?

3. Pazarlikgt konumiar almak yerine, karsilikh c¢ikarlaninizi tartigiyor
musunuz?

4. Paylasilan glindeminize go6re, ortaginiz amaglarinda tutarsiziik

gbzleniyor mu?

3.3. KOLTUREL FARKLILIKLAR

Ortak girisimlerde farkh kuitarler bulundudu igin, kuoitirin davranig
Uzerindeki etkisini anlamak kiresel yonetim &gretisi igin ¢ok dnemlidir. Karar
verme siirecinde merkezden ya da yerinden y&netimin agilik kazanmasi,
kisisel ya da grup édullendirmeleri, resmi ya da gayri resmi prosedur, igbirligi
ya da rekabet gibi yénetim yaklasimlar kiittr yapisi ile dogrudan ilgilidir.
(Erbay, 1996: 67)
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Uluslararas! igletmelerde gérev alan yodneticilerin, isletmenin iginde
bulundugu ortamin sosyal ve kilturel 6zelliklerini tanimasi ve uyum iginde

hareket etmesi igletmeye pek ¢ok avantaj getirecektir. (Mutlu, 1999: 271)

3.3.1. Kurum Kiiltiirtiniin Uyusmamasi

Milli kbltar, tlke insanlarinin davranislarini belirlemede etkendir. Bununla
birlikte 6rgut ya da kurum kulturl, yéneticilerin ve galisanlarin davranislarin
dogrudan etkiler. Oyleyse 6rgat kaltirt nedir? Orgit kilttrl, érgit tGyeleri
tarafindan paylagilan degerler, normlar ve davranis modellerini ortaya koyan
ortak aligkanliklar, téreler, dil veya mimari tarzi, isin konumluk yeri gibi somut

unsurlarla ifade bulan bir kavram olarak tanimlanmaktadir.
Orgt kulturtniin 6zellikleri sunlar olmalidir: (Thomas, 1997: 6)

1. Orgiit kiltirl herkeste yiksek performans standartlarina déniik beklenti
uyandirmalidir.

2. Orgut kiiltlirl kisisel gelisimi tesvik etmelidir.

3.0rgut kiltira acikhdr tesvik etmelidir. Tartismalara ve yapict
cekismelere tolerans taninmalidir.

4. Orgit kiltirt ¢alisanlanin kendilerine deger verildigini hissetmelerini
saglamalidir.

5. Orgitin iyi tarif edilmis ve herkes tarafindan kavranan bir misyonu

olmaldir.

Gulgla bir kurum kdltGrinin uyusmasi, stratejilerin  uygulanmasini
kolaylagtinr. Gergekte, deger farkliliklari iyi bir sekilde kullanilabilirse, bu
durum kltiire dayal sinerjiye yol agabilir. Ornegin, Alza-Ciba-Geigy ortaklig:
arasindaki derin tarihi, kiltirel ve kurumsal farkliliklar, ortak uzlagsmaya acik
yetenek ve olanaklarin birlestiriimesini 6zellikle guiglestirmistir. Bu gigluk,
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birlikte kargi kargiya olduklant gérevin zorlugu nedeniyle daha da
siddetlenmigtir. Pazar, teknoloji ve rekabetteki kararsizlik da yuklerini
artirmistir. Yine de, muttefiklerin her biri birlikte galismanin yararlarini buna

eslik eden zorluklardan daha Ustiin gérmdslerdir.

Kurumsal baglam, bir ittifakta stratejik baglam kadar énemlidir. Her ortak
ittifaka kendi is yapma usuling, bir dizi zimni ve kabul edilmis davranislart,
normlari, ydntemleri ve alisilmis is tarzlarnini yansitir. Bunlar sadece stratejik
karar verme ydntemlerini degil, ayni zamanda glnlik rutin isleri de icerir. Her
ortagin kurumunun ittifaktan bagimsiz olarak nasil ¢alistigr dnemiidir. Ctnki
o kurumun ydntemleri ve resmi olmayan usulleri bliyik bir olasilikla ortak

tarafindan ittifakta zimnen uygulanir.

Kurum kilttrlerinde farkhiliklar iyi bir sekilde tespit edilip, bu farkliliklar
dikkate alinarak ortak girisim ydnetiimez ise, kendine has kdltirleri olan farkl
isletmelerden gelen ortak girisim ¢alisanlart arasinda catismalar kaginilmaz
olacaktir. Bazen bu c¢atismalar istenmeyen bir noktaya gelebilir ve
ortaklardan birinin diger ortagin hissesini satin almasi tek ¢dziim olabilir.
(Morris, 1987:9) Eder bu ¢atigma noktalar iyi bir sekilde tespit edilip, gerekli
tedbirler alinmazsa, ortak girigsimin performans: bu c¢atismalardan olumsuz
yénde etkilenebilecektir. Bu noktada en biylk sorumiuluk ortak girigsimin Ust
dizey yoneticilerine diismektedir. Yoéneticiler, farkl kurum kalttrlerinin ortak
girisimi olumsuz etkilememesi igin, farklihiklardan dodacak sinerjiyi ortaya

glkéracak tedbirler almalidirlar.

Kiresel normlu bir yonetici, kigilerarasi iligkilerde yetenekli olmalidir.
Yetenekli olabilmesi igin de farklt kiiltirin dilini ve o dilin tagididi ézellikleri iyi
bilmesi gerekmektedir. Ortak girigim y&neticileri ve galisaniari ortaginin dilinin
disinda, o kiiltirde nasil davranilacagini da 6grenmelidir. (Neal, 1998: 61)
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Klresel yonetim Uzerindeki kulttrel etki, kisilerin temel inanglar ve
davraniglart tarafindan yansitilir. Bir kiltdrin  yénetim  yaklagimini
etkileyebilecedi durumlar gdyledir: (Erbay, 1996: 67,68)

1. Karar verme siirecinde merkezden y&netimin veya yerinden yénetimin
agirlik kazanmasi,

2. Guvenlik ya da risk faktorleri,

3. Kisisel ya da grup édullendirmeleri,

4. Resmi ya da gayriresmi proseddr,

()]

. Sirkete yuksek ya da dusik baghiik,

6. Isbirligi ya da rekabet,

7. Kisa dénemli ya da uzun dénemli bakis agilari,
8. Duraganiik ya da degisim.

3.4. GELECEKLE ILGILI BEKLENTILERIN CATISMASI

Ortaklar arasindaki iligkiler gogu zaman hassas olabilir. Yerel ve kiresel
ortaklar arasindaki katki dagilimi genellikle su modeli izler: Yerel ortak yerel
pazart agmak icin gereken bilgi ve yerellikten kaynaklanan yeteneklerini;
yabanci ortak da bu pazara etkili bir hizmet vermek igcin uzmanlasmis
yetenekleri ve diger olanaklari saglar. Ortaklar arasinda daha sonraki denge,
ilgili Granlerin dogasi, pazarlarin nitelikleri ve bir dereceye kadar, kiresel
sirketin deneyimi ve yerel ortadin tutkularina gére belirlenir. Yerel ortamda
deneyim ve kendine gliven kazandikga, yabanci kiiresel sirketin yerel ortaga
duydugu ihtiya¢ azalabilir. Ancak bir kez taahhitte bulunup kaynaklarini
yatirima aktardiginda, yerel ortak ve onun yerel mittefikleri yabanci ortadi

hareketsiz hale getirebilir.

Ortak girigimlerde sinerji yaratmada kaynaklarin ve intiyaglarin

tamamiayici olmasi esastir. Dolayisiyla ortaklar arasinda amaglarda uyumun
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saglanmasi gerekmektedir. Gergekte faaliyetlerin temel amaci isletme
degerini maksimum yapacak karlihkta calismaktir. Ancak ortaklarin karlilik
tanimi farkli olabilmektedir. Bu da Ulkelerin farkli karlilik tanimlarindan
kaynaklanabilmektedir. Ornegin ABD, yatinmiar tizerinden karliligi ele alirken
Japonlar ise 6z sermaye Uzerinden karliligi ele almaktadir. Yine ABD’de
pazar payl ve satis hacmi ile kisa vadede yiksek karlilik ele alinirken,
Japon’larda verimlilik ve etkinlikle uzun vadede istikrar ele alinmaktadir.
Ulkelerin amaglari da istihdam, egitim ve sosyal faydalar agisindan farkliik

gosterir. Bu farkliliklar nedeniyle amaclar agisindan gatismalar gikabilir.

Kiresel isletme karlildr maksimum yapmak isterken, yerel ortak, ortak
girisimin karlihgini maksimum yapmay isteyebilir. Ortak girisim kuresel
sistemle ne kadar b{tlinlesmisse c¢atismanin da o dlgude arttigi
gortlimektedir. Kiresel isletme karlihdi arttirabilmek igcin ortak girigsime
mimkiin oldugu kadar fazla girdi satarak transfer fiyattamasi avantajindan
faydalanmay isterken, yerel ortak girdilerini en uygun fiyatlarla bagka
yerlerden aimay: isteyebilir. (Czinkota, 1998: 106, 107)

Transfer fiyatlamasi ortak girisimlerde édnemli bir catisma aian! olmaktadir.
Yerel ortaklar, yabanci ortagin ortak girisimden karlarini arttirmak igin
transfer fiyatlamasini kullandiklarindan sikayet etmektedirler. Bu nedenle,
ortak girisim olusturulmadan &nce dogru transfer fiyatlamast belirlenmelidir.
Ancak ortak girisime, énceden olmayan yeni Grinlerin getiriimesi durumunda

fiyatlarin belirlenmesi problemi yeniden ortaya ¢ikabilmektedir.

Catisma konularindan biri de finansal olup, kann dagitimiyla ilgilidir.
Ortaklarin karin ne zaman, ne miktarda ve nasil dagitilacagi konusunda farkli
tercihleri olabilmektedir. Ortakiarin mali yapilan farklihk gdsterecegi igin karin
hemen dagitiimasi veya binyede birakilmasi konusunda bir noktada
bulugmalari zor olmaktadir. Ortaklar sézlesmeye koyacaklarn bir hikim ile

bunun nasil olacagini belirleyebilir ya da degisen kosullara gére sézlesmenin
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yeni sartlara uydurulmasini isteyebilirler. (Dayinlarli, 1999: 87)

3.5. PERSONEL SORUNLARI

Ortak girisimlerde personel yénetimi, yurtdiginda faaliyet gésteren birimin
yapisi, yabanci ortagin calisma tarzi, isletmenin siresi ve ev sahibi tilkenin

cevresel kosullari gibi degisik faktorlere baghdir.

Kulttrel gatismanin olmadii ya da ¢ok az oldugu durumlarda ana firma
ve yavru firma birlesmesi gugludir. Yonetici personelin ise alimi ve egitimi
ana firma merkezli olabilir. Bu durum personel ydnetiminde standart bir
sistemin olusmasini sadlar ve bu nedenle personel yénetim maliyetlerini
azaltabilir. Teknoloji agirlikh firmalarda etnosentrik yénetim teknoloji kontrolu,
arastirma-gelistirme, Uretim sistemleri, kalite kontrol ve pazarlama igleminin

tumina gelistirebilir. (Matsuura, 1991: 4635)

Etnosenrik yénetim su durumlarda uygulanabilir:

1. Ev sahibi tilkedeki ortak kurulus agsamasinda ise,

2. Deneyimli personel yoksa,

3. Ana firma teknoloji, yénetim, finans ve tretim yéntemlerinin kontrolindi
gerekli gériyorsa,

4. Yabanci ortak kismi olarak kii¢iik ve yetersiz ise,

5. Ana firma yiiksek teknolojiye sahip ve yo6netimi ar-ge, Uretim ve
finasmani merkezde tutmak istiyorsa,

' 6. Kilturel, sosyal, politik soruniar varsa ya da yasal dizenlemeler bagka

tilkeden personel ¢alistirmaya olanak vermiyorsa.

Ev sahibi firmanin hitkimetle, is ¢evreleriyle ve is¢i érgutleriyle daha yakin
iliskiler gelistirebildigi durumlarda polisentrik yonetim bigimi kuilanilir. Yonetici
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personelin ve c¢alisanlarin yerel Ulke tarafindan belirlendigi polisentrik
y6netim asagidaki durumlarda etkin olarak kullaniimaktadir:

1. Ana firma yabanci tlkede bir deneyime sahip degilse,

2. Ana firma personelini egitmek ¢ok zaman aliyorsa ve masrafliysa,

3. Cogunluk hissesi yabanci ortaktaysa,

4. Yasalar, yonetim pozisyonlarinda yerel kaynaklarin kullaniimasini sart
koymussa,

5. Yabanci karsitligi mevcutsa ve yabanci imajini azaltmak gerekiyorsa,

6. Yerel isci ve personel galistirmak dnemli digide disik oluyorsa.

Jeosentrik firmalar milliyetcilikten en fazla uzaklasmis sirket tipidir ve
yénetimde, uyrugu ne olursa olsun en nitelikli yoneticiler géreviendirilir. Bazi
bélgelerde bir Gglncl Ulke ydéneticisi evsahibi llke ya da ana ulke
yoneticilerine tercih edilebilir. (Matsuura, 1991: 466)

Kiresel isletmelerde, c¢ogunlukla yurt digi goéreviendirmeler gegici
mahiyette olmakta, fiili calisma stresi iki ila bes yili kapsamaktadir. Ancak,
sorun sadece Ucret farkliliiyla kalmayip bu defa da goérev bitimini izleyen

geri donusler problem yaratmaktadir.

Birtakim firmalar yurt disi gegici gorevleri daimi kilmak isteseler de bu,
ilgili personelin zamanla merkezden uzaklasma sorunlarini gindeme
getirmektedir. Personel uyum gugligi yasamakta ve bunun neticesinde de
basarisiz olmaktadir. Bu sekilde c¢alisanlarin gocuklarn egitim sorunlari
yasamakta ve sirket y6neticileri bu sorunlan gidermek icin elemani merkeze

kaydirmay! daha mantikli bulmaktadirlar.

Yurt diginda kurulan ortak girisime génderilen personelin geri ¢agrilarak
yerine yenilerinin génderilmesi, sirekli bir rotasyon saglayacagindan olumsuz
etkileri en aza indirmektedir. Fakat geri donusler sanildi§i kadar da normal
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olmamaktadir. Bu defa da sirket ve personel tarafindan asagida belirtilen geri

dénis sorunlar yagsanmaktadir:

1. Kadro sorunu,

2. Donuste daha dusik tcretlendirme,

3. Alisilmis yasam standartlarinda karsilasilan diusisler,

4. Gorev slresince ulke ve isletmede meydana gelen degisiklikten uzak
kalma,

5. Yurt disinda sahip olunan serbest karar verme avantajinin, déniste
merkezde tekrar bulunamayip sinirlandiriimasinin s6z konusu olmasi,

6. Diger uyum sorunlari.

Yukarida sayilan yurt disi gérevlerde geri dénuslerin olumsuz etkileri,
sirketin Ust duzey yoneticileri tarafindan olusturulacak uyum programiariyla

telafi edilmeye ¢alisiimaktadir.

Ise baglandiginda huzursuzluk olarak ortaya g¢tkan personel sorunlar
merkeze geri doniglerde adaptasyon sorunlar olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Uyumsuzluk siiresinin uzun veya kisa olmasi, igletme yénetiminin konuya
olan yaklasimiyla alinan tedbirler, kisinin yetenekleri ve personele sunulan
olanaklarin kalitesine baghdir. lyi bir sirket yénetimi bu gibi sorunlar daha
6nceden goérmeli, yurt digi goéreviere personel gdénderirken ona uygun
tedbirler almali ve geri dénlste uygulanmak Uzere uyum programliar
hazirlamalidir. Ancak bu sekilde personelin kisa siirede gelismelere ayak

uydurup yiksek verimlikle gailgmasi saglanabilir.

Kurulan ortak girisimde yer almasi amaciyla digariya gdénderilen
personelin kargilasti§i sorunlar gidermede uygulanan birtakim yodntemler
mevcuttur. Bunlar geri déniig anlasmasi, hami tayin edilmesi ve yurt digi

personelle kurulan sirekli iletisimlerdir.
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Geri donls anlagsmasinda elemanin gérev yapacagl kadro &nceden
belirlenmelidir. Boylece personel calisma siresi boyunca bu garantili
durumdan dolay! kendisini rahat hissetmektedir. Hami seg¢imi, bir nevi yurt
disina giden elemanin c¢alismalariyla yakindan ilgilenecek, gidisinden
doéniistine kadar ona her turll konuda yol gésterecek, déntstinde karsilasilan
sorunlan asgariye indirmede yapiimasi gereken teknik ve idari ayrintilarla
ugrasacak birinin, isletme Ust diizey ydneticileri arasindan segilmesidir. Son
yontem ise, disariya génderilen personelin merkez personeli tarafindan
merkez isletmede ylrltilen c¢esitli calismalar hakkinda  strekli
bilgilendiriimesidir. Ama asil énemli olan segilen yéntemin zamanlamasidir.
Soyle ki; uygulamada ge¢ kalinmis bir yéntemin personele bir faydasi
olmayacag! gibi zaman ve kaynak israfina da neden olacad: agciktir.
(Yuksel, 1999: 250)

3.6. ORTAK GIRISIMDEKI MULKIYET YAPISI

Ortak girisimler azinhk payli, esit (payli) paylasimli ve gogunluk payh ortak
girisimler olarak siniflandirilabilir. Ana isletmenin ortak girigimdeki pay! %51-
%94 ise ¢ogunluk payl ortak girisim, %50-%50 ise esit paylagimli ortak
girisim, %11-%49 ise azinlik payl ortak girisim olarak adlandirniimaktadir.

Ortak girisimleri olusturan firmalar hemen hemen ayni blylklikte olmak
zorundadir. Firmalarin buyUkliklerinin gok farkli olmasi nedeniyle firma
yéneticileri arasinda iletisim yeterince kurulamamaktadir. Kigik firmanin
yéneticilerinin kargilastiklari sorunlara karg! blytk firma yeterince bilgi sahibi
olamamakta ve bu nedenle iki firmayr da kapsayacak planlarin

gelistirilmesinde glglikler yagsanmaktadir. (Pamuk ve bagk., 1997: 92,93)

Buytk firmalanin gogunlukla kurulus, isleyis ve denetim mekanizmalarn,

olaylar karsisinda gdsterecekleri tepkiler neredeyse birbirlerinin aynisidir.

KMNRULAS
£.C. YORSEROCRETIM
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Neden bu oldugunda buyuk igletmeler, biiyiik faaliyetleri uzun bir zamana
yayarak, karsilasilan risklere ayni tepkiyi gdstermek suretiyle karsilikli
yardimlagsma igine girerler. Kisa vadeli nakit aktarimlarinin olumsuz etkilerini
ise buylk firmalar daha kolay atlatabilmektedirler. Diinya piyasalarinda
faaliyetlerini strdiren mevcut igletmeler arasindaki buyukluk farklan, birgok
catismalar yaratmakta, buylk firmalarin kendisinden kiglk olanlar (izerinde
hakimiyet kurmaya calismalarina neden olmaktadir. Bu ylzdendir ki;
isletmelerin buylkliuk ¢apinin mimkin oldugunca ayni olmasi gerekmektedir.
(Aydin, 1999, 44)

1970 ve 1980'li yillar arasinda Kanada firmalari yeni pazarlara, maliyeti
dusik emek elde etmeyi, bunu da uzun'olmayan bir zaman diliminde
gerceklestirmeyi hedef almiglar ve Asya firmalarini ortak girisimlerde
kendilerine ortak olarak segmislerdir. Ne var ki; bu girisim teknoloji ve
sermaye destedi saglayan Kanada firmalarina pek bir yarar saglamamistir.
Sonugta bir takim ortak girisimler iptal edilerek, karsi taraftan saglanan
katkilarla bazi ortaklar ortak girisiminin aleyhinde ¢aligmalarini devam
ettirmislerdir.

Bunlarin yani sira birlestirici 6zellikler g6z 6ntine alindidinda, kurulan
ortak girisimlerin sorunu, ana isletme ile yuritilen ¢alismalardaki kargilikli
bagimhiik sorunudur. Temelinde yatan nedenin, ortaklardan birinin diger
ortagin zayif oldugu faaliyet alaninda daha fazla etkili olmasi olan bagimlilik,
zayif ortagin ana firmaya olan bagimliligini daha belirgin hale getirmektedir.
Onemli olan bu bagimhlik &igilerinin birbirine yakin, ne gok az ne de gok
fazla, sekilde seyir etmesidir. Bagimlilik az oldugunda, ortak girigimin zoriu
bir ekonomik déneme girmesi durumunda bunu atlatmasi gi¢ olmaktadir.
Fazla bir bagimhlkta ise, bir ortagin zarar etmesi, hemen akabinde ortak
girisimi, bu ortagin zararindan daha fazla etkilenir hale getiren bir takim
belirsizlikler bas géstermektedir.
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Ortak girisimlerde karsilasilan buylk sorunlardan birisi ortaklarin hisse
yapisindan kaynaklanan ¢ift baslh hiyerarsidir ve bu yap: potansiyel
catismalari dogurabilir. Farkll hedefler ve operasyonel asimetriden
kaynaklanan gikar catismalar firmanin karar almadaki esnekligini ve kiresel
koordine yetenegini olumsuz etkiler. (Czinkota, 1998:100)

3.7. STRATEJIK UYUMUN KORUNMASI

Yapilan incelemeler ve gozlemler, baslangic¢ta ortak girisimin yararli olup
olmayacaginin ve uygulama olanaginin yeterince veya gercekgi bir sekilde
degerlendiriimemesinin baslica basarisizlik nedeni oldugunu ortaya
koymustur. Bilingli bir programin ve stratejinin olmamasi, sirf ¢ekici gériinen
kosullardan yararlanmak amaciyla gelisi glizel bir firma ile ortak girisimde

bulunulmasi bu nedenlerin bazilaridir. (Pamuk ve bagk., 1997: 91-93)

Ortaklar arasindaki rekabet stratejik ¢ikarlarin bir gizgide tutulmasina en
blayuk engeli olusturabilir. Bu durum, &zellikie gizli gindemler gérunir hale
geldiginde, isbirliginin temelini zayiflatir; glvensizligi korukler, stratejik
uyumsuzlugu siddetlendirir. Ortaklar dncelikle su sorulara yanit vermelidir: Ne
kadar uyumluyuz? Deger yaratma oncelikleri Gzerinde nasil anlagacagdiz?
Her birimiz ittifakin basarisi i¢in nasil katki saglayacak? Dogal
rekabetlerimizin nasil Ustesinden gelebiliriz? Bunlar her ortagin yanitlamasi
gereken kritik sorulardir. (Doz ve Hamel, 1998: 94-96)

Deger yaratma potansiyeli bir ittifaka giris icin gerekli ama yetersiz bir 6n
kosuldur. Stratejik uyumun degerlendirilmesi, ortaklarin birbirinin ittifak icin
stratejik niyetlerini kavramada cektigi zorluk nedeniyle karmasik hale gelir.
Aralarindaki kurumsal ve kuitlrel farkhliklar ortaklarin stratejik niyetlerini
okumay! karmasik hale getirir ve birbirlerinden uzaklagmalar sirecini
maskeler. Baglantt kurmayi ve birbirlerini anlamay! zor bulan ortaklar,
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muhtemelen birbirlerinin stratejik mantigini yanhs anlayacaktir. Bagka
yonlerden benzer duslincede olan ortaklar amaglarina ulasmada
kullanacaklari en iyi ara¢ konusunda anlagsmazliga disebilirler. Birinin ittifaki
gerekli gérdigl yerde, dideri satin almanin ya da yalnizca bir sézlesmenin

gerekliligine inanabilir.

Ortaklarin bireysel stratejik 6ncelikleri degistikge, aralarindaki uyum da
degisime ugrar. Stratejik uyuma, ittifakin diginda ortaya ¢ikan ve ortaklar
tarafindan kontrol edilemeyen makroekonomik, dizenleyici, teknolojik ve
rekabet¢i glgler tarafindan meydan okunabilecegini bilmek 6nemlidir.
Teknoloji degisimleri veya sadece teknolojik olgunluk da bir ortagin ittifakta
kalma konusundaki ihtiyacini etkileyebilir. Ornegdin Corning, bir kez teknoloji
olgunlasip kar paylarl daralinca, TV tuplerinde Thomson ile yapti§i ortak
girisim Videocolor'daki hissesini ortagina satmstir.

Stratejik uyumu dnceden haber veren birkag yararl unsur vardir. Birincisi,
ayni endustri alanindaki firmalar arasinda ortaklarin nispi rekabetci konumlari
onlarin tek baglarina izledigi hem stratejik ¢ikari hem de deger yaratma
mantiklarini biyuk oranda etkiler. Yani, bir ortagin ayakta durdugu yer, onun
oturdugu yere baghdir. Potansiyel ortaklarin rekabetgi konumlarini veya
stratejik tutkularini agik bir bicimde degerlendirmek her zaman mimkin
olmasa da, bir endistri alaninda farkli sekilde konumlanan firmalarn
isbirligine gitmelerinin ya da bundan kaginmalarinin arkasindaki nedenleri
kestirmek mumkiindir. Ikincisi, bir ortakliigin dayanikliigt ya da saglamhg
cogu zaman ortaklarin stratejik konumian ile ittifakin kendisinin deger
yaratma profili arasindaki etkilesimin degerlendiriimesiyle tespit edilebilir. Son
olarak, ortaklarin nispi konumlarinin zaman iginde nasil degisebilecegini
tahmin etmek ve bdéylece aralarindaki iligkiye ait dinamiklerdeki evrimi

6ngdérmek miamkundir. (Bjorkman, 2001: 4-8)
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Yasal bir belge halini alan anlasmada ortaklar arasindaki iligkiler agikca
belirtiimis olmalidir. Sézlesme ortak girisimin zaman igindeki isleyisine
esneklik kazandirabilmeli ve hangi kosullarda ortaklidin sona erecegini
belirtiyor olmalidir. (Nieminen, 1996:20,21)

3.8. ORTAK GIRISIM ANLASMALARI

Bir ortak girisim ile ilgili butin konular ve kosullar ortak girisim
anlagsmasinda belirtilecekse de ortaklar asagidaki hususlarda 6nceden
anlagsmaya varmalidir. Anlasmaya vartlan bu konular ortak girisim

anlasmasinin gatisini olusturacaktir. (Albach, 1991: 72)

Ortak girisimlerde temel mutabakat ortak girisimin kurulus amacini,
taraflarin igbirligi iligkisini ve serbest iradelerini agiklar. Tabi mutabakat ise;
temel mutabakat gergevesinde olusturulan anlasmadir. Temel mutabakata
baglangi¢c maddesi konulmasi oldukca dnemlidir. Baglangic maddesi her ne
kadar sézlesmenin hukuki gerekgesi sayllamazsa da taraflarin iradelerinin
yorumunda énemli bir yer tutar. Bu maddede taraflar, hangi maksatla bdyle
bir is akdi iligkisine girdiklerini agiklarlar. (Dayinlarli, 1999: 82)

Sunu da gézardi etmemek gerekir. Baglangic maddesinde taraflarin yainiz
birbirlerine karsi degil, sézlesmenin ne igin akdedildigini bilmek isteyen
Gglinct kisilere kars! da iletmek istedikleri mesajlar yer almaktadir.

3.8.1. Anlagmanin Kapsami

Ortak girigimlere iligkin temel mutabakatin iginde su basliklara yer verilir:

1. Ortak girisimin hukuki bigimi, (Anonim, Limited vs)
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2. Kurulus amaci ve faaliyet sahasinin kapsami. Fabrika, Griin ve yénetim
ile ilgili teknik bilginin nasil ve kim tarafindan saglanacag: belirtiimelidir.
Ortakligin sona ermesi durumunda ticari marka hakkinin nasil korunacagi
belirtilir. (Buhart, 1991:1-3)

3. Kararlarin olugsmasinda toplanti ve karar yeter sayilari. Ortak girisimde
kararlar bttin ortaklarin oybirligi ile alinir. Temel mutabakatta kararlarin oy
coklugu ile alinabilecegi belirtiimis ise, hisselerin ¢ogunlugu degil, sahis
goguniugu esastir.

4. Ortak girisimin yonetimi ve temsili. Ortak girisimler ya tek ortak
tarafindan ya da yénetim igin gérevlendirilen birgcok ortak tarafindan
yonetilebilir. Hatta yénetim Gglincll bir sahsa bile birakilabilir. Ornegin AT&T
ve Philips arasindaki ortak girisimde mulkiyet 50/50 olmasina kargin, yénetim
kurulunda AT&T ¢ Gye ile Philips ise iki Uye temsil edilir. AT&T nin
telekomiinikasyon alaninda daha yetkin olmasi oy agirlini saglamistir.
(Lynch, 1993:244)

5. Katilim oranlarinin tespiti ve glivence altina alinmasi ve kredi temini,

6. Kar dagitimi. Temel mutabakatta kar ve zararin nasil paylagilacagi
belirtilir. Ortak girigsimin yénetici ortadi, en az her yil bir defa hesap vermeye
ve kar paylarini 6demeye mecburdur.

7.0rtaklar arasindaki hukuki ve iktisadi iligkiler. Taraflarin her birinin
saglayacadl nakit para, teknoloji, malzeme, arazi. Codu ortak girigim
anlasmasi karin nasil bolustlecegini belirtirken, nadiren pek azi zarar ile ilgili
aciklamada bulunur. Karin ve zararin paylagimi ile ilgili dGzenlemeler ileride
meydana gelebilecek anlagsmaziiklart engeller. (Ohmae, 1985:115) Ortak
girisim anlasmalarinda uygulanacak Ucret politikalar belirlenmelidir. Ayni igi
yapan iki farkli Glke calisaninin farkh tcret almasi karsilasilan dnemli
sorunlardan biridir. (Goldenberg, 1989:67)

8.Ortaklarin sorumlulukiar. Varolan bir @riiniin yeniden tasarimi ya da
yeni bir Urtniin tasanminda kim teknik, mali ve program sorumlulugu
tasiyacak? Yurt disinda yasayan caligsanlarin masraflari nasil ve kim

tarafindan karsilanacak? Ortak girisim yurtdiginda yasayan personelin

1.C. YOKSEXOGRETIM KURULL

WOKDMANTASY ON
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masraflarini &deyecekse bu maddeler sézlesmede agikga belirtiimelidir.
Ornedin yeme, igme, konaklama, saglik giderleri, seyahat vb. konular
belirtiimis olmalidir. (Albach, 1991:74)

9. Ortaklarin paylarinin devri,

10. Ortak girisimin sliresi ve sona erme sebepleri. Bazi anlagmalar sirekli
olabilirken bazilar belirli bir tarih ile sinirlandirilir.

11. Ihtilaflarin ¢6ziimiinde tahkim kaydi, uygulanacak hukuk ve vyetkili
mahkemeye iligkin hususlar. Anlagmazliklar éncelikle girigsimin bulundugu
tlkenin yetkili makamlarinda goérustlir. Stokholm’deki Uluslararasi Ticaret
Odasi daha sonraki basvuru yeridir. (Goldenberg, 1988: 63-65)

3.8.2. Ortak Girisim Anlasmasinin Sona Ermesi

Ortak girisimler asagidaki durumlarda sona erer: (Dayinlarl, 1999:82)

. Ortak girisimin kurulus amacini gergeklestirmesi,

. Ifa imkansizi§) nedeniyle sona erme,

. Ortaklardan birinin 8limii ile sona erme,

. Ortaklardan birinin iflas etmesi, borglarini 6deyememesi,

. Ortaklarin ttminin rizasi ile sona ermesi,

. Ortak girisim igin tayin edilen siirenin dolmasiyla sona ermesi,

. Ortakiardan birinin iradesiyle sona erme,

0 N O o AW N

. Ortak girisimin mahkeme karariyla sona ermesi,

Ortaklar ortak girisimden umduklarini elde edemezlerse, yatinm verimli
olmazsa, alinan sonuglar katlanilan fedakarliklara degmezse ortak, ortak
girisimden g¢ekilebilir. Sire belirtilsin ya da belirtiimesin, taraflar ortak
girisimden ¢ikmay! belli bir olayin vuku bulmasina ya da su veya bu sonucun
elde edilmesi sartina baglamiglarsa, bu sartin gergeklesmesi ile ortak girigim

sona eref.
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Ortak girisimlerde ortaklardan birinin girisimden g¢ikmasi herhangi bir
sirketin ortaginin isten aynimasindan daha sarsici olur. Oyleki, yabanci
ortagin ortak girisimden ¢ikmasi, ortak girisimin isin sonunda &denmesi
gereken vergilerin yabanci ortadin ¢iktigr tarihte, yani 6édenmesi gereken
zamandan o6nce ddenmesine sebep olabilir. Bu nedenle, ortak girisimden
ctkma imkanlarinin sinirlandiniimasi igin gayret gosterilir ve eski ortaklarin
tazminat isteyebileceklerine ve ortak girisimin mal varliginin tasfiyesine dair

hikimlere sézlesmede yer verilir. (Dayinlarli, 1999: 90, 91)

Yasal bir belge halini alan bu anlasmada, ortaklar arasindaki iligkiler
acikca belirtiimis olmalidir. Sé6zlesme ortak girigsimin zaman icindeki isleyisine
esneklik kazandirabilmeli ve hangi kosullarda ortakhdin sona erecegini
belirtiyor olmalidir. (Nieminen, 1996:20,21)

Bunlara ek olarak, ortak girisimin Gyeleri arasindaki anlasmazliklar ortak
girisimi sona erdirebilir. lyi hazirlanmis bir anlasmada, meydana gelecek
anlagsmaziiklarda nasil davranilacagina dair yéntemler belirtilir. Ornegin
anlagmada, kilitlenen bir konunun ¢éziime kavusturulmasi igin her iki ortagin
ne kadar sire iginde biraraya gelecegi belirtilir. Bu gérismeler sonucunda
konunun daha detayli olarak alt kademe yéneticilerini de igeren g¢aligma
gruplan tarafindan incelenmesi kararlastirilabilir. Bu gériismelerde de bir
sonu¢ alinamazsa, belirlenmis bir hakeme ve yasal kurumlara basvurulur.
(Buhart, 1991:48)

Ortak girisimlerde deger yaratimi beklentileri ittifakin kapsamini da
belirlemelidir. Ittifakin her ortak agisindan ekonomik ve mali sonuglarini
degerlendirmek igin, ortaklar tarafindan birlikte ylrltilen gérevier neler,
hangi Urin pazarlan igin hangi teknolojik ve isletimsel alanda ve hangi
stratejik amaglar ve niyetler baglaminda dahil edilmelidir? Ortak girisimlerdeki
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en kritk goérevler baslangigtaki mizarekeler ve daha sonra ortaklar

arasindaki stratejik hareketlerin koordinasyonudur.

Stratejik, ekonomik ve igletme kapsaminin timi c¢ok farkll yerlerden

patlayabilecek uyusmazlikiar yaratabilir. Isletme kapsami anlasmazliklari

ortaklarin birlikte calistigi araytizde ortaya gikar. Ornegin, bir ortak diger

ortaklarla yakin iligki icinde ¢alismak isterken, digerleri muttefiklerini mesafeli

tutmak isteyebilir. Ekonomik kapsam gig¢likleri tipik olarak kendilerini ortak

faaliyetlerle ortak olmayan faaliyetler arasindaki sinirda gésterir. Tablo-1'de

ittifakin kapsami ve de@er yaratma mantidi ile iliskisi tanimlanmistir. (Doz ve
Hamel, 1998:81)

Stratejik
Kapsam

Ekonomik
kapsam

Isletme
Kapsami

Miigterek Tercih

Misgterek Uzmaniagma

Ogrenme ve
igsellestirme

Stratejik cikarlar benzer
oimalidir.

(Basan: Toshiba-Time
Warner)
{Basansizlik:|BM-Apple

Stratejik malzemeler uyumiu
olmalidir ve kiyaslanabilir
performans beklentilerine yol
acmahdir.

Stratejik Pazar
kapsamindaki farklilikiarla
yetenek dizileri ve gerekli
becerilerdeki benzerlikler
isbirligini kolaylagtirir.

(Basarti: Yari iletken
bellekler isinde Philips ve
Siemens)

Her ortak ittifakin
devamhhgina bagh kaimak
icin ittifakta yeteri kadar
yarar bulmaldir.

Ittifaks yalniz basina bir ortak
girigim haline getirerek ortakiar
arast ticareti asgariye indirin
veya ticareti mimkun oidugu
kadar tarafsiz bir bigimde
yonetin.
(Basart:GE-SNECMA)
(Basansizhk:AT&T-Olivetti)

Deger yaratimi
performansi ve degder elde
etme maliyetleri arasinda
dikkatli bir ayirim olmalidir
(NUMMI ittifakinda GM
firmas: gibi)

Genelde 6nemsizdir.

Ortak gérevin taleplerine ve
ortaja yetenek  sizmasi
kaygiiarina baglidir.

Ortaktan égrenmek igin
yeterli bir pencere
sadlanmalidir.

(Bagari: NUMMI)
(Basarnisizlik:CibaGeigy-
Alza)

Tablo-1: Kapsamin Degder Yaratmayla llgisi
Kaynak: Y. DOZ ve G. HAMEL, Sirket lttifaklar, Istanbul: Sabah Yayinlari, 1999, s.83.




DORDUNCU BOLUM

KURESEL iSLETMELERDE YONETIM OZELLIKLERI

Kiresel igletmeler benzer olaylarda ve durumlarda degisik davranis
Ozellikleri gosteren farkli kiltire sahip personelden olusur. Bu nedenle
yoneticiler, bu farkliliklarin birarada nasil y&netilecedi Uzerinde &nemle

durmak zorundadirlar. (Vermeulen, 2000: 3)

Uluslararasi igletmecilikte istihdam iki boyutludur. Bir taraftan yavru sirket
diizeyinde yerel faaliyetleri yénetecek elemanlara, diger taraftan da ana
Ulkedeki sirket merkezinde, sirketin diinya ¢apindaki faaliyetlerini koordine ve
kontrol edecek elemanlara ihtiya¢c vardir. Bu iki istihdam sekli birbiriyle
yakindan iligkilidir. Cunkl yurt disindaki yavru sirketlerin yo&neticilerini
genellikle merkezdeki yéneticiler secer ve degerlendirir.

Sirketlerin uluslararasi isletmecilie gecislerinde kiresellesme arttikgca
ulusal sinirlarin édnemi azalir, yénetim dﬁzeyinde yabancilardan katilanlarin
sayisi artar. GUnumizde kiresel sirketlerde cesitli &rnekleri goérmek
mimkindar. Nestle (Isvigre) firmasi satislarinin %98'ini yurt disinda
gerceklestirmekte, personelinin de %96’sini yurt disindan istihdam
etmektedir. Nestle'nin st yonetim kadrosu Almandir ve sirket y&neticilerinin

yarisi Isvigre uyruklu degildir. (Yuksel, 1999: 241)

4.1. CATISMANIN YONETiIMi VE OGRENME

Ittifaklar etkileyen anlagmazliklara ve gerilimlere bakildiginda, bunlarin
anahtar deger yaratma ve kapma alanlari gevresinde toplandigi gériiimekte
olup, bu hususlara Tablo-2’de deginiimektedir. Farkli deger yaratma
mantiklarini kavrayan yoneticiler, anlagsmazlklarin muhtemelen nerede
patlayacagini ve siddetlenecegini &ngérmek konusunda daha hazirliklidir.
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Ogrenme

KATKILARIN
DEGERLENDIRILMESI

eRakiplerle yapilan
ittifaklar icin orta
derecede rekabet giicli
(genelde deger zincirinin
ayni agamasinda)
sTamamlayicilaria
yapilan ittifaklar icin
egsizlik ve farkli katki
aci

Katkinin egsizligi sunlardan
kaynaklanr:

oDegis tokug edilememe
sYeri doldurulamama
oTaklit edilememe

oEn glincel yetenegin
dnderligi

sYetenek iyilestirme
hizi

sAnahtar yeteneklerin
misterek
uygulamasina erigim

eHer ortagin genel

sisletme kapsamina

dikkate alinmasi olarak odaklanma
«Stratejik dngérii-
kazanan koalisyonlari ve | «Ortaklarin yeteneklerini *Migterek uygulama
ORTAK GOREV gdg yollanini hayal etmek | etkili bir bicimde birlestirme 'b'ec.er.isi: ‘cirak-usta’
TALEPLERINI eKarsiliklt gikarlan eDinamik bir uyumu iligkisi
ANLAMA basariyla miizakere korumak icin firsatin oYeni yeteneklerin
etmek geligimine goére ortaklasa ortaklaga kesfi ve
eKoalisyonu zaman iginde | konumianma geligtiriimesi
korumak ve ydnlendirme
. oGeli kar ak d *Yeni yetenekler
ILERLEMEYI *Koalisyon ortaklar igin | * a?i ';‘t’t: X :; :ﬂ:ﬁ{;fayérﬁ oYetenekleri
TANIMLAMA VE iyilesen karlar, artan Ror gﬁa ga ayn ayn nel erii kuilanma firsatlarini
OLCME pazar payi verildigi kaldirag olarak
kullanma
eEndustri yapisinin R . -
yagam sdresi ittifakin -gr:%e;':g:s;’;rlﬁ‘%kr::lrzj‘l(lenn eDiger ortaklarn
. liderleri, konumiarin ﬁz?n - vz katkida bulundugu
SURE TUTMA ortaklarina kars! - a§ iciligin zaman yeteneklere gére
kullanmadigi ve ittifaktan icinde d eyg erlerini korumast cirak ortagin
aynimayi tegvik etmedigi kosuluvla 6grenme siiresi.
takdirde suiuy
-Koalizyon olt:taktllar! eKatkilari nispi deger ;S%I’ee:;;ede simetn
GERILIM arasnP a n;a lye e‘.nn ve bigcme, ittifakta yaratilan sPotansiyel
yarariarin denges. degerin paylasimi, 6zellikle | 6grenmeye karst fiili
NOKTALARINI Koalisyonun odak veya ittifak kismen ortal'darm &grenme
TAHMIN ETME lider firmasinin elde ettigi g

rantlara karsi koalisyonun
diger tyelerinin yararlar

kendi iglerine gémila
oldugu zaman.

oYeterliligin
tazelenmesine karsi
yeterliligin transferi.

Tablo-2: Ittifaklarda Gerilim Noktalar ve lttifak Yoéntemi
Kaynak: Y. DOZ ve G. HAMEL, Sirket Ittifakiari, Istanbul: Sabah Yaynlari, 1999, s.92.

4.1.1. Orgiitsel Catigma

Orgiitsel ¢atigma, bireylerin ve gruplarin birlikte ¢aligma sorunlanndan

kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina ya da aksamasina neden olan
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olaylar olarak tamimlanabilir. Orgiitlerde catismalar kaginiimazdir, ¢iinkil
drgut bireylerinin bilgi ve tecrubeleri, ilgi alanlari ve yetenekleri birbirlerinden
farklidir. (Eren, 1998:445)

Catigmanin zararlh ve ne pahasina olursa olsun onlenmesi gerektigini
savunan eski gorislerin yerini, zamanla iyi yonetilirse 6rgttleri daha etkin ve
uygun dizenlemelere goétiirecegini savunan yeni yaklasimlar almistir.
Cagdas yoneticiler, gatismanin yapi ve slrecini, etkin degisimi olusturmak

icin yararlanilacak bir arag olarak ele almalidirlar.

Ydneticilerin amact ¢atismayi ortadan kaldirmak degil, serbest birakilan
enerjiyi orgltsel yarar saglayacak bicimde kullanmak, yaratici bigime
dénustirmektir. Yoneticiler, catigsmanin temelinde yatan tehditi en alt dizeye
indirmeyi amaclamali, tehdidi kesinlikle ortadan kaldirmamalidir. Bazi
ybneticiler, érglt ici ¢catismalar s6z konusu oldugu zaman, bunlan agiga
ctkarip ¢dzmek yerine, onlardan kaginmakta ve problemi gérmezlikten
gelmektedir. Bu durumda yéneticilerin “bekle gor” politikasi, 6rgat ici daha
blyuk problemlerin kaynagini olusturabilmektedir. (Dinger, 1992: 253)

Catigmay! en alt dizeye indirmenin basarili bir yolu, catismada basrolu
oynayan Kisileri yliz ylze gelecekleri bir atmosferde bulusturmaktir. Anlayis
ve iletigimin egemen oldugu bdyle bir ortamda temel amag, karsilikli tehdit,
tepki ve saldirinin s6z konusu oldudu kisir déngiiyll ortadan kaldirmaktir.
Orglitsel catismay! yaratict bicimde ¢6zmede, yoneticilerin bagkalarinin

hislerine katiimasi, esit davranmasi s6z konusu olabilir. (Bumin, 1990: 8,9)

Catismanin yapisinin ayrintii  olarak analiz edilmesinde asagidaki

yoéntemler uygulanabilir:

1. Catismanin nedeni olan anlagsmazli§in ortaya ¢ikis sebebi nedir?
2. Anlagmaziigin kapsamina giren kisiler ve guruplar kimlerdir ve gatigsma
nasil bir gelisme géstermistir?
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3. Anlagsmazli§i baglatan ve surdiren gérintrde olmayan gizli nedenler
nelerdir?

4. Anlagmaziigin ¢6zimd igin taraflarin takindiklar tutumlar nasildir?

5. Aniasmazligin blyimesi sdz konusu ise buna ne gibi hususlar sebep
olmustur?

6. Muhtemel ¢6ziim sonucunda hangi tarafin ne tur bir gikar ve giic kaybi
olabilecektir?

7. Birden fazla ¢6zim var midir? Anlagsmazhigi koktinden ¢ézmeden gegici
¢b6zumlierle durum kurtaritabilir mi?

8. Orgiit dig! bir uzman ya da taraflarin hakem olarak kabul edebilecekleri
6rgat icinde hatirlh bir kisinin anlasmazligin gideriimesinde aktif rol oynamasi
mUamkin mudar?

9. Taraflar belirli bir stre sonra disaridan midahale etmeksizin kendi
aralarinda kabul edebilecekleri ¢6ztim yollari bulabilirler mi?

10. Orgit, ¢dzumin uygulanabilecegi bir ortama sahip midir? Orgutsel
kosullar hangi ¢6zim yéntemleri i¢in uygundur?

11. C6zlmin etkinligi nasil ve ne zaman, kim tarafindan denetlenecektir?
(Eren, 1998: 453, 454)

4.1.2. Orgiitsel Ogrenme

Gunumizde organizasyonlarin bir kismi “gelecede bicim vermek”,
digerleri ise “gelecedi 6§renmek” yolunu tercih etmektedirler. Hedeflere gére
ybnetimi uygulayan firmalar kendi is planlarini “gelecege bicim vermek”

felsefesine dayandirmaktadiriar.

Ogrenme siirecine giren bir kisi ya da grup temelde kararli bir déngl ile
yansitilabilecek bir dizi faaliyeti gergeklestirir. Bu déngt basit olarak séyledir:
(Pamuk ve bagk., 1997: 208-209)
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1. Faliyet sonuglarinin geri beslemesinden hareket ile deneyim ve tecriibe
kazanmak,

2. Deneyim ve tecriibeleri sindirip gézden gecirmek,

3. “Dlnyanin nasil isledigine” iliskin gikarimlar yapmak,

4. Yeni adimlar planlamak ve 6nlemler almak, hareket tarzini belirlemek.

Bireysel 6grenme yoluyla gelisme, 63renen orgutler igin bir baslangig
noktasidir. Bireysel &8grenme ve gelisim sonrast personel &rgite katki
saglayabilir. Degisim ve strekli gelismeyi benimseyen bir zihin yapisina sahip
bireylerin olusturdugu bir 6rglt, 6grenen 6rgit olabilir. Bu érgutte, bireyler
vizyon ve gergekligin vizyon ile iliskisini kurduklari éiclide 6grenme ve gelisim
devam edecektir. Bireyler kendileri igin nelerin énemli oldugunu belirleyerek
(vizyon), mevcut durumu (gergeklik) da géz ardi etmeden sirekli gelisim
anlayisini hayata gegirebilirler. Takim calismasi ve sistem yaklasimi érgitsel
6grenmeyi pekistiren diger iki disiplindir. (Erdogmus, 1999: 19)

Ogrenen o&rgitlerin en 6nemli 6zelligi degisimi tahmin etmeleridir.
Motorola, Zytec ve Toyota gibi firmalar degisime ayak uydurmakla kalmamits,
degisimi 6grenmeyi ve degisimden 6nde olmayi 6égrenmislerdir. Bu firmalar,
beklentilerini karsilayacak Uriinler Uretmeyi yeterli gérmemigler, buna ek
olarak musteri beklentilerini tahmin edecek ve bunlan asacak kalite

arayislarina yénelmiglerdir. (Hodgetts ve Luthans, 1997: 13)

Basanli bir igbirligini devam ettirmek igin, ortaklarin tipik olarak bes
anahtar alanda &grenmesi gerekir: lttifakin is gorecedi gevre, yurutiilecek
gorevlerin igbirligi yéntemi, ortaklarin yetenekleri, tasarladiklar ya da yeni
ortaya ¢ikan amaglar. Ortaklarin baglangicta misterek basan icin dnemli
kabul ettigi goérevierin, ortakhk degisip olgunlastikca ve ortaklar ortakhigin
gorevlerini nasil yapacaklarini  6grendikge, evrim gegirmesi olasidir.
Ortaklarin bu nedenle mustereken yapmalari gereken isin baslangigtaki
tanimini gelistirmeyi ve boyle bir igi nasil basariyla yapacaklarini 6grenmeleri
gerekir. Basaril bir 6grenme igin 6n sart, 6grenmenin bir hedef olarak kabul
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edilmis olmasi ve insan kaynaklart yénetiminin etkin bir 6grenme ait yapisi
olusturmus olmas:i gerekliligidir. (Hendry, 1994: 9)

Firmalarin, igbirliindeki basan ya da basarisizhiklardan ders cikarip
¢cikarmadiklari ve bunlari yeni isbirliklerine uygulayip uygulamadikiarinin
incelenmesi ortak girigimierin gelecedi icin dnemlidir. (Simonin, 1997: 1151)

Ortaklar mustereken bilgi edinmek icin ne yapabilir? Burada birkag

yaklasim &nerilmektedir:

1. Yeni ortak verileri bulun ve kullanin. Ortaklar yeni veri ararsa, misterek
o6grenme olasiii daha fazladir. Yeni musterek verilerin tarafsizigi her
ortagin ényargilarini dagitmasina yardimci olur.

2. Varsayimlari aydinlatin ve tartisin. Ortaklar, sonuclarn tartigmayi
durdurup bunun vyerine varsayimlan, kisitlamalari ve degiskenleri
siniflandirdiginda, ortak anlayiglara varilmasi daha mumkuanddr.

3. Niginleri paylasin. Her ortak kendisine ve mittefiklerine su soruyu sorup
durmalidir: Biz/siz dinyayl neden bdyle goriiyoruz? Bu, ortaklarin farki
varsayimlarinin kékli nedenlerini ortaya ¢ikarmanin ve onlar kendi
diistincelerine meydan okumaya zorlamanin etkili bir yoludur.

4. Sabirli olun. Mugterek 63renme zaman alir, dinlemeyi, paylasmayi ve
dustnmeyi gerektirir.

5. Paylasilacak bilgiyi daha acik hale getirerek ortak gérevleri basitlestirin.

6. Etkilesim icinde olan yerlerin, gruplarin ve ekiplerin sayisint ve bunlarin
arasindaki koordinasyonu gelistirin.

7. Yoneticilerin ve uzman personelin isbirligini artirin.

4.2. KORESEL ORTAMDA YONETIM

Kuresellesme milliyet; irk, din gibi dnyargilardan arinmig bir ekip ¢alismast
gerektirir. Uluslararasi faaliyetlerde ideal yonetici, bilinen ydnetim gérevleri
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yaninda politikalari ve uygulamalan dis Ulkelerdeki uzantilara gére
uyarlayabilecek ve ayrica cesitli (lkelere transferi mimkin politka ve

uygulamalar gelistirebilecek yoneticidir. (Yiksel, 1999: 241)

4.2.1. Kiiresel Yonetimde Geligsmeler

Kuresel ekonominin ortaya c¢ikist kiresel bir yénetim anlayigini gerekli
kilmigtir. Bir dig tlkede yapilan y&netim faaliyeti, bu tlkenin egitim, ekonomik,
hukuki ve siyasi sistemleri ve &zellikle sosyo-kuitlrel yapisi (izerinde bilgiye
ihtiyag duyar. Bagarili kiiresel yéneticiler diinyanin degisik bolgeleri arasinda
énemli farkliliklarin oldugunu gézéniine almislar ve etkin bir yénetim igin,
iliski icinde olduklart kultird tanimanin 6nemini anlamiglardir. Kiresel
yoneticiler, bltin durumiar kapsayan genel kurallar ve yéntemler yerine, her

durumu kendi ézel sartlan icinde dederlendirmeye calisirlar.

Kiaresel yénetimin yapisi olusturulurken, kiresel bir bakis agisinin
gelistiriimesi, yapilanmakta olan kiresel yonetimle ilgili calisma ve
arastirmalann degerlendirilmesi, 6zellikle kiitlirlerarasi ¢atismalarin dikkate
alinmasi gerekmektedir. Degisik kilttr ve geleneklerin bulundugu kiiresel bir
yaptda, etkin bir yénetim nasil uygulanabilir? Bu noktada, kuitirlerarasi
arastirmalarin yapilarak, sorunlarin ve ileri strillen tezlerin farkh kulttrlerdeki
uygulamalar gézlenmelidir. (Erbay, 1996:65, 66) Meksika'da sik olarak
kullanilan bir s6z vardir, “Amerikalilar ¢aligmak igin yasarlar, ancak biz
yasamak i¢in ¢alisirz”. Bu farkl kiltUrler arasinda, galigma ve basarma ile
ilgili tutumlardaki celiskiyi yansitan bir érnektir. (Mutlu, 1999:288)

4.2.2. Kiiresel Ydnetim Kiiltiiriiniin Yéni ve Orgiitsel Kiiltiir

Dinyada farkh kdtltirler oldugundan, kilttriin davranig (izerindeki etkisini

anlama sorunu kiresel yoénetim &gretisi icin oldukgca o&nemlidir. Kulttrler
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teknoloji transferini, ydnetimsel ideolojileri ve hatta isletme hiktimet iligkilerini
etkileyebilir.

Kuresel yonetim Uzerindeki kuitlrel etki, kigilerin temel inanglan ve
davraniglari tarafindan vyansitihr. Bir koitarin  yonetim  yaklagimini
etkileyebilecedi durumiar séyledir:

1. Karar verme slrecinde merkezden yénetimin veya yerinden y&netimin
agirlik kazanmasi,

2. Glvenlik ya da risk faktérleri,

3. Kisisel ya da grup éduilendirmeleri,

4. Resmi ya da gayriresmi proseddlr,

5. Sirkete yiksek ya da disik bagiilik,

»

. Isbirligi ya da rekabet,
7. Kisa dénemli ya da uzun dénemli bakis agilari,

[0 ¢}

. Duraganiik ya da degisim.

Degisik kulturlerde yénetim stratejileri belirleme ve uygulama zorlugunun
énemli bir sebebi, merkezdeki érgltsel kiltir ile bagh isletmelerdeki 6rgiitsel
kiltir arasindaki farkliliklardir. Milli  kilttr, insanlarin davraniglanni
belirlemede etken ise de; orgutsel kiltir yoéneticilerin ve c¢alisanlarin
davraniglarini dogrudan etkiler. Orgiitin siiregle ya da sonugla ilgileniyor
olmasi, i ya da iggiyi 6n plané almasi, aglk ya da kapali bir sistemi olmasi,
orgit icindeki kontroliin siki veya gevsek olmasi, orgitiin kuralci ya da
pragmatik egilimli olmasi gibi etkenler érgitsel kiltriin belirleyici boyutlan
icinde sayilabilir. (Erbay, 1996:67). Gugla bir drgit kiltirine sahip olan
isletmelerde, isgérenlerin nasil davranmalari gerektigini belirten yeriesmis
davranigsal parametreler bulunmaktadir. Fakat zayif érgitsel kiltlire sahip
bir kurulusta isgbrenler ne yapmalan ve bunu nasil yapmalan gerektigini

belirlemeye ¢alisarak zaman kaybederler. (Eren, 1998:114)
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Orgut kulturt ortak deger ve inanglar olarak algilandi§i zaman asagidaki
fonksiyonlan yerine getirmektedir. (Dogan, 1997: 58)

1. Organizasyon Gyeleri igin bir tanitim, 6zdeslesme hissi yaratmakta,
2. Bireyin kendi digindaki bir seye bagimlii§ini saglamakta,
3. Sosyal sistem dengesini gliclendirmekte,

4. Davranisglart yénlendiren bir mantik aract olmaktadir.

4.2.3. Sosyo Kiiltiirel Faktérler ve Etkileri

Kulttr olusturan unsuriar su sekilde siniflandirilabilir: 1. Dil, 2. Tutumlar
ve Inanglar, 3. Maddi Kltir, 4. Sosyal Kurumlar, 5. Egitim, 6. Estetik, 7. Din,
8. Digerleri.

4.2.3.1. Dil

Dili, kultGrler arasi farklihdin en énemlisi olarak gérmek miumkiindir. Dil,
kulttrlerin degerleri ve 6zellikleri hakkinda da bilgi verir. Ornegin, [ngiliz dili
ticari ve endustriyel ¢abalar igin kelime yéninden zengindir. Bu durum diger
kiltirlere oranla Ingiliz kiltirintn ticari Ustlinligtne isaret sayilabilir.
Ekonomik bakimdan geri olan Ulkelerin dilinde endstriyel ve ticari kelimeler
azdir. Bir Ulkenin dili, o dlkenin kdltird icin anahtar durumundadir.
(Erdogan, 1997: 129)

Dil, iletisim igin tek basina yeterli goérilmemektedir. Ortak girigim
olusturulacak ulkelerin kullandi§i bazi degisik araclarin da &grenilmesinin
isletme yararina olacagi agtktir. Renkler, sekiller, davranis teknikleri de belli
bir éicide 6éneme sahip iletisim ydntemleridir. Ornegin, Cin Halk
Cumhuriyetinde mavi renk, 6limi simgeledigi icin bu Ulke ile yapilan
ekonomik alig-verislerde pek tercih edilmemektedir. Yine tasdik igin kullanilan
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bas egme hareketi bazi toplumlarda olumlu bir isaretken, bazilarinda da

olumsuz olarak kabul edilmektedir.

lletisim kiltiird genis bir davranig yelpazesine sahiptir. Oyle ki, tlkeler
arasinda toplumsal kulturden kaynaklanan hal ve hareketleri sergileme
farkliliklarr bile her tlkede farklt yorumlara neden olabilmektedir. Dodu ve
Akdeniz likelerinde davranislar daha yakin ve sicak bir temasi gerektirirken,
Amerikali yoéneticiler ise iletisimdeki bu hareket yakinlagsmasina bir anlam
verememektedirler. Ayni zamanda diger Ulke yoneticileri de Amerikalilarin
bdylesi mesafeli duruslarina pek sicak bakmamaktadirlar. Bu géris
aynliklari, isletme ydneticilerinin kultlr farkhliklart konusunda yeterince bilgi
sahibi olmadigini géstermektedir. (Mutlu, 1999: 301)

Isletmeler arasi gérigmelerde, yéneticilerin ne istediklerini ifade etme
bicimleri bile her Ulkede farkliik g&stermektedir. Kimi y&neticiler ifadede
dogrudan ve en anlasilir yolu secerken, kimileri de daha értili konugma
yontemleri kullanmaktadirlar. ABD yoéneticileri géruslerini ve yapmak
istediklerini direkt ve oldukg¢a agik bir bicimde ifade ederlerken, Japon ve
Arap llkelerinde igletme yoneticileri kismen daha kapali séylemleri tercih

etmektedirler.

Organizasyonel yapida iletisimin yéna de, farkli kilttrlere gére degisiklik
gOstermektedir. Haberlesme sekillerini yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya dogru ele alirsak, Asya iilkelerinde asagiya dogru haberlegsmenin

Amerikalilardakine oranla daha endirekt oldugunu gérirtz.

Baz kilturlerde yaygin olan bir diger yontem de, toplantilara baslarken
asil igle pek de ilgisi olmayan konularin konusulup, mevcut ortamin
rahatlatiimaya calisiimasidir. Bu teknik daha ¢ok Ortadogu ve Latin
Ulkelerinde gorilmektedir. Ancak Amerikall isletme y&neticileri bunu bir nevi
zaman kaybi olarak gérmekte ve yapilan gérigmelerde konuya hemen

girmektedirler.
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Bir bagka kultur fark: ise, yapilacak isle ilgili olarak igletme yotneticilerinin
birbirlerine s6z vermelerinde gortimektedir. Kimi tlkelerde verilen sézlerin
yerine getirimemesi normal karsilanmaktadir. Coguniukia Japon ve Hintli
igadamlarinda gérilen bu davranig bigiminde, Japoniar isi yapamayacaklarini
bilmelerine ragmen yine de sz vermektedirler. Clunkt Japon kiltiiriinde

hayir demek karsi tarafi kirmak anlamina gelmektedir.

4.2.3.2. Tutumlar ve inanglar

Zaman Kullanimi

Zaman kullanimi ile ilgili degisik toplumlarda degisik yaklasimlar olsa da
genel olarak iki yaklagsim mevcuttur; geleneksel ve modern yaklasim.
Geleneksel yaklasim pek ¢ok toplum tarafindan endtstri devriminden 6nce
benimsenmigtir ve glnumizde de gecerliliini korumaktadir. Bu durum
genellikle, endstrilesmemis Asya, Latin Amerika ve Afrika Ulkelerinde

gorulmektedir.

Geleneksel konsepte gére zaman sirekli (6limsz) bir kavram olarak
algilanmaktadir. Hinduizm ve Budizm’in hayat felsefesinde diinyaya tekrar
gelinecegine inanildiindan, zaman degerli bir unsur olarak gérilmemektedir.
Ortadogu'da ise geleneksellik gercevesinde, yapilan goériismelerde zaman
neredeyse hi¢ kullaniimamakta, bir is icin basglangic aninin belli olmasina

ragmen bitis ant hi¢ bir zaman belli olmamaktadir.

Modern konsept ise daha ¢ok gellismis endistri tlkelerinde gegerlidir.
Zaman, bagslangici ve sonu olan bir kavramdir ve hayatin, calismanin,
mevsimlerin bir zamani vardir. Zaman kavrami, bati toplumiarinda énemi
hicbir zaman ihmal edilemeyecek kadar hassas bir konudur. Yapilan is

gérusmelerinde toplantiya ge¢ gelmenin hosgérisi yoktur ve olumsuz
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tepkilere neden olmaktadir. Fakat Latin Amerika Ulkelerinde ise bu tir

gecikmeler hosg6ri ile karsilanmaktadir. (Matsuura, 1991: 52-55)
Hediye ve Riigvet:

Bazi kulturlerde, 6zellikle de burokratik islerin yariitilmesi hediye ve
risvet olmaksizin gercgeklestirilememektedir. Benzer kultiire sahip
olmayan ¢okuluslu isletmeler bu konuda blytk problemler
yasamaktadirlar. (Mutlu, 1999:302)

Japonya'da hediye kiltaru oldukga degisiktir. Paketlenmemis hediye
verilmesi bayik bir kabalik olarak gérilirken, ziyaretcilerin eli bos gitmesi de
ayiplanir. Ayrica ses olarak doért sézctugu 6lum kelimesini ¢agristirdigr igin
Japonlar kendilerine verilen hediyelerin dort kelimesiyle nitelenir sekilde

olmamasina 6zen gdsterirler.

Meksika gibi kimi toplumlarda riisvet verme adet halini almistir. Rigvet
vermeden is yaptirmanin neredeyse imkansiz hale geldigi bu Ulkede, bir
postaci dahi her ay belli oranda bahsis almadigi durumlarda mektuplari

yerine ulastirmamaktadir.

. 4.2.3.3. Maddi Kiiltiir

Bir toplumun teknolojik durumu, eserleri ve aletleri maddi kultlirl olarak
gosterilir. Maddi kaltir insanin yaptigi seylerle, kisinin davraniglarinin
birlestiriimesinin 6zel bir tartdir. Maddi kiltir, insan eliyle yapilan, alet ve
eserleri ile el emegi yeteneginin hammaddeyi iglemesiyle olusur. Bu el emegi
yetenegi, teknolojidir. (Erdogan, 1897: 128)
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Teknoloji

Teknoloji yalnizca temel birimleri ve iretime etkilerini kapsamaz. Bunlarin
yanisira pazarlama, finans ve yénetimde de etkin bir rol oynar. Uluslararasi
isletme yoneticileri agisindan teknolojinin kulturel etkileri 6nemiidir, ¢lnk
yeni Grinler ve yeni Uretim sekilleri toplumiarin kilttrel yapilarina aykiri
gelebilir, degisime zorlayabilir. Uluslararasi teknolojik diizey farki, genellikle

uluslarin geligmisligini igmede bir arag olarak kullamimaktadir.

Ekonomik ve ekonomi bagimii 6geler trtin dagitimi ve tanitimi, pazar
Slgtistintin belirlenmesi gibi sorunlarda ¢ézim igin arag rolint oynamaktadir.
Toplumun alim giict ve bu gtcund kullanma bigimi, uluslararasi igletmelerin

iyi bilmesi gereken unsurlardir.

Toplumlarin sosyo-kiltirel yapilarinin maddi kiitire etkisi oldukca
6énemlidir. Toplumun alim giicii ve geleneklerine olan bagimhhgi, pazar
yapisint ve pazara girecek Urinlerin niteliklerini belirlemektedir. Afrika
tlkelerinde bir mikrodalga firin pazan olusturulamayacagi gibi, Japonya'da
mimari kilturinden dolay1 Amerikan barbekl satisi gergeklestiriliemeyecektir.
Bunlar sosyo-kiltirel yapinin maddi kiltlire olan etkisidir.

Uluslararasi isletme yd&neticileri, kiltirin hangi unsurlarinin degisime
karsi direng gosterecegini ve o direng alaninin toplumlar arasinda ne gibi
farkliliklar gésterecegini bilmelidir. Toplumun egitim dizeyi ile bireylerinin
bilgiye ve dider toplumlann kulttrlerine bakis agisi, o toplumun degisimi

kabullenmesinde en belirleyici 6zellikleri olugsturmaktadir.

4.2.3.4. Sosyal Kurumlar

I§letrhelerin yapisini ve islerliligini etkileyen diger bir 6zellik de toplumlarda
aileye bakis acilardir. Ailelerin dnemli oldugu ulkelerde, 6zellikle Akdeniz ve

£C. YOKSEXOGRETIM KURULL |
POKUMANTASYOR
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Latin Amerika Ulkelerinde isletme kuruluslarinda diger isletmelere oranla
daha yaygin ve etkili olmaktadir. Isletmelerin aile isletmesi olmasi ve
yénetimde bu kiltirin agirlik géstermesi bizim llkemizde de gegerliligini
korumaktadir. (Mutlu,1999: 305)

Sosyal organizasyon, kultrel olusumun belirli bir kismini meydana getirir.
Sosyal yap! de@ismeleri kultir degismelerine yol agar. Bu durumun tersi de
dogrudur. Sosyal yapi icerisinde yer alan kurumlasmis tavirlar ise kultarin
ayirict 6zelligini verir. Yeme, igme, evilenme sekli dnemli kurumlasmis
davraniglardir ve bunlar degisik kultirlerde degisik sekillerde vyapilir.
(Erdogan, 1997: 134)

Ekip ya da bireysel calismalara bakis acisi, uluslararasi igletmelerde
yoneticiler icin 6zellikle de personel agisindan énemli bir toplumsal kulttr
unsurudur. Bireyselligin 6n plana ¢iktii toplumlarin yani sira ekip
calismasinin oldukga yaygin oldudu toplumlara da rastlanmaktadir. Ornek
olarak Japon ve ABD isletmeleri verilebilir. Japonya'daki isletmelerde bir ekip
calismasi hakimdir. Amerikall igletmelerde ise tamamen bir bireyselcilik s6z

konusudur.

Cinsiyet de sosyal kurumlar i¢in bir kriterdir. Pek cok Ulkede kadin ve
erkek aile ile toplumsal yasamda farkli rol Ustlenmistir. Ornegin Amerika ve
Avrupa (lkelerinde kadinlar calisma hayatinda erkeklerle vyarisirken,
Japonya’da kadinlar genellikle evlenmeden birkag yil &ncesinde
calisabilmektedir. (Matsuura, 1991: 60, 61)

4.2.3.5. Egitim

Kultar( olugturan 6gelerden bir digeri de egitimdir. Egitimin kalttr igcindeki

tarinsel fonksiyonu bilgi, yetenek ve fikirleri dogurmasi ve geligtirmesidir.
Ayrica, bu kilturel degerlerin nesilden nesile ve ozellikle ginumizde
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toplumdan topluma aktariimasi da egitime duser. Onceki nesillerin bilgi ve
gorguleri sonraki nesillere belirli bir egitim sistemiyle aktarilir. Toplumlar arasi
bilgi, gdérgli ve teknolojinin tasinmasi egditimin yardimiyla olur. Kultiriin

gelismesinde en etkin roll egitim oynar.

Ev sahibi Glkenin okur yazarlk orani ve egitim dizeyi ¢cokuluslu isletmenin
pazarlama faaliyetlerini etkiler. Pazarlamada, okur yazarlik &zellikle reklam
konusunda bulytk rol oynamaktadir. Personel segiminde okur yazarlik orant
ve yeterliligi, fikir verici unsur olarak yer alir. Okur yazarlik oraninin veya
egitim duzeyinin digik oldudu toplumlara giren uluslararasi igletmeler, pek
cok personeli kendi Ulkelerinden ya da dis kaynaklardan degerlendirmek
durumunda kalacaktir. (Mutlu, 1999: 307)

Gelismekte olan pek g¢ok Ulkede baslica sorunlardan birisi de yetigsmis
beyin kaybidir. Bu Ulkelerde yiuksek 6grenim olanaklarinin artinlmasi ile
birlikte meydana gelen igsizlik, yetismis bu glicin disa yénelmesine yol
acmaktadir. Hindistan, Guney Kore, Filipinler ve Meksika gibi gelismekte olan
tlkelerden ABD ve Kanada gibi llkelere pek ¢ok yetismis insan glici akimi
olmustur. (Matsuura, 1991: 58, 59)

4.2.3.6. Estetik

Bir kulturdeki glizel sanatlar -muzik, ¢esitli sanatlar, dans gibi- o kiitur
hakkinda bilgi verir. Estetikte genel deger ve genel farkhliklar vardir. Belirli
kiltarler, dzellikle alt kulttrlerin kendilerine 6zgii estetik degerleri vardir. Bu
bakimdan estetikteki farkiiliklan ulusal oimaktan ¢ok, béligesel olarak gérmek
mumkinddr. (Erdogan, 1997: 131)

Toplumlarda degigik renkler veya cisimler farkh anlamlarda
kullaniimaktadir. Mavi ambalaj iginde piyasaya sunulan bir triin, Hong
Kong'da hig ilgi gérmemistir, ¢iinkl mavi renk Cin kdltriande slumi temsil
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etmektedir. Buna karsilk ABD ve c¢esitli Avrupa (lkelerinde siyah,
Japonya'da beyaz gegerlidir. Yesil pek ¢ok Islam {ilkesinde popiler bir renk

iken, Fransa, Hollanda ve Isve¢'te ise kozmetik diinyasini temsil etmektedir.

Bu ylzden uluslararasi igletmeler toplumun benimsemis oldugu zevkleri
dikkatle takip etmeli ve onlari olabildijince kullanmaya &zen g&stermelidirler.
Muzikli reklam ve tanitimlar genelde tim diinyada popllerdir ama, pazarin ne

tr mazigi tercih ettigi bilinmelidir.

4.2.3.7. Din

Genel olarak toplumun davraniglarinda dinin, inanglarin ve tutumlarin roli
buyik ol¢iide hissedilmektedir. Bu ylizden uluslararasi isletme yoéneticileri, o
toplumun insanlarinin neden tiketici olarak o sekilde davrandiklarini, neden
personel olarak o sekilde davranis gdsterdikleri gibi konulari arastirmak
durumundadir. Dinin gbrevi ne olursa olsun, énemli olan yéni, bitin sosyal
kulturel sistemlerde bulunmasidir. En ilkel toplumdan en gelismisine kadar
din adini tagiyan bir kurum vardir. Din, sisteminin genel isleyisinden sorumiu
olan kurumlardandir. Bilim ve teknoloji de dahil olmak (izere din ve din
kurumlari  sosyal-kiltirel “kontrol kurumlar” adi altinda toplanir.
(Erdogan, 1997: 132)

Cogu zaman firmalar, ortak girisim kurduklari Glkelerin dini gelenek ve
gbreneklerine de uyum saglamak zorunda kalabilmektedirler. ilgili tlkenin dini
tatil gunleri ile isletmelerin galisma giinleri birbiriyle cakismaktadir. Ozellikle
Islam ulkeleriyle ortak girigim olusturan Batili isletmeler bu sorunla gok sik

karsgilagmaktadirlar.

Pek ¢ok dinde fikirler bati diinyasinda rastlananlardan tamamen farklidir.

Dogu dinlerinde diinyanin sadece bir hayal oldugu, hi¢ bir seyin sirekli, kalic
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olmadigi sik sik vurgulanir. Diger bir yaklagimla da insanlarin geleceginin

belirlenmis oldugu Gzerinde durulur.

Kadercilik ve benzeri inanglar insanlarin neden ve nasil calistiklarina
direkt etki ederler. Bunlar planlama, politika belirleme, motivasyon, vb.
konularda bu tir inanglara yabanci kilttrlerden gelen isletme yoneticilerini
zorlayan kosullardir. (Mutlu, 1999: 309)

4.2.3.8. Digerleri

Yerlesim yeri, kultire bigim veren bircok glcten birisidir. Teknolojik ve
ekonomik hareketler dogal kaynaklara sanat, din ve aile sisteminden daha
fazla baghdir. Cografi gcevre, kultlriin 6gesi oimaktan ¢ok, kiitir Grtnlerinin

olusmasina yol agar.

Politik dizen, kanunlarin kapsami, hatta toplumun nufusu, kaltard
olusturan 6@eler arasinda gésterilebilir. Ulkenin kendine 6zgii yasalar,
yoénetmelikleri ve diger idari diizenlemeleri ortak girisimi olumsuz etkileyebilir.
Bu nedenle uluslararasi isletmeler, gittikleri Ulkedeki haksiz rekabet,
tiketicinin korunmasi, Ucretler ve sosyal haklar vb. konulardaki kurallari

bilmek ve uygulamak zorundadirlar. (Erdogan, 1997: 136, 137)

4.2.4. Sosyo Kiiltiirel Cevre

Cevrenin sosyo-kiltirel unsuru tutumiari, degerleri, kurallan, inanclari,
davraniglar ve nifus yapisinin egilimlerini kapsar. Sosyal bilimci G.Hofstade
sosyo kuituriin kigiler Gzerindeki etkilerini arastirmak igin bir gergeve
gelistirmistir. Bu yaklagima gére, toplumu analiz etmek igin glic mesafesi,
belirsizlikten kaginma, bireysellik-toplumculuk ve erkeklik-disilik olmak (izere
dort kilttrel boyut kullanilabilir. (Erbay, 1996: 72)
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Daha az giice sahip olan organizasyon Uyelerinin, giiclerin esit dagtimina

inanmalari anlamina gelir. Bir Glke halki, yapisi geredi daha giiclil olanlarin

sozlerinin kérl koérline yerine getiriimesine inaniyorsa, o ulkenin glg

mesafesi ylksektir. Codu toplumda ait diizey calisanlari emirleri yerine

getirmenin prosedir geregi oldugunu distnmektedir. Oysa glic mesafesi

yuksek dereceli Ulkelerde emirlere katt ve itirazsiz uyum Ust dlizey dabhil her

kademede bulunur. Bu tlkeler arasinda Giiney Kore, Meksika ve Hindistan
bulunmaktadir. (Mutlu, 1999: 310) Sekil-4’'de Glg Mesafesi ve Bireysellik,

Sekil-5'de ise Gl¢ Mesafesi ve Belirsizlikten Kaginma davraniglarinin tlke

gruplarina gére karsilastiriimasi gésteriimistir:

DUSUK 4 1
e Kolombiya o Veneziella
o Sili
o Peru
x e Portekiz
o o Meksika
w
%)
o . .
& e lrlanda s Glney Afrika
@ s Kanada
s YeniZellanda
e Ingiltere e ABD
YUKSEK e Avusturalya
3 2
DUSUK YUKSEK
GUC MESAFESI

Sekil-4: Gig Mesafesi ve Bireyselligin Ulke Gruplarina Gére Kiyaslanmasi

Kaynak: Esin MUTLU, Uluslararast Isletmecilik, Istanbul: BETA, 19899, s.311
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DUSUK 4
e |[rlanda e Ingiitere
< + YeniZellanda * ABD
=
é e Kanada
§ o Glney Afrika
5 e Avusturalya
]_
X
—
3 e Kolombiya e Veneziella
o4
= o Sili o Meksika
w
m e Peru
e Portekiz
YUKSEK 3 2
DUSUK ) YUKSEK
GUG MESAFESI

Sekil-5: Belirsizlikten Kaginma ve Gug Mesafesinin Ulke Gruplarina Gére

Kiyaslanmasi
Kaynak: Esin MUTLU, Uluslararasi [gletmecilik, Istanbul: BETA, 1999, s.311

Belirsizlikten Kaginma

Belirsizlikten kaginma toplum UOyelerinin belirsizlik ve karnsikliktan
rahatsizlik duydugunu ve bu nedenle belirlilik ve uyumu saglayan inanclara
destek verdigini ifade eder. Belirsizlikten kaginmanin disik dizeyde olmasi
agtk ve kestirilebilir olmayan durumlara yiksek tolerans gé&steriimesinin
ifadesidir. Belirsizlikten kaginmanin yiksek oldugu Ulkeler arasinda
Yunanistan ve Portekiz; belirsizlikten kaginmanin disik oldugu Ulkeler

arasinda ise Singapur ve Jamaika 6rnek gésterilebilir. (Yiksel, 1999: 24)
Bireysellik ve Toplumculuk

Grup ve toplum gikarini bireysel ¢ikarlann Ustinde tutma davranigi
toplumculuk olarak nitelendirilir. Toplumcu duglince rekabet yerine
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dayanismayi, bireysel cikarlar yerine toplum ¢ikarlarini gdzetir ve toplumun
refahini arttirarak bireylerin yasantisini yiikseltmeyi amaglar. isveg ve Gliney
Kore, Panama toplumcu degerlere sahip ulkelerdir. Bireysellik, sosyal
cevreye gevsek olarak baglanmayi ve kisisel ¢ikarlarin éne alinmasini belirtir.
Bireysellik Amerikan toplumunda kisinin kendini géstermesi bakimindan
blyk bir 6zellik olarak kabul edilir. (Kirkman ve Shapiro, 1997: 740)

Erkeklik-Digilik

Erkeklik disilik bir toplumda geleneksel kadinsi degerler olan baris, isbirligi
ve duygusalliktan daha ziyade, direng, micadele, bedeni Ustunlik gibi
geleneksel erkek degerleri ne oranda 6n plana ¢ikarildigiyla ilgilidir. Japonya,
italya, Meksika gibi erkeklik degerlerinin &n plana ¢ikti§i toplumlarda,
calisanlar iglerini taninma, bilyime ve micadele igin bir arag olarak gérarler.
Isve¢ ve Finlandiya gibi kadinsi degerlerin 6n plana ¢iktigi toplumiarda iyi

calisma sartlari, gtvenlik, duygusallik 6n plana ¢ikar. (Erbay, 1999: 76)

4.2.5. Kiiresel isletmelerin Personel Politikalari

Kiresel igletmelerin basarisi, 6nemli oranda vyetismis ve uygun
ydneticilerin segimine baghdir. Uygun personelin segimi icin gerekli gorilen
unsurlarin tespiti oldukga zordur. Dinyanin her tarafinda gérev yapabilecek
ve uyum saglayabilecek ulusal ve uluslararasi kiiltire sahip ve buniari
gelistrme 6&zelligi olan, gerekli liderlik o6zellikleri bulunan, iyi yetismis,
gelismeye ve personel ydnlendirmeye yatkin, yabanci dil bilen, olguniuk ve
motivasyon gibi gerekli niteliklere sahip bir personelin yetismesi, segimi ve
goreviendiriimesi islemlerinin karmasikhd: kiresel igletmelerde personel

konusundaki zorlugu ortaya koymaktadir. (Gurin, 2001: 106)

Kiresel igletmelerde ydnetim, etnosentrik, polisentrik ve jeosentrik olarak
siniflandirilir. Etnosentrik yénetimde, yurt disindaki kritik yéneticiler ana tike
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personelindendir. Ornedin Meksika'daki bir Fransiz igletmesinin yéneticileri

Fransa’daki ana firma tarafindan génderilir. Polisentrik ydnetimde, Kkilit

personel yerel firma tarafindan saglanir. Bu durumda Meksika'daki Fransiz

isletmesinin yoneticileri Meksikali'dir. Jeosentrik yénetimde de yéneticiler ana

Glke ve ev sahibi ulke vetandasglarinin disinda segilir. Hangi tip yénetimin

uygulanacagi kosullara ve &nceliklere gére degismektedir. (Matsuura,

1991:465)

ISLETMENIN EGILIMI

Tek merkezli veya Ana

Cok merkezli veya

- AR AN Bolgesel Egilimii Diinya Egilimli
Ulke Egilimi Ev sahibi Ulke - A a
(Etnosentrik) Egjlimi (Polisentrik) | (Regiosentrik) (Jeosentrik)
Kendini bulundugu
Amag (%ggl;abmrnk) topluma kabul ﬁi?n'f.?,ﬁl“k hem :;?r;?glt“k e
ettirme(Mesruiyet)
Asagidan yukar! Bélge ve bélgenin | Isletmenin her
; - (her bagii yerel baglilart arasinda | seviyesinde
St Vil 22l hedeflerde karar karlilik karsihkit
vericidir) gérismelerle gérismelerle
Béigesel Kiresel
" . - Yerel ihtiyaglara bitlinlesme ve buttinlesme ve
Strateji (LA binEs e yonelik yerel ihtiyaclara yerel ihtiyaclara
yonelik yonelik
Matriks bir yapi
. . Otonom yerel araciligiyla Bir
Yapt Eg]’grl;?lres;ik ' Uniteli hiyerargik birbirine baglanmig | organizasyoniar
alan béllumleri {riin ve bélge agi
yapiiar
Kiltiir Ana (ke Ev sahibi {ilke Bolgesel Kiresel
" . I Bir mal grubuna . .
Teknoloji Kiresel retim yénelik tretim Esnek imalat Esnek imalat
Oncelikle ana tlke o Bir bélgede g
Pazarlama tiketicilerinin ihtiyaglan t\:::l":gé%?f; erel standartlagma Ziigtgej:trl;?glde
dogrultusunda Grin Griin (bdlgelerarasi kiiresel Grtin
gelistiriimesi degil)
Sermaye Karlarin ana (ilkeye geri | Karlarin ev sahibi | Bélgede yeniden | Kiresel olarak
Y dénddriiimesi tilkede tutulmasi dagilimi yeniden dagihm
Dtinyanin her
Diinyanin her tarafindaki | Kendi Ulkelerinde B.blger)m he'rhangl taf aﬂnda’kl'bnemll
Personel anemli gorevler igin ana | yerel vatandaglar | £If Yerindeki gorevler icin,
Politikasi itk tg das] ¢ y li a6 |$ dnemli gérevier danyanin her
Uygulamalan | Y t? ;{a.l.an aglan ;)rixem llig(tJl:lel::‘ er igin bolgesel kigiler | yerinden en iyi
yetistrilr. Gin yels yetigtirilir personelin
yetistiriimesi

Tablo-3: Farkli Yonetim Felsefesi Egilimlerine Gére Kilresel igletme Yénetimi

Kaynak: Yusuf ERBAY, Kiresel Igletmelerin Y6netimi ve Turk Isletmelerinin Yeni Tirk
Cumhuriyetlerine Yénelik Faaliyetleri Ankara: Mahalli Idareler Gen. Mudurltga Yayinlari,

1986, s.107




71

4.2.5.1. Personel Segimi

Yurt disina génderilecek personelin secimi genellikle yurt icinde istihdam
edilecek personelin segiminden farkiidir. Bunun temel nedeni lilke ici ve (ke
dist ortamin birbirinden ¢ok farkli olmasi kadar yalniz Ulke icinde faaliyet
gosteren igletme ile Ulke disinda faaliyet gésteren isletmenin amacglar
arasinda blylk farklar olmasidir. Béyle olunca ilke disinda calisacak
personelde aranan nitelikler farkl olmaktadir. (Ozalp, 1986: 314,315)

Kiresel igletmeler gerekli yetenek ve dzelliklere sahip personeli istihdam
ederken 6zellikle degisik Ulkelerde ¢alismaya istekli olanlari segcmeye ¢alisir.
Bu personelin degigik kiiltlrlere uyum saglayabilecek yetenekte olmasina

6zen gosterilir. (Wellins, 2000: 3)

Kiresel igletmeler tarafindan uluslararasi yoénetici segimi yapilirken
sunlara dikkat edilir: (Gurin, 2001: 109, 110)

1. Kilttrel Yakinlik: Bulundugu tlke insanlarinin yagsam bigimi ve davranis
kaliplarini arastirip anlama bilinci ve istegi.

2. Uyum Saglama: Yoneticilik bilinci ve duyarliigi kadar énemli bir unsur
yoneticinin uyum saglama 6zelligidir.

3. Yabanci Dil Yetenegi: Yabanc: Ulkelerde c¢alisacak kisilerin iletisim
kurabilmeleri agisindan dil bilgilerinin 6nemi agiktir.

4. Egitim ve Teknik Yeterlilik: Uluslararasi tst yoneticiler genellikle yiiksek
6grenim gérmus kisilerden segilir.

5. Liderlik ve Diger Kisisel Ozellikler: Liderligin gerektirdigi 6zellikler icinde
tecriibeli ve yaratici olmak, bagimsiz ve girigsimci bir yapi sergilemek, hislerini
dengede tutabilmek ve hosgéru sahibi olmak gibi dzellikler sayilabilir.

6. Olgunluk ve Guduleme: Igle ilgili gerekli tecriibenin edinilmis olmasi ve
yurt diginda ¢aligsmaya istekli olmak dnemlidir.

7. Sonug Elde Etme Ozelligi: Kisa siirede sonuca ulagma &zelligi yonetici
personelin 6zelliklerinden olmaldir.
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8. Enerjik ve Insiyatif Sahibi Olmak: Karar vermede enerjik olmak ve bazi
6nemli durumlarda insiyatif kullanmak y&neticinin basarisi icin gerekli

kosuldur.

Yurt digl personelin segiminde degisik ydntemler kullaniimakla beraber en
cok uygulanan ydntem yurt ici calisma basarisi, amir ve calisma
arkadaslannin referanslarn ile birlikte degerlendirilen goérisme sistemidir.
Gorugme ylz yuze oldugundan daha kesin bilgiler alinabilir. Goérlismede
bireyi gerek bilgi gerekse kigilik olarak sinavdan gecgirmek mimkindar.
Gérugsmenin asil amact isin ¢esitli gereklerini gézden gegirmek ve ise uygun
olma konusunda karara varmaktir. Ayni zamanda basvuranlarin is ve érgit
hakkinda daha ayrintih bilgiye sahip olmalan saglanir. (Ozalp, 1986:
318,319)

4.2.5.2. Uluslararasi Personelin Egitimi ve Geligtirilmesi

Sirketler kaiturel koérliglh yenmek amaciyla ydéneticiler icin egitim
programlar dizenlemektedir. Bu egitim programlari kapsaminda yéneticileri
yurt disina géndermek, bireysel mesleki gelisim ve bir bitiin olarak firmanin
perspektifini gelistirmesine yardimci olur. Kiiresel igletmeler sadece ydénetici
gonderdikleri {lkenin degil ayni zamanda her kiltirden alicinin izerinde
yogunlasmahdir. Cok kultarli ve uluslartsti bir ¢evre hedeflenerek, egitim

slireci daha kapsamh olarak ele alinmalidir. (Gurin, 2001:1086)

Yonetici gelistirme, yoneticilerin basarili liderler olabilmeleri igin gerekli
deneyim, tutum ve yetenekleri saglayan egitim sirecidir. Yurtdigina
gonderilen yoneticilerin egitimi yoneticilerin  gittikleri  Glkelerdeki yerel
isgliciini daha etkin galigtirabilmeleri igin yerel 6rf ve adetler, kiitur, caligma
aliskanliklan gibi konularda bilgi ve deneyim kazanmalarina yd&neliktir.
(Yuksel, 1999:245)
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Egitim programiarn genel olarak iki grupta toplanabilir: Standartlastiriimis
egitim programlari ve 06zel egitim programlari. Standartlagtiriimis egitim
programlar genelde her yonetici icin verilebilen, yéneticiye nasil daha iyi bir
lider olunabilecegini, nasil iyi iletisim kurulacagini, elemanlarin nasil motive
edilecegini gosteren programlardir. Ozel egitim programlar ise yurt disina
gonderilecek elemanlarin ihtiyaglarina gére hazirlanmis programlardir. Bu

programiar su konulardan olusabilir:

1. Cevre tanitimi: Elemanlarin gidecegi tlkenin cografi yapisini, iklimini,
ev ve okul durumunu tanitma.

2. Kulttrel tanitim: Elemanlarin gidecegi tlkenin kllltirel kurumlarini deger
sistemlerini tanitma.

3. Kditirel kaynasma: Elemanlarin gidecegi Ulkenin kilturuyle
kaynasmasini saglayacak kulttrlerarasi érneklerle uygulama yapma.

4. Dil egitimi: Elemanin gidecegi tlkenin dilini 6grenmesini saglama.

5. Duyarlilik egitimi: Davranigsal esneklik saglamaya y&nelik uygulamalar
yapma.

6. Alan egitimi: Elemanin yurt disina godnderilerek orada belli bir siire

calismasini ve sartlart yerinde gérmesini saglayan calismalarda bulunma.

Bu programlarin bir karisimi da uygulanabilir; hatta esler ve ¢ocuklar da
programa dahil edilebilir. Boylece yabanci llkede sorun ¢iktidinda yoneticiyle
birlikte sorunu ¢ézmek icin galisacak bir destek grubu olusur. Programlarda
konferans, 6rnek olay ¢aligmasi, rol oynama, dil pratigi yapma, test, grup
calismasi vb. editim-6gretim teknikleri uygulanabilir. Bazen de gidecekleri
tlkede bir kardes aile segilerek ailelerin birbirleriyle gérismeleri ve ortak
faaliyetlerde bulunmalan saglanabilir. Kardes aile, yurt dist elemana ev sahibi
Ulkede kargilagtiklari problemleri ¢ézmede de yardimci olur. (Yuksel,
1999:243, 245)
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4.2.5.3. Kiiresel isletmelerde Liderlik

Kiresel isletmeler, degisik kilturlerde yasayan, disilinen ve davranabilen
liderlere gereksinim duyar. Bu liderler baskalarini anlayip degerlendirebilen
kisisel yeterliliklere, personeli birarada tutabilen toplumsal yeterliliklere ve
kultirel farkliliklari azaltabilen kiltiirel yeterliliklere sahip olmalidirlar.
(Rosen, 2001: 3)

Avrupal Yéneticilerin Liderlik Galigmalari ile ilgili Tutumlari

Ingiliz yéneticilerin liderlik konusunda katilimer bir tutum sergiledikleri
gézlemlenmistir. Ingilizler yetki gdcermeyi ve kararlarin gogunlukla orta diizey
yoneticileri tarafindan verilmesini benimsemiglerdir. Bu, Alman ve Fransiz
yOneticilerin sahip olduklari 6zellikler ile tam bir zithk olusturur. Gergekte
Almanya’da is¢i derneklerinin yogun baskisi sonucu yénetimlerde katilimcilik
az dizeyde olsa da saglanmistir. Iskandinav lkeleri ise katilimcilig
benimsemigler ve katilimei liderlik c¢alismalarini, calisanlarin  temsilini
kabullenmek ve  yonetici-is¢ci  iligkilerini  glglendirmek  suretiyle

desteklemiglerdir.

Genel olarak ele alindijinda Avrupali yéneticilerin, katihmci yaklasimi
benimsedikleri soylenebilir. Ancak Y Teorisi'nin kosullarini timuyle
yansittiklari  sOylenemez, X Teorisinin etkileri hala goériimektedir.
(Mutlu, 1990:286, 287)

Amerikali Yéneticilerin Liderlik ile ligili Yaklagimlari

Amerikali yoneticiler, liderlik gelistime c¢aligmalarinda daha demokratik
davranmakta, bilgi ve goriis aligverisine ve i¢ denetime 6nem vermektedir.
Yénetimde gayri-resmi tutumlar 6n plana g¢ikarken, gercek anlamda astlar

yonetme felsefesi benimsenmektedir. Yb&neticiler sorumluluklar bireylere
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ylklerken 6zel hayat, aligkanhk, hayata bakig agisi gibi unsurlan

degerlendirmek yerine beceri yetenegini gdézénine almaktadiriar.

Japon Yoneticilerin Liderlik Yaklasimlar

Japonya ataerkil liderlik yaklagimi ile taninmaktadir. Japon kultiri yiksek
derecede gtvenlik ihtiyacini 6n plana tutan bir yaklagima sahiptir. Japon
y&neticiler astlarina liderlik ve girisim konusunda klicimsenmeyecek dliclide
glven duymakta ve onlan kararlara aktif olarak, ancak kontrolli bicimde,
katilmalarini saglamaktadirlar. Japon firmalarinda kararlar ilgili tim
personelin uzlasmaya varmasiyla ahnir. “Ringi” denilen bu sistemde, tGm
yoneticilerin ve calisanlarin genel uzlasisindan sonra lider karari onaylar.
(Matsuura, 1991: 198, 199)

Ortadogu ve Gelismekte Olan Ulkelerde Liderlik Yaklasimiar

Ortadogu yéneticilerin yaklasimlarinda, batili yoneticilerinkinin aksine
davranislar otoriterdir. Kurallar ve direktifler ¢ok fazladir ve kesin kurallar
konmustur. Ust diizey personel se¢iminde sosyal statli 6n plandadir.
Organizasyon yapisinda birokrasi hakimdir ve otorite (sttedir. Bireyler
birbirierine her konuda bagimli ¢alisirken, 6rgit icinde yakin arkadashga ¢ok
sik rastlanir. (Mutlu, 1999. 287, 288)

4.2.6. Kiiresel isletmelerde Karar Alma ve Kontrol

Bagl isletmeler ya da ortak girisimler sayesinde faaliyetlerini ylrtten
kirresel isletmeler, karar alma konusunda merkezden yoénetimi ya da
yerinden yénetimi secebilir. Bazi isletmeler kararlarin merkezden alinmasi
yéntemini segebilir. Kararlarin merkezde alinmasi, Ortak girigimin insiyatifini

azaltabilir ve firsatlar degerlendirmedeki serbestlidi ve esnekligi sinirlar. Bazi
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isletmeler ise bunun tam tersini yapmakta, karar alma yetkisini Ortak girisim
ybneticilerine tamamen gécermektedirler. (Ozalp, 1986: 51,52)

4.2.6.1.Karar Alma

Kiresel isletmelerin bagdli igletmelerle olan iligkilerinde ve karar alma
slirecinde merkezden yénetimci uygulamalardan uzaklasmayi ve dolayistyla

daha fazla oranda otonom bir yapiyi gerektiren sebepler sunlardir:

1. Bagh isletme yerel pazara hizmet icin kurulmus ise, ev sahibi Glkenin
cografi, ekonomik ve politik farkliliklan belirleyici olabilir.

2. Tekdiize olmayan yerel pazarlarin herbiri hakkinda, isletmenin genel
merkezinin karar verme durumunda kalmasi sorunlar olusturabilir.

3. Yurtdig! faaliyetlerin sirkete katkisi arttikga yerinden y&netimcilik egilimi
de artabilir.

4. Belirsizlik ve cesitlilik etkenleri, yerel ybneticilere bazi sorumluluklarin
aktariimasini gerektirebilir.

5. Ev sahibi Ulkenin devlet kontroli fazla ise otonomi zorunlu hale

gelebilir.

Kuresel isletmeler badli isletmeleriyle olan karar alma iligkilerini, faaliyette
bulunduklan gevre iginde karsilayacaklan riskin derecesine ve kar firsatlarina
goére belirlerler. Risk biytdiikce, ana igletme baglhlan daha fazla kontrol
etmek ister. Karar almada merkezden yoénetimciligin agir basti§i bazi

durumlar séyle siralanabilir; (Gurin, 2001: 118)

1. Ana isletme, baglh isletme sermayesinin buylk kesimini elinde
bulunduruyorsa,
2. Bagh igletme yerel pazardan daha buyik bir pazara hitap ediyorsa ve

pek cok tlkede faaliyet gésteren biylk bir isletme grubunun pargasi ise,
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3. Standartlagsmig Urlnler Uretiliyorsa ve ana igletme ile baglilari arasinda
buyk digctde Urln dedisimi varsa,
4. Faaliyetler butUnlestiriimis ise ve bu faaliyetleriyle ilgili olarak ana

isletmeye standartlastinimig raporiar sunulmak zorunda ise.

4.2.6.2. Kontrol Siireci ve Cesitleri

Kontrol, planlanan amaglar ile gergeklestirilen faaliyetlerin karsilastiriimasi
ve meydana gelen sapmalann dizeltimesi safhasidir. Kontrol kavrami,
kiiresel faaliyetler s6z konusu oldugunda, bazi 6zel cevresel faktbrler
tarafindan etkilenir. Ornegin Ucretler, maliyetler ve kar yabanci paralarla
6lctildiglinden, para birimlerinin birbirlerine oranlarindaki dalgalanmalar bazi
zorluklar dogurabilir. Bunun yaninda, llkeden llkeye degisen hesaplama
yénetemleri ve mali rapor bigimleri diger bir zorlugun temelini teskil edebilir.
(Dinger, 1998: 361)

Kuresel igletmeler tarafindan kullanilan kontrol cesitleri ikiye ayrilir:
Isletmeler dolayli ve dolaysiz kontrol gesitlerinin ikisini de kullanabilir.

Dolaysiz kontrol yontemleri sdyle olusturulabilir:

1. Faaliyetlerin izlenmesi igin ylz ylUze goérismeler ya da personel
toplantilan gergeklestirmek,

2. Bagli isletmelerin ylksek seviyeli yéneticilerini ziyaret ederek, bunlarin
problemlierini 6grenmek,

3. Ulke disi faaliyetleri gézetecek olan personelin belirlenmesine verilecek
6nemle dolaysiz kontroll kendiliginden olusturmak,

4. Olusturulacak organizasyon vyapisi sayesinde, {lke dist birimleri
merkezi idarenin istekleri dogrultusunda hareket edecek bir yapida

diizenlemek.
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Dolayli kontrol y&ntemlerinde, bagl isletmelerin veya ortaklarin
faaliyetlerinin kontroll icin, raporlar ya da yazili haberlesme bigimlerine
bagvurulur. En fazla goérilen yontem merkeze génderilen aylk faaliyet
raporlandir. (Gurin, 2001: 122, 123)

4.2.7. Istihdam Kosullari

4.2.7.1. Odemeler

Yurt disindaki subelerde gérev alacak personele yapilacak ddemeler
kuresel igletmeler igin en dnemli sorunlardan birisidir. Kiiresel firmalar en iyi
uluslararasi yoneticiyi istihdam etmeye cgalisirken diger taraftan da maliyetleri
denetim altinda tutarak kart artirmak ister. Ana uUlkeye goére daha disuk
maliyetli oldugundan cokuluslu firmalar daha yliksek cret 6deyerek nitelikli
yerel personeli kendilerine gcekmeye calisirlar. (Yiksel, 1997: 232)

Bunun yanisira personelin de gesitlilik gdstermesi nedeniyle, yalnizca ana
tlke personeli degdil, evsahibi llke ve Uglncil Ulke personelinin de nasil
tcretlendirilecegi 6nemli sorunlardan biridir. Kiiresel igletmelerin bu konuda ki
metodlarindan biri, personele taban bir tcret 6demek ve bu {cretin ayni
derecedeki yerli personel ile esit olmasini saglamak seklindedir. Bunun
disinda ana llkeden géreviendirmelerde, yurtdisi gérevin kabul edilmesi i¢in
tahsisatlar ve ek maas 6demeleri kullanilarak personel motive edilmeye
calisilmaktadir. (Mutlu, 1999: 422)

4.2.7.2. Ucretler

Kiresel igletmeler, basarn saglamak icin personel politikalarini ve buna

dayali maas ve eklenti sistemlerini kendilerine bllyilk mali yiik getirmeyecek
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ve ayni zamanda personelin is tatminini saglayacak élglide olmasi gerekir.
(Ozalp, 1986: 116,117)

Ucretlendirmede esas olan diinyanin neresinde olursa olsun esit ise esit
tcret ilkesidir. Bu nedenle kiresel isletmeler, yurt disinda goéreviendirilecek
personel igin bu ilke dogrultusunda Ucretlendirme yapar. Bununla birlikte, ana
tlke personeli tcretleri ile evsahibi tlke personeline 6édenen Ucretler arasinda

ek édemeler nedeniyle farklilik olabilir.

K&k Ucret, elemanin ana llkede hak kazandig: nakit ddemedir. K&k Ucret
uluslararasi 6demelerin karsifastinimast icin temel teskil eder. Bu (cret
genellikle personelin kendi Ulkesindeki (cret sistemine bagimli olarak
uygulanir. Ornegin bir Japon firmasinin Tirkiye'deki subesinde calisan bir
Fransiz yoneticisinin k&k Ucretinin Fransiz Ucret sistemi esasina goére
belirlenmesi tercih edilmektedir. Bu lcret, anlasmaya goére Japon Yeni,
Fransiz Frang! ya da Turk Lirasi cinsinden ya da karma bir sekilde édenebilir.
Burada amag¢ yurt digina génderilecek elemanin en az kendi Ulkesindeki
tcret kadar Ucret alabilmesini saglamaktir. Personelin kendi Ulkesindeki
Ucret, gidecedi llkede yasamasina yetmeyecek kadar dislikse gidecegi
tilkenin standartlari esas alinir. (Yiksel, 1997: 232)

Ucretlerin vergilendiriimesi de sorun yaratan konulardan biridir. Ozellikle,
ana Ulke ve {gilinct Ulke personelinin Ucretlerinin vergilendiriimesinde bu
sorun yasanmaktadir. Ucretlerin vergilendirilmesinde tim c¢alisanlara ev
sahibi tlkenin vergi kanunlari mi uygulanacak ya da ana ulke ve tgilincil Gilke
personeli igin ayn bir vergi tarifesi mi uygulanacaktir? Ana utlke ve Gglinct
tlke personelinin ¢ifte vergilendiriimesinin énlenmesi de énemli sorunlardan
biri olarak gériiimektedir. (Gurin, 2001: 171)
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4.2.7.3. Yan Odemeler

Yan ddemeler, yurt disinda ¢alisan personele édenen yasam standardi
tazminati, yabanci dil tazminati gibi édemeler, personel ve ailesinin katlandigi
zorluklari karsilamak i¢in verilir. Yasam standardi tazminati, elemanin ana
tlkedeki harcamalari ile ev sahibi Ulkedeki harcamalari arasindaki farkliliklar
gidermeye yardimci olur. (Yiksel, 1999: 247) Yurt disina giden y&neticiye
tesvik amagcli verilen primler sunlardir: (Mutlu, 424)

1.Denizasin Gérev Primi: Genellikle, yoéneticinin taban maasinin bir
ylzdesi olarak belirlenir. Bu ylizde % 10 ile % 25 arasinda degisir. Yasanan
cevre ¢ok kotu ise bu ylzdeler artirilabilir ya da terér tazminati adi altinda
yeni primler eklenebilir.

2.Sézlesme Sonu Odemeleri: Bu &demeler, sézlesmenin bitme
periyotlarinda kullanilir. Genellikle, insaat ve petrol isletmeleri belli bir zaman
ya da proje icin dderler.

3.Seyahat Odemeleri: Kiresel sirketler kendi lilke vatandaslarinin ve
bazen Uglinct tlke personelinin ve ailelerinin kendi tlkelerine yapacaklar
seyahat masraflarini éder. Bu sekilde, ¢alisanlarin kendi tlke ve kiitlrleriyle
baglarinin kopmamas! saglanir. Ayrica, personel bir kag gin igletmenin
merkezinde bulunarak, iligkilerini yeniler ve uygulanan yeni politikalar

konusunda bilgi sahibi olur.

4.2.7.4. Sosyal Yardimlar

Sosyal yardimlar yurt disinda ¢aligsan personele, geldikleri tlkenin sosyal
yasamlarini aratmamak igin yapilir. Personelin hangi Glkenin yasalarina gére
sosyal yardim kapsaminina alinacagi belirlenmelidir. (Yiksel, 1997:233)
Sosyal yardimlar sunlardan olusabilir: (Gurin, 2001: 173)
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1.Konut Yardimi: Y®dneticinin kendi Ulkesindeki kosullara benzer
kosullarda yasayabilmesi icin, konut tahsis edilmemesi durumunda konut
yardimi da yapilir. Genellikle kiiresel sirket, konut kirasinin tamamini karsilar
ve bu oran kiginin ticretinin % 15'i kadar bir fazlahga karsilik gelir.

2.Yagam Standardi Yardimi: Yurt disina génderilen yéneticilere, ev sahibi
ulkede yemek, giyim, kisise!l ihtiyaglar, tibbi yardim, eglence, ulasim gibi
cesitli tketim kalemlerine yapacagi harcamalar, ana lkenin taban fiyatlari ile
karsilastirilarak 6denir.

3.Egitim Yardimi: Yoneticilerin gocuklarinin kendi ulkelerinde alacaklar
egitimin ev sahibi Ulkede karsilanmasi igin yapilan yardimdir.

4.Tasinma Yardimi: Igletmeler, ailenin tasinmasi, ev esyalarinin nakliyesi
ve egyalarin gelmesi ile oturacaklari yerin hazirlanmasi stresince kalacaklar
otel masraflarini taginma yardimi olarak karsilar.

5.0ryantasyon Odenegi: Ev sahibi iilke disindan gelen personelin ve onun
ailesinin gevreye aligtinimasi, rehberlik egitimi ve dil egitimi gibi konularda
yapilan masraflari kargilamak igin yapilir.

6.Vergi Farkhliklarindan Dogan Odenekler: Ev sahibi tlkenin vergi oraniari
ana Ulkeden daha yliksekse sirket, vergi farkliliklarindan dogan bu e§itisi21i§i

gidermek icin tahsisat yapilir.

4.2.7.5. Yillik izinler ve imtiyazlar

Yillik izinler konusunda farkli uygulamalar gérilmektedir. Verilen izin

sireleri, {ilkelerin bu konudaki yasal hikiimlerine gére degismektedir.

Kuresel sirketlerde ydneticilere arag ve sofér tahsisi, emekli ikramiyesi,
6zel emeklilik maas!, hayat sigortasi, saglk sigortasi, konut tahsisi, seminer
ve ftatil gezileri, kulup 0yelikleri ve ortili 6demeler imtiyaz olarak
verilmektedir. (Mutlu, 1999: 426)
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4.3. Ortak Girisim Yoneticileri Nasil Olmahldir?

Kiresel isletmelerin ydneticilerinde bulunmasi gereken &zellikler su
sekilde siralanabilir: (Marsap, 1999: 113, 114)

1.Herkesin ortak mirasi olan, ulusal deg@erlerin uluslararas: degerlerle
bltlnlestiriimesini sadlayacak bir ortak kultir anlayisiyla yetismis olmalidir.

2.Klresel distinme beceri ve aliskanlidinin en erken dénemden
basglayarak kazaniimis olmasi gerekmektedir.

3.Degisimleri daha cesaretle go&duslemeye, g¢eliski ve belirsiziikleri
yénetmeye hazirlikli olmalidir.

4 Esgiidim, ortak hareket ve senkronizasyonu gergeklestirebilecek,
insanlarla iyi iletisim kurabiime yetenegine haiz olmalidir.

5.Her an yeni degisim ve gelisimlere yonelik, harekete gecebilecek bir
aktiflik becerisine sahip olmaldir.

6.Uluslararasi kaynasma ve ortaklik anlayisini yaratabilecek yilksek bir
iletisim ve mizareke anlayisina sahip olmalidir.

7 Kuresel yéneticiler, strekli bir 6grenme ve yeniden egitim yeteneginin
glcli sayesinde sirekli aragtirmali, bilgilenmeli ve vyeni &grenimleri
desteklemelidir.

8.Kuresel boyutta da yeni girigsim, Uretim ve digtnceler Uretebilecek
anlayista olmalidir.

9.Yuksek strateji, politik ekonomi, ortak givenlik sistemleri ve yeni
girisimlerle stirekli ¢ok yakindan ilgilenmelidir.

10.Buytk dustnebilmeli, risk yonetiminde gelismeli ve degisiklikleri
cesaretle gogiisleyebilecek bir anlayisa sahip olmalidir.

11.Kiresellesmeden dodan yeni beklenti istek ve anlayiglan
gogusleyebilmek igin aktif bir girisimcilik dlizeyi yaratabilmelidir.

12.Kiresel yonetim anlayiginin gerektirdidi, yenilikler yaratacak bir

atmosfer ve iklim olusturabilmeli ve bunu koruyabilmelidir.
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13.Kilturleraras! etkilesim, anlama ve uygulama becerisine sahip olmali,
yerel ve uluslararasi gevreye kolaylikla uyum saglayabilmeli ve ényargilardan
arinmis olmatidir.

14 Yuksek bir teknik yetenek, Ustiin bir yénetsel beceri, kuitiirel
duyarliikta agiklik, uyum gésterme yetenegi, kisisel zenginlik ve olgunluk,
duygusal dengelilik, uyum ve birlik yetenedi, mizakerelere aciklik, yaratici

duglince ve bakis agtsi ile esneklik ve sadelige sahip olmalidir.

Basaril bir ortak girisimi planlamak ve ydnetmek icin asagidaki konulara
dikkat etmek gerekir: (Nieminen, 1996:20,21)

1. Ortak girigimin hedefleri ve ortakiigin slresi agik olarak tanimianmis
olmalidir.

2. Ortak girisimin avantaj ve dezavantajlarinin maliyet/fayda analizleri,
firma hedeflerine ulagsmada alternatif olabilecek diger stratejilerle
karsilastinimalidir.

3. Firma hedeflerini en iyi tamamlayacak ortaklar segilmelidir. Ortak secimi
basarill ve basarisiz ortak girisimi belirleyen en énemli husustur.

4. [s plani hakkinda ortaklar arasinda detayl bir anlasma yapilmalidir. Bu
anlagma Uzerinde uzlasma saglanmalidir.

5. Yasal bir belge halini alan bu anlasmada ortaklar arasindaki iligkiler
agikca belirtilmis olmalidir. Sézlesme ortak girisimin zaman igindeki igleyisine
esneklik kazandirabiimeli ve hangi kosullarda ortakligin sona erecegini

belirtiyor olmalidir.



BESINCi BOLUM

ORTAK GIRISIMLERDE KARSILASILAN YONETIM SORUNLARININ
TESPIT VE ¢OZUMUNE YONELIK ARASTIRMA

5.1. ARASTIRMANIN AMACI VE DAYANDIGI HIPOTEZLER

Gunumiizde firmalar arasinda benzeri gorilmemis sayida ittifaklar
gerceklestirimektedir. Bunlar birka¢ endustri daliyla sinirli olmayip ulagim,
haberlesme, imalat, ilag, finans ve profesyonel hizmetler gibi pek ¢ok alanda
meydana gelmektedir. Ortak girigsimler bu rekabet ortaminda &nemli
ittifaklardan birisidir. Pek ¢ok yararinin olmasina karsin, ortak girisimlerde
bazi sorunlar da yasanmaktadir. Degisik Ulke Kkultirleriyle ve bu firma
personelinin aligkin oldugu degisik firma kulturleriyle karsilagsan ortak
girisimler 6nemli yénetim sorunlarn yasamaktadir. Bu ¢alisma ile, Turkiye'de
faaliyet gésteren ortak girisimlerin yénetim sorunlarinin neler oldugu ortaya

cikarilarak bu sorunlarin ¢éziimune iligkin yonetim &nerileri getiriimektedir.

Bu amag kapsaminda, 6rnek olarak segilen ortak girisim sirketlerinin
y6netim uygulamalarinin incelenmesi ve c¢alismanin teorik kapsamindaki

yaklagimlar ile karsilastinlarak degerlendirilmesi yer alacaktir.

Teorik kisimda ifade edilen bilgilerden yararlanilarak gesitli hipotezler

gelistiriimistir. Bu tezin dayandidi hipotezler agagida belirtilmistir:

Hipotez 1: Ortak girisimlerin mulkiyet yapisindaki dengesizlik ydnetim

sorunlarini artirmaktadir.

Hipotez 2: Ortak girigimi olusturan firmalarin arasinda daha &nceden bir ig

iligkisinin olmasi ortak girigsimin basaris! olumiu yénde etkiler.
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Hipotez 3: Kurum kiltirinin uyusmamasi ve ydnetimsel farkliliklar ortak

girisimin basarisini olumsuz olarak etkiler.

Hipotez 4: Yonetici personelin uyum sorunlarint en aza indirmek igin yapilan

uyum programlari ortak girigsimin basarisini olumlu yénde etkiler.

5.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirmada Ankara Ticaret Odasi verilerinden vyararlanarak, farkli
alanlarda faaliyet gosteren ve birbirine yakin buyuklikte olan bes firma

secilmistir. Bu firmalar asagida gésterilmistir:

1. SETKOM NET AS.
2. KOLIN AS.

3. NUROL AS

4. METIS AS

5. MENSEL AS.

Secilen bu firmalarin Tarkiye'deki tum ortak girigimlerin sorunlarini
yansitmayacagi muhakkaktir ve bu husus arastirmanin simirliigt olarak

goriimektedir.

5.3. ARASTIRMADA KULLANILAN VERI TOPLAMA YONTEMI

Bu caligmada veri toplama yontemi olarak, tespit edilen sirketlerin
yoneticileri ile yapilan goérismelerden ve EK-1'deki anket formundan
yararlaniimisgtir.  Anketin  yanittanmasindan elde edilen verilerin

incelenmesiyle gerekli sonuclar elde edilmistir.



5.4. ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR

5.4.1. Arastirmaya Katilan Ortak girigimlerin Genel Ozellikleri
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FIRMALAR
SORULAR SECENEKLER Setkom | Nurol |Koiin |Metis | Mensel
Anonim Sirket X X X
Firmanin hukuki Limited Sirket
yapisi nedir? Kollektif Sirket
Komandit Sirket
Adi Ortaklik X X
) ) imalat Sektéri
Flrm?mz hangl Hizmet Sektori X X X
sektorde faaliyet T e
gostermektedir? icaret Sektdrd
Diger X X
0-5vyil X X
Firmaniz kag yildir |6 =10yl X
faaliyette 11 -15yil X
bulunmaktadir? 16 — 20 yii X
Daha fazla
Elektrik -Elektronik
Firmaniz hangi Haberlesme X
alanda faaliyet :
géstermektedir? Tekstil
Ingaat X X X X
0-5yi
Turk ortak kac yildir {6 —-10 yil X
faaliyette 11 =15yl X
bulunmaktadir? 16 —20 yil X
Daha fazla X X
0-5yil
Yabanci ortak kag 6~10yil
yildir faaliyet 11-15vil
gostermektedir? 16 — 20 yil X
Daha fazla X X X X
. . |ABD X
Ortak girisimde hangi -
ulke igletmeleri yer %glltere X X
almaktadir? spanya X
Rusya X
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FIRMALAR
SORULAR SEGENEKLER Setkom |{Nurol |[Kolin |Metis |Mensel
Turk ve yabanci Turk ortagin payr: % 51 50 50 50 50
firmalarin ortakhik
paylari nedir? Yabancti ortagin payi: % 49 50 50 50 50
Herhangi bir iliskimiz
bulunmamaktadir. X X
Lisans, patent, know-how
Ortak firma/firmalar | anlasmas!
ile daha énce nasil Hammadde temini
bir ig iligkiniz vard1i? | anlagmasi
Pazarlama, satig, dagitim x
(distribltérluk) anlagmalar
Diger X X
Daha yiksek bir
i dadir.
Yabanc! yéneticilerin Bzzhlzyg;s:k ]k;'ir
Oncellgl foznsyonlarl pozisyondadir.
e Ayni pozisyondadtr. X X X
Diger X X
Firmanizda uyum Evet
programi uygulaniyor
mu? Hayir X X X X X
Tirkee dil kursu
Firmanizda uyum Ulkeyi ve kltirunt tanitici
programi uygulaniyor | programlar
ise hangisi Tark ortak firmay! tanitici
kullaniimaktadir? programiar
Diger
Karar vermede farkhliklar x x
. . {vestiller
E gmillark afra;mdakl Strateji olusturma ve « « «
yuklak farkinin planlamada farkhiiklar
olumsg;) etkileri Verileri ele almadaki
nelerdir? farkhiliklar
Diger X
Ortaginizin amacini | Kesin olarak biliyorum. X X X X X
net olarak biliyor Ortaya konulmamis
musunuz? amaclar olabilir.
Firmanizdaki Gormezlikten geliniyor.
yonetimsel sorunlar - 'g5rinin nedenine X X X X X
nasil gozultyor? inilmeye calisiliyor.

Tablo 4: Ortak Girigim Firmalarinin Genel Ozellikleri
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Aragtirmaya katilan firmalardan Nurol adi ortaklik seklinde, digerleri ise

anonim sirket olarak kurulmustur. SetkomNet haberlesme sektériinde, Kolin,

Metis ve Mensel ingaat sekt6riinde Nurol ise hizmet sektériinde faaliyet

g6stermektedir.

5.4.2. Arastirmaya Katilan Ortak Girigsimlerin Personel Durumu

FIRMALAR
SECENEKLER Setkom |Nurol |Kolin |Metis |Mensel
25'ten az
Firmanizda caiisan 25-50 X
toplam personel 51-100
sayisi kagtir? 101 - 200 X X
Daha fazla X X

Tablo 5: Personel Sayilari

Arastirmaya katilan ortak girisimlerin personel sayisi genelde orta dicekli
firmalar oldugunu géstermektedir.

PERSONEL FIRMALAR
KOMPOZISYONU
Setkom | Nurol Kolin Metis Mensel
Ust Diizey Yéneticiler A C C E A
Orta Duzey Yoneticiler C C A C A
Alt Dlzey Yoéneticiler A C A A A
Diger Idari Personel A C A A A
Isciler A A A A C

Tablo 6: Calisan Personelin Kompozisyonu

=  Tamami Tirk Vatandasi
= Tamami Yabanci Ortak Vatandasi
= Cogu Turk Vatandas!
= Cogu Yabanci Ortak Vatandasi
=  Tirk-Yabanci Ortak Vatandas Sayisi Esit
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Arastirmaya katilan ortak girisim personelinin  ¢cogunlugunu Turk
vatandaslarn olusturmaktadir. Ust diizey ydneticilerin bazilarinin yabanci ortak

vatandas! oldugu tespit edilmistir.

5.4.3. Ortak Girisim Olusturma Nedenleri

FIRMALAR
KONULAR Setkom Nurol Kolin Metis Mensel
a) Yabanct firmanin dagitim B D B D B
kanallarindan ve pazarlama
tecriibesinden yararlanarak disa actimak
b) Mevcut Uretim hattina yeni Granler D D B D D
eklemek
¢) Girdi temininde veya satislarda A D C D B
bagimiilligi azaltarak piyasa belirleyicisi
konumuna gegmek
d) Buyame sonucu rekabet glicini A C B D B
artirarak piyasa belirleyicisi konumuna
gegcmek
e) Modern teknoloji transferi ile kalite ve | A A A B B
maliyet stinltgd saglamak
f) Daha blyuk miktarda tretim yaparak C D Cc C A
maliyetleri dustrmek
g) Arastirma ve gelistirme alaninda B C B C B
isbirligi yapmak
h) Yabanci ortagin yénetim A A B B C
tecriibesinden yararlanmak
1) Yeni yatinmiara yénelik dig finansman | A A B B B
temininde kolaylik saglamak
i) Yeni dis pazarlara girisi cabukiastirmak | D B B C B
j) Borglanma kapasitesini doldurmus olan | D D o D C
firmanin borglanma gucini artirmak
k) Ucuz finansman kaynaklarindan B B B D B
yararlanarak sermaye maliyetini
disirmek
I) Finansal glg¢luk icinde bulunan firmanin (D D C D B
darbogazdan kurtariimasi
m) Diger

Tablo 7: Ortak Girigsime Y&nelme Nedenleri

A Cok dnemli

B = Onemli

C = Onemsiz

D = Hi¢ énemli degil
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Arastirmaya katilan ortak girisimlerdeki Turk firmalarin ortak girisime
y6nelme nedenlerinin basinda, yabanci ortagin verilen hizmetle ilgili sahip
oldugu know-how’dan yararlanmak ve yeni yatinmlara yénelik dis finansman
temininde kolaylik saglamak gelmektedir. Diger bir neden, modern teknoloji
transferi ile kalite ve maliyet Ustlnlidld sadlamak ve yabanci ortagin yénetim
tecriibesinden vyararlanmaktir. Turk firmalart dis pazarlara girebilmek ve

kuresel rekabet edebilmek igin de ortak girisimlere yénelmektedir.

5.4.4. Yonetici Personelin Karsilastiklart Uyumsuzluklar

Sorunlar FIRMALAR -

Setkom | Nurol Kolin Metis Mensel
a) Yabanci dil sorunu 5 4 3 3 8
b) Iklim farkliliklan 6 6 6 8 5
¢) Kurumsal kditir farkhliklar 1 2 1 1 2
d) Yonetim uygulamalarindaki farkhlikiar |2 1 2 2 1
e).Evli olanlarin eglerinin ve gocuklarinin |4 5 5 5 4
yeni bir (llkeye ve ¢cevreye uyum soruniari
f).Ulkeler arasindaki kaitur farkliiklar: 3 3 4 4 3
Tablo 8: Yonetici Personel Uyum Sorunlarn
1=En Onemli
6=En Onemsiz
5.4.5. Ortak Girisimlerde Karsilagilan Soruniar

FIRMALAR

KONULAR Setkom | Nurol Kolin Metis Mensel
a) Ana stzlesmede degisikiik yapiimak C A B D B
istenmesi
b) Kritik kararlar Gizerinde kontrol kurma B A B B B
istegi
c) Karin nasil paylasilacagi veya nerede |C A B D C
ve nasil degerlendirilecedi konusundaki
goris ayriliklari
d) Firmanin bilylmesi konusundaki géris A A c B C
aynhklari
e) Teknoloji transferi D D C D B
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FIRMALAR
KONULAR Setkom | Nurol Kolin Metis Mensel
f) Ortaklarin rollerinin ve fonksiyoniarinin | C A B D B
belirlenmesi
g) Firmaya personel bulma ve aliminda B C C C C
farkliliklar
h) Yabanct ve yerel yonetici personel B A A B B
arasindaki kisilik ve kaltar uyumsuziuklari
1) Yabanci dil sorunu C B B B C
i} Kurumsal kiltiirdeki uyumsuziuk B B A A A
j)} Yénetim uygulamalarindaki farkhhklar A A B B B
k) Hammadde temini ve/veya A A Cc D C
fiyatlandirmasi
1) Mamultn tanitimt ve/veya B B C D C
fiyatlandirmasi
m) Uriin gesidinin C C o} D C
genisletiimesi/daraltiimasi
n) Yasal uygulamalardaki farkiiliklar B B C B B

Tablo 9: Karsilasilan Sorunlar

A = Cok énemli

B = Onemli

C = Onemsiz

D = Hi¢ 6nemli degil

Ortak girisimde karsilasilan en énemli sorun olarak kurumsal kaltirdeki
uyumsuziuk ve yoénetim uygulamalarindaki farkhliklar go&rilmektedir.
Karsilasilan sorunlara neden olan dider konular su sekilde
degerlendiriimektedir: Firmanin blyUmesi konusundaki goris ayriliklari,
hammadde temini veya fiyatlandirmada goérus ayriliklan, ve kritik kararlar

Gzerinde kontrol kurma istegi.

5.5. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

(1) Arastirma sonucunda elde edilen bilgilere gore, ortak girisimdeki Turk
firmalarinin ¢ogu son 10-15 yil iginde kurulmustur. Bu igletmeler, kiresel
rekabet geregi isbirliklerine ve stratejik ortakliklara eski isletmelere gére daha
aciktir. 1980°li yillarda uygulamaya konan yeni ekonomik politikalarla daha

fazla liberizasyon (Yabanci sermaye rejiminde énemli degisiklikler getiren
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95/6990 sayilh Yabanci Sermaye Cerceve Karar’nin 7.6.1995 tarihinde
yurtrluge girmesiyle, Turkiye'de Yabanct Sermeye Rejimi daha liberal hale
gelmistir), yabanci sermayeye verilen tesvikler ve eskiye oranla daha az
birokratik uygulama ile ortak girisim tlrtindeki igbirliklerinde artislarin oldugu

g6zlenmektedir.

(2) Arastirma yapilan ortak girisimlerde Tark ve yabanci ortagin paylar
genel olarak esit ¢cikmistir. Buna gére Turk firmalarinin esit paylasimit (%50-
%50) ortak girisimleri tercih ettikleri séylenebilir. isletmeler arasindaki
mulkiyet farkliliklari birgok catisma yaratmakta, milkiyet pay! bluyltk olan
firma digeri lizerinde hakimiyet kurmaya calismaktadir. Arastirmada elde
edilen sonuglarla, calismanin basinda gelistirilen “ortak girisimlerin miilkiyet
yapisindaki dengesizlik ydnetim sorunlarini  artirmaktadir’ hipotezini
dogrulanmaktadir. Firmalar kararlar Gzerindeki kontrolli kaybetmemek igin

genel olarak esit mulkiyetli girisimleri tercih etmektedir.

(3) Arastirmadan elde edilen sonuglara gére, Turkiye'de faaliyet gésteren
ortak girisimlerde, gogunlukla Tirk vatandaslar galigmaktadir. Cok az sayida
ortak girigsimin Ust dlizey yoneticilerinin yabanci ortak vatandasi oldugu tespit
edilmistir. Daha alt kademelerde yabanci personele rastlamak zordur.
Yabanci Ulke vatandaglarinin tlkemize gelmeleri yabanci dil sorunu, evli
olanlarin eglerinin ve g¢ocuklarnin gevreye uyum sorunlan gibi pek c¢ok
sorunu da beraberinde getirmektedir. Bu sorunlar ortak girisimin faaliyetlerini
de olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle, yabanci firmalarin Glkemizde az

ama kilit personeli bulundurduklar gézlenmektedir.

(4) Arastirmaya katilan ortak girisimdeki Turk firmalarinin ortaklik kurdugu
yabanci firma ile daha énceden bir ig iligkisi oldugu tespit edilmigtir. Tespit
edilen bu sonug ile aragtirmanin basinda gelistirilen “ortak girigimi olugturan
firmalann arasinda daha &nceden bir is iligkisinin olmasi ortak girigimin
bagarisi olumiu yénde etkiler” hipotezi dogrulanmigtir. Ortak girigsimlerdeki en
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dnemli sorunun ortak seciminden kaynaklandidi dastntlirse, ortakhk
kurmadan 6nce iki firmanin birbirini taniyor olmasi karsilagilacak sorunlarn
buyik 6l¢lide azaltacaktir. Ortak se¢iminde 6zen gosteriimesi gereken énemili
bir husus, ortagin butunlestirici yeteneklere sahip olup olmadigidir. Bu
amagla yapilacak bir 6n arastirma olduk¢a genis ¢aph yurtttiimelidir. Ne var
ki, isletmeler ortaklarin bitunlestirici kabiliyetlerinin yerine saglayacaklar
finansal destegin ne kadar ylksek olacagi ile daha fazla ilgilenmektedirler.
Bu ydnde verilen kararlar sonucunda yapilan hatali segimler, bé§arll| olma
sansint blylk oranda azaltmaktadir. Tark firmalariyla yabanct firmalarin
kurdukiart ortak girisimlerde en 6énemli 6zellik, iki tarafin da ortak girisime
yapti§i katkilarin birbirini tamamiayici 6zellikte olmasidir. Arastirmalara gére
onem verilen diger bir 6zellik “ortak felsefe” olmaktadir. Yabanci firmalarla
ortak girisim anlagmas! yapacak firmalarin, ortak girisim kurmadan oénce
pazarlama, satis, dagditim gibi aniasmalar yaparak onlart yakindan
tanimasinin, firma kaltrd ve ydnetim fonksiyonunun anlasiimasinin yararli

olacadi degerlendiriimektedir.

(5) Arastirmaya katilan ortak girisimlerdeki Turk firmalarin ortak girisime
ydnelme nedenlerinin basinda yabanci ortagin verilen hizmetle ilgili sahip
oldugu know-how'dan yararlanmak ve modern teknoloji transferi ile kalite ve
maliyet Ustlinligla saglamak gelmektedir. Diger bir neden, yeni yatinmiara
yonelik dis finansman temininde kolaylik saglamak ve yabanci ortadin
ybnetim tecrilbesinden yararlanmaktir. Turk ortagin sagladigr en &nemli
katkilar hikimetle iligkiler, pazar bilgisi, yonetim know-how'i ve dagitim
kanallandir. Aragtirmalara gére Tlrk ortagin en az katkida bulundugu
“konular; marka, teknoloji, hammadde ve sermayedir. Turk firmalan dig
pazarlara girebilmek ve kiresel rekabet edebilmek igin de ortak girigimlere

yénelmektedir.
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(B) Arastirmaya katilan firmalara goére, ortak girisimlerde calisan y&netici
personelin karsilastiklart baslica sorunun kurumsal kultirde ve y&netim
alanindaki farkliliklardir. Firma yoéneticileri, ortakligin bozulmasina yénetim
bicimindeki uyumsuzluklarin ve finasal gigcliklerin neden oldugunu
belirtmislerdir. Elde edilen bu bilgilerle arastirmanin basinda gelistirilen,
*kurum kdltirindn uyusmamas! ve y6netimsel farkiiliklar ortak girisimin
basarisini olumsuz olarak etkiler” hipotezi dogrulanmaktadir. Farkli kiittrdeki
personel arasinda ¢atigmanin olmasi kaginiimazdir. Yéneticiler, ¢atismanin
yénetimi konusunda deneyim sahibi olmalidirlar. Catismayl gérmezden
gelmek vyapilabilecek en blUyuk yanlistir. Catismayl yaratan sorunlar
belirlemek ve farkli kurum kaltUrleri arasinda uyumu sagdlamak yéneticilere

diisen énemli gérevierdir.

(7) Arastirmaya katilan ortak girisimlerde, yabanci personelin karsilastidi
sorunilari azaltmak amaciyla, herhangi bir uyum programi uygulanmamistir.
Herhangi bir uyum programi hazirlanmadidinda, yabanci personelin kulttr
soku yasayabilecedi tespit edilmistir. Elde edilen bilgilerle, “yénetici
personelin uyum sorunlarini en aza indirmek igin yapilan uyum programiari
ortak girisimin basarisini olumiu yénde etkiler’ hipotezi dogrulanmistir.
Yapilacak gevre tanitimi, kilttrel tanitim, kalturel kaynasma, dil egitimi gibi
egditim programlari ve faaliyette bulunulacak ilkeye 6n gezilerin yapilmasi ile
bu yabancilik &nlenebilir. Bu egitim programlarina es ve g¢ocuklarin da
katiimasi uygun olacaktir. Programiarda konferans, érnek olay ¢alismasi, rol

oynama, dil pratigi yapma ve grup ¢aligmasi gibi yéntemler kullanilabilir.

(8) Kurulug anlagmalarina ek olarak, daha sonra vyapilan bazi
anlagmalarin da istikrar saglanmasinda 6nemli faktér oldudu belirtilmistir.
Ortak girisimlerde karin ve zararin nasil, ne zaman paylagilacagdi ve ortak
girisimin ~ 6nceliginin  neler oldugu konusundaki goéris aynlklari
yasanabilmektedir. Ortak girisim anlasmalarinda kar tekrar yatinma mi

gidecek yoksa en kisa stirede ana firmaya mi verilecek gibi hususlar net
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olarak belirlenmelidir. Arastirmaya katilan firma yoneticilerinin ¢odu, ek
anlasmalar yapilsa bile, ortak girisimin baslangicindan beri ortaklik
sartlarinda radikal bir degisikligin olmadigini, soézlesmede tum ayrintilarin

tanimlanmasinin yararl olacagini belirtmistir.



SONUG

Kalkinma, biiyime, vatandaglarina insanca yasam kosullart saglama
ihtiyacinda olan Tlrkiye, ulusal tasarruf gliciinlin yetersizligi, artan yurtici ve
yurtdisi borglanmalar nedeniyle mevcut gelirlerinin blylk bir bdlumint
yiksek faiz 6demelerine ayirmig, Turk sanayisinin geligebilmesi icin gerekli

olan sermaye birikimini yeterince saglayamamustir.

Yabanci sermaye konusunda pekgok (lkeden 6nce liberal politikalar
uygulayan ulkemize, yabanci sermayenin yeterince geldigi séylenemez.
Uluslararasi piyasalara acgilabilmek, rekabet gliclint koruyabilmek icin gerekli
sermayenin ve teknolojinin saglanmasinda ortak girisimierden yararlanmak

tlkemiz isletmeleri agisindan énemili bir segcenektir.

Bir ortak girisimin basarisi buytk 6&lgide ortaklarin birlikte calisabilme
yeteneklerine bagiidir. Bu yuzden ortak girisim olusturuken, en kritik adim
ortak seg¢imidir. Gugld bir kurum kialturinin olugsmasi stratejilerin
uygulanmasini kolaylastirir. Kurum kiulttrlerindeki farkhliklar iyi bir sekilde
tespit edilip, bu farkliliklar dikkate alinarak ortak girisim y&netiimez ise,
kendine has kuiltirleri olan farkl isletmelerden gelen ortak girisim c¢aliganlari
arasinda olugsacak catismalar kag¢inilmaz olacaktir. Bu noktada en biylk
sorumiuluk ortak girisimin st dlizey yéneticilerine dismektedir. Farkls kurum
kaltarlerinin ortak girisimi olumsuz etkilememesi igin, farkliliklardan dogacak

sinerjiyi ortaya ¢ikaracak tedbirler alinmaldir.

Sirketlerin uluslararasi igletmecilije gecislerinde, kiiresellesme arttikca
ulusal sinirlarin  6nemi azalmakta, yonetim dizeyinde yabancilardan
katilanlarin  sayisi artmaktadir. Kuresellesme milliyet, ik, din gibi
onyargilardan arinmig bir ekip g¢alismasini gerekli kilar. Uluslararasi
faaliyetlerde ideal y6netici, bilinen ydnetim gérevleri yaninda politikalan ve
uygulamalari dig Ulkelerdeki uzantilara gére uyarlayabilecék ve ayrica gesitli
tilkelere transferi miimkiin politika ve uygulamalar gelistirebilecek y&neticidir.
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Basarili kiresel yéneticiler dinyaninin degisik béigeleri arasinda énemili
farkliliklar oldugunu dikkate almali ve etkin bir yénetim igin, iliskide olduklar
kalttri anlamaya calismalidirlar. Kilresel yoéneticiler, b{itin durumlar
kapsayan genel kurallar ve yéntemler yerine, her durumu kendi 6zel sartlan

icinde degerlendirmek zorundadirlar.
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ANKET FORMU

-

. Ortak Girigim (Joint Venture) turtndeki firmanizin hukiki sekli nedir?

() Anonim Sirket
() Limited Sirket
() Kollektif Sirket
() Komandit Sirket
() Diger

O Q0 oW

N

Ortak Girigim firmaniz hangi sektdrde faaliyet géstermektedir?

() Imalat Sektsri
()} Hizmet Sektéru
() Ticaret Sektori
() Diger

Q0O oo

w

Ortak Girigim firmaniz kag yiidir faaliyette bulunmaktadir?

0-5yd
6-10vyil
11 -15yil
16 - 20 yil
Daha fazla

O Q0O oW

()
()
()
()
0

>

Ortak Girigim firmaniz hangi alanda faaliyet géstermektedir?

()} Elektrik -Elektronik
() Haberlesme
() Tekstil

() Insaat

() Gida

() Madencilik
() Otomotiv

() Turizm

() Sagiik

() Danismanhk
() Diger

- DK@ "o 0 oo

o

Ortak Girisimdeki Tark ortak firma kag yildir faaliyette bulunmaktadir?

()

) 6-10yxl
() 11-15yil
() 16-20y1l
() Daha fazla

OaQa0O oo

o

Ortak Girisimdeki yabanci ortak firma kag yildir faaliyette bulunmaktadir?

[ BN o RN oo g ]

()
()6
() 1115y
()
0

Daha fazla
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7. Ortak Girisimde hangi tlkelerin igletmeleri yer almaktadir?

a () Alma nya m () Japonya
b () ABD n () Kanada

¢ () Avusturya o () Kazakistan
d () Azerbeycan 6 () Kirgizistan
e () Danimarka p () Kore

f () Fransa r {) KKT.C

g () Hollanda s () Kuveyt

h () Irak s () Libya
o) lnglltere t () Rusya

i () lran u () Suriye

i () Isveg G () SuudiArabistan
k () lsvicre v () Yunanistan
[ () ltalya y () Diger

8. Ortak Girigimdeki Turk ve yabanci firmalarin ortaklik paylari nedir?

a () Turk ortagin payi: %

b () Yabanci ortagin payi: %

9. Firmanizda galisan toplam personel sayisi kagtir?

a () 25tenaz

b ()25-50

¢ ()51-100

d () 101-200

e () Dahafazla

10. Firmanizda galisan personelin kompozisyonu nasildir?

103

MEVCUT DURUMU
. Tamami . Cogu Yabanc: | Turk-Yabanci
PERSONEL \-l;zgir;; 'Il'urk Yabanc! Ortak S:g%g:rt( Ortak Ortak Vatandas
s Vatandasi s Vatandasi Sayisi Esit

a) Ust Duzey

Ydneticiler

b) Orta Diizey

Ydneticiler

c) Alt Dazey

Ydneticiler

d) Diger Idari

- | Personel

e) Isciler

11. Yabanci firma/firmalar ile ortaklia yénelme nedenierinizi énem derecesine gére

asagidaki dlgek Uzerinde (x) isareti kullanarak gdsteriniz.
ONEM DERECESI

KONULAR Cok . . | Hic Onemli
Snemii | Onemli | Onemsiz Degil

a) Yabanci firmanin dagitim kanallarindan ve pazarlama
tecribesinden yararlanarak diga aclimak,

b) Mevcut tretim hattina yeni Griinler eklemek,
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¢) Girdi temininde veya satislarda bagimiiiigi azaltarak
piyasa belirleyicisi konumuna gegmek,

d) Bayume sonucu rekabet glicin( artirarak piyasa
belirleyicisi konumuna gecmek,

e) Modern teknoloji transferi ile kalite ve maliyet
Ustlinlogu saglamak,

f) Daha bliytk miktarda tretim yaparak maliyetleri
diisirmek,

g) Arastirma ve gelistirme alaninda isbirligi yapmak,

h) Yabanci ortagin yénetim tecriibesinden yararlanmak,

1) Yeni yatinmlara yonelik dis finansman temininde
kolaylik saglamak,

i) Yeni dis pazarlara girisi cabuklastirmak,

j} Borglanma kapasitesini doldurmus olan firmanin
bor¢lanma giictin artirmak,

k) Ucuz finansman kaynaklarindan yararlanarak
sermaye maliyetini distirmek,

l) Finansal glglik icinde bulunan firmanin darbodazdan
kurtariimasi

m) Diger........

12, Ortak oldugunuz yabanci firma/firmalar ile daha énce nasil bir ig iliskiniz vardi?

a. ( ) Herhangi bir iliskimiz bulunmamaktadir.

b. ( ) Lisans, patent, know-how anlagmasi

¢c. { ) Hammadde temini anlagmasi

d. {( ) Pazarlama, satig, dagitim (distribltéritk) anlagmalan
€. () DIGEIeii ettt e

13. Firmamizda galisan yabanc: Ulke vatandasi Ust duzey ydneticilerin bir 8nceki
pozisyonlart, su andaki gérevierine gére ne durumdadir?

a. ( ) Daha ytiksek bir pozisyondadir.

b. ( ) Dahadistk bir pozisyondadtr.

c. ( ) Ayni pozisyondadir.

o () DIGEIeeeeiierere ettt ettt ene e

14. Firmanizda ¢alisan yonetici personelin karsilastiklan basglica uyumsuziuklar nelerdir?

(NOT: 1=En 6nemii ve 7= En 6nemsiz oimak {izere dnem derecesine gore siralayiniz.)

a. ( ) Yabanci dil sorunu.

b. ( ) IKlim farklilikiar)

¢. () Kurumsal kuitur farkliitkian

d. ( ) Yonetimuygulamalarindaki farkhihiklar

e. { ) Eviiolanlarin eslerinin ve ¢ocuklarinin yeni bir tilkeye ve gevreye uyum sorumilari
f. () Ulkeler arasindaki kaltir farkliliklar:

1o PR QD R B [~ /OO OO OO U OO OO UU
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15. Firmamiz tarafindan yabanci y&netici personelin uyum soruniarini en aza indirmek
amaciyla bir uyum programi uygulanmakta midir?

a. () Evet b. ( ) Hayir
(Cevabiniz Hayir ise 17 nci soruya geginiz.)

16. Firmanizdaki yabanci y&netici personelin uyum sorunlarint en aza indirmek amaciyla
hangi tr uyum programiart uygulanmaktadir?

( ) Tdarkee dil kursu

( ) Ulkeyi ve kiltarina tanitici programiar
( ) Turk ortak firmayi tanitict programiar
()

17. Firmanizdaki Turk ve yabanct yénetici personelden bagka galisan t¢tinct lke
vatandaslan var midir?

a. () Evet b. ( ) Hayrr
(Cevabimz Hayir ise 19 ncu soruya geginiz.)

18. Firmamizin 4¢lncl bir tlke vatandasi ¢alistirmasindaki amaci/amagiari nelerdir?
Usttn teknik bilgilerinden yararlanmak

a ()

b. ( ) Yabanci ortak firmanin personel stratejisi
c. ( ) Tark ortak firmanin personel stratejisi

d ()

19. Ortaginizin buyuklag ile firmanmizin buyuklagt arasindaki farkliliklar hangi konularda
isbirligini olumsuz etkiliyor?

a. ( ) Kararvermede farkliliklar ve stiller

b. () Strateji olusturma ve planlamada farkhliklar

c. ( ) Verileri ele almadaki farkilliklar

d. ( ) Diger

20. Ortagimizin igbirligindeki amaglanni net olarak biliyor musunuz?

a. ( ) Kesin olarak biliyorum
b. ( ) Ortaya konuimamis amaglan olabilir.

21. Yonetimsel problemie karsilasildiinda nasil bir hareket tarz: izleniyor?

a. ( ) Gormemezlikten geliniyor
b. ( ) Sorunun nedenine iniimeye galigiliyor.

22. Firmanizda yabanc! ortaklar ile karsilagtiginiz sorunlara neden olan konulari 6nem
derecesine gore asagidaki slcek Uzerinde (x) isareti kullanarak gésteriniz.

ONEM DERECESI

KONULAR Cok

nemii Onemli | Onemsiz

a) Ana sézlesmede dedisiklik yapiimak istenmesi

b) Kritik kararlar lizerinde kontrol kurma istegi

¢) Karin nasil paylasilacag veya nerede ve nasil
degertendirilecedi konusundaki gériis aynilikiari

Hig Onemii
Degil
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KONULAR

ONEM DERECESI

Cok

onemli

Onemli

Onemsiz

Hic Onemili
Degil

d) Firmanin bilyimesi konusundaki gériis ayriliklari

e) Teknoloji transferi

f) Ortaklarin rollerinin ve fonksiyonlarinin belirlenmesi

g) Firmaya personel bulma ve aliminda farkliliklar

h) Yabanci ve yerel yénetici personel arasindaki kisilik
ve kiltlr uyumsuzlukiari

1) Yabanci dil sorunu

i) Kurumsal kulttrdeki uyumsuziuk

i) Yonetim uygulamalarindaki farkliliklar

k) Hammadde temini ve/veya fiyatlandirmasi

1) Mamulin tanitimi ve/veya fiyatlandirmasi

m) Uriin ¢esidinin genisletimesi/daraitiimasi

n) Yasal uygulamalardaki farkhliklar

0) DIGEN). .o

23. Firmanizda yabanc! ortakiar ile karsilastiginiz soruniara neden olan konulari sikliklarina
(yogunluklarina) gére asagidaki dlcek tzerinde (x) isareti kullanarak gésteriniz.

KONULAR

SIKLIK DERECES]

Her
zaman

Cogu

Zaman

Nadiren

Hicbir
zaman

Ana sdzlesmede degisiklik yapilmak istenmesi

a)
b) Kritik kararlar Gzerinde kontrol kurma istegi

¢) Karin nasil paylasilacag! veya nerede ve nasil
degerlendirilecedi konusundaki géris ayniiklari

d) Firmanin blylmesi konusundaki géris ayriliklari

e) Teknoloji transferi

f) Ortaklarin rollerinin ve fonksiyonlarin belirlenmesi

g) Firmaya personel bulma ve aliminda farkhhiklar

h) Yabanc! ve yerel yonetici personel arasindaki kisilik
ve kulttr uyumsuzluklan

1) Yabanci dil sorunu

i) Kurumsal kilttrdeki uyumsuziuk

j) Yénetim uygulamalarindaki farkhliklar

k) Hammadde temini ve/veya fiyatiandirmasi

1) Mamuliin tanitimi ve/veya fiyatlandirmasi

m) Uriin gesidinin genisletiimesi/daraitiimasi

n) Yasal uygulamalardaki farkhiliklar

o) Diger

Kaynak: Azmi YALCIN, Ortak Girisimler ve Turkiye’deki Ortak Girisimlerde Kargilagilan
Sorunlar, Adana: Cukurova Universitesi (Yayinlanmamig Doktora Tezi), 1996
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OzET

Dinyadaki gelismeler stratejik ortakliklart cazip hale getirmistir. Bu
gelismeler tek bir sirketin Ustesinden gelemeyeceg@i kadar karmasiktir ve
sirketler arasinda is bdlumint gerektirmektedir. Artan yatinm maliyetleri ile
kisalan Grin émdrlerinin birlegimi, yatinmlarin riskini bayGtmasttr. Bir yandan
yikselen risklerin paylasilma istekleri, diger taraftan Ulkelerin yabanci
sermayeye ve teknolojiye olan ihtiyaglarn sirketler arasinda igbirligi ihtiyacini

her gegen gun artirmaktadir.

Stratejik igbirliklerinin en ®&nemlilerinden biri ortak girigsimlerdir. Ortak
girisimler pek ¢ok yarari olmasina karsin, dnemli sorunlan da beraberinde
getirirler. Bu sorunlarin en énemlilerinden biri yénetim ve kulttirel alandaki
farklihklardir. Ortaklar bu farkliliklarin olumsuz etkilerini birbirlerini anlamaya
calisarak azaltabilirler. Bu uzlastirici ve birlestirici iste en blylk c¢aba

y&neticilere dismektedir.

Bu calismada, yukarida kisaca deginilen konular bir bitiin olusturacak
sekilde ele alinmigtir. Kiltirel ve yénetimsel farkliliklarin ortak girigim
isletmeleri Uizerindeki etkileri incelenmis; bu farkliliklarin ¢atismaya
dénigmeden firmanin ortak amagclarina nasil ydnlendirilebilecegi ve bu
islemleri yapacak yéneticilerin hangi &6zelliklere sahip olmasi gerektigi

arastiriimaya ¢alisiimigtir.



108

ABSTRACT

Strategic alliances became popular because of the improvement in the
World. These improvements are so complicated to overcome for any
company; therefore it requires cooperation between companies. High
investment costs and short life cycle of products has increased the risk of
investment. The needs for corporation between companies are getting more
important because companies want to share the high risks and they need to

get foreign capital and technologies.

One of the most important strategic alliances is Joint ventures. It has lots
of advantages, but it also brings so many problems. Management and
cultural differences are the most important problems for joint ventures.
Partners can leverage the negative effect of management differences by try
to understand each other. The managers of the joint ventures have the main

responsibility for compromising.

The subjects, summarized above, are dealed with a whole in this study.
The effects of cultural and management differences on Joint Ventures are
studied and it is examined how the differences can be directed to the
common goals of the firm, and which features a global manager must
practice.
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15. Firmamiz tarafindan yabanci yénetici personelin uyum soruniarini en aza indirmek
amaciyla bir uyum programi uygulanmakta midir?

a. () Evet b. ( ) Hayr
(Cevabiniz Hayir ise 17 nci soruya geginiz.)

16. Firmanizdaki yabanci ydnetici personelin uyum sorunlarint en aza indirmek amactyla
hangi tlir uyum programiari uygulanmaktadir?

Tarkge dil kursu
Ulkeyi ve klltGrind tanitict programiar
Turk ortak firmay! tanitict programiar

aoop
L Weama Weoan Sy N
Nt Nt N it

17. Firmanizdaki Turk ve yabanci yonetici personelden bagka ¢aligan tg¢linct Glke
vatandaslan var midir?

a. () Evet b. ( ) Hayrr
(Cevabiniz Hayir ise 19 ncu soruya geginiz.)

18. Firmanizin tglncd bir tlke vatandasi ¢alistirmasindaki amaci/amaglar nelerdir?
Ustiin teknik bilgilerinden yararlanmak

()

. ( ) Yabanci ortak firmanin personel stratejisi
. () Turk ortak firmanin personel stratejisi
()

0o

19. Ortaginizin buyakltga ile firmanizin buytkitgh arasindaki farkhliklar hangi konularda
isbirligini olumsuz etkiliyor?

Karar vermede farkliliklar ve stiller

Strateji olugturma ve planiamada farkhliklar
Verileri ele almadaki farkhlikiar

Diger

000N

()
()
- ()
()
20. Ortaginizin igbirligindeki amaglanni net ofarak biliyor musunuz?

a. ( ) Kesin olarak biliyorum
b. ( ) Ortaya konulmamis amaglan olabilir.

21. Yonetimsel problemie karsilagiidiginda nasil bir hareket tarzi izleniyor?

a. ( ) Gormemezlikten geliniyor
b. ( ) Sorunun nedenine iniimeye galigiliyor.

22. Firmanizda yabanci ortaklar ile kargilastiginiz soruniara neden olan konulari 6nem
derecesine gére agagidaki 8lgek tzerinde (x) isareti kullanarak gésteriniz.

ONEM DERECES!

Hig Onemli

KONULAR Cok . .
Onemli | Onemsiz Degil

dnemli

a) Ana stzlesmede degisiklik yapiimak istenmesi

b) Kritik kararlar Gzerinde kontrol kurma istegi

c) Karin nasil paylagilacagi veya nerede ve nasil
| degerlendirilecedi konusundaki goris ayriliklar

yORsEROCRETIN KUBULA
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