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BASARI FAKTORLERI

Derya OZSARAC
Isletme Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nisan 2011

Damisman: Doc. Dr. A. Baris BARAZ

Ortak girisim; iki veya daha ¢ok ortagin (tiizel kisinin), kendi faaliyetlerini
stirdiiriirken, belli bir isi gormek iizere siirekli veya gegici olarak bir isletme kurmasina
dayanan bir i3 modelidir. Cokuluslu isletmeler yerel pazarlarda faaliyette bulunmanin
getirecegi riskleri azaltmak amaciyla; yerel isletmelerle ortak girisimde bulunurlar. Bu
is modelinin tercih edilmesiyle iki isletmenin kaynaklarinin kullanilmasi sonucu daha
biiyiik capta liretim yapilarak birim maliyetlerin azaltilmasi da saglanabilmektedir.
Ortak girisim is modelinin basaris1 farkli kiiltiirlerden gelen bireylerin bir arada uyumlu
caligabilmesi ile ilgilidir. Uyum siirecini pekistiren unsurlarin basinda dogru bir sistemi
(kurumsal yapiy1) kurmak gelir. Bu is sistemi ortaklarin etkin iletisim kurmasina olanak
tanimasi, farkli kiiltiirlerin degerlerini korumasi ve performans: farkli gostergelerle
6l¢ebilmesi bakimindan gereklidir.

Calisma; ortak girisim is modelinde yonetim anlayis1 ve basar1 faktdlerinin
irdelenerek; isletme basarisinin farkli kiiltiirlerin uyumuna ek olarak; geleneksel
finansal ol¢iim teknikleri disinda; isletme basari ve performansini tiim boyutlariyla
biitiinsel sekilde ele alabilen dengeli basar1 gostergesi ile analizini 6nermesi bakimindan

Onem tasimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Ortak girisim is modeli, Kiiltiirel farhkhklar, Basar:1 faktorleri

ve Dengeli basar1 gostergesi.



ABSTRACT

Derya OZSARAC
Department of Business Administration
Anadolu University Graduate School of Social Sciences, April 2011
Advisor: Doc. Dr. A. Baris BARAZ

MANAGERIAL APPROACH TO
JOINT VENTURE BUSINESS MODEL AND SUCCESS FACTORS

Joint Venture; is a business model which is based on establishment of an entity by
two or more partners (legal entities) whether permanent or temporarily to conduct a
business while continuing their own operations. In order to minimize the risks which
acting in the local markets will bring forth, multinational corporations establishes joint
ventures with the domestic corporations. By choosing this business model, a larger scale
production is made by using the resources of both corporations and unit costs can be
more scaled down.

The accomplishment of the joint venture depends on the ability of individuals
coming from different cultures to work together in harmony. The leading factor among
the others which enhances such harmonization process is the establishment of a correct
system (corporate structure). This business system is required for the purpose of
establishing efficient communication by the partners, preserving the values of different
cultures and measuring the performance with a variety of indicators.

This work; is significant in the joint venture business model for suggesting the
analysis of the enterprise with a well balanced success indicator (balanced scorecard)
which is able to approach to the success and performance of the enterprise with all
aspects in a holistic manner other than the traditional financial measurement techniques

in addition to the harmony of different cultures.

Keywords: Joint Venture Business Model, Cultural Differences, Success Factors

and Balanced Scorecard.
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Giris

Globallesmenin etkileriyle artik igletmeler faaliyetlerini bulunduklart tilkelerin
disina tasirmakta ve bu etkilerden kaginmamaktadir. Ulusal sinirlarin disinda yapilan
faaliyetlerin kapsami dar ya da genis olsun; uluslararasilagan isletme sayis1 giinden giine
hizla artmaktadir.

Uluslararasilagsma bir siireci ifade etmektedir. Uluslararasilasan isletmeler mevcut
cesitli yontemlerden birini segmektedir. Joint Venture (Ortak Girigim) is modeli de
isletmelerin uluslararasilagsma faaliyetlerinde segtikleri bir i modelidir. Bu is modelinde
iki ya da daha fazla isletme bir araya gelerek yeni bir igletme olusturmaktadir. Ortak
girigsim yerel igletmeler arasinda olusturulabilecegi gibi uluslararasi isletmeler arasinda
da olusturulabilmektedir. Calismanin kapsaminda uluslararasi ortak girisimler ele
alinmustir.

Birinci boliimde uluslararasi faaliyetler hakkindaki aciklamalarin ardindan ortak
girisim is modelinin nitelikleri ve uluslararast ortak girisim anlagmalarinin 6zellikleri
agiklanmaktadir.

Calismanin ikinci boliimde; ortak girisim is modelinde yonetim anlayist ele
alinmaktadir. Yonetim anlayisinin ‘ortak girisimin yonetimi’ bi¢giminde genel bir bakis
acistyla incelenmesini takiben; kiiltiirel acidan da degerlendirilmektedir. Farkli iki
iilkede faaliyet gosteren isletmelerin biraraya gelerek ortak bir girisim olusturmasi
kiiltiirel farklilik kavrami ile karsilasilmasina neden olmaktadir. Ayni iilkenin farkl
yorelerinde bile tiiketici aligkanliklar1 ve davraniglarinin sekil degistirecegi dikkate
alindiginda, farkli iki ya da daha fazla iilkeden isletmelerin birlikte yeni bir isletme
kurulumuna gitmeleri ve farkl kiiltiirlerden gelen bireylerin birarada bu yeni isletmeyi
yonetmeleri, bu organizasyonda caligmalar1 kiiltiirel farkliliklarin ortak girisim is
modelinin yonetiminde ortaya ¢ikaracagi etki hakkinda fikir verebilmektedir. Kiiltiirel
farkliliklarin yapilandirilmasinda ¢esitli modeller mevcuttur. Bunlar arasinda ©ne
cikanlar; Hofstede’in Arastirmasi, Ouchi’nin Modeli, Peters ve Waterman’in yaptigi
calismalar ve GLOBE bulgulari olarak anilan ¢aligmalar olmaktadir.

Ortak girisim is modelinin yonetiminde basariyr etkileyen cesitli faktorler
bulunmaktadir. Ortak secimi, taraf yoneticilerinin yonlendirilmesi, taraf isletmelerinin

beklentileri, taraf isletmelerin kiiltiirel farkliliklar1, ortak girisim anlagsmalarinin yapilisi



ve performans Olgiitleri basariy1 etkileyen faktorler arasinda sayilabilmektedir. Bu
faktorler incelendiginde Kkiiltiirel farkliliklarin basariyr etkilemesi diger faktorlerin
genelinde etkisini gostermektedir. Bir bagka ifadeyle basariy1 etkileyen faktorler
arasinda en 6n plandadir.

Calismanin tigiincti boliimiinde ortak girisimde basar1 faktorlerinin dlgiilmesi ele
alinmaktadir. Geleneksel basar1 6l¢iim yontemleri olarak; bilango, gelir tablosu, nakit
akim tablosu ve finansal oranlar gibi isletmenin yalniz finansal gostergelerinin ele
alindigr yontemler dikkati ¢ekmektedir. Oysa isgletmelerin bir biitiin olarak
degerlendirilmesi gerekir. Bu anlamda; ortak girisim is modelinin basarilt olup
olmadiginin degerlendirilmesinde finansal gostergelerin disinda baska performans
gostergelerinden de yararlanilmasi miimkiin olabilir. Geleneksel basar1 oOlgiim
tekniklerinin disinda ilk kez 1996 yilinda ortaya ¢ikan bir basar1 ol¢iim yontemi daha
mevcuttur. Ingilizcesi Balanced Scorecard olan ve dilimize Dengeli (Toplam) Basari
Gostergesi seklinde c¢evrilen bu 0Olgiim tekniginde isletmeler dort boyutta ele
alinmaktadir. Finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ verimlilik ve 6grenme - gelisme boyutu
olarak siralanan bu boyutlarla isletmelerin bir biitiin olarak degerlendirilebilmesi
sansmin arttig diisiiniilmektedir. Ugiincii boliimde dengeli basar1 gostergesi ile ortak
girisim is modeli ile faaliyet gosteren isletmelerin analiz edilebilecegi fikri
onerilmektedir.

Calismanin son boliimiinde Bursa’da birer iiretim isletmesi ve ortak girisim olarak
faaliyet gosteren ‘kiiciik’ ve ‘biiyiik’ isletmelerin karsilastirildigi nicel arastirma yer
almaktadir. Isletme calisanlarina farkli kiiltiirlerin bir arada calismasi i¢in ne gibi
diizenlemeler yapildigi ve isletmenin performansinin hangi gostergelerle izlendigi
sorulmakta ve alinan yanitlarin istatistiksel analizi yapilmaktadir. Analizde test edilen
iki hipotezle son bolim devam etmekte; bulgularin degerlendirilmesi ile boliim son

bulmaktadir.



Birinci Boliim
Ortak Girisim Is Modeli
1. Ortak Girisim Is Modeline Giris

Isletmelerin bulunduklar1 alan, iilke vb. kapsaminda yapabilecekleri faaliyetler
siirhidir. Bu smirlamalar iilkenin i¢inde bulundugu cografi konumdan, etrafinda yer
alan komsu iilkelerin ekonomik durumlarina; tilke icinde firetilen iiriinlerden, bu
iriinlerin iilke disina ihra¢ edilmesini saglayacak pazarlama fonksiyonuna kadar bir¢cok
etkenle sekillenmektedir. Isletmeler potansiyel miisterilerin bulundugu pazarlara,
dolayistyla bu pazarlarin bulundugu iilkelere dogru faaliyetlerini genigleterek ulusal
sinirlardan  kurtulmaya baglarlar. Bu noktada uluslararasi isletme kavrami ile
karsilasilmaktadir. Bilinen en giizel 6rnekleri ele alindiginda, Coca-Cola, Mc Donalds,
Ford, Starbucks, Nike gibi isletmeler ulusal smirlarin disina yaptiklar faaliyetler,
iretttikleri tirlinler ve sunduklar1 hizmetler ile tagmiglar ve uluslararasi igletmecilik i¢in
ornek isletmeler haline gelmislerdir.

Uluslararasi isletmecilikte sik¢a karsimiza ¢ikan bir kavram da globallesmedir.
Globallesmenin bugiin dahi ortak bir tanim1 bulunmamaktadir. Genellikle kabul edilen
ve uluslararas: isletmecilikte de kullanilabilen bigimi; {irtin, teknoloji, bilgi, iscilik,
sermaye vb. kaynaklarin, uluslararasi anlamda biitiinlesmesi ve bu biitiinlesmenin
gerceklesmesini saglama siireci seklindedir.1

Globallesme kavraminda yer almaya ¢alisan isletmeler kendilerini; diinyay1
gittikge saran bu kavramdan uzak tutmamak amaciyla uluslararasi faaliyetlerde
bulunarak, giderek artan 6lgiide globallesmenin igerisine dahil olmak istemektedirler.

Uluslararasi isletmeler de globallesmenin igerisindeki en biiyiik unsurlardan biridir.

1 D. A.Ball and M. Geringer. (2008). International business: The challenge of global comptetition. (11"
Edition). Boston: McGraw- Hill Irwin, s.7.



Isletmecilik bakimindan gelismis iilkelerde bulunan isletmelerin oldugu konuma
yiikselmek istendiginde bunu yapabilmenin tek yolu o isletmelerle, karsilikli ve ¢esitli
faaliyetlerde bulunmaktir. Bu faaliyetlerin arasinda ithalat-ihracat, dis iilkelere yatirim,
pazarlama & satis faaliyetleri, yeni tesis kurulumu vb. sayilabilir. Uluslararasi
faaliyetlerde bulunup - bulunmama karar1 isletmeler i¢in zor bir karardir ve ¢ok yonlii
bir degerlendirmeyi gerektirmektedir. Giiniimiizde isletmelerin  globallesmenin
etkilerinden uzak durabileceklerini diisiinmeleri oldukga yamltict olur. Isletmelerin
temel amaglari arasinda yer alan kar elde etme ve isletme devamliliginin saglanmasi igin
cevresel kosullarin gerektirdigi degisime ayak uydurmalart ve bu kosullarin hizina
yetismeye cabalamalari gerekir.

Ulusal sinirlar kaldirarak iiretim, isletim ve pazarlama etkinliklerini bulunduklari
tilkelerin digina ¢ikaran isletmelerle beraber; ekonomik faaliyetlerde ihtiya¢ duyulan ve
gerekli tiim teknoloji ve olanaklarin {iretimi ve ticareti de ulusal smirlarin disina
cikmaktadir. Uluslararas: isletmelerin faaliyetleri ile bu zincir hizla biiylimekte ve
ilerlemektedir.®

Uluslararasi igletmeler, bir yandan da; faaliyet gosterilen iilkenin; sosyal ve
ekonomik kalkinmasinda teknoloji transferi yoluyla bir degisim ajami olarak da rol
almaktadir. Teknoloji transferi durumu ozellikle gelismekte olan iilkelerde kendisini
gostermektedir. Bu iilkeler, uluslararasi isletmecilik faaliyetinin kendi iilkelerinde
siyasal, ekonomik ve sosyal kalkinmalarina katkida bulunmasini istemektedirler. Bu tiir
olumlu etkilerle gelismekte olan {ilkelerin, yabanci yatirima ve yabanci yatirimciya
bakis1 degisebilme ve yabanci sermayenin yaratti§i korkularin silinebilme imkani
bulunabilecektir.®

Bu bakimdan uluslararas: isletmeler kendileri icin kar potansiyeli olarak
gordiikleri tilkelere aslinda kalkinma agisindan da yarar saglayarak iki tiirlii bir etkinin
sadece bir yoniinii olusturmaktadirlar. Baska bir deyisle uluslararasi isletmelerin

gelismis, gelismekte olan ve gelismemis iilkelerdeki rolii birbirinden farklidir.

?H. Temizel vd. (2008). Kiiresel isletmecilikte iilkelerin sosyo- kiiltiirel yapilarindan kaynaklanan
sorunlar. Sel¢uk Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 19, S.472.

30. Yiiksel (1999). Uluslararast isletme yonetimi ve Tiirkiye uygulamalart. (ikinci Bask1). Ankara: Gazi
Kitabevi, s.37-38.



Isletmeler, bircok nedenle dis pazarlara acilmak istemektedirler. Bu nedenler arasinda
rekabet¢i Ustiinliiklerden yararlanmak, biiyiimek, kar elde etmek, farkli pazar arayislari,
tiretilen tirtiniin 6zelligi veya miisteri potansiyeli sayilabilir.

Isletmelerin ¢evrelerinde olan degisimlerle birlikte adim adim uluslararasilasmasi
miimkiindiir. Uluslararasilasma asamalar halinde kendini gosterebilmektedir. Ilk basta;
higbir uluslararasi faaliyette bulunmayan bir isletme, dolayli ihracat yontemi ile iilke
dis1 faaliyetlere adim atabilmektedir. Daha sonra dogrudan ihracat vb. iilke dis1
faaliyetler gelmektedir. Bu sekilde; 6grenme ile ve asamalar halinde uluslararasilagsma
tamamlanabilmektedir.*

“Uluslararasilagma; isletmelerin ulusal sinirlariin digina faaliyetlerini yaymasi ile

ilgili bir kavramdir.”

Uluslararasilasma kavramini tam olarak agiklamak giictiir. Fakat
isletmelerin ticari faaliyetlerinin; iilkenin yerel sinirlarin1 agmaya baslamasiyla bu siireg
icerisine girilecegi kabul edilmektedir.

“Uluslararasilagma; isletmenin faaliyetlerini, uluslararasi ¢evreye ait kaynaklar,
yapisal ozellikler ve stratejilerle basa ¢ikabilmek i¢in uyarlama siirecidir.”® Yukarida
sOzii edilen siire¢ kavramiyla da burada karsilagilmaktadir. Uluslararas: ¢evrenin iginde
barindirdig1 degiskenlerin coklugu ve cesitliligi isletmelerin uluslararasilasirken bu
cokluluk ve ¢esitlilikle basa ¢ikabilme giiclini kazanmalarim1 da beraberinde
beklemektedir.

Uluslararasilasma merdiveninde bir bagka deyisle uluslararasilasma siirecinde
bazen basamaklar atlanabilmektedir. Uluslarasilasma isletmenin ihracat ya da satis
acentalar1 araciligiyla baslayabilmektedir. Asil Onemli olan isletmelerin iginde
bulundugu durumu iyi degerlendirmesi ve kendi kaynaklarii farkinda olarak iyi bir

cevre analizinden ve degerlendirmesinden sonra uluslararasilagsma kararini1 verebilmesi

ve uluslararasilagmada buna uygun bir yontem izleyebilmesidir.

* A. Erdilek (2008). Internationalization of Turkish MNEs. Journal of Management Development,
27 (7), s.745.

*H. Erkutlu ve S. Eryigit (2001). Uluslararasilasma siireci. Gazi Universitesi. Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 3, 5.149.

® 7. Saixing vd. (2009). Relationship between business factors and performance in internationalization:
An empiricalsStudy in China, Management Decision,
47 ( 2), s.3009.



Uluslararasilasmanin ¢esitli nedenleri bulunmaktadir. Bu nedenler genellikle igsel
ve digsal olarak ikiye ayrilip incelenmektedir.

“Baz1 isletmeler; rakipler veya globallesen miisteriler gibi digsal nedenler
yiiziinden uluslararasilagirken, bazilar1 ise isletme karliligin1 artirmak gibi isletme ici
nedenler yiiziinden uluslararasilasmaktadir.””
1.I¢sel Nedenler:

Bu neden tiiri adindan da anlagilacagi iizere isletmenin kendi yapisal 6zellikleri
veya icinde bulundugu iilkenin gevresel sartlar1 geregi ortaya ¢ikan nedenlerdir. igsel
nedenler su sekilde siralanabilir:®

v' Yasal Engeller

v Ekonomik tikanikliklar

v’ Ustiin yonlerinin degerlendirilmesi

v’ Isletmenin orgiit yapisinin sagladigi yararlar.
2.Digsal Nedenler:

Dissal nedenler genellikle isletmenin kendi yapisal 6zellikleri ve bulundugu iilke
ve c¢evresel kosullardan degil de uluslararasi ¢evre kosullarinin gerektirdigi kosullardan
kaynaklanan nedenlerdir. Bu nedenler cogu zaman isletmelerin faaliyet gosterecegi
diger tilkelerden kaynaklanirlar. Digsal nedenler de asagidaki gibi siralanabilir:®

v' Faaliyet gosterilecek lilkedeki vergi mevzuati ve tegvikler

v Dis pazarda yer alan firsatlar

v Uluslararas1 organizasyonlar

v Ar- Ge alanindaki gelismeler ve teknolojik yenilikler.

Isletmeler uluslararasilasirken ¢esitli asamalardan ge¢mektedirler. Bazen bu
asamalarin biri tercih edilir; isletmenin liretim kapasitesi, miisteri 6zellikleri, tiretilen
veya pazarlanan {irlin 6zellikleri, {lkenin vergi mevzuati ve kiiltiirel unsurlarin
etkisiyle tercih edilen bu asamada degisikliklere gidilebilmektedir. Bazen de farkli

asamalara gecilebilmektedir.

" J. Vaitinen vd. (2009). International and company performance:A study of emerging Russian
multinationals. Multinational Busineess Review, 17 (2), s.161.

8 E. C. Mutlu (2005). Uluslararast isletmecilik. istanbul: Beta, 5.94-95.

% Mutlu (2005), 5.95-96.



Uluslararasilasma asamalarinda uygulanan yontemler arasinda ihracat, lisans
anlagmalari, franchising ve ortak girisim bulunabilecegi gibi ortak girisime benzer bagka

diger yollar da bulunmaktadir. Asagidaki sekilde bu yontemler siralanmaktadir.

> IHRACAT
— LISANS ANLASMALARI
— FRANCHISING — 5  KARTEL
—» ORTAK GIRiSIM —» KONSORSIYUM
— DIGER ANLASMALAR —
—> PARTNERSHIP
L HOLDING
L » SOZLESMELI URETIM
5 ANAHTAR TESLIM PROJELER
|, YONETIM SOZLESMESI
5 MONTAJ OPERASYONLARI 5 DOGRUDAN
| YAP-ISLET-DEVRET SOZLESMESI YABANCI YATIRIM
L5 DOGRUDAN YABANCI YATIRIM VE DIGER YOLLAR— | GREENFEILD

BROWNFIELD
L, DIGER YOLLAR

Sekill. Uluslararasilasmada Uygulanan Yéntemler

1.1. Ortak Girisim Is Modelinin Nitelikleri

Uluslararasi isletmeler; yatirim tiiriinii secerken, bu se¢imlerinde ¢esitli unsurlar
rol oynar. Bu kimi zaman iilkelerin geligsmislik derecesi olabilecegi gibi kimi zaman da
tirtin 6zellikleri, yasal ¢ergeve vb. unsurlar da olabilir.

Ulke dis1 faaliyetler; yabanci bir iilkede yapilacak yatirrm karari veya yabanci bir
iilkeye/pazara giris yonteminin seg¢ilmesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Yatirim karart ve
giris yontemi; ki bu yontem i¢in, mod, yatirim tiirii gibi ifadeler de kullanilabilmektedir,
detayli maliyet analizleri, risk degerlendirmeleri, yatirnmlar arasinda kiyaslamayi
gerektirmektedir. Uluslararas: igletmelerin iilke dis1 faaliyetler ve yatirim kararlarina
yonelik detayli hesaplamalar sonucu ortaya bir tablo ¢ikmaktadir. Hangi yatirim
tiirliniin secilmesi gerektigi ancak dogru analiz ve detayli degerlendirmeler sonucu

saglam bir temele dayanabilir.



Cokuluslu bir isletme, yabanci bir iilkede yatirim yapmaya karar verdigi zaman,
en az iki stratejik 6nemde kararla karsi karsiya kalmaktadir. Bunlardan birincisi
greenfield yatirimi1 yapmak, ya da isletme satinalmaktir. Ikincisi ise, bu yatirimi yalniz
basina yapmak (bir bagka deyisle tamamina sahip olacagi bir bagl ortaklik) ya da yerel
bir isletme ile ortaklik kurmak seklindeki stratejik karardir.’® Bu kararlar sonucu
yabanci pazarlara giris seklinde de ifade edilebilen iilke dis1 faaliyetler, yatirim
bicimleri farkli 6zellikleri ile ortaya ¢ikmakta ve kiyaslamayi gerektirmektedir.

Uluslararasi isletmeler yabanc iilke pazarlarina (kendi iilkeleri disinda bulunan
yeni pazarlara) birtakim faaliyet bigimlerini kullanarak girmektedirler.

“Uluslararas1 rekabetin c¢ogaldigr giiniimiizde ¢okuluslu isletmeler agisindan
yabanci iilke pazarinda tek basina faaliyet gdstermek birtakim giicliikleri de beraberinde
getirmektedir.”**

Bu giicliikler faaliyet gosterilen ¢evre kosullarindan, hukuki diizenleme ve yabanci
sermayeye olan tepkiden kaynaklanabilmektedir.

Isletmelerin iilke dis1 faaliyetlerde gdzoniinde bulundurmasi gereken onemli
unsurlar bulunmaktadir. Bunlar girig bigimi ve isletmenin tilke disindaki pazara giristeki

roli olarak ifade edilebilir.

»  Girig Bigimi

Uluslararasilasmada isletmelerin iilke disindaki pazarlara yonelirken hangi giris
bicimini tercih edecegi ile ilgilidir. Aract ve distribiitorler ile iilke dis1 pazarlara
girilebilecegi gibi bazen de isletmeler kendi temsilcileriyle ithalat — ihracat yapilarak
girebilmektedir. Uluslararasi isletmeler tilke dis1 faaliyetlerde ihracat, dogrudan yabanci
yatirim veya ortak girisim gibi giris bicimlerini de se¢ebilmektedir. Isletmelerin hangi

girig bigimini sececegi ekonomik ve yonetsel kaynaklari ile iligkili olarak degisebilir.

D, Dikova and A. van Witteloostujin (2007). Foreign direct investment mode choice: Entry and
establisment modes in transition economies. Journal of International Business Studies, 38, 5.1013.

1. Ozalp vd. (1993). Cokuluslu isletmelerin yabanci iilkeye giris yollarindan biri olan Joint Venture 'in
analiz edilmesi ve Tusas A. S. de yapilan bir arastirma. Eskisehir Anadolu Universitesi Tktisadi ve
[dari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 11, (1-2), s.203.



»  Giris Roli
Isletmeler yabanci pazarlara uluslararasi isletmeler olarak ii¢ temel ticari rolii
gerceklestirmek icin girmektedir: Bunlar satici, satinalmact ya da iiretici rolidiir.*?
Isletmeler uluslararasilasmada gesitli asamalardan ge¢mektedir, ortak girisim
stratejisi de iilke dis1 faaliyetlere yonelen ya da yonelmek isteyen isletmeler i¢in bir

secenek olusturmaktadir.
1.2. Ortak Girisim Tanim

Ortak girisimler iki ya da daha fazla isletmenin bir ¢esit faaliyeti yiirlitmek i¢in
biraraya geldigi anlagsmalardir.

Ortak girisim stratejisi ile hedef {lilkede yeni kurulan bir isletmenin pay
sahipliginin paylasilmast ile iilke dis1 faaliyete gidilmesi s6z konusudur.

“Ortak girisimi kuran ana sirketlerden birinin merkezinin ortak girigimin
kuruldugu iilke disinda olmasi halinde bu tiir ortakliklara Uluslararas1 Ortak Girisimler
(International Joint Ventures) denmektedir.”*

“Ortak girisimlerin karakteristik 6zellikleri, para, miilk, caba, bilgi, yetenek veya

diger unsurlarin, ortak kullanilarak katki yaratilmak istenmesidir.”*

Boylece isletmeler
farkli kaynak aktarimlari ile birbirlerinin zayif yonlerini kapatabilir ve uygun bir ortak

secimi ile iilke dis1 faaliyetlerine yonelme sansini elde edebilmektedir.

2 H. Jannson (2007). International business marketing in emerging country markets: The third wave of
internationalization of firms. U.K: Edward Elgar, s.156.

13 M. Oktay (1997). Sirketler icin sinerjik bir isbirligi yolu, ortak girisimler. Istanbul: istanbul Sanayi
QOdast, s.25.

Y B. 1.Turan (2007). Sirket birlegsmeleri hisse senedi degeri ve finans sektérii. istanbul: Derin Yaymlart,
s.24.



1.3. Ortak Girisim Kurulus Nedenleri

‘Diinya piyasalarinda basar1 saglayan ve/veya istiinlik kuran ¢okuluslu
isletmeler, gelismis arastirma ve gelistirme faaliyetleri, yeni ve ileri teknolojileri
sayesinde ¢ok hizli hareket edebilme imkani bulmaktadirlar.’*®

Birbirinden degisik cografi alanlarda faaliyette bulunan ¢okuluslu isletmeler bu
ozellikleri ile farkli ve cesitlenmis girdilere daha kolay ulasabilmektedirler ve bunun
olumlu bir sonucu olarak da bir yerde iiretilip, her yerde satilabilecek iiriinlere sahip
olabilmektedirler.

Cokuluslu isletmelerin gelismis ve gelismekte olan iilkelerde ortak girisim
olusturmasindaki etkenler farklilik gostermektedir. Cogu zaman gelismis iilkelerde
secilen ortagin yetenek ve kaynaklarmin ortak girisimdeki etkisi daha fazla olmasiyken;
az gelismis veya gelismekte olan {ilkelerde hiikiimet kisitlamalarinin ortak girisimdeki
etkisinin daha fazla olusudur.

Asagida ortak girisim Olusturma nedenleri belirtilirken {ilkelerin ekonomik
durumlarimin ortak girisimdeki etkisini vurgulamaksizin sadece ortak girisim agisindan;
neden ortak girisim olusturmak istedikleri, iilke dis1 faaliyetlerden ortak girisimi
se¢cmeleri konusunda ortak girisimi olusturma nedenleri siralanmaktadir.

Uluslararasi ortak girisim olusturma nedenleri asagidaki gibi 6zetlenebilir. ™

> Uluslararasi isletmenin daha 6nce faaliyette bulunmadigi yeni pazar/pazarlarda
daha hizli girig yapabilmek

Yeni pazarlarda faaliyette bulunmanin getirecegi riski azaltmak

Maliyetlerdeki payini bagka bir isletme ile paylasma sonucu diisiirmek

Y 6netim tarzlarimi gelistirmek

vV V V V

Hemen hemen her isletmenin devamliligini saglamak amaciyla karini artirmak
istemesi
> Uluslarararasi isletmenin daha 6nce faaliyet gosterdigi tilkede yatirim yaparak

satiglarin1 artirmak istemesi

“D. Ulas Cokuluslu Sirketlerin ortak girisim stratejisini kullanma ve sonlandirma nedenleri. Anklara
Universitesi SBF dergisi, 59 (2), 5.164. http://dergiler.ankara.edu.tr/dergiler/42/452/5128.pdf. (Erisim
Tarihi. 10.04.2010).

'® Oktay (1997), s.28.
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> Rakip isletmelerle yaptig1 yatirim ile rekabet istegi veya rakip isletmelerle
ortaklik kurularak isbirligi yaparak rekabetle miicadele etme se¢eneginin tercih
etmesi. “Bir tarafin ihtiyaglari, yetenekleri i¢in bir tarafin ihtiyaglarini
kargilamasi

> Hiikiimeti ikna etme ve mevzuat, kanunlar sebebiyle.”*’

Bunun yaninda ortak girisim olusturulmasinin stratejik konumunu biiyiitme

amagli oldugu durumlar da mevcuttur. Bu durumlar su sekilde siralanabilir.

> Sinerji yaratma

A\

Teknoloji ve diger yeteneklerin transferi
> Cesitlilik (yeni pazarlara ilk giris, yeni iriinler, yetenekler; yatirimin
modernlestirilmesi amagli; yeni JV olusturanlar icin finansal kaldiragla ilgili

isletme yetenekleri)'®

1.4. Ortak Girisimin Olusturulma Siireci

Ortak girisimlerin olusturulmasi karmasik ve zor bir siiregtir. Bu siirecin iyi
yonetilmesi ve hepsinden Once 1iyi bir sekilde planlanmasi gereklidir.

Bir isletme oncelikle iilke dis1 yatirim yapma karar1 almakta ve sonrasinda bu
yatrrm ne sekilde yapacagina karar vermek durumundadir. Iste bu noktada
seceneklerin ortaya konmasinda izlenecek yol olduk¢a dnemlidir. Isletmelerin kendi
kaynaklarii farkinda olmalari, neye ihtiya¢ duyduklarini bilmeleri gerekmektedir. Aksi
takdirde yanlis bir kararin siireci izlenecek ve tiim dikkat uygulamaya konulmasi igin
caba gosterilen yatirnma yoneleceginden belki de kararin yanlis oldugu siirecin ileri
asamalarinda kendisini gosterecektir. O zaman da geri doniilmesi zor bir yola giris
coktan yapildigindan isletme i¢in yarardan ¢ok zarari olacak bir yatirima imza atilmig
olunacaktir. Iste bu kotii senaryonun gerceklesmemesi icin isletmeler bu énemli karar
detayli bir degerlendirme sonucunda vermeli ve izlenecek yol kousunda siiphesi

kalmamalidir.

7p_J. Killing (1983). Strategies for joint venture success. New york: Praeger, s.11-12’den aktaran M.
Czinkota vd. (1998). Gobal Business Entry. (2" Edition). USA: Dryden Press, s.400.

¥ K. R. Harrigan (1986). Managing for joint venture success. U.S.A: Lexington Books, s.16.
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Isletmelerin ortak girisimi olustururken amaglar1 birbirini tamamlayici ve ayni
hedefe yonelik olarak sekillenmelidir.

Ortak girisimin basarisiz oldugu bir durum taraflar i¢in maliyetli olacagindan
isletmeler bu isbirliginin basarisiz olmamasi i¢in dogru ve uygun ortagi secerek bu
olasiligin oniine gegmek isterler.'®

Ortak girisimi olusturan taraflar farkli birtakim amaglara sahip olabilirler, bu
amaglarda bulunan farklar da ortak girisimin basarisiz olmasina neden olabilir. Siire¢c bu
sekilde basladig1 zaman iilke dis1 yatirimin basarili olabilmesine yonelik uygun ortam
hazirlanmis olmaktadir. Sonug olarak ortak girisim olusturulmasina karar verilmeden
once diger lilke dis1 faaliyetler ve yatirimlarla ortak girisimin karsilastirilmasinin
yapilmasi ve istlinliikk ve sakincalart agisindan en uygun yontem olduguna bu sekilde

karar verilmesi 6nemlidir.
Ortak girisimler olusturulurken genellikle dort asamadan gecilmektedir:

Coziim ve firsatlarin belirlenmesi
Uluslararasi ortak girisim ile ilgili temel teklifin degerlendirilmesi

Uluslararasi ortak girisimin tasarlanmasi

vV V VYV VY

Uluslararasi ortak girisimin uygulamaya konmasi ve sonuglarin elde edilmesi.?’

1.5. Ortak Girisim Cesitleri

Ortak girisimlerin ¢esitlerinden soz edilirken genellikle tek bir ayrima gore
cesitlendirilmedikleri goriilmektedir. Bu nedenle asagida ortak girisimler cesitleri
bakimindan dikkat cekici olanlar farkli Ozelliklerine gore siralanmis ve kisaca
aciklanmustir.
> Ortaklarin Bulunduklar1 Ulkelere Gére Ortak Girisimler: Bu 6zellik adindan da

anlagilacagi lizere isletmelerin bulunduklar iilkeler ile ilgilidir.

19's. Vaidya (2006). International Joint Ventures: An Integrated Framework . Competitiveness Review:
International Business Journal, 19, (1), s.10.

%% G. Albaum vd. (2002). International marketing and export management. (4™ Edition). England:
Prentice Hall, s.356.

12



v Ulusal Ortak Girisim: Isletmeler ortak girisim, olustururken aym iilkeden farkli
bir isletme ya da isletmeler ile ortak girisim yapmaktadirlar.

Uluslararas1 Ortak Girisim: Ortak girisimlerin bu ¢esidi ¢alismani konusunu da
olusturdugu {izere; isletmelerin {lkeler disinda bir isletme ile ortak girisim
olusturduklar1 zaman ortaya c¢ikmaktadir. Uluslararasi isletmelerin ortak girisim
olusturmalar1 bu gesit ortak girisimin kapsamindadir. iki yerel isletme ortak girisim
olusturabildigi gibi; bir yerel bir uluslararasi igletme ya da iki uluslararasi isletme de

ortak girisim olusturabilmektedir.**

> Kurulus Sekillerine Gore Ortak Girisimler:*?

v Sozlesmeye Dayali Ortak Girisimler: Sozlesmeye dayali ortak girisimlerde,
sartlar, yiikiimlilikler ve sorumluluklar yazili bir sekilde beyan edilerek
imzalanmaktadir.

v Sermayeye Dayali Ortak Girisimler: Bu ¢esit ortak girisimde de sézlesmeye
dayali ortak girisimde oldugu gibi sartlar, yiikiimliiliikler ve sorumluluklar yazili bir
sekilde belirtilirken, bu tiirde ortak girisim sdzlesmesi daha kapsamlidir. Sermayeye
dayali ortak girisim olusturuldugu zaman isletmeler birlikte tiizel kisiligi olan bir
isletme kurmaktadirlar.

> Muhasebe Standartlarina Gore Ortak Girsimler:23

v Ortak Kontrol Edilen Faaliyetler: Burada ortak girisimlerin ¢esit agisindan nasil
sekillendigi acik ve nettir. Faaliyetin birlikte kontrol edildigi ortak girisimler bu gruba
girerler. Ortaklar hukuki bir kisilik olusturmadan belirli bir faaliyeti yapmak amaciyla
ortak girisim olustururlar.

v Ortak Kontrol Edilen Varliklar: Varliklarin kontrol edilmesi bakimindan ortak
girisimler bu isimle g¢esitlenmektedir. Bu g¢esit ortak girisimde de tiizel kisilik

olusturulmasi gerekli olmaz.

2. Sengel (2004). Ortak girsim faaliyetlerinin raporlanmasi. Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari,
s.16.

?2J. Valof (2010). Anatomy of a joint venture agreement.
www.nanosft.com/igc/jva.html (Erisim Tarihi:06.07.2010).

* Sengel (2004), 5.16-17.
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v Ortak Kontrol Edilen Isletmeler: Bu gesit ortak girisimde de isletmelerin ortak
girisimi birlikte kontrol etmesi dikkati ¢eker. Ortaklardan bagimsiz yeni bir yap1 yeni
bir isletme olusmaktadir.
> Gergeklestirilen isletme fonksiyonu agisindan Ortak Girisimlel’:24

Uretim Ortak Girisimleri: Bu ortak girisimler; diger iilkelere satilan bir iiriinii
beraber iretmek ya da ortaklarca girdi olarak kullanilmak igin yapilan anlasmalari

kapsamaktadir.

v Pazarlama Ortak Girisimleri: Bu ortak girisimler; birlikte ya da ayr iretilen
fakat, beraber satilan, dagitimi yapilan ya da reklam/promosyonla ilgili pazarlama
faaliyetleri yiiriitiilen {iriin ya da hizmetler hakkindaki anlagmalar1 kapsamaktadir.

Gerseklestirilen fonksiyonlar gesitlendirildiginde ortak girisimler ¢esit agisindan bu

yoniiyle de fonksiyonlarina gore isim alabilmektedir.

1.6. Ortak Girisimde Miilkiyet (Ortakhk) Yapisi

Isletmeler iilke dis1 faaliyet stratejilerinden birini benimserken dogrudan yabanci
yatirim kararindan sonra yabanci tilkedeki ortaklik yapisi konusunda da karar vermek
durumunda kalmaktadir. %100 miilkiyetine sahip olacagi bir yatirim veya ortak girisim
gibi bir stratejiyi benimseyebilir.

Ortak girisimleri de kendi i¢inde esit katilimli, azinlik katilimli (payl) veya
cogunluk katilimli (payli) seklinde simiflandirmak miimkiindiir. “Ana isletmenin ortak
girisimdeki payr %51-%94 ise ¢ogunluk payli ortak girisim, %50 - % 50 ise esit
katiliml1 ve %11 - % 49 ise azinlik payl ortak girisim olarak adlandinlmaktadir.”®

Ortak girisimde yerel ve yabanci isletmelerin son durumdan Once miilkiyet
yapisina iliskin farkli istekleri olabilir. “Miilkiyet dereceleri ortak girisimi olusturan

isletmelerin ortak girisim tizerindeki kontrol ihtiyaglarina bagl olmaktadir.”?

24 Joint Venture and competition-issues. Competition News, Edition 10, 2002.
http://www.compcom.co.za/assets/Uploads/AttachedFiles/MyDocuments/Dec-02-Newsletter.pdf,
s.11-12 (Erisim tarihi.06.07.2010).

2 N. Aydin (1997). Uluslararas: dogrudan yatirimlar ve ortak girisimler (Join Ventures).
Eskisehir: T.C.Anadolu Universitesi Yaynlari, s.20.

%6 M. Demirbag and D.Weir (2006). Resources and equity ownership in 1JVs in Turkey. Thunderbird
International Business Review, 48 (1), s.61.
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“Miilkiyet sadece bir aragtir veya o sonuca gotiiren bir yoldur.”27 Onemli olan
kontroliin kimde ya da nasil saglandigindan ¢ok esnekligi ve duruma gore uyarlanabilir
olusunun belirlenmesidir.

“Coklu miilkiyet yapisi, ortak girisimlerin en az iki taraf isletmenin miilkiyete
ortak olmasi ve taraf igletmeler tarafindan yonetilmesi demektir. Bu birlesim yiiziinden
ortak girisimlerin diger dogrudan yabanci yatirnm stratejilerine gore yonetilmesi

bakimindan daha sorunludur.”?®

2. Ortak Girisim is Modelinde Anlasmalar

Isletmeler kendi iilkeleri disinda bir iilkeden yerel bir ortakla ortak girisim
olusturduklarinda ya da iki uluslararasi isletme bir ortak girisim olusturdugunda bu tiirlii
ortak girisime uluslararasi joint venture’lar denilmektedir. ki ya da daha fazla Tiirk
isletmenin de biraraya gelerek ortak girisim olusturmasi miimkiindiir fakat uluslararasi
ortak girisim olabilmesi i¢in ortaklardan en az bir tanesinin yabanci kokenli olmasi

gereklidir.

2.1. Ulusal Ortak Girisim Anlasmalari

Ortak girisim anlagsmalar1 ulusal ya da uluslararasi 6zellik tasiyabilmektedir.
Ulusal bir igletme (yerel isletme olarak da ifade edilebilmektedir), ulusal bir isletme ile
ortak girisim anlagmasi yaptiginda bu anlagma ulusal ortak girisim olarak ifade edilir.
Bir lilkede bulunan her isletmenin uluslararasi faaliyette bulunmasi beklenemez. Bunun
yaninda ulusal isletmelerin de ortak girisim anlasmasi yapabilmeleri i¢in uluslararasi

isletme olma zorunluluklar1 bulunmamaktadir.

2 A Madhok (2006). How much does ownership really matter? Equity and trust relations in joint
venture relationships, Journal of International Business Studies, 37, s.9.

%8 0. Shenkar (1990). International joint ventures’ problems in China: Risks and remedies. Long Range
Planning, 23 (3), s.83.

?8 K. Dayinlarli (2007). Joint venture s¢zlesmesi. (Ugiincii Baski). Ankara: Dayinlarh HukukYayimnlart,
5.58.
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2.2. Uluslararasi Ortak Girisim Anlasmalar1 ve Ozellikleri

“Ortak Girisim (Joint Venture), bir partnership veya tiizel kisiligi bulunan
herhangi bir sirket kurmaksizin belli bir ticari islemden kar elde etmek isteyen iki veya
daha fazla kisinin dzel isbirligi anlasmasidir.”? seklinde tanimlanabilmektir.

“Joint kelimesi, 0zdes ya da birbirini biitiinler hedefler {izerinde ortak beklentilere
sahip olan, birbirine baglanmak i¢in hem fikir igletmeleri ifade etmektedir. Bu hedefler,
ancak uluslararasi ortak girisime katilan taraflar karsilikli giiven havasinda adil bir oyun
mantigiyla davrandiklari takdirde basarilabilecektir.”*

Ortak girisim sozlesmelerinin belirli unsurlari bulunmaktadir. Bu unsurlar soyle
siralanabilir:**

v' Ortak Girisim bir ortaklik sozlesmesiyle kurulur. Ortaklik i¢in kuruculardan

ayr1 bagimsiz bir organizasyonun varligi gereklidir.

v  Iki veya daha cok, birbirinden bagimsiz gercek veya tiizel kisinin biraraya

gelmesi

v" Ortaklarin taahhiit edilen isi ortaklasa yerine getirme ve kar elde etme amaci

v Sirketi birlikte yonetmeleri

v" Ortakligin amag veya siire ile sinirli olmasi gerekir.

Ortak girisimde anlasmasinda bulunmasi gereken ozellikler vardir. Isletmelerin
ortakliga dair sorumluluklari, ortaklik paylari, kosullar, gerekli tanimlamalar vb
belirtilmesi bunlar arasinda sayilabilir. Anlasma igerisinde bulunacak unsurlarin
eksiksiz ve iyi diisiiniilmiis bigimde hazirlanisi isletmelerin ortak girisim olusturmadan
once ve ortak girisim sirasinda karsilasilabilecek bigimsel sorunlarin  Gniine
gecilebilmesi acisindan 6nemli bir adim olacaktir. Bu yiizden bu anlagmalari, taraflarin
biraraya gelerek ve gerekli diisiince paylagimlarindan sonra olusturulmasi gereklidir.
Uluslararasi ortak girisim anlagmalarinin mutlaka, hukuki kisilerin ve ortak girisimin
hukuki a¢idan konumu ve her iki tarafin bulundugu iilkelerin hukuki diizenlemeleri

hakkinda bilgi sahibi kisilerce hazirlanmasi1 gerekmektedir.

%03, Urban (2003). International business negotiations. (2" Edition). (Edt. P. Ghauri and J. Usunier),
Amsterdam: Pergamon, s.231.

1P, Oztiirk. (1997). Ortak girisim (Joint Venture) ve uygulancak hukuk . (Birinci Baski). Istanbul: Beta,
S. 5-6.
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Ortak girisim anlasmalarinin kapsaminda  bulunmasi gereken unsurlar1 ise
asagidaki gibi detaylandirmak miimkiindiir:*?
Ortak girigsimin amaci, kapsami ve kosullari.
Ortak girisimde gorev alacak personel
Temerriit, 6deme aczi ve feshin sonuglari
Ortak girisimin yonetim kurulu ve yonetsel yapisi hakkinda bilgi.
Raporlama sisteminin nasil isleyecegi.

Yasal olarak kurulan ortakligin adu.

vV V V V V V V

Faaliyetler, faaliyetlerin gergeklestirildigi yer, ortak girisim ortaklarinin kimler
oldugu.

Uyusmazliklar, catigan menfaatler hakkinda neler yapilacagi.

Lisans ve patentler, ortak girisim i¢in gerekli olan harici yasal gereklilikler
Yatirim oranlari

Taraflarin ortak girisime katkilarinin kapsami

YV V V VY V

Varliklar, 6z kaynaklar, kurulug giderleri, devam eden (siirekli) giderler, kar ve

zarar durumu.

%2 Management services centre, financial services, joint ventrure procedures,
http://www.fbsc.ecu.edu.au/fina/html/joint_venture_procedures.cfm
(Erisim Tarihi: 25.06.2010).
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ikinci Boliim

Ortak Girisim Is Modelinde Yénetim Anlayist

1. Ortak Girisim Is Modelinde Yonetim Anlayisina Kiiltiirel A¢cidan Bakis

Birinci bolimde uluslararasit faaliyetler arasinda bulunan ortak girisim is
modelinin nitelikleri, ortak girisim anlasmalarinin 6zelliklerinden s6z edilmektedir.

Ikinci boliimde de, ortak girisim is modelinde ydnetim anlayis ele alinmaktadir.
Farkli iilkelerde bulunan isletmelerin biraraya gelerek ortak bir amag i¢in faaliyette
bulunmalarinin temel nokta olarak ortaya ciktigi ortak girisim is modelinde farkli
kiiltiirlerin birarada bulunmak durumunda olmasi geregi farkli kiiltiirlerden gelen
bireylerin birarada caligsarak istenilen sonuclara ulasilabilmesi, ortak girisimin
yonetiminde dnemli bir konudur.

“Kiiltiirtin  6zii, insan gruplarinin diinyayr anlama ve yorumlamadaki ortak
tarzlardir.” %

Yabanci bir iilkede yapilacak her tiirlii ticari faaliyet isletme yoneticilerinin
titizlikle alacagi ve degerlendirecegi analizlerin bir iirlintidiir. Ticari faaliyetlerin bigimi,
zamani, siresi ve hangi ilkelerde yapilabilecegi isletmenin iirettigi {irlinler ve
isletmenin kendine 6zgili yapisindan kaynaklanan kimligi ile ilgili olarak degisiklik
gostermektedir. Isletmeler kendi iilkelerinin disinda yapacaklar1 faaliyetlerde uyum
icinde calisacaklar baska isletmeler aramaktadir. s hayatini algilayis sekli iilke icinde
bile degisiklikler gosterirken farkli iilkelerden birlikte ¢alisilacak bagka isletmelerin
secimi ve birlikte yiiriitiilecek faaliyetler oldukc¢a karmasiktir. Taraflarin katkisi ile ortak

girisimde devamlilik saglanip, basar1 elde edilmesi miimkiin olabilir.

%3 F.Trompenaars and C. Turner (1998). Kiiresel is yonetimi ve kiiltiirel ¢esitlilik. (Cev. Z. Dicleli),
Istanbul: Anadolu Grubu Yayinlari, s.13.
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1.1. Ortak Girsim Is Modelinde Kiiltiir

Uluslararasi igbirliklerinde amaclandig tizere igletmeler risk, maliyet paylagimi ve
karsilikli eksik kaynaklarini tamamlamak i¢in biraraya gelirler. Ortak girisim 1is
modelinde de; isletmeler, yeni bir isletme kurarak; birbirlerinde bulunmayan
kaynaklarini paylasir ve ortak bir amaci gergeklestirmek i¢in biraraya gelirler.

Isletme yoneticileri ayn1 milletten calisanlarin olusturdugu bir isletmede orgiit
icerisinde bile zaman zaman c¢alisanlar arasinda anlagsmazliklarla karsilagsmaktadir.

Ayni iilke smirlart igerisinde yoresel farkliklardan kaynaklanan sakincalarin
yonetimi isletmeler i¢in 6nemliyken, farkl iilkeden c¢alisanlarin olusturdugu bir orgiitte
farkli kiiltiirel niteliklerden kaynaklanan sorunlarin farkindaliginin biiyiik 6nem tasidigi
aciktir. Bu noktada kiiltiirel uyum kavramu ile kar$11a§111r.34

Ortak girisim is modelinde taraflarin kiiltiirel 6zelliklerinin ortak girisimin
perfromansi ve Orglitsel 6zellikleri lizerindeki etkilerini anlayabilmeleri i¢in 6ncelikle
iilkelerin kendi kiiltiirel ozelliklerini tamimalar1 ve bilmeleri gereklidir. Ulkelerin
kiiltiirel 6zellikleri; isletmelerin yonetsel anlamda karar verme mekanizmalari, liderlik
bicimi, insan kaynaklar1 uygulamalari iizerinde etkili olabilmektedir.®

Ortak girisime taraf isletmeler ortaklik siirecinde uyumu yakaladiklar takdirde;
yepyeni ve yaratict kiltiirel ozellikler gelistirebilir ve uyumun sonucu basariyl
yakalayabilirler.®

Kiiltirel ve sosyal farkliliklar, benzerlikler; isletmelerin uluslararasi
faaliyetlerinde ve f{irlinlerin pazarlanmasinda 6nemli bir degiskendir. Uluslararasi
cevrede isletmelerin karsilastigr farkliliklar ¢ok ¢esitlidir. Fakat bunlarin arasinda
kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirel 6zellikler diger ¢evresel faktorlerden biraz tanimlanmasi
gii¢ ve belirli 6rneklemelerin yapilmasina imkan vermeyecek tiirden olabilmektedir.’

Ortak girisim i3 modelinde isletme yoneticileri yabanci bir iilkede faaliyette

bulunmanin getirdigi ¢evresel kosullarin igerisinde farkli kiiltiirden bireylerle birlikte

* Temizel vd. (2008), 5.467.

% J. Li vd. (2001). Does culture affect behavior and performance of firms? The case of joint ventures in
China. Journal of International Business Studies, 32 (1), s.117.

% G. Hofstede (2001). Culture’s consequences. (2" Edition). U.S.A: Sage Publications, s.446.

R, Saydan ve H. Kanibir (2007). Global pazarlamada toplumsal kiiltiir farkliliklarinin 6nemi (Cokulusu
sirket ve yerel kiiltiir 6rnekleri), Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 6, Giiz Dénemi, S.79.
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ayni Orgiitte ¢alisma veya ortak girisimi olusturan taraf iilkelerin ortak girisim ile
kurulmus yeni isletmeyi birlikte yonetme seklindeki zor ve siirdiiriilmesi hosgori ve
farkindalik isteyen bir birliktelige adim atmaktadirlar. Farkli kiiltlirlerin 6gretileriyle
hayat1 farkli algilayan bu bireylerin biitiiniiniin ortak bir amag¢ etrafinda ayni yolda

yiirtimeleri karsilikli giiven ve samimiyetle miimkiin kiliabilir.

1.2. Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi

Kiiltlir kavrami yapilan tiim tanimlama ve agiklamalarda birbirinden ¢ok da farkli
anlamlar tasimamaktadir. Bu agidan kiiltiiriin anlam1 kullanildig: yere ve bilim dalina ya
da ifade edilmek istenenler 1s181nda sekil degistirebilmektedir.

Bu c¢alismanin kapsaminda kiiltiirel farkliliklar denildigi zaman da konusulan dil,
toplumdaki deger sistemleri, din, davranis ve inaniglar, kiiltiirel normlar agisindan
ortaya cikan farkliliklar isaret edilmek istenmektedir. Isletmelerin iilkeleri diginda
faaliyette bulunmalarinin geregi olarak farkli kiiltiirden bireylerle ayni Orgiitte
calismalar1 ya da ortak olarak kurulan isletmenin farkl: kiiltiirden bireylerce yonetilmesi
s06z konusu olmaktadir.

Ortak girisim is modelinde de yukarida sozii edilen kiiltiirel farkliliklar
bulunmaktadir. Ornegin; ortak olarak Tiirkiye’de yapilacak faaliyet icin Italyan ve Tiirk
isletmelerinin biraraya geldigi bir ortak girisimde ilkelerin farkli kiiltiirlerinin
bulunmasi bu iilkelere ait bireylerin yasayis tarzlari, davranislari, kiiltiirel degerleri,
hayat1 algilayislar, tatil zamanlari, din, konustuklar1 dil, vb.’de kendisini
gostermektedir.

Uluslararasi isletmelerden s6z eden cesitli ¢alisma ve arastirmalarda, en etkili
organizasyonlarin yalnizca bir tek kiiltiire taraftar olup, onu benimsemekten sakinarak
isletmelerin lilkesi disinda faaliyette bulundugu filkelerin kiiltiirii veya kiiltiirlerini
dikkate alan yaklagimlar oldugu ifade edilmektedir.*®

Farkli olmak, gozlemlenebilen bir agidan degisiklik gostermeyi ifade etmektedir.
Cesitliliginin ve farkliliklarin anlagilabilmesi, kiiltiirel anlamda diger bireylerin
Ozelliklerine saygi duymayr ve farkinda olmayr isaret eder. Farkliliklarin

yonetilmesinde, farkli kiiltiirel alt yapidan gelen bireylerin, biitliin potansiyel

% R. Ehtiyar (2003). Kiiltiirel sinerji: Uluslararas: isletmelere yonelik kavramsal bir irdeleme. Akdeniz
LIB.F. Dergisi, 3, (5), s.68.
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Ozelliklerinden olumlu bigimde yararlanmay1 ve gruba ait; cinsiyet, milliyet ya da irka

ait 0zelliklere bagli kalinmamasini onerir. >
1.3. Kiiltiirel Farkhiliklarin Yapilandirilmasi

Orgiit igerisinde bulunan bireyler farkl1 kiiltiirel alt yapilardan gelebilmektedir.
Uluslararasi ortak girisimler diisiiniildiigiinde de bireylerin farkli milletlerden olmalari,
yoneticilerin bu bireyleri ortak bir faaliyete yoneltme ¢abasinda bulunurken
farkliliklarin farkinda olmalarini gerektirmektedir.

Kiiltiirel anlamda farkl alt yapilardan gelen bireylerin olusturdugu isbirliklerinde,
yonetici davraniglart oldukca 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu roliin 6nemi ve zorlugu,
Yoneticilerin - yonetme faaliyetini farkli  kiiltiirel ortamlarda yiiritmelerinden
kaynaklamr.40
Kiiltiirel farkliliklarin yapilandirilmasinda cesitli arastirmalar yapilmistir. Bunlar

arasinda Hofstede, Ouchi, Peters ve Waterman ve GLOBE dikkati ¢ekmektedir.

Asagida kisaca bu aragtirmalar hakkinda bilgi verilmektedir.
1.3.1. Hofstede arastirmasi

Hofstede, kisilik, kiiltiir ve insan dogasit arasindaki farkliliklar1 modelinde
canlandirmaktadir.**

Bu modelde ilk basta dort farkli agidan degerlendirilen kiiltiirel farkliliklara daha
sonra besincisi de eklenmistir. Hofstede’in arastirmasinda; IBM’in diinya c¢apinda

calisanlart ile ilgili degerlendirme yapllmlstlr.42

% A.J. DuBrin (2002). Fundamentals of organizational behavior. (2" Edition). Australi: South Western
Thomson Learning, s.15-16.

* A, S. Sargut (2001). Kiiltiirleraras: farklilasma ve yéonetim. (ikinci Baski). Ankara: imge Kitabevi,
s.171.

*! http://www.dot-connect.com/different_models_of_cross-cultural_analysis.html
(Erigim Tarihi.20.11.2010)

*2 http://www.marcbowles.com/courses/adv_dip/module11/chapter2/amc1l_ch2_eight.htm, s.2.
(Erigim Tarihi: 22.11.2010).
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Hofstede’in yaptig1 karsilastirmali kiiltiir arastirmasinda kiiltiirel boyutlar olarak
ele alinan; glic mesafesi (araligl), bireycilik-toplumculuk ve yasamda uzun ve kisa
vadeli yonelim boyutlar1 bu alanda genel kabul géren boyutlardir.*®

» Gii¢ Mesafesi (Araligi)

Kiiltiiriin bu boyutu; toplumda giiclin dagilim bi¢imi, dagilimdaki farklilik ve
esitsizliklerin kiiltiiriin tyeleri tarafindan onaylanma ve kabul edilme derecesi ile
ilgilidir. Gli¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda bireyler aras1 karsilikli iliskilerde
esitsizlik diisiik diizeyde olup bireyler, birbiriyle esit konumda insanlar olarak bir iliski,
iletisim ve etkilesim icinde olurlar.**

Yonetim agisindan giic mesafesi unsurunun etkisine bakildiginda; yonetenler ve
yonetilenler arasindaki iliskilerde mesafenin daha fazla oldugu orgiitlerde calisanlarin
fikirlerini ifade ederken daha c¢ekimser oldugu goriilebilmektedir. Ayrica yoneticilerin
bazi ayricakliklara ve statii sembollerine sahip olmalar1 da dogal karsilanmaktadar.

» Belirsizlikten Ka¢inma

Hofstede arastirmasindaki ikinci boyut belirsizlikten kaginma olarak
adlandirilmaktadir. Bu boyut, o iilkede yer alan bireylerin belirsiz durumlardan kaginma
derecelerini belirlemektedir. Bireylerin nasil davranmasi gerektigi konusunda net
kurallarin oldugu durumlar, belirsizlikten kagimnmanin karsiligi olarak kabul edilebilir.*®

Hofstede’in arastirmasinda Tiirkiye, Japonya, Kore, Latin Amerika ve Akdeniz
iilkelerinde kiiltiiriin belirsizlikten kaginma o6zelligi yiiksek diizeyde bulunmaktadir.
ABD, Ingiltere, irlanda, Danimarka gibi iilkelerde ise kiiltiiriin bu boyutu ilgili diizey
diisiiktiir.*®

» Erillik-Disilik
Hofstede arastirmasinda erillik kavrami bir kiiltlirtin  6zgirliikk, baskinlik ve

fiziksel giicli vurgulayan degerler ilizerine oturtulma derecesini saptayabilmek igin

*® http://www.hrturkiye.com/index.php/kulturun-girisimcilige-etkileri/ s.1 (Erigim Tarihi:02.12.2010)
* M. Sisman (2002). Orgiitler ve kiiltiirler. (Birinci Bask1). Ankara: Pegem A Yayinlari, 5.67.
G, Hofstede (1994). Management scientists are human. Management Science, 40 (1), s.5.

*® Sisman (2002), 5.65.
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kullanilmaktadir. Buna karsilik disilik ise; kiiltiirel degerlerde empati, duygusallik,
bagimli olmama gibi degerlere olan egilimi ifade etmek icin kullaniimaktadir.*’

Kadina 6zgii degerlerin baskin oldugu orgiitlere yonetim agisindan bakildiginda,
grup biitiinlesmesinin 6nemli oldugu, orgiitsel catigsmalarin azligi, calisanlarin 6zel
hayatlarina miidahalenin olmayisi, calisanlar arasinda samimi iliskiler, nitelik ve ticretin
fazla oldugu islerde kadin c¢alisan sayisinin fazla oldugu dikkati ¢cekmektedir.

» Bireycilik-Toplumsallik

Bireycilik boyutu yiiksek olan iilkelerde insanlar 6ncelikle kendilerini ve ailelerini
diisiiniirlerken, onlar i¢in diger insanlar ikinci planda olmaktadir. Bu tarz toplumlarda
bireylere 6nem verilmektedir.*®

» Yasamda kisa vadeli- uzun vadeli yonelim

Kisa vadeli yonelimin yaygin oldugu kiiltiirlerde geleneklere saygi duymak,
kaynaklarin gelecek hakkinda kaygilanilmadan tiiketilmesi mevcuttur. Ayrica, ge¢cmisi
unutmak, hatalarin yinelenmesi riskini tagimaktadir seklindeki goriis hakimdir. Kiiltiirin
bu sekliyle kabul gordiigli orgiitlerde, calisanlar verilen isler ileride memnun edici
nitelikler tasisa bile i¢inde bulunulan zaman diliminde zorlayici ya da sevimsiz ise
kaglnmaktadlrlar.49

Uzun vadeli yonelimde ise; bireyler ileriye bakmakta, kaynaklarin gelecekte yol
gosterecek bicimde degerlendirilmesi gerektigini kabul etmektedirler. Calisanlar
memnun edici olsun ya da olmasin gorevin gereklerini yerine getirmekten
sakinmazlar.>

Kiiltiirel ~farkliliklar; yonetim ve yonetimde iletisimin aksamasina yol
acabilmektedir. Yonetimde bilgi akisi ve iletisim diizgiin ilerlemez ise isletmenin

amacini gerceklestirebilmesi cok zordur. Iletisim siirecinde isbirligine taraf isletmeler

*7J. A. Wagner 111 ve John R. Hollenbeck (2005). Organizational behavior: Securing competitive
advantage (5" Edition). Mason, Ohio: South-Western Thomson, s.511.

* H. Can (2005). Orgiitsel davrams. (Edt: O. Asan ve E. Aydin), Istanbul: Arikan Yayinlari, s.415.
9 Can (2005),s.513.

%0 Can (2005), 5.513.
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kiiltiirel farkliliklarin farkinda olmaz ya da hosgoriilii olmazlar ise iletisimde giicliik
artacak ve iletisim gittikce zorlasacak‘ur.51

Hofstede internet sitesinde; aragtirmasinda Tiirkiye hakkindaki verilere de yer
vermektedir. Hofstede’in kiiltiirel farkliliklar hakkindaki bes boyut yukarida kisaca
belirtilmis olup; asagida da bu boyutlardan uzun vadeli yonelim disindaki Tiirkiye

verilerinin grafiklestirilmis gésterimi yer almaktadir.
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Grafik 1. Hofstede Arastirmasindaki Boyutlarin Tiirkiye 'deki Verilere Gore Analizi

Kaynak: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_turkey.shtml (Erigsim Tarihi. 30.12.2010).

°1'3. Jing ve X. Bing (2010). A study on transnational enterprise forces cultural difference and trans-
culture management under economic globalization background. Cross-Cultural Communication, 6 (2),
s.53.
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1.3.2.Ouchi

Ouchi c¢alismasinda; Douglas McGregor’un klasik ve insan iligkileri
yaklasimlarinin Grgiitte insanla ilgili varsayimlarindan yola ¢ikarak gelistirdigi X ve Y
kuramindan yola ¢ikarak, Z kuraminmi gelistirmistir. Bu kuramda orgiitte kiiltiir ile ilgili
varsayimlar simgelenmektedir.

William Ouchi, organizasyon kiiltiirii izerinde ¢alismalar yapmis ve Amerikan tip
yonetim modeli (A Modeli) ile Japon tipi yonetim modeli (J Modeli) disinda farkli bir
yonetim modeli olusturmus ve bunu Z Teorisi olarak adlandlrmls‘ur.53

Ouchi analizlerinde baz1 temel noktalar ilizerinde durmaktadir. Ouchi’ye gore
klasik Japon igletmeleri ile Amerikan Z tipi isletmelerinde kiiltiirel yap1 bakimindan
klasik Amerikan isletmelerinden farklilik gostermektedir. Bu farkliliklarin bir sonucu
olarak da cok daha basarili olduklari diisiiniilmektedir.>

Ouchi’nin bu aragtirmasinda Z tipi organizasyon modelinin temel 6zellikleri sdyle
ifade edilmektedir.

v" Bu organizasyonda uzun siireli istihdam mevcuttur. A modeliyle J modeli
arasinda bir ozellik gostermektedir. A modelinde kisa siireli isttihdam soz
konusuyken; J modelinde ise dmiir boyu istihdam vardir.

v" Yine Z tipi organizasyonda karar alma konusunda kollektif karar alma
ozelligi vardir.

v’ Z tipi organizasyonda bireysel sorumluluk vardir.

<\

Z tipi organizasyonda; gorevde ilerleme ve yiikselme hizli degildir.
v’ Z tipi organizasyonda ¢alisan bireylerle ailenin tiyeleri gibi ilgilenilmesi s6z

konusudur. Sadece is hayatlariyla ilgilenilmemektedir.55

%2 A. Yagmurlu (2004). Orgiit kuramlar: ve iletisim. Amme Idaresi Dergisi, 37 (4), 5.50.

53 http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/gurular/ouchi.htm , s.1.
(Erigim Tarihi: 14.12.2010).

> E. Ozkalp ve C. Kirel (1990). Orgiitsel davranis. Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi Egitim, Saglik
ve Bilimsel Arastirma Calismalart Vakfi Yayinlart No: 111, 5.152-153.

> http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/toplam_kalite/gurular/ouchi.htm , s.1-2.
(Erigim Tarihi: 14.12.2010).
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Organizasyonlarin basarili olabilmesi; Ouchi’nin Z teorisinde ¢esitli adimlar ile

miimkiin olabilmektedir. Bu adimlar su sekilde siralanabilir.*

v’ Z teorisinde; organizasyon i¢inde ¢alisan bireyler degerlidir. Calisanlarin 6n

<

planda tutulmasi ve dikkate alinmasi dnemlidir. Z organizasyonunun yapisini
ve roliinii kavramak ilk adim olarak kabul edilir.

Organizasyon felsefesinin belirlenmesi ikinci adim olarak kabul edilir.
Ulagilmas1 istenen yonetim felsefesinin belirlenmesi ve organizasyon
liderinin bu felsefede 6ncii rolde bulunmasi saglanir.

Belirlenen yonetim felsefesini kurumsallastirmak amaciyla organizasyondaki

yapinin bu yonde olusturulmasi dérdiincti adimdir.

Organizasyonda c¢alisan bireylerin becerilerinin gelistirilmesi besinci adim
olarak belirlenmektedir.

Organizasyonda uygulanmasmna gecilen yeni yonetim felsefesini ve
uygulayan yonetim birimlerinin buna gére uygulamalarinin kontrol edilmesi
gerekir.

Adim yedi olarak sendikal iligkiler belirlenmektedir.

Calisanlarin ise yerlestirilmesi konusunda alinan kararlarin istikrarli olmast
sekizinci adim olarak belirlenmektedir.

Organizasyonda uzun donemin temel alinmas1 6nemlidir

Organizasyon icerisinde ¢alisan bireylerin kariyer gelisimleri saglanmalidir.
Organizasyon igerisinde degisimin list yonetimden asagiya dogru devam
etmesi gerekmektedir. Teori Z’ de yeniden yapilanmanin iist yonetimden
baglatilmasi temel alinmaktadir.

Onikinci adim olarak, isletme biinyesinde calisan bireylerin goriislerinin
alinmasinin onemine dikkat cekilir. Farkli boliimlerde calisanlarin karar
alma mekanizmasinda yer almasina 6nem verilmektedir.

Organizasyonda biitiin diizeylerde calisanlarin yer almasi ve biitiinligiin

saglanmasina 6nem verilmektedir.

*® http://www.canaktan.org/yonetim/yeni-yonetim/degisim-yonetimi.htm, s.4
(Erisim Tarihi: 14.12.2010).
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Ouchi’nin 6nerdigi teori Z; geleneksel ve daha biirokratik olan Amerikan
organizasyonlarina gore daha farkli unsurlarin 6n plana alindigi Japon tarzi
organizasyonlari savunmaktadir.

Ouchi’ye gore Z tipi organizasyonlar; iiretimdeki verimlilik igin birlikte
calisilmasinin esas alinmasi, organizasyon biitiiniinde ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi,
calisanlara giivenin iizerine vurgu yapilmasi, daha az hiyerarsik ve biirokratik bir sirket

kimligi ve kiiltiiri sunmasi nedeniyle klasik organizasyonlardan ayrllmaktadlr.57

1.3.3. Peters ve Waterman modeli

Bu model McKinsey 7-S modeli olarak da bilinmektedir. Modeli gelistiren Tom
Peters ve Robert Waterman modeli gelistirdikleri sirada McKinsey & Co isimli
isletmede calismakta olduklarindan model bu isimle de anilmaktadir.*®

Modelde yer alan 7 unsur su sekildedir:59

v Yapi

v’ Strateji

v" Sistemler
YoOnetim tarzi
Yetenekler-sgirketin gii¢lii yonleri

Calisanlar

D N N NN

Paylasilan degerler.

Modelde bulunan ve 7-S modeli olarak da isimlendirilerek agiklanan ve
Ingilizcede S harfi ile baslayan 7 unsur kendi iginde sert ve yumusak olarak ikiye
ayrilmaktadir. Sekilde de goriilecegi iizere; list kisimda bulunan strateji (Strategy), yap1

(Structure) ve sistemler (Systems) olarak yer alan 3 faktor, ‘sert’ olarak belirtilmektedir.

57 L. J. Mullins (2007). Management and organizational behaviour. (8" Edition). Harlow: Financial
Times Prentice Hall, s.446.

*® http://www.themanager.org/models/7S%20Model.htm  (Erisim Tarihi: 22.12.2010).

> http://www.businessballs.com/tompetersinsearchofexcellence.htm  (Erisim Tarihi: 22.12.2010).
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Tanimlanmalar1  kolaydir, strateji tanimlamalarinda, isletme planlarinda,
organizasyon ¢izelgelerinde ve diger dokiimanlarda yer alirlar. Fakat diger 4 faktoriin
tanimlanmasi kolay degildir. Ciinkii kurum kiiltliriiniin unsurlari, degerler ve kapasite

siirekli degismekte ve gelisme gostermektedir.®

STRATEJI SISTEMLER

PAYLASILAN
DEGERLER

YONETIM
TARZI

YETENEKLER

CALISANLAR

Sekil 2. 7-S Modelinin Unsurlar

Kaynak: http://www.chimaeraconsulting.com/7s_model.htm (Erigim Tarihi: 20.12.2010).

Modelde de goriildiigii gibi tiim unsurlar birbiri ile etkilesim icindedir. iglerinden
birinde goriilen degisim diger unsurlar1 ve organizasyonun biitiiniinii etkilemektedir.

Peter ve Waterman ‘Fortune 500°tn en yiliksek performans: gdsteren
sirketlerinden 43  tanesini ¢alismalarinda inceleyerek ¢esitli  saptamalarda
bulunmuslardir. Calistiklar1 isletme olan McKinsey’in en basarili 62 miisterisi ile

baslamiglardir. Performans Olglitlerini daha zayif diger isletmelere de uygulamislardir.

% http://www.themanager.org/models/7S%20Model.htm (Erisim Tarihi: 26.12.2010).
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Peters’a gore calismayi yiirtitmesindeki en biiylik kisisel amaglarindan biri; olusturulan
bazi metodlarin yanlis oldugunu ortaya ¢ikartmak olmustur.®*

Bir isletmenin basarili olmasinda, organizasyondaki her birey tarafindan
paylasilan giiglii bir kiiltiiriin bulunmasinin roliiniin biiyiik oldugunu diistiniilmektedir.
1980’lerde gecmis yonetim ve organizasyon teorilerinin ¢ogunda yaygin olan uygun bir
organizasyon yapisinin olusturulmasi isletmeler i¢in temel noktay1 olustururken, Peters
ve Waterman’in 1982°de ‘Miikemmeli Arayis’ ismindeki yayinlarimin bir sonucu olarak
degisim gostermistir.®

Bu modelin temelinde basarili isletmelerin ve bunun bir bagka ifadesi yiiksek
performans gosteren isletmelerin miikemmel kiiltiirlerinin bulunmasidir.

Modelde yer alan bu faktorler bazi kaynaklarda; 8 faktor olarak asagidaki gibi
siralanabilmektedir:®

v’ Pesin hiikiimle eylemden yana olmak.

v’ Miisterilerle yakin iligki

v Ozgiir diisiince ve girisimciligi destekleme

v'Uretimi insan faktoriinii iyi kullanarak arttirma
v'Yoneticilerin igin yapilisiyla ve boliimlerle yakin ilgisi
v'Sadece en iyi yapilan ige bagh kalip onunla ilgilenmek
v'Yalin bi¢im, az kurmay.

v'Hem gevsek hem de birbirine baglh siki bir organizasyon.
1.3.4. GLOBE bulgular:

Hofstede’in aragtirmasi kiiltiirler arasindaki farkliliklar konusunda temel ¢ergeveyi
olusturmay1 saglamis bir arastirma olusunun yani sira neredeyse 30 yilliktir. Global
Liderlik ve Orgiitsel Davramsta Etkililik (GLOBE - Global Leadership and

Organizational Behaviour Efficiency) ismini tasiyan, daha gilincel bir arastirma

%1 http://www.businessballs.com/tompetersinsearchofexcellence.htm (Erisim Tarihi: 22.12.2010).
623, Clegg vd. (2008). Managing and organizations. (2™ Edition). Los Angeles: Sage, 5.228.

83 E. Ozkalp ve C. Kurel. (2006). Orgiitsel davranis. (Edt. E. Ozkalp). (Ugiincii Bask1). Eskisehir: T.C.
Anadolu Universitesi Yayim no:1468, A¢ikdgretim Fakiiltesi Yayini no:782, s. 109-110.
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programi s6z konusudur. Kisaca Globe olarak anilan arastirmada, 62 iilkeden,
18.000’1n iizerinde yoneticiden alinan veriler kullanilmaktadur.®*

GLOBE’da  kiiltiirel farkliliklarin aciklanabilmesinde 9 Ol¢iitten
yararlanilmaktadir.

> Iddiacilik

» Kisa vadeli-uzun vadelik yonelim

» Cinsiyet Farklilig

» Belirsizlikten Kaginma

» Gii¢ Mesafesi (Aralig)

» Bireysellik-Toplumsallik

» Grup icinde toplumsallik

» Performans yonelimi

> Insancilliga yénelim
GLOBE bulgulari, Hofstede’in g¢aligmasinin halen gegerli oldugunu ve o6lg¢iitlerin
yenilenmesinin  yerine, yeni Olgiitlerin  eklenerek ¢alismanin  ¢ercevesinin
genisletilmesini 6ngdrmektedir.®

GLOBE bulgularinda Hofstede’in aragtirmasindaki kiiltiiriin boyutlarina yukarida
maddeler halinde siralanmis 6l¢iitlerden son {i¢ tanesi eklenmistir.

Gup icinde toplumsallik; bireylerin, aile, yakin arkadaslar ya da ¢alisan1 olduklar1
orgiitler gibi kiiclik gruplara tiyelik ile ilgili gurur duymalar ile ilgilidir. Performans
yonelimi Olgiitii grup tliyelerinin performansin gelisimi ve miikkemmelige ulagmasi igin
toplumun destekleme ve odiillendirme derecesi ile ilgilidir, eklenen son Ol¢iit olan
insani Ozellikler konusundaki Olgiitte ise; kiiltiiriin bir baska acgidan ele alinis1 s6z
konusu olup; bireylerin adil, comert, ilgili ve diger bireylere kibar olmalari ile

ilgilenmektedir.®®

84S, P. Robbins vd. (2010). Fundamentals of management. (7" Edition). New Jersey: Pearson, s.63.
%Robbins vd. (2010), 5.63-64.

% Robbins vd. (2010), 5.64.
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2. Ortak Girisim is Modelinde Yénetim Anlayisi

Iki ya da daha fazla isletmenin biraraya gelerek olusturdugu ortak girisim faaliyeti
iilke disindan secilecek ortaklarla yapildigi zaman yonetim fonksiyonu daha bir
giiclesmektedir. Ortak girisim is modelinde yonetim agisindan kiiltiirel agidan bakisin
ardindan yonetsel acidan da kisaca incelemek yerinde olmaktadir. Ortak girisim is
modelinde yonetimde basarty1 elde edebilmek bir baska deyisle taraflarin ortakligi
sonucu kurulan yeni igletmenin basarili olabilmesi birtakim sartlarin saglanabilmesi ve
bazi faktorlerin varligr ile iliskilidir. Yonetim faaliyetinde tiim faktorlerin
siralanmasindan 6nce karsilikli anlayisin  gerekliliginin  vurgulanmasinda yarar

goriilmektedir.

2.1. Ortak Girisimin Yo6netimi

Birbirinden farkli hedefleri ve yetenekleri bulunan iki ya da daha fazla isletmenin
biraraya gelerek ortak girisimi olusturdugu diisiiniildigiinde yonetim faaliyetinin kolay
olmayacag1 anlasilabilmektedir. Ortaklar arasindaki bu farklardan kaynakli yonetimsel
catismalarin ortak girisimlerde ortaya ¢ikmasi miimkiindiir.

Yeni olusturulacak bir ortak girisimde, taraf isletmelerin yoneticileri ve ¢alisanlar
ile uzun bir 6grenme siirecine girildiginin bilincinde olmalar1 gereklidir.

Ortak girisimin iyi yonetimi ile ilgili konular arasinda; en uygun ortak isletmenin
secilmesi, secilen ortagin tamamlayici1 kaynaklara sahip olusu, ortaklar arasinda diistik
catisma diizeyi yer almaktadir.®’

Isletmeler ortak girisimde ortaklikta sahip olduklari paylar dogrultusunda bir
takim haklara sahiptir. Esit katilimli ortak girisimlerde; taraflar ortak girigim tizerinde
esit hakka sahip olmalarindan yola ¢ikarak ortak girisim {izerinde esit s6z haklar
bulunur. Esasen ortak girisimlerde katilim payini artirmanin altinda ortak girisimin
isleyisinde kontrol sahibi olma diirtlisii yer almaktadir. Genel olarak ortak girisimlerde

ortaklik payr yiiksek olan taraf isletme ortak girisim tlizerinde ve ortak girisimin

®7'p_ Dimitratos (2003). Internationalization: Firm
strategies and management. (Edt.C. Wheeler, F. Mc Donald and I. Greaves), Great Britain: Palgrave,
5.139.



yonetiminde daha ¢ok s6z sahibi olmayi, yonetim kurulunda daha ¢ok ydneticisinin
bulunmasini ifade etmektedir.®®

Lisans anlagmalar1 ya da franchising sozlesmelerinden farkli olarak ortak girisim
ortaklar1 genellikle yiiksek bir belirsizlik ortaminda is yapmaktadirlar. ki farkl
isletmeden yeni bir olusum meydana getirilmek istenmektedir. Birkag yoneticinin ortak
girisimde Kar beklentileri hakkindaki yorumlaria bakildiginda farkliliklara iliskin fikir
elde edilebilmektedir.

Amerikan ortaklara gore; kar konusunda higbir zaman bir ortak nokta olamaz. Bir
Amerikan isletmesi ile Japon isletme arasindaki ortak girisimde; Amerikan ortagin ortak
girisimin ne zaman karli halde olacagmni bilmek istemesi, buna karsilik Japon tarafin
verimliligi artirmak ve miisteri ihtiyaclarini karsilamalariyla daha ilgili olduklar1 dikkati
cekmektedir.*®

Yukarida ortak girisimlerde 6grenme siirecinin uzun oldugundan s6z edilmektedir.
Buradaki 6grenme ile kastedilen, yeteneklerin ve bilginin gelisimi bunun yaninda
geemis eylemlerle olan iligkileri ve verimlilikle bu eylemlerin birlesimi olmaktadir.
Ortak girisimin performansini artirmasi yoniinde organizasyon i¢indeki 6grenmenin rolii

biyiiktiir.

2.2. Ortak Girisim Isletmelerinde Yonetimde Basariy1 Etkileyen Faktorler

Ortak Girisim is modeli ile iilke dis1 faaliyette bulunuldugu zaman uluslararasi
isletme; faaliyette bulundugu yabanc iilkedeki yerel bir ortakla isbirligi yapmaktadir.
Boylece iilke dis1 faaliyeti kapsayan konularda yerel ortaktan faydalanilabilmektedir.
Ortak girisim tercih edildigi zaman ke dis1 faaliyette bulunmanin sorumlulugu ve
riski yerel ortakla paylasilmaktadir. Sorumlulugun paylagilmasinin ¢alisanlar ve
yoneticiler lizerinde olumlu ve verimi artirict bir etkisi olabilmektedir. Yerel isletmenin
yardimiyla politik risklerin olumsuz sonuglarinin azaltilmas1 veya bu olumsuz
sonuglarin etkilerinin yumusatilmasi miimkiindiir. Bunun sonucu olarak; kontroliin hem

uluslararasi isletme hem de ortak girisimin yapildig1 yerel ortak arasinda paylasiimasi

% H. Mjoen and S.Tallman. (1997). Control and performance in international joint ventures.
Organization Science, 8(3), s.261.

% A. Inkpen (1995). Management of international joint ventures: An organizational learning
perspective. (1% Edition). London: Routledge, s.15.
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da ortak girisimi ¢ekici kilmaktadir. Yatirnmda kontroliin bir elde olmasinin olumlu
yonleri bulunmaktadir fakat bu olumlu durumun belirli bir maliyeti de beraberinde
getirdigi de unutulmamasi gereken bir ayrintidir. Yatirim maliyetinin arttig1 durumlarda
bile; kaynak aktarimi konusunda paylasim s6z konusu oldugundan maliyetin
getirebilecegi olumsuz etki bu sekilde azaltilabilmektedir.

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerin dogrudan yabanci yatirima bakis agisinin
farkli oldugu bir gercektir. Bazi iilkelerde uluslararasi isletmeler (yatirimi yapacak
iilkeler); ev sahibi iilkelerde sosyal diismanlik veya idari agidan zorluklarla
karsilasmaktadirlar. Iste bu noktada uluslararas: ortak girisim anlasmalar1 yardimiyla bu
sorun asilabilmektedir.

Ortak girisimde {iilke dig1 faaliyette bulunan uluslararasi isletmeye; ev sahibi
tilkede bulunan yerel ortagi bulundugu iilkenin politik ortami ve sosyal ortami
konusunda gerekli bilgiyi saglamakta ve bu anlamda risklerin paylasilmasi miimkiin
olabilmektedir.

“Ortak girisim ile; yerel igletmenin iilke i¢i pazar, rekabet kosullari,yasal ve sosyal
normlar ve Kkiiltiirel tutum ile ilgili bilgisine devamli ve kolay bir erisim

saglanabilmektedir.”70

Bu erisim de yabanci yatirimciya saglayacaglr kolayliklar
acisindan oldukga biiyiik 6nem tasimaktadir.

Ortak girisim is modeli ile pazarda konumlanabilme bazi diger stratejilere gore az
zaman alic1 bir yontem olup muhtemel zaman sorununa olumlu bir secenek olarak
ortaya ciktig1 goriilebilmektedir. Burada da yeni bir olusum s6z konusudur fakat ev
sahini iilke kaynaklarna erisim imkani ve bilgi saglanabilmesi olanagi ortak girigimi
zaman agisindan da iistiin kilmaktadir.

Isletmelerin uluslararas1 deneyiminin bulunup bulunmamasi da bu noktada dikkati
cekmektedir. Ulke disinda yatirmimn yapilacagi ev sahibi iilkedeki yerel pazar
hakkindaki bilgilerin tecriibe edilerek 6grenilmesi genellikle yiiksek maliyetleri de

beraberinde getirmektedir. Bu da isletmeler i¢in sakinca yaratabilir. Ortak girisim

stratejisi ile bu sakinca ortadan kalkabilmektedir. Yerel pazar hakkindaki bilgiler ev

" p. Herrmann and D. K. Deepak (2006). Ceo experiences:Effects on the choice of FDI entry mode,
Journal of Management Studies, 43 (4), s.758.
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sahibi iilkedeki yerel ortak araciligiyla saglanmakta ve yabanci yatirimci igin dstiinliik
saglayici bir durum yaratmaktadir.

Ortak girisim is modeliyle iilke dis1 faaliyette tamamen yeni bir isletme olugmakta
fakat var olan isletmeler kendi kimliklerini ve varliklarini yitirmemekte ve yasamlarina
devam etmektedirler. Calisanlarin olusturulan ortak girisim sonrasi bdyle bir tutum
igerisine girmeleri sonucu isletme i¢in yeterli Ol¢lide verimli olmalar1 durumu da
ortadan kalkabilir.

Ortak girisim is modelinde isletmeler kimliklerini korurlar, sadece yeni bagimsiz
bir isletme kurulmaktadir. Ortak girisime taraf olan isletmelerin ortak girisim tizerinde
yonetim ve kontrol yetkisi bulunmaktadir. Bdylece varolan markanin miisteri géziindeki
algis1 siddetli bir degisime maruz kalmamaktadir. Bu 6zellik de ortak girisim ig modeli
icin bir ustiinliik saglamaktadir.

Ortak girisimde isletmeler arasinda biitiinlesme gibi bir durum bulunmadigindan
ve her iki taraf da kaynak, isgiicii, vb. girdileri ayn1 zamanda ve bagimsiz bir olusuma
aktaracaklarindan biitiinlesmenin yavas olmast gibi bir durum da olmamaktadir. Bu
anlamda farkliliklar yoktur gibi bir sey ifade edilmek istenmemekte, farkliliklarin yeni
olusumda daha kolay ve hizli ¢6ziimlenebilme imkaninin varligindan s6z edilmektedir.

Calismanin bu kisminda ortak girisim is modeli yonetiminin basarisini etkileyen
faktorler yer almaktadir. Ulke disi faaliyetlere bakildiginda uluslararas: isletmelerin
ortak girisim faaliyetiyle lilke disinda yatinm yoluna gitmeleri ile 6nemli bir karar
aldiklar1 ortadadir. Isletmeler ortak girisimi tercih ederek bulunduklari iilke disinda
yatirim yapmak istediklerinde bu se¢imle basarili olup olmadiklarini belirli bir siirenin
sonunda anlayabilmektedirler. Fakat yatirim yapilmadan ve ortak girisim faaliyete
gecmeden Once igletmelerin ortak girisim ile ilgili gerekli bilgileri edinmis ve neden
ortak girisimi tercih ettiklerinin bilincinde olmalar1 gerektigi de bir gergektir. Bu
noktada ortak girisimin hangi kosullar saglandiginda basarili olacagini bilmeleri de
onemlidir.

“Bir ortak girisim; uluslararasi ortak girisim adini, ortak girisimi olusturan

taraflardan en az bir tanesi ortak girisimin olusturuldugu tilkenin disinda konumlandigi
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ya da ortak girisimin bir iilkeden fazla; genis bir yelpazede yonetildigi zaman

almaktadir.”"*

2.2.1. Ortak se¢imi

Ortak girisimde iilke disinda bir/birkag isletme ile yatirnm yapilacak iilkede
bulunan bir/birkag¢ isletme arasinda isbirligi ile olusturulmus yeni bir isletme soz
konusudur. Genellikle ev sahibi iilke i¢in diger bir deyisle yatirimin yapildig: iilkedeki
isletme icin ‘yerel ortak’ ifadesi kullanilmaktadir. Ortak girisimin istiinliiklerine
bakildiginda yatirnmin yapildigi iilkede bulunan ortak isletmenin yardiminin 6n plana
ciktigr goriilmektedir. Bu agidan UJV faaliyetinde ortak se¢iminin 6nemli oldugu da
aciktir. Ev sahibi iilkede bulunan ortak isletmenin yardimiyla yerel pazara yonelik bilgi
ve deneyimler 6grenilebilmekte ve bu yoniiyle ortak girisimi olusturan isletmelere
onemli bir kolaylik saglamaktadir.

Uluslararas: isletmelerin ortak girisimi benimsediklerinde; ortak segimi siireci
ortak girisimin olusturulmast ve igslemesinde oldukg¢a biiyiik bir 6éneme sahiptir. Bu
stirecin verimli bir sonucu verebilmesi i¢in adim adim hareket edilmesi gerekir. Ortak
secimine giden isletmelerin bu se¢imlerini yaparken belirli se¢im kriterlerini ortaya
koymalar1 gerekmektedir. Ortak girisim faaliyeti i¢cin yabanci bir {ilkeden ortak isletme
ile isbirligi yapacak olan isletmelerin ‘yerel ortak’ igin belirledigi kriterler yatirim
yapilacak {lilkeye ve isletmelerin bulunduklar1 sektdr ozellikleri geregi degisiklik
gosterebilir.

Bunun yaninda isletmelerin bulunduklar1 iilke gruplartyla da iligkili olarak
ortakliga katkilar1 farkli alanlarda olabilmektedir. Diinya genelinde Dogu ve Bati
bolgeleri arasinda olusturulan ortak girisimlerde ortakliga katkilarin farkli oldugu
goriilmektedir. Asagidaki tablo yardimiyla Dogu-Bati ortakliklarinda; taraflarin ortak
girisime katkilar1 ifade edilebilmektedir.

™ Al-Khalifa vd (1999). The partner selection process in international joint ventures. European Journal of
Marketing, 33 (11/12) , s.1064.
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Tablo 1. Bati ve Dogu Ulkelerinin UJV ye Katkilar:

BATI ULKELERININ
UJV’YE KATKILARI

DOGU ULKELERININ
UJV’YE KATKILARI

Pazarlama sistemleri

Arsa

Finansal YO6netim

Binalar ve Ekipman

Tahmin yliriitme Dagitim Aglar
Planlama Beceri

Teknoloji Diisiik Maliyet

Bilgi Sistemler Uygun is¢ilik ticretleri
Sermaye Uygun Vergi oranlari
Know-how Siyasi Baglantilar

Insan Kaynaklar1

Komsu iilke pazarlari

Finansal Tegvikler

Kaynak: E. Cengiz vd. (2007). Uluslararas: Pazarlara Giris Stratejileri. (Ikinci Baski). Istanbul: Beta,
s. 140.

Tabloda da ifade edildigi iizere, Bati iilkeler ortak girisime cogunlukla bilgi ve
teknolojk istiinliikkler, sermaye acisindan katkida bulunup kaynak saglarken, Dogu
iilkeler ise ucuz iscilik, diisiik vergi oranlari, siyasi baglantilar ve maddi duran varliklar
ile katki saglamaktadirlar. Ulkelerin gelismisik seviyelerinin ortak girisime katkida
farkli rol oynadig: agiktir.”

“Ortak girisimlerde ortak se¢imindeki kritik faktorlerin; taraf iilkelerin itibarlari,
deneyimleri ve bilgileri ile ilgili olup, ayn1 zamanda taraflarin CEO’larmin Kkisisel
ozelliklerinden bazilariyla da ilgilidilr.”73

Bir anlamda tist diizey yoneticiler basta olmak tizere biitiin ¢alisanlar isletmelerin
ortak girisimlerde basarili olmalarinda etkili rol oynar. Bir yoneticinin isletmesi adina
en dogru karar1 verebilmesi i¢in isletmesini ve Orgiitsel oOzelliklerini 1yl

tanimlayabilmesi ve bu yonde kendisine eslik ederek, uyum gosterebilecek bir yatirim

ortagi segcmesi ¢ok dnemlidir.

"2 E. Cengiz vd. (2007).Uluslararas: pazarlara giris stratejileri. (ikinci Baski). Istanbul: Beta, 5.141.

" Al-Khalifa vd. (1999), 5.1065.
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Ortak girisim is modelinde en uygun ortagin secilmesi her iki tarafin; kaynaklar,
yetenekler ve varliklar agisindan uyumu ile yakindan ilgilidir. Taraflar arasinda uyum
olmadan ortak girisimler basarili olamazlar.

Ormnegin Tiirkiye’de olusturulan bir ortak girisim icin diisiiniildiigiinde farkli iki
iilkenin ¢alisanlari, yoneticileri biraraya gelmekle kalmamakta, beraberinde o iilkeye ait
kiiltiirel &zellikler, farkliliklar, vb de biraraya gelmektedir. Is yapma tarzlari, yonetim
bicimleri, orgiitsel ozellikleri farkli olan bu isletmelerin birarada uyum iginde ayni
hedefe dogru ilerleyebilmesi i¢in her iki tarafa da biiyiik rol diismektedir.

Belirli bir hedefin gerceklestirilmesi i¢in yalniz; kaynaklar ve isletmelerin
deneyimleri birlestirildiginde ortak girisimden basar1 beklenilmesi zayif bir beklenti ve
eksik bir anlayigin {iriinii olacaktir.

Ortak girisim anlagsmalarinda basarili olunabilmesi i¢in ortak se¢iminin dnemine
dikkat gekerken iki tarafli bir igbirliginin gerekliligi de 6n planda tutulmalidir. Ulke
disinda faaliyet gosterildiginde ev sahibi iilkenin 6zellikleri kadar ana iilke 6zellikleri de
onemlidir. Her isin farkli bir tanim1 ve farkli gereklilikleri oldugu gibi; her ¢alisanin da
farkli bir is yapma tarzi vardir. Bu asamada iki farkli {ilkeden bireylerin olsturdugu
ortak girisimlerde hosgoriilii olmak ve orta noktada bulugsmak onemlidir. Ortak se¢imi
de farkli calisma tarzlarina sahip farkl iilkelerden ¢alisanlarin uyumu yakalamasinda,
biiyiik bir rol oynamaktadir. isletme ¢alisanlar1 ev sahibi iilkede bulunan ¢alisanlarla
anlagsmak ve onlara saygiyla yaklasmak zorundadir. Bagka sekilde hareket edildiginde
anlagsmazliklar ve yapict olmayan catigmalarin ¢ikmasi olasidir. Ortak sec¢imine
giderken yabanc1 yatirirmda bulunacak iilke hedeflerini ve isteklerini net bigimde ortaya
koymal1 ve bu anlamda islerin yiirlimesi i¢in {izerine diiseni yapmalidir. Ayn1 sekilde ev
sahibi iilke de istek ve beklentilerini agik¢a belirtmelidir.

Uluslararasi isletmenin kendi tilkesi disinda bir iilkede ortak bir yatirima imza
att1ig1 bir ortaga sahip olmasi demek karsilikli yeteneklerin karigma ve birlesme olanag:
demektir. Bu agidan tek basma yatirnm yapan ana iilkeye gore; ev sahibi iilkede bir
ortagin bulunmasi; yerel pazar hakkinda bilgi edinme, ev sahibi iilkede bulunan tiiketici
davraniglarina biitiiniiyle yabanci kalmama, risk ve maliyetlerin paylagilmasi gibi
tistiinliiklere sahip olmak anlamina da gelebilmektedir.

Ev sahibi iilke hakkinda bilgi sahibi olunmasi iilke disindaki faaliyetlerde

basarili olunmasi agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Fakat bilgi sahibi olunmasi faaliyet
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siiresince oldugundan bir bakima zaman almakta ve birtakim hatalarin yapilmasina
neden olabilmektedir.

Ortak girisim faaliyetinde ortak sec¢iminde gerekli kriterler belirlenirken
isletmelerin dort temel alandaki 6zellikleri dikkate alinmalidir. Bunlari; ulusal/makro
ogeler, endistri/sektorle ilgili unsurlar, orgiitsel ve isletme ile isletmeye ait unsurlar ve
ortak girisim faaliyetine dahil olan yoneticilerin algilar1 olarak siralanabilir.™

“Ortaklar i¢in ortak girisimin en énemli olusturulma sebeplerinden biri, taraflarin
kaynak ve  yeteneklerine karsilik  birbirlerinin = zayifliklarim1  kapatmak,

»"® Uluslararast isletmeler ancak bu sekilde farkl bir lilkede, kendisinde

tamamlamaktir.
bulunmayan kaynak ve yetenekleri tamamlayabilme firsatin1 yakalamaktadirlar.

“Yerel ortak, diger ortak segeneklerine gore; ev sahibi iilke ¢evresi konusunda
farkli agilardan daha detayli bir bilgiye sahip olma egilimindedir. Yerel ortak, yerel

tilkketicilerin ihtiyaclar1 ve zevklerine asinadlr.”76

Bu o6zellikleri ile yerel ortaklarla
isbirligi yapilan bir¢cok yatirim tiirli gibi ortak girisimlerin de dikkat ¢ekmesini
saglayabilmektedir.

Fakat ortak girisimlerle isletmeler bilgi sahibi olurken farkli iilke dis1 faaliyetlere
gore belirgin sekilde hiz kazanmakta ve yerel ortak ile igbirligi yardimiyla bilgiye daha
kisa siirede ulasabilmektedirler. Boylece ortak girisimlerin basarili olma sans1 artabilir
bununla beraber hatalarin sayisi ve boyutu azalma gosterebilir.

Ortak girisim ile uzun siireli bir iletisim ve calismayr gerektiren ortaklik
olusturulurken ortak se¢iminde dikkat edilmesi gerekenler asagidaki gibi siralanabilir:

Yeni bir potansiyel ortak hakkinda karar vermeden dnce;

Birlikte faaliyet yapilmasi diisliniilen bu ortak hakkinda, amag, hedef ve

stratejilerin temel diizeyde birbirine uyumlu ve anlasilabilir olmasina, ortagin mali

kaynaklarina, iilke dig1 faaliyetlerdeki deneyim ve bilgisine, iilke igindeki pazardaki

P J. Buckley vd. (2002). Joint ventures: Partnering skills and cross- cultural issues. Long Range
Planning, 35 (2), s.118.

>y, Kwon. (2008). Antecedents and consequences of international joint venture partnerships: A social
exchange perspective. International Business Review, 17 (5), 5.563.

®J. Luand P. Beamish (2006). Partnering strategies and performance of SME’S international joint
ventures. Journal of Business Venturing, 21( 4), s.467.
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durumuna, miisterilerinin kim olduguna yonelik detayli bir degerlendirilme yapilmasi ve
bu konulara dikkat edilmesi gerekmektedir.”’

Ortak girisim basarisi i¢in temel 6neme sahip bu faktor hakkinda taraflar arasinda
ayrilik olmamasi gerekir. Ortak girisimlerde ortak se¢iminin dogru olarak yapildigina
inanilmadan devam edilmesi ve bu stratejik is birligi tiiriinden verim beklenmesi hatali

bir yaklagim olur.
2.2.2. Taraf yoneticilerinin yonlendirilmesi

Iki ya da daha fazla isletmenin kaynaklar1 ve rekabet yeteneklerini birlestirerek
tek baslarina basaramayacaklart amagclarint gergeklestirmeleri miimkiindiir. Ortak
girisimlerin temelinde de bu birlikte hareket etme diisiincesi bulunmaktadir.

Ortak girisimlerin yonetilmesi zordur ve taraf isletmelerin yeni olusturacaklar: bir
isletmeyi basar1 ile yonetmeleri beklentisini karsilamalar1 gerekir. 1ki ya da duruma gore
ikiden fazla farkli iilkeden yoneticilerin olusturdugu ortak girisimlerde yonetsel yetenek
ve Ozelliklerin birbiri ile uyumu gereklidir.

Yoneticilerin kiiltiirel kokenleri ne olursa olsun, ortak girisim anlagmalarinda
ortaklarimin yonetim fonksiyonlarindaki olas1 ¢esitlilik ve farkliliklarinin farkinda
olmalar1 6nemlidir.

Ulusal ya da uluslararasi olsun; bir igletmedeki basar1 yonetime ait oldugu gibi
basarisizliktan da yonetim sorumlu tutulmaktadir.”® Bu 6rnekle yOnetimin basariyla olan
iliskisine dikkat ¢ekmek istenmektedir. Farkli iilkelerden bir araya gelerek ortak bir
yonetim faaliyetinin i¢inde yer aldigi ortak girisim anlagmalarinda da yonetim basariyla
yakindan iligkili olup, yiiriitiilmesi zor ve karmasik bir siirectir. Is gérme bigimleri,
orgiitsel ozellikleri farkli isletmelerin biraraya gelerek olusturdugu bu faaliyette {ilkeler
arasindaki farkliliklarin dikkate alinmasi olduk¢a 6nemlidir. Ortak girisim yonetiminde
farkliliklarin dikkate alinmasi ile anlatilmak istenen, yonetimin bir isletmenin en temel
fonksiyonu oldugu gercegi ile ilgilidir. Ulke dis1 yatirimlarda karsilasilan yonetimle

ilgili en biiyiik sorun, farkliliklarin farkina varilmadan birbirinden farkli kiiltiire,

" Oktay (1997), 5.26.

8 1. Ozalp (2005). Isletme yéonetimi. Eskisehir: Birlik Ofset, s.4.
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Ozelliklere sahip iki ya da daha cok isletmenin birlikte olusturdugu yeni isletmenin
yonetilmeye caligilmasidir.

“Ulkeler arasinda bir birlik olmamasi ve her iilkenin kendine 6zgii politik bir
diizene sahip olmasi, yonetim tekniklerinin aym bigimde uygulanmasini engeller.””

Yonetim tekniklerindeki uygulama farkliliklarinin ortak girisim tizerinde etkisinin
olacag1 aciktir. Isletmeler kendi ulusal gevre kosullarinda basariyla yerine getirdikleri
faaliyetlerinde {ilke disina ¢ikildiginda ayni basariy1 gosteremeyebilirler. Basar1 sansinin
artabilmesinde yoneticiler lizerine énemli bir rol diiger.

Ortak girisim yoOnetimi hakkinda bilgi edinmek ve ortak girisimin gelisimini,
basarili olup olmadigimi1 ve istenen hedeflere ne kadar yaklasildigi vb. konularda da
yoneticilere biiylik bir gérev diismektedir.

“Yoneticiler genellikle, ortak girisimlere (ulusal sinirlar dahilinde ya da denizasiri
ilkelerde bulunsunlar), diizenli ziyaretlerde bulunurlar.”®

Bu ziyaretler yardimiyla iilke yoneticilerinin ortak girisim hakkinda tarafsiz
anlamda bilgi sahibi olmasi ve yalnizca uzun mesafeden yapilan iletisimlerin ilerisine
gecilmesi saglanabilir.

Bagka bir kiiltiiriin anlasilabilmesi igin; o kiiltiiriin kendi temel kaynagi ve dogasi
tarafindan degerlendirilmesi gerekir. Bunu yapmak i¢in, kisi kendi kiiltiiriinden disariya
ctkmalidir, ki bu kesinlikle basarilmasi kolay bir sey degildir. 8l
Yapilan gegmis caligmalarda ortak girisim basarisizliklarinin ¢ogunun temelinde insan
kaynaklar1 ve kiiltlirel uyusmazliklarla ilgili unsurlarin yer aldig1 goriilmektedir. 82

Ortak girisimde farkli iki {ilkeden isletmenin ortak girisim olusturdugu
diisiiniildiginde; her iki tarafin iist diizey yoneticilerinden en verimli sekilde

yararlanilmasi gereklidir, ctimlesine farkli bir ac¢idan bakilirsa; ortak girisimlerde

calisanlarin, yoneticileri tarafindan dogru bigimde yerlestirilmesi, gérev dagilimlarinin

® Ozalp (2005), s.8.

8 E.W.K.Tsang (2002). Sharing international joint venturing experience: A study of some key
determinants. Management International Review, 42 (2), s.187.

81 R. Peterson and J. Himada (pre-1986,out 1978). Sources of management problems in Japanese-
American joint ventures. Academy of Management Review, 3 (4), 5.803.

82 5.Charlebois (2008). Structual and social dimensions of an international joint venture. Journal of
Chinese Economic and Foreign Trade Studies, 1 (1), s.49.
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buna gore yapilmasi gereklidir denilebilir. Bunu agiklayabilmek i¢in de 6ncelikle ortak
girisimde ¢alisanlarin nasil siniflandirildigina deginmek yerinde olacaktir.

Ortak girisimlerde ¢alisanlar {i¢ kriter yardimiyla siniflandirilabilir:®

1.)Koken iilke ( ana tilke)

2.)Ise alan isletme

3.)Istihdam eden iilke

Calisanlarin ortak girisimin basarili olabilmesindeki rolleri bilgi diizeyleri de ile
ilgilidir. Ev sahibi tilkenin ve yabanci yatirimer iilkenin ¢evresel kosullari, ev sahibi
iilkenin ve yabanci iilkenin organizasyonel uygulamalari konularinda bilgi sahibi
olmalar gereklidir.

Ortak girisim yoneticilerinin etkin kullanimi i¢in planlt bir egitimden gegmeleri
gerekebilir. Bulunduklar1 konum ve gorevli olduklar1 fonksiyonlariyla ilgili egitim
almalarinin yaninda farkliliklarin yonetimi, iletisim becerisi, liderlik vb konularda bilgi
sahibi olmalar1 amaciyla diizenli egitim almalar1 ortak girisim basarisini artirmada etkili
olabilir ve olas1 sorunlarin azaltilmasinda da 6nemli rol oynayabilir.

Asagida miilkiyetin paylasildig1 ortak girisimlerde ¢alisan gruplarinin; kategori ve
ev sahibi - yatirnm yapan iilkeler agisindan degerlendirmesini gosteren bir sekil
bulunmaktadir. Sekilde alti kategoriyle tanimlanmis calisanlar, karmasik cevresel
kosullarin bulundugu ortak girisimlerde, verimliligi artirabilmek i¢in belirli rekabet
konularinda 6zel egitime ihtiya¢ duyabilmektedir. Ortak girisimin basaris1 i¢in bu

egitimlerin 6nemi biiyliktiir.

® E. Bailey and O. Shenkar (1993). Management education for international JV managers. Leadership
and Organization Development Journal, 14 (3), s.16.
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Tablo 2. Ortak girisimlerde Calisanlarin Kategorilerine Gore Egitim Ihtiyact

Calisan-Kategori Ev Sahibi Yabanci Ev Sahibi Yabanc
Ulkenin Ulkenin Ortagin ortagin
Cevresel Cevresel Deneyimleri Deneyimleri
Kosullar: Kosullar:

Yabanci iilke Evet Hayir Evet Hayir

tarafindan

ortak girigim igin

gorevlendirilen

caliganlar

Ev sahibi iilke Hayir Evet Hayir Evet

tarafindan

ortak girisimde

gorevlendirilen

caliganlar

(Daha dnce

denizasir1  gorevlerde
bulunmus olabilenler)

Ev sahibi ilke | Hayir Evet Evet Evet
caliganlar1
Yabanci tilkenin | Evet Hayr Evet Hayir

organizasyonunda
gorevli olup; 3.iilkenin
vatandasgi ¢aligsanlar

Ev  sahibi iilkenin | Hayir Evet Hay1r Evet
organizasyonunda
gorevli olup, 3.ilkenin

vatandasi olan

caliganlar

Yeni olusumun baska Evet Evet Evet Evet
bir  {ilkeden olan

caliganlari

Kaynak: E. Bailey and O. Shenkar (1993). Management Education For International JV Managers.

Leadership and Organization Development Journal, 14 ( 3), s.17.

Pay sahipliginin iki ya da daha fazla iilkeye ait oldugu ortak girisimlerde ortak

girisim yoneticilerinin karsilagmasi olasi sorunlar agsagidaki gibi siralanabilir:®*

* Bailey and Shenkar (1993), s. 15-16.
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Personel alim1 anlasmazliklari

Onii tikanmius terfiler

Siirgiin sendromu ve yeniden giris hakkinda giigliikler
Parcalanmis veya boliinmiis sadakat

Maas konusunda bosluklar

Iletisim ve gelir hakkinda sinirli veya yetersiz bilgi
Kisith Yetki

Donuk orgiit kiiltiirii

NS N N N N N NI

Yeni orgiit kiiltiiriine alisamama durumu

“Ortak girisimlerin yonetimsel sorunlardan arindirilmasi i¢in yonetim grubunun
kendilerini ana sirketler yerine ortak girisim ile 6zdeslestirmeleri ve ortak girigimin
¢ikarlarin1 6n plana almalar gerekmektedir.”85

Isletmelerde ydnetim agisindan seviye olarak ii¢ ydnetim basamagi
bulunmaktadir. Bunlar iist, orta ve alt diizey yoneticilerdir. Her diizeyde yerine getirilen
gorevler farklilik gostermektedir. Ortak girisim yonetiminde yatirim kararlart agisindan
iist diizey yoneticilerin etkin rol oynadigi tahmin edilebilmektedir.

Ortak girisimde yoneticilerden en verimli sekilde yararlanabilmek icin, 6zellikle
uluslararas: faaliyette bulunulmasindan kaynakli, yabanci dil sorunlariyla ortaya ¢ikan
iletisim ve karsilikli anlayista hatalar1 6nlemek amaciyla ortak girisimde ana sirketleri
temsil edecek dil bilen iist diizey yoneticilerin dnceden belirlenmesi bir 6nlem olabilir.
Ortak girisim faaliyetinde gorevli olan her diizeyden yoneticinin basarili bir yoneticilik
stirdiirebilmesi oldukca gii¢ bir durumdur.

Uluslararasi alanda faaliyet gosteren isletmelerde yoneticiler yaptiklar ise sadece
bulunduklar iilke agisindan degil diinya ¢apinda bir bakis agisiyla bakmalar1 gerekir.
Ayn1 zaman dilimi igerisinde bir kiiltiirden calisanlarin yonetilmesi yerine birden fazla
kiiltirden bireyin yer aldigi bir orgiitii yonetmek s6z konusudur. Buna ek olarak
yOneticilerin ortak girisim faaliyetinin yapildig: tlkelere diizenli ziyaretleri ve bu

iilkelerde bulunan ortaklari ile diizenli iletisim i¢cinde bulunmalar1 gerekmektedir. Bu da,

8 Oktay (1997), s. 44.
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uzun donemde degil kisa donemde de, sik araliklarla yurt dis1 seyahatleri ve yurt disi

gorevlendirilmeleri de kapsayan bir durumdur.®®

2.2.3. Taraf isletmelerin beklentileri

Ortak girisimlerde faaliyet gosterilen iilke ve yatirim yapan iilkenin gesitli istek ve
beklentileri bulunmaktadir. Bu isletmelerin farkli iilkelerde bulunusu beklentilerinin
artmast ve farklilasmasi sonucunu da beraberinde getirebilir. Karsilikli istek ve
beklentilerin karsilanma orani ortak girisimin basarisi ile iliskilidir. Ornegin Japon ve
Tiirk isletmelerinin birlikte ortak girisim olusturdugu diisiiniildiigiinde farkliliklarin ne
derece fazla olabilecegi hakkinda fikir sahibi olunabilir. Bu iki iilkenin aralarindaki
farkhliklar; inaniglari, kiilttirleri, dinleri, gelenekleri ve galisma hayatiyla ilgili tarz ve
aligkanliklarinda da kendisini gostermektedir. Bu noktada ortak girisim ydneticilerinin
olast kurulacak bir ortak girisimde bu farkli {ilkelerin birbirlerinden olan istek ve
beklentilerini kargilamalart 6nemlidir.

“Fonskiyonlar arasindaki farkliigin derecesi ¢ogu zaman degismektedir.”®’
Burada ifade edilenler isletmenin ekonomik ihtiyaglarina yoneliktir. Iki farkli iilkenin
olusturdugu yeni isletmeye aktarilacak kaynaklar iilkeler ve isletme yetenekleri
kapsaminda degisiklik gosterebilmektedir.

Isteklerin iletilebilmesinde dil onemli bir aractir. Yukaridaki ornekle devam
edildiginde, Japon ortak; iletisimde bulunabilmek igin her belgeyi, her e-postayi
Japoncadan Ingilizceye ¢evirmek durumundadir, bunun yerine ortak girisimin bilincinde
olarak fonksiyonlarda kilit gérevlerde bulunan ilgili ¢alisanlarin, yoneticilerin akici bir
Ingilizce bilgisine sahip olmalar1 ve iist ve orta diizeyde gorev alacak ydnetici ve
caliganlarin Japonca bilmeleri zamandan ve kaynaklardan onemli Ol¢iide tasarruf
saglayarak, iletisimi yapilabilir hale getirebilir. Ayn1 durum Tiirk isletme i¢in de
gecerlidir. Buradaki dil sorunu sadece bir ornektir, dil 6greniminin gerekliligi veya o
iilkelerde karsilikli yonetici ve g¢alisanlarin transferi ile ¢oziim yoluna da gidilebilir.

lletisimden kaynakli sorunlar cesitlendirilebilir veya iilke &zelliklerinin farkli olusu

8 D. C. Feldman and H. B. Tompson (1992). Entry shock, culture shock: Socializing the new breed of
managers. Human Resources Management, 31 (4), s.346.

8 A. T. Mohr and J. F. Puck (2005). Managing functional diversity to improve the performance of
international joint ventures. Long Range Planning, 38 (2), s.164.
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baska sorunlar1 da beraberinde getirebilmektedir. Ulkelerin birbirinden fiziksel uzaklig
arttikga, iletisimde zorluk ¢ekilecegi gibi bir genelleme yapmak da dogru olmamaktadir.

Beklenti ve isteklerin karsilanabilmesi i¢in sadece dil ve iletisimde gelismenin
saglanmas1 da yeterli gelmemektedir. Yasantilarin farkli olusu, c¢alisanlarin iilkelerinde
alisik olduklar1 bigimdeki ¢aligma tarzlarini stirdiirmek istemeleri de sorun yaratabilir.
Bu yiizden yoneticilerin en verimli sekilde yararlanilmasi konusunda da incelendigi gibi
ortak girisimin basarist i¢in kiiltiirel 6zelliklerin farkindaligi 6n plandadir. Farkli
isteklerin karsilanabilmesinde kiiltiirel agidan tilkelerin birbirine saygi duyarak, uzlagsma
saglayabilmeleri de ortak girisimin basarisina katkis1 olacaktir.

Esasen burada da ortak se¢imi konusuna bir gonderme vardir. Ortak girisimde
basarili olabilmek i¢in; isletmelerin farkli beklentilerini karsilayabilmeleri, bunun igin
yoneticilerden verimli sekilde yararlanilmasinin gerekliligi, ekonomik ihtiyaclar kadar
ekonomik olmayan ihtiyaglarin da dikkate alinmasi uluslararasi faaliyette secilecek
ortagin dogru olmasi ile baglar. Bunun yaninda, basar1 faktorlerinin bir biitiin olarak
degerlendirilmesi gerekir. Ciinkii ortak girisimlerin bagaris1 i¢in gerekli faktorlerin
aralarinda yakin bir iliski ve bag bulunmaktadir. Faktorler adeta birbiri igine ge¢cmis
ozelliktedir. Bir ozellik digerine bagli olmakta, bir bag diger bir 6zellikte de benzer
konulara deginilmesi gerekliligi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Yabanci yatirimcilar ile ev sahibi iilkede bulunan isletmelerin farkli beklenti ve

isteklerine asagidaki tablo yardimiyla bir 6rnek daha verilebilir.

45



Tablo 3. Yabanct Yatirimcilar ve Cin’in Ortak Girisimden Beklentilerindeki Farkliliklar

Yabanci Yatirimcilar UJV’lerde Cin iilkesinin tarafi

1 Kendi iriinlerine Cin pazarinda yer | Yiiksek tiretim teknolojisi edinmek
agmak

2 Ticaret engellerini asmak Ar-Ge yetenegini gelistirmek

3 Diigik  is¢ilik  iicretleri ve ucuz | Daha fazla bilgi kanalina ulasmak, agmak

hammadde tistiinliigiinii kazanmak

4 Ev sahibi iilke olanaklariyla, varolan | Uluslararasi rekabet icin isbirlikleri aramak

teknikleri gelistirmek

5 Finansal Riski azaltmak Yeni finansal kaynaklar yaratmak

6 Entellektiiel triinler igin telif haklarmi | Taninmis markalarla isletme itibarini artirmak
korumak

7 Yatirimdaki sermaye girdisini azaltmak Mevcut ve kullanilir kaynaklardan yararlanmak

8 Dogal kaynaklara erismek Operasyonel riskleri azaltmak

Kaynak: J. Yang,. and H. Lee (2002). Identifying key Factors For Successful Joint Venture in China.
Industrial Management& Data Systems, 102 ( 2), s.101.

Tabloda ii¢lincii maddeye bakilirsa; yabanci yatirimcilar diisiik iscilik ticretleri ve
ucuz hammaddelere ulasarak bu sekilde iistiinliik saglamak isterken, Cin’in daha fazla
bilgi kanalma ulasma beklentisi ve ihtiyact oldugu ifade edilmektedir. Ulkelerin
gelismislik seviyeleri beklentileri ve ihtiyaglari {izerinde paya sahiptir. Her iilke bu
konuda birbirinden farkli 6zellikler gostermektedir. Ornekler tablodaki gibi
cogaltilabilir.

Esneklik gerektiren kosullar ve sorunlara uygun yaklasim tarzi, ortak girisim
olusturulmadan once farkliliklarin farkindaligi ve onlemlerin alinmasi, yoneticilerin
dogru yerlesimi, kars1 taraftan beklentilerin agik¢a belirtilmesi, ortak girisimde bu
bakimdan etkin bir yonetimin olup olmadiginin diizenli kontrolii gereklidir.

Beklenti ve isteklerin kiiltiirel yapi, degerler, dini inaniglar, gelenek ve adetlerle
ilgili kisimlarinda duyarli olunmasi da ortak girisime taraf olan isletmelerin izlemesi
gereken bir yoldur. Sonug¢ olarak ortak girisimi olusturan isletmelerin beklenti ve
isteklerinin karsilanabilmesi bu istek ve beklentilerin bilinmesi ve dinlenilmesi ile

mumkindiir.
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“Birbirinden tamamen ayr1 iki organizasyonun ortak girisim i¢in biraraya
getirilmesi; bir organizasyonun birka¢ farkli boliimiiniin ortak bir proje i¢in biraraya
getirilmesinden daha farkli ve daha karmagiktir.”®

Ortak girisimin bu karmagik yapist geregi de isletmelerin biraraya gelerek
olusturduklar1 bu isbirliginde dikkatli olmalar1 gerekir.

Yatirnmi yapan isletme iilkesinin ekonomik ve ekonomik olmayan isteklerinin
kargilanmasi gerekmektedir. Ortak girisimin sozii edilen tarafin1 olusturan isletmenin
karin1 artirmak, miisteri kitlesini genisletmek ve c¢esitlendirmek, i¢ ve dis pazarlarda
satiglarint artirmak, biiyimek gibi ekonomik isteklerinin yanisira isletmenin kurumsal
imaj1, tiiketicilerinin goziindeki kurumsal degeri, paydas ve calisanlarin isletmeye
bagliligi, ortak girisim Oncesinde ve ortak girisim sirasinda varolan kendi markasi, bu
markanin tiiketici goziindeki gelisimi gibi ekonomik olmayan fakat en az ekonomik
beklentileri kadar dnemli beklentileri vardir. Uluslararasi isletmenin, dahil oldugu ortak
girisimde bu beklentilerini karsilayabilmesi biiylik cok dnemlidir. Stratejik isbirliginin
basartya ulagsmasinda ekonomik ve ekonomik olmayan beklentilerin karsilanabilirligi bir
biitiindiir. Ancak bu karsilanabilirlik olustugu ve devam ettigi siirece ortak girisimler
basaril1 olabilir.

Ortak girisimlerde giiven karsilikli isbirliginde ¢ok Onemli bir yere sahiptir.
Giivenin oldugu bir isbirliginde; taraflar isbirliginin basarisina yonelik gerekli
kaynaklar1 saglamada ve aktarmada daha isteklidir. Giivenin var olusu ayni zamanda
ortak girisim anlagsmalarinin performansinda kilit noktalar arasinda bulunan so6zsiiz
sekilde aktarilan bilginin ortaklar arasinda degisimini desteklemektedir.*

Ciinkii her isletmenin kendine 6zgii rekabet¢i 6zellikleri, olumlu ve o isletmeyi
one cikaran unsurlar1 vardir. Fakat isletmelerin paylasmay: istemedikleri bir takim
ozellikleri de bulunabilir; bu noktada isletmeleri de tipki bireylere benzetmek yanlis
olmaz. Yukarida da soz edildigi iizere, bireylerin istekleri oldugu gibi isletmelerin de
devamliligin1 korumak, karini artirmak, marka ve imajimi korumak, kurumsal itibarimni

zedelememek, miisterilerini korumak gibi istekleri vardir.

% R. Wallace (2004). Strategic partnership. U.S.A. : Dearborn Trade Publishing, s.8,
http://site.ebrary.com/lib/anadolu/docDetail.action?doclD=10062700&p00=robert%20wallace.%20s
trategic%20partnership
(Erigim Tarihi: 10.06.2010)

8 X. Lin and C.Wang (2008). Enforcement and performance: The role of ownership, legalism and trust in
international joint ventures. Journal of World Business, 43, 5.344.
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Bazi1 yoneticiler, birbiriyle uyumlu olmayan amaglarla biraraya gelen taraflarin bir
ortak girisim olusturmasini kotii bir fikir olarak gérmektedir. Basarili ortak girisimlerin
taraflarin birbirlerinin bakis agilarindan bakabildikleri ortak girisimler oldugu ifade
edilmektedir.®

Isletmeler karsilikli giiven duymanim yardimiyla istek ve beklentilerini belirleyip,
kolaylikla karsilayabilmenin yolunu bulabilirler. Siiphesiz higbir 6zelligin uyum
gostermedigi ya da hicbir beklentinin karsilanmasina olanak tanimayan bir isbirliginin
gerceklesmesi diisiiniilemez. Karsilikli istek ve beklentiler belirtilirken ve karsilanirken;
gerektiginde yeniden gdzden gegirilmesi gereken beklenti ve istekler c¢ikabilir. Basarili

bir ortak girisim i¢in; diizenli bigimde geribildirimlerden yararlanmak gereklidir.

2.2.4. Taraf isletmelerin kiiltiirel farkhlhiklar

Uluslararasi isletmelerin basarili bir ortak girisim olusturmasindaki en 6nemli
faktorlerden biri de kiiltiirel farkliliklarla ilgilidir. Daha onceki bagar1 faktorlerinde de
kiiltiirtin 6nemi ve bu anlamdaki farkliliklarin ortak girisim tlizerindeki etkisinden sz
edilmektedir.

Aslhinda kiiltirel farkliliklar soziiyle akillara gelen o6zellikler benzerlik gosterir.
Ulke dis1 faaliyetler séz konusuyken buradaki kiiltiir sdziiyle ulusal kiiltiir ifade edilmek
istenmektedir. Uluslararasi isgbirliklerinin yonetiminde ulusal ve oOrgiitsel kiiltiirler
arasindaki  farkliliklarin ~ {lizerinde  farkli  etkilerinin  oldugu  ¢alismalarda
kaydedilmektedir.™*

Fakat ulusal kiiltiirler arasinda bulunan farkliliklarin isletmelerin orgiit kiiltiirleri
tizerinde etkisinin oldugu da acgiktir.

“Kiiltiirel heterojenite, kararlarin kalitesini gelistirse bile bazi maliyetlerin

kaynagidir ve ortak girisimin faydasi i¢in engeller yaratabilmektedilr.”92

% Harrigan (1986), s.175.

%L L. Dong and K. W. Glaister (2007). National and corporate culture differences in international strategic
alliances: Perceptions of Chinese partners. Asia Pasific Journal of Management, 24 (2), s.19.

%2 3. R. Salbu (1993). Parental coordination and conflict In international joint ventures: The use of

contract to address legal, linguistic and cultural concerns. Case Western Reserve Law Review, 43 (4),
5.1262.
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Ote yandan ulusal sinirlarin disma cikildiginda farkli kiiltiirlerle karsilasmak
uluslararasilagsma stirecinde ilerleyen isletmeler ve uluslararasi isletmeler i¢in en dogal
durumdur.

Kiiltiirel ¢esitlilik ve farkliliklarin maliyet kaynagi olmasi ile ortaya cikmasi
muhtemel engellerin yonetim anlayisi ile asilmasi olasidir.

Ortak girisimi olusturan isletmelerden; ana iilke, kendi iilkesi disinda farkli bir
iilkeye yatirim yapmakta ve yatirim yaptigi iilkedeki bir yerel ortak ile isbirligine
giderek iki drgiitten bagimsiz yeni bir orgiit olustumaktadirlar.

Kiltiirel farkliliklarin farkindaligi ile anlatilmak istenen ana tilkenin kendi
kiiltiirtinii birakarak ev sahibi iilke kiiltiirline biitiinliyle uyarlamas1 demek degildir.
Bunun tam tersi de gecerlidir. Burada 6nemli olan farkliliklarin belirlenerek yeni bir
kiiltiir anlayisinda bulusulabilmesidir. Bu anlayisin temelinde ise taraf kiiltiirelerin
kabulii ve bu kiiltiirlerin devaminin saglanacagi bir ortamin olusturulmasi yatar.
Kiiltiirel 6zellikler iilkelerin bir giinde veya bir ayda edindikleri cinsten 6zellikler
olmanin aksine nesillerdir devam eden bir tarihin iiriiniidiir. Ulke halkiyla 6zdeslesmis
ve ¢ogu zaman o toplumda yasayan bireylerin siki sikiya bagli olduklari unsurlari

icermektedir. Kiiltiirel degerlerin belirtecleri asagidaki sekil yardimiyla 6zetlenebilir.
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Dil Ekonomik Yapi

Egitim

Sekil 3. Kiiltiirel Normlar ve Deger Sistemleri

Kaynak: C. W. L. Hill (2003). International Business : Competing In the Global Marketplace (4"
Edition). Boston, Mass: Mc Graw- Hill / Irwin, s.91.

Bu unsurlar adeta isletmelerin kimlikleri ile biitiinlesmis ve ayrilamaz duruma
gelmistir. Isletmelerin kendi kimliklerini ayakta tutan destek bir yap1 durumundadir.
Iclerinde degismesi, esnetilmesi gii¢ unsurlar1 barindirmaktadir. Bu yiizden ortak bir
anlayisin geregi; farkli kiiltiirlerin kiiltiirlerin  kabuli ve devamliligindan  soz
edilmektedir.

“Kiiltiirel alt yapidaki bazi farkliliklarin digerlerine gore birlestirilmesi daha
zordur.”® Farkli kiiltiirlerden bireylerin birarada gorevlendirildigi orgiitsel yapilarda
yukaridaki sekilde de ifade edilen unsurlardan bazilar1 digerlerinden daha detayli ve

hassas bir yaklasimi gerektirebilir. Miisliiman iilkelerde calisan fakat miisliiman

% H. G. Barkemaand F. Vermeulen (1997). What differences in the cultural backgrounds of partners are
detrimental for international joint ventures. Journal Of International Business Studies, 28 (4), s.845.
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olmayan yoneticilerin miisliman olan yoneticilerin dinleri dolayisiyla igerisinde
bulunacaklar1 davranislar1 saygiyla karsilamalari, yabanci yoneticilerin Tirkiye’de
kutlanilmayan 6zel giin ve tatillerdeki durumlarini saygiyla karsilamalar1 gerektigi gibi
konular ulusal kiiltiirlerin farklilig: ile ortaya ¢ikacak hassas konular arasinda sayilarak
ornek verilebilir.

Isletmelerin kiiltiirel farkliliklarmin kabulii ve kiiltiirlerin devamini saglayacak bir
ortamin yaratilabilmesi i¢in taraf isletmelerin, birbirlerini kiiltiirel anlamda da tanimalar1
gerekmektedir. Sadece finansal gostergeler, risk ve maliyet analizleri, hangi yatirim
tiirlinlin segilecegi, tiretim tesislerinin, ekipmanin durumu, vb konularinda anlagsmak
yeterli gelmemekte ve ortak se¢iminde kiiltiirliin 6nemi burada da ortaya ¢ikmaktadir.

“Ortak girisimler ortaklar tarafindan paylasilan belirli bir kiltiirii yaratmak ve

»% Kiiltiirel agidan uyumun saglanabilmesi igin; anlamak ve

gelistirmek durumundadir.
O6grenmek onemlidir.
Ortak girisimlerin basarili olmasinda en 6nemli engellerden biri olarak kabul
edilen kiiltirel farkliliklar isletmelerin birbirleri ile uyumlarindaki en temel
unsurlardandir.
Kiiltiirel farklilik unsurlarindan, inang, aligkanlik ve davranislarlardaki farkliliklar yanlis
anlagilmalara ve iletisimde hatalar yapilmasina yol agabilmektedir. Bazi durumlarda bir
ilkede normal karsilanan bir davranis baska bir iilkede farkli algilanabildiginden
calisanlar ve yoOneticiler acisindan istenmeyen sonuclara yol acabilmektedir. Bu acidan
ele aliursa kiiltiiriin bireyler iizerinde etkisinin orgiit izerinde de kendisini gosterecegi

unutulmamali ve ortak girisimlerde bu konunun ayr1 bir sekilde ele alinmas1 gerektigi

hatirlanmalidir.
2.2.5. Ortak girisim anlasmalari
Ortak girisim anlagmasinin taraflar arasinda hazirlanmasindan 6nce; asagidaki

unsurlar {izerinde tartisilmasi ve uzlasilmasi gerekmektedir:95

> Isin kesin hukuki durumu.

% p_ Meschi (1997). Longevity and cultural differences of international joint ventures: Toward time based
cultural management. Human Relations, 50 (2), s.224.

*http://www.ukti.gov.uk/export/unitedkingdom/yorkshireandthehumber.html/downloads/454UKTI_jt%2
Oventure_v5.pdf (Erisim Tarihi: 10.05.2010).
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Her bir ortagin (hem 6n 6deme hem de devamli) finansal taahhiitii.
Karm ortaklarin bulundugu iilkelere geri gotiirtiliis mekanizmalari.
[letisim kanallar1.

Raporlama mekanizmalari.

YV V V V V

Taraf isletmelerin sorumluluk kapsaminda bulunan konular

Ornek: Ar-Ge, Pazarlama, Finansal Kontrol, vb.

Ortak girisimin hangi iilkede kurulacagi.

Tedarikgiler.

Ortaklarin birbirinin miilkiyet entellektiiel haklarini nasil koruyacaklari.

Ortak girisimin hedefi.

YV V V V V

Uyusmazliklarin ¢oziimii.

Yukaridaki her bir maddede isletmeler kendi beklentilerini net bir sekilde belirtip,
uzlasmanin yollarin1 aradiklari zaman uluslararasi isletmelerin olusturacaklar1 ortak
girisimlerde anlagsmazliklarin en aza indirgenmesi miimkiin kilinabilir. Ortak girisim
faaliyetinde her bir ortak i¢in; kurulan ortak girisime olan katkilar1 karsi taraftan farkli
olabilir, bir bakima isletmeler kendi yetenekleri ve kapasiteleri dahilinde ortak girisime
katkida bulunurlar. Bu yiizden hedefleri ortak girisimden en yiiksek bagariyr elde etmek
ve ellerinde olmayan imkanlar1 saglayan ortaklarima karsi sorumluluklarini yerine
getirebilmektir. Eger isletmeler ortak girisim anlasmalarinda isteklerini ve beklentilerini
net bicimde ortaya koymazlarsa ya da emin olmadan, Ornegin yukarida sayilan
maddelerden birinde sorunlarin zamanla ¢oziilecegi inancinda olay1r dnemsemezlerse
ortak girisim anlagmasi zamanla hasar gorebilir ve ¢ikacak olasi sorunlara hazirliksiz
yakalanabilirler.

Her ne kadar ortak girisimlerin basarili olacag: beklentisi ve hedefi ile yatirima
gidilse de islerin planlandig1 gibi gitmedigi durumlarda; sorunlarin ¢oéziimii ya da
uyusmazliklarin ¢oézlimlenmesi konularinda da bir eylem planinin hali hazirda
bulunmasi isletmeler i¢in faydali olacaktir.

Tiirkiye’de ortak girisim anlagmalarini tiim yonleriyle ele alan yasal bir

diizenleme bulunmamaktadir.*®

*®V. Menter. Joint venture sdzlesmeleri ve Tiirk mevzuatindaki durumu. Vergi Diinyasi Dergisi.
http://www.vergidunyasi.com.tr/Dergilcerik.aspx?ID=4564, s.3, (Erisim Tarihi 15.05.2010).
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Ortak girisim soOzlesmelerinin bir ortaklik tiirii oldugu konusunda hukuki
diizenlemeler dahilinde fikir birligi bulunmaktadir fakat kanunlarda farkl
tanimlamalarinin bulunusu sebebiyle tiizel kisiliklerinin varligi konusunda belirginlik
bulunmamaktadir. Bor¢ ve yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesi gibi bazi itilaflarin
temelinde de bu neden yer almaktadir.”’

Uluslararasi isletmeler ortak girisim anlasmalar1 hazirlanirken birlikte hareket
etmeleri ¢ok dnemlidir. Isletmeler bu anlasmalar1 birer ¢ikis noktas: kabul etmektedir,
olast tim hazirliklarin yapilmasit ve eksiksiz bicimde anlasmada bulunmasi
gerekmektedir. Bu noktada bu anlasmalarin birer hukuki soézlesme niteligi tasimasi
ozelligi geregi hukuki kisiler tarafindan hazirlanmasi ve siirecin bu kisilerce yliriitiilmesi
gereklidir. Cok sayida internet sitesinde ortak girisim anlagmalart konusunda bilgi
bulunmakta ve drnek olmasi amaciyla her birinde ortak girisim sdzlesmeleri mevcuttur.
Uluslararas1 isletmeler hukuki kisilerden ortak girisim anlagsmalarinin hazirlanmasi
sirasinda faydalanabilir ve istekleri dogrultusunda uygun maddelerin anlasmada
bulundugundan bu sekilde emin olabilmektedirler.

Hazirlanan bu uluslararasi anlagsmalarda atlanacak en ufak bir ayrint1 isletmeleri
olumsuz ve istenmeyen durumlara itebilir. Bu ylizden detayli bir inceleme siirecinden
gecilmesi gerekmektedir. Isletmeler kendi aralarinda iletisimleri kuvvetli olup, bazi
ayrintilarin maddelerle siralanmasi gerekmedigine inandiklar1 durumlarda dahi biitiin
ayrintilarin aynen diisiiniildiigii ve hem fikir olundugu bi¢imiyle anlasmada da yazili
olarak yer almasi ortak girisim taraflarmin yararinadir. Boylece yerine getirilmeyen
unsurlar hakkinda igletmeler nasil bir yol izleyecekleri konusunda da bosluga
diismekten ve caresiz kalmaktan kendilerini kurtarmis olurlar.

Ortak girisime ortak olan isletmeler farkl iilkelere mensup olduklarindan kendi
tilkelerindeki kanunlara gore hazirlanacak ortak girisim anlagmalarinda eksik, uyumsuz
vb yonlerin ortaya ¢ikmasi olasidir.

“Ortak girisim, karmagik bir karaktere sahiptir ve cogu zaman hukugun, borg¢lar
hukuku, sirketler hukuku, vergi hukuku, is hukuku, vb. gibi farkli dallarina gore

5,98

diizenlenmis kurallar1 icermektedir. Icerdigi bu birden fazla alan dahilinde

% Menter (2010), s.8.

% L. Marcinkevicius (2009). Prospects for the regulation of international joint ventures. Social Sciences
Sudies, 3 (3), s.231.
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degerlendirildiginde hukuki anlamda da karmasik bir siliregten gececek uluslararasi
isletmelerin amag ve hedef birligi ile yola ¢ikmalar1 ilk 6nemli adimlar1 olacaktir.
Ortak girisim anlagmalar1 sirasinda yapilmasi gerekli olan; ortak girisim

sOzlesmeleri tiirlerine gore iki sekilde incelenmektedir:*®
> Faaliyet Sahalarina Gore: Isletmelerin farkli sektorlerde faaliyet gostermeleri
geregi yapilan bir ayrim tiiriidiir.
> Ortaklarin Niteligine Gore: Ortaklarin 6zel kisiler ya da devletlerle yapilmasina
gore degisiklik gdstermektedir.

v" Devletler arasinda yapilan ortak girisim sozlesmesi

v" Devletlerle 6zel kisiler arasinda yapilan ortak girisim s6zlesmesi

v" Ozel kisiler arasinda yapilan ortak girisim sdzlesmesi

v' Sirketlerin Gruplagmasi olarak ortak girisim sozlesmesi
Hangi tiire ait olursa olsun ortak girisim anlagsmasina taraf isletmelerin anlagsmalarin
hazirlanmasinda isbirligi icinde hareket etmeleri, hukuki agidan biitiinliik olusturucu

bigimde anlagmalara katki saglamalar1 6nemli ve gereklidir.
2.2.6. Performans olciitleri

Uluslararasi isletmeler {ilke dis1 faaliyetlerinde basarili olamak istemektedir, bu
yiizden herseyden Oncelikli olarak isletmelerin kendi yeteneklerinin, kapasitelerinin,
orgiitsel yapiya iliskin 6zelliklerinin, gii¢lii ve zayif olan yanlarinin bilincinde olmalari
gerekmektedir. Kendi 6z yeteneklerini ve yatirnm yapabilme kosullarini farkinda
olamayan bir isletme uluslararasilasamayacagi gibi, uluslararas1 faaliyetlerinde de
basarili olamaz.

Uluslararas1 faaliyetlerde basariyr etkileyen unsurlar vardir ve bu unsurlar
birbirlerini etkilemektedir. Cogu zaman yalnizca yatirnm yapilacak iilkenin cevresel
kosullarinin bilinmesi ya da 6grenilmesi basarili olabilmek icin yeterli gelmez. Yerel ve
yabanci ortak arasindaki iletisim, ¢catismalarin ¢oziilebilmesi, isbirligi yapabilme ortama,
karsilikl1 gliven ve daha bir¢ok unsur birlikte kurulan ortakliklarin basarisinda rol oynar.
Ortak girisim anlagsmalarinin da basaris1 i¢in gerekli unsurlar birbiri ig¢ine gegmis

nitelikte ve karmasik bir yapidadir. En oOnemlisi de bu unsurlarin birbirlerini

% Dayinlarli (2007), s.64.
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etkileyebilme ozelligidir. Isletmeler kendi iilkeleri iginde gerceklestirdikleri ticari
faaliyetlerde basarili olabilmek icin harcadiklar1 enerjiden fazla bir enerjiyi iilke disinda
yapilan yatirimlarda, kurulan ortak girigsimlere yonlendirmek durumundadir.

Bu durum hem uluslararasi igletmenin yapisindan hem de uluslararas: yatirim
faaliyetlerin karmasik yapisindan ileri gelmektedir. Ayrica birden fazla isletmenin
biraraya gelerek yeni bir olusum i¢ine girmeleri her yoniiyle farkli olmasalar bile 6rgiit
kimlikleri, ait olduklar1 ana iilkelerin ulusal kiiltiirlerinin etkileriyle birbirlerinden
farklilagmalarina yol agmaktadir. Bu da ortak girisim anlasmalarinin basarili olmasi igin
karmagik bir siireci beraberinde getirmektedir. Performans konusuna farkli ac¢ilardan
yaklagmak miimkiindiir. Ayrica ortak girisim performansinin dl¢lilmesinde en uygun
yontem ya da kriterin ne oldugu konusunda kesin bir yargi bulunmamaktadir. Bu
calismada, performans ile isletmelerin genel olarak ortak girisimlerinin basarisi ile
iligkili olan bir boyutu ifade edilmektedir.

Calismanin bu kisminda ortak girisim anlagsmalarinda performans kavramina
degisik sekillerden bakilmaktadir.

“Ortak girisim performansi ve ortaklarin karsilikli memnuniyetleri; ortaklar
arasindaki uyusmazliklar, ¢atigmalar ve ortak girisime taahhiitleri ile iligkilidir. Bu iliski

agasidaki sekil yardimiyla da ifade edilebilir.”*%

1% M.Demirbag and H. Mirza (2000). Factors affecting international joint venture a success: An empirical
analysis of foreign local partner relationships and performance in joint ventures in Turkey.
International Business Review, 9 (1), s.4.
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Turkey. International Business Review, 9 (1), s.4.

Yukarida sekilde ifade edildigi lizere yabanci ve yerel ortak arasinda kurulan ortak
girisim iizerinde, ortak girisim performans: bakimindan taraflarin memnuniyeti
sonucunu de vermesi beklentisi ile, taraf isletmelerin ortak girigim {izerindeki kontrolii
ve birbirileri ile iligkilerinin etkisi bulunmaktadir. Ortaklarin birbirleri ile iligkilerinin ve
ortak girisim peformansi arasinda c¢ift yonlii bir iligkinin bulunmasi da dikkati
cekmektedir.

Ortak girisimlerin performansinin degerlendirilebilmesi i¢in nesnel ve 6znel

yonlerden de yaklasilabilir. “Nesnel ol¢limiin gostergeleri karlilik, biiyiikliik, biiytime
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orani, maliyet ve ortak girisimin siiresi, yagsamini siirdiirmesi olarak siralanabilir, 6znel
Olclim gostergesi ise taraf isletmelerin ortak girisim ile ilgili memnuniyetleridir.”101

Ortak girisimi olusturan igletmelerin kendi kar, biiylime orani, satislarinin durumu
ve gidisati kadar kurulan yeni isletmeden sonraki kar, biiylime orani, satiglarinin
durumu ve gidisat1 da onemlidir. Ortak girisimi olusturan taraflar; merger faaliyetinde
oldugu gibi ortadan kalkmamakta, ya da isletme satinalma faaliyetinde oldugu gibi
taraflardan biri ortadan kalkmamakta aksine ortak girisimi olusturan isletmeler
varliklarini siirdiirmeye devam etmektedirler.

Kontrol ile performans arasindaki iliskiye gore, stratejik ve operasyonel kontrol,
kar payr geliri, yonetici licretleri, royalti gibi cesitli finansal getirileri etkileyebilir.
Bunlar ortak girisim hedeflerinin gergeklestirilmesinde herhangi bir farklilik
yaratmamaktadir.'%?

Ortak girisimde performans gostergesi olarak uzun omiirliiliik, istikrar, cok yonlii
olma ve finansal performans ile de hareket edilebilmektedir. Ortak girisimin uzun
omiirliliigi, daha bagimsiz kararlarin gerektigi bir giiven ortamini olusturana kadar
ortak girisimin evvelki iliskisel risklerini azaltmaya yonelik taraf igletmelerin igsel
belirsizliklerinin iistesinden gelmedeki basarisini yan51tabilmektedir.103

Uzun Omiirlii bir ortak girisim igin taraflarin beklenti ve isteklerinin diizenli
bicimde karsilaniyor olmasi énem tasir, bu kisimda ifade edilen bilgiler 6nceki basari
faktorlerinde anlatilanlarla da zaman zaman kesigsmektedir. Anlagmaya taraf igletmelerin
iistlin oldugu yonler farklidir, iistiin olunan ydnlere tutunarak kurulan ortak girisimlerde
zaman i¢inde bu yonlerin ortak girisime olan katkisinin azalmasi ya da degismesi
ortaklarin birbirleri ile olan iliskilerinin etkilenmesine yol agmaktadir. Bu acidan uzun
omiirliiliikk denildiginde birbirleri ile iligkileri i1yi giden taraflar ancak beklentileri
giderildigi vakit ortak girisimden memnuniyetlerini koruyabilirler.

Piyasa kosullarinda olan degisimler de ortak girisimin performansina etki

etmektedir. Sadece isletmeler acgisindan bakilirsa dar bir c¢er¢eveden bakilmis olup,

%04, Nguyen and J. Larimo (2008). Governing for success: The host country uncertainty and the design
of foreign parent control in international joint ventures. Contributions to Management Science, Part
5, 5.336.
192 N. Goksen and H. Tezdlmez (2007). Control and performance in international joint ventures in
Turkey. European Management Journal, 25 (5), 5.392.

103 3.J. Reuer and M. P. Koza (2001). Cooperative strategy: Economic, business and organizational
issues, strategic alliances. (Edt. D. Faulkner and M. De Rond). Oxford: University Press, 5.263.
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tikketici davraniglari, siyasi ve ekonomik ortam, rakiplerin durumu, is diinyasini
etkileyen mevzuata dair degisikliklerin (kanunlar, hiikiimet tarafindan yapilan
diizenlemeler, kurallar) 6nemi unutulmamalidir. Ortak girisimin istikrarli olabilmesi igin
yukarida sayilan tiim bu kosullar 6nem tasimaktadir.

Finansal performans konusu detayli analiz ve hesaplamalar 1s181inda
yapilacagindan calismanin kapsami disinda oldugundan yer verilmemektedir. Ortak
girisim anlagmalarinin maliyet, risk analizi, fayda ve verimlilik konular ile ilgili uzun,
kapsamli ve siirekli yapilmasi gerekli oldugu da agiktir.

Bunun yaninda ortak girisim performansina isletme stratejisi agisindan yaklasildiginda
dort temel endise ortaya 91kmaktad1r.104

> Ortak girigim, ortak girisime taraf isletmelerin isletme stratejilerinden bagimsiz
bicimde goriilmektedir.

> Ortak girisime taraf igletmelere gore farkli sonuclar gézden gecirilmektedir.

> Isletme  esnekligi ortak  girisimin  uyum  gdsterme  yetenegi ile
karistirilabilmektedir.

> Ortak girisim, ilgili diger ittifaklardan soyutlanmaktadir.

Biitin bu performans gostergeleri dikkate alindiginda isletmelerin ortak
girisimdeki performansini artiran 6zelliklerin ve unsurlarin ¢ok yonlii olusu ve birbirini
etkiledigi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica taraf isletmeler arasinda yerel ve yabanci isletme
ayrimin olusu, yapisal ve stratejik usnurlarin yer almasi ortak girisim performansini
karmasik bir siire¢ haline getirmekte ve net bir karar verilmesini detaylara
stiriiklemektedir.

Performans konusuna iliskin bu kisma kadar yapilan aciklamalarin 1s181nda ortak
girisim  performansin1  etkileyen faktorlerin 6zeti maddeler halinde asagida

siralanabilir:'®

v Ortak girisim performansinin alt kisminda finansal performans, istikrar ve ¢ok
yonliiliik yatmaktadir.
v Performans: etkileyen faktorler igsel ve dissal olarak ikiye boliinmektedir:

Endiistriyel ozellikler, politik istikrar ve risk, korumaci yasalar, ekonomik ve hukuki

194 Reuer and Koza (2001), s.265.

1% M. J. Robson vd. (2002). Factors influencing international joint venture performance: Theoretical

perspectives, assesment, and future directions. Management International Review, 42 (4), s.394.
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tesvikler digsal Ozellik tasirken; yerel ve yabanci ortaklarin (isletmelerin) yapisal,
stratejik siirec icindeki diger 6zellikleri i¢sel faktorler olarak degerlendirilmektedir.

v Yerel ortak (isletme)’nin yabanci ortak olan isletme ile uyum saglayabilmesi
onemlidir: Uyum kavramimin alt kisimda ise; sosyokiiltiirel uzaklik, rakip isletmeler
olup-olmama durumu, biiyiliklik ve yas agisindan benzerlik, kaynaklari tamamlayip
biitiinleyebilme 6zelligi, amag ve hedef uygunlugu yer almaktadir.

v Yabanci ortak (isletme)’nin karakteristik Ozellikleri agisindan ise; yabanci
ortagin isletme biiyiikligi; isbirlikleri ve {ilke dist faaliyetler konusundaki deneyimi,
yatirim firsatlarina bakis1 6nem tasimaktadir.

v Yerel ve yabanci isletme birbirleriyle uyum gosterdikten sonra stratejik
faktorlere sira gelmektedir: Ar-Ge ve teknoloji, Uretim, Pazarlama ve Insan Kaynaklari
konular1 en 6nemlileridir. Ozellikle ortak girisimde insan kaynaklar1 konusunda farkli
tilkelerden igletmeler olma durumundan kaynaklanan degisiklikliklere nasil
yaklasilacagi ve yeni olusumda calisanlarin durumunun ayr1 bir rolii vardir. Calisanlarin
yeni olusumdaki yeri ve gorev dagilimlari, kiiltiirel farkliliklar ve diizenlemeleri,
yonetimde yetki devri, yoneticilerin egitimi, yabanci isletmelerin toplamdaki sayisi ve
durumlan gibi 6zellikler IK’da 6nem tagimaktadir.

v Yapisal faktorler dahilinde incelenmesi gereken O6zellikler ise; ortak girisimin
ozellikleri, anlagsmanin hazirlanis1 ve kapsami, yonetsel karakteristikler olarak
siralanabilir. Ortak girisimin biiylkligil, yasi, taraf isletmelerin sayisi, ortak girisim
sOzlesmesinin siiresi, miilkiyet yapisi, sozlesmede bulunan maddeler, yazili anlagsmada
yer alan detaylar, yonetsel Ozellikler i¢inde de; bilgi diizeyi, yoneticilerin uyumu,
vasiflar1 birbirlerine giiveni, Orgiitlerin 6z yetenekleri yapisal faktorler iginde ortak
girisimin performansini etkileyen en 6nemli faktdrler arasinda yer almaktadir.

“En basarili ortak girisimler, taraf isletmelerin her birinin ortaklig1 uzun dénemli
baghilik olarak goriip, bir takim halinde basarmak ic¢in kararli olduklar1 ortak
girisimlerdir.”106

Onemli olan her tiirlii degisen kosula ragmen taraf isletmelerin kurulan ortak
girisimin istikrarina ve devamliligina inanmalari ve bu konuda ¢aba gdstermeleridir.

Ayrica taraflarin, ortak girisime; ‘verebileceklerinden daha fazlasi konusunda soz

106 A, Rugman and R. Hodgetts (1995). International business. (International Edition). New York:
McGraw- Hill, s.497.
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vermemeleri, garanti edilemeyecek sonuglar1 garanti etmemeleri’'®” de Snemlidir.
Basan faktorlerinin isletmelere gére 6nem derecesi ve beklentileri giderme konusudaki
karsiliklart farklilik gosterebilmekte ve sektor, ulusal ve orgiit kiiltlirleriyle de
sekillenebilmektedir. Temel olarak orglit imaji, biiyiime, kar, satiglar ile basar1 ol¢iitleri
belirlenebilse de temelde isletme yoneticilerinin karsilikli memnuniyetleri ve
isletmelerin kendi isletmeleri yerine ortak girisimin kendisini temel alarak basari
faktorlerine yaklasmalar1 gerekir.

Uzun donemli isbirliklerinin; isletmelerin birbirlerine uyum saglayabildikleri ve
karsilikli ortak girisimin basarisindan memnun olduklar1 siirece devam edecegi

unutulmamalidir.

197 K. M.Vanden Berk (2004). Many ways to achieve joint ventures: But be aware of tax and exemption
issues. Alliance for Children & Families Magazine, Summer, s.26.
http://www.mag.allianceinfo.org/content/nonprofitlaw/summer04/many-ways-achieve-joint-ventures
(Erisim Tarihi. 26.08.2010).
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Uciincii Boliim
Ortak Girisim Is Modelinde Basar1 Faktorlerinin Olciilmesi
1. Geleneksel Basar1 Ol¢me ve Analiz Teknikleri

Isletmeler gesitli finansal araglar yardimiyla bulunduklari durumu ve
isletmelerinin bagarisini 6l¢ebilirler. Basar1 6lgme araglar1 arasinda finansal tablolar da
yer almaktadir. Isletmenin finansal durumunun belirlenebilmesinde ¢esitli tablolardan
yararlanilmaktadir. Isletmenin mevcut durumu hakkinda bilgi veren temel tablolar

olarak; bilango, gelir tablosu ve nakit akim tablosu sayilabilmektedir.
1.1. Bilanco

Bilango belirli bir tarih itibari ile firmanin varliklarimin ve yiikiimliiliiklerinin
parasal degerini gosteren finansal bir tablodur. Bu tablo; belirli bir zamanda firmanin
varlik ve kaynak durumunu gdsteren bir fotograf olarak da ifade edilebilir.'®

Bilangonun en ¢ok kullanilan sekli T hesabi seklinde olanidir. Bu T seklinin sol
tarafinda isletmenin varliklar1 bulunurken, sag tarafinda ise sol tarafta bulunan ve
isletmeye ait varliklarin nasil finanse edildigini agiklayan kaynaklar yer almaktadir.
Bilangonun sol tarafinda bulunan varliklar kisminda duran ve donen varliklar
bulunurken; sag tarafinda bulunan ise kisa ve uzun vadeli borglar ile 6zsermaye yer alir.
Bu bilgilerin alt kisimlarinda da alt bilgiler bulunur, isletme yoneticilerine isletmenin o

anki durumu hakkinda yol gosterir niteliktedir.

1% H Ulgen ve S. Mirze (2007). Isletmelerde stratejik yonetim. (Dérdiincii Baski). Istanbul: Arikan Basim
Yayim, s.127.



Varliklar ve kaynaklar bilango denklemini olusturu r.109
Bilango denklemi: Varliklar = Kaynaklar seklinde ifade edilebilmektedir.

Yukarida bilangonun bir ¢esit fotograf olarak oldugundan séz edilmektedir, bu
fotograf istege bagli olarak yilin farklt donemlerinde ¢ekilebilmesine karsilik, genel bir
uygulama ve yasal zorunluluk olarak 31 Aralik tarihinde, her yil sonlarinda
cekilmektedir. Bu sekilde bir yillik faaliyetin sonucu her yil sonunda

goriilebilmektedir. ™

1.2. Gelir Tablosu

Isletmenin finansal durumu ve performansinin analizi i¢in yararlanilan bir diger
tablo da gelir tablosudur. Bu tablonun bir diger adi1 da kar-zarar tablosudur. Bu tabloda
isletmenin belirli bir doneme ait gelir ve giderleri ve bu degerler arasindaki fark yer
almaktadir. Bu fark kar ya da zarar olabilir. Eger isletmenin gelirleri giderlerinden fazla
olursa kar ifadesi tablodan c¢ikartilabilirken; isletme giderlerinin fazla olmasi
durumunda ise zarar meydana gelmektedir.

Gelir tablosunda satis hasilat1 ve satilan malin maliyeti hesaplari isletmenin temel
faaliyeti ile ilgili ana hesaplardir. Ikisinin arasindaki olumlu fark firmanin temel
faaliyetleri ile ilgili kér ettigini olumsuz fark ise zarar ettigini gostermektedir.***

Bilangoda oldugu gibi gelir tablosu da incelendiginde ¢esitli alt bilgilere rastlanir.
Faaliyetin inceleme amacina, yoneticilerin diizeylerine goére de incelenen bilgiler

degismekte ve sekillenmektedir.
1.3. Nakit Akim Tablosu
Nakit akim tablosu, igsletmenin belirli bir donemdeki nakit akislarini; nakit kaynak

ve kullanim yerlerini gdsteren bir tablodur. Nakit kaynak ve kullanimlarinin

hesaplanabilmesi i¢in; ilgili donemin gelir tablosu ve donem bast ve donem sonu

199°5. Kadri Mirze. Isletme. (Birinci Basku. istanbul: Literatiir Yaymcilik, 2010), s.225.
10 Halil Sariaslan, Cengiz Erol. Finansal yénetim. (Ankara: Siyasal Kitabevi, 2008), 5.173.

11 Mirze (2010), 5.128.
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bilangolarini incelemek gerekmektedir. Bu biliglere ek olarak ihtiyag duyulan bagka
bilgiler de bulunabilmektedir.*2

Nakit akim tablosu isletmeler i¢in isletme performansi agisindan olduk¢a onemli
bir yere sahiptir. Rekabetin yogun oldugu sektorlerde isletmelerin performansinin
dlgiilebilmesinde kilit bir yerdedir. Isletmelerin biiyiikliikleri ne olursa olsun; olumlu
nakit akislar1 bulunmadigi zaman varliklarin1i devam ettirebilmeleri s6z konusu
olamamaktadir. Tiim isletmeler ayakta kalabilmek i¢in nakit akimlarini olumlu sekilde
tutmak ve daha fazla nakit akis1 yaratmak durumundadir.'*®

Yukarida ifade edilen {i¢ 6nemli finansal tablo sekildeki gibi 6zetlenebilir.

BILANCO GELIR NAKIT AKIM
~ TABLOSU TABLOSU
(KAR-ZARAR TABLOSU)

(BELIRLI BIR TARIHTE FINANSAL (DONEM ITiBARI iLE (NAKIT GIRIS VE
DURUMU GOSTERIR) ISLETME GELIR VE CIKISLARINI GOSTERIR)
GIDERLERINI GOSTERIR)
FINANSAL TABLOLAR

Sekil 5. Finansal Tablolar.
Kaynak: S. Mirze (2010). Isletme. (Birinci Baski). Istanbul: Literatiir Yaymcilik, 5.223.

12 http://archive.ismmmao.org.tr/docs/malicozum/26MaliCozum/07-DocDrRecepPekdemir24.doc
(Erisim Tarihi: 01.01.2010).

113 Mirze (2010), 5.227.
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1.4. Stratejik Yonetim Acisindan Onemli Baz1 Finansal Oranlar

Yukarida agiklanan tablolara ek olarak isletmenin performansi bakimindan énemli
bazi finansal oranlar da vardir. Bu kisimda isletme iist yonetimine; isletmenin analizi
i¢cin yardimci birkag finansal oran incelenmektedir.

Finansal oranlar mali tablolarda yer alan ¢esitli kalemler arasinda matematiksel
iligki ile ilgilidir. Tek basma hesaplanan bir oran analiz igin yeterli olmazken,

hesaplanan oranlar arasindaki iligki ve yorumlama 6nemli olmaktadir.***

1.4.1. Likidite oranlar:

Likidite, bir varhigin disiik maliyetle ve hizli bir sekilde nakde doniisme
yetenegidir. Bu kavram; isletmenin kisa vadeli borglarin1 6deyebilme yetenegi ile de
ilgilidir. Isletmenin doner varliklar1 ve borglarinin degisken olmas: likidite kavraminin
sakincalar1 arasindadir. Isletmenin likiditesini 6lcebilmek i¢in kullanilan oranlar iig
tanedir.'*

Bu oranlar; cari oran, asit-test orani ve nakit oranidir.

»Cari Oran: Cari oran donen varliklarin kisa vadeli yabanci kaynaklara
boliinmesiyle hesaplanabilmektedir. Genellikle bu oranin 2 olmasi uygun olarak
diistiniilmektedir. Bunun yaninda gelismekte olan iilkelerde likiditenin yiiksek
olmamasi, banka kredileri sebebiyle cari oran 2 nin altinda kalmaktadur.**®

» Asit-Test Orani: Asit- test oraninin cari orandan tek farki; stoklarla ilgilidir.
Stoklarin nakde doniisiimiiniin zor olmasi konusu ile ilgilidir. Bir isletmenin nakit
O0deme giicii; kasa, menkuk kiymetler ve alacaklar toplaminin ortalama giinliik
harcamalarina boliinmesiyle hesaplanmaktadir.™’

»Nakit Orani: Bir isletmenin en likit varliklart hazir degerler ile menkul

kiymetleridir. Isletme likiditesinin dl¢iimiinde de énemlidir.

A Ceylan ve T. Korkmaz (2008). Isletmelerde finansal yonetim. (Onuncu Baski). Bursa: Ekin Basim
Yayim Dagitim, 5.46-47.

115 Ceylan ve Korkmaz (2008), s.48-49.
MO N, Aydin vd. (2009). Finansal yénetim. Ankara: Detay Yayncilik, s.63-64.

Ceylan ve Korkmaz (2008), s.51.
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Nakit Oran1 = (Hazir Degerler + Menkul Kiymetler) / Kisa Vadeli Yabanc1 Kaynaklar
1.4.2. Kaldirac¢ oranlari

Kaldira¢ oranlar1 daha ¢ok finans yoneticileri ilgilenmektedir. Finansal kaldirag
oranlar1 olarak bor¢ orani, bor¢-6z sermaye orani, faizin kazanilma sayisi olarak
siralanmaktadir. Analizin amacina gore hangi oram1 dogru bilgiyi ortaya koyarsa o
oranin segilmesi yararli olmaktadir.*®
Bor¢ Oran1 = Toplam Yabanci Kaynaklar / Toplam Varliklar
Borg-Oz Sermaye Oran1 = Toplam Yabanci Kaynaklar / Toplam Oz Sermaye

Faizin Kazanilma Sayis1 = Faiz ve Vergi Oncesi Gelirler / Faiz Giderleri
1.4.3. Karhlik oranlar

Firmanin verimliliginin ve bagarisinin diger Olgiilerini, ¢esitli karlilik olgiileri
vermektedir. Isletmenin karliigma odaklanmaktadir. Karlihk oranlari olarak; Net kar
marji, Varliklarm getirisi, Ozkaynagmn getirisi ve Kar payr dagitim orani

siralabilmektedir.**®
1.4.4.Verimlilik oranlar1

Verimlilik oranlari, faaliyet veya etkinlik oranlar1 olarak da isimlendirilmektedir.
Isletme kaynaklar1 varlik kalemlerine ne kadar uygun dagitilirlarsa isletme amaglarina o
kadar etkin bi¢imde ulasilabilmektedir. Faaliyet ya da verimlilik oranlar1 olarak
asagidaki oranlar hesaplabilmektedir:120

» Alacaklarin Ortalama tahsil siiresi = Ortalama Ticari Alacaklar / Ortalama Giinlik
Satislar.
» Alacaklarin devir hiz1 = Kredili Satislar Toplami / Ticari Alacaklar

18 Aydin vd. (2009), 5.75-76.

19 R. A. Brealey vd. (2007). Isletme finansinin temelleri.(5" Edition). (Cev. U. Bozkurt, T. Arikan ve H.
Dogukanli), Istanbul: McGraw-Hill, 5.476-477.

120 Aydin vd. (2009), 5.68-69.
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» Stok devir hiz1 = Satilan Malin Maliyeti / Ortalama Stoklar.
» Toplam varliklarin devir hiz1 = Satiglar / Ortalama Toplam Varliklar.

1.4.5. Piyasa degerleri oranlarn

Piyasa degerleri orani; adindan anlasilacagi lizere piyasa ile ilgili oranlari
icermektedir. Yoneticiler i¢in yararli oranlar arasinda kabul edilmektedir; muhasebe ve
borsa verilerini birlestiren oranlara bakmak yoneticiler tarafindan tercih edilen bir
durumdur. Piyasa degerleri oranlari arasinda; Fiyat-kazang orani, kar pay1 getirisi ve

piyasa-defter degeri orani bulunmaktadir.*?

» Fiyat-Kazan¢ Oran1 = Hisse senedi fiyati / Hisse basina kar.
» Kar Pay1 Getirisi = Hisse basina kar / Hisse senedi Fiyati.
» Piyasa-Defter Degeri Orani = Hisse senedi Fiyati / Hisse basina defter degeri.

Bilango, gelir tablosu ve finansal oran analizleri isletmenin mevcut durum ve
performansinin ~ zaman i¢inde ne yonde degistigini  gdsteren  Dbilgileri
aciklayabilmektedir. Bu analizler yardimiyla isletmeler, belirlenen amaglara ne kadar
ulagildigi konusunda da fikir sahibi olabilmektedir. Sektordeki isletmelerin analiz
ortalamalar1 alinarak finansal ortalamalarin genel durumu konusunda bilgi

edinilebilir.*® isletme bu genel durum iginde kendi konumunu da analiz ederek
bulundugu yeri belirleyebilir ve isletme stratejisi ile yeni hedeflerini bu yonde

sekillendirebilir.

121 Brealey vd. (2007), 5.478-479.

122 Ulgen ve Mirze (2007), 5.129.
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2. Dengeli Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Kavram

Isletmelerin basarili olabilmesinde amaclarin olusturulmas1 énemli bir konudur.
Olusturulan amagclara ulasilabilirlik ise en az amaglar kadar 6nem tasimaktadir.
Isletmelerin basaris1 i¢in amaglarin kapsaminda dogru stratejilerin belirlenmesi ve bu
stratejilere isletme genelinde galisan tiim bireylerin yoneltilmesi gerekmektedir.

Uciincii boliimiin ilk kisminda isletmelerin basarisin1 dlgmek icin kullanilan
geleneksel yontemlerden biri olan finansal analizden s6z edilmisti; isletmenin mevcut
durumu konusunda bilgi veren; finans analistleri i¢in 6nem tasiyan tablo ve oranlar
kisaca acgiklanmisti. Isletmenin siirekliligini saglamak ve kar elde etmek oOncelikle
amaglart arasindadir. Kar elde edip etmedigi ya da bu kar1 olusturan kalemlerdeki
degisme ve gelismeler ancak birinci kisimda agiklanan bilango, gelir tablosu, nakit akim
tablosu ve diger oranlar yardimiyla belirlenebilmektedir.

Isletmeler igin performans 6l¢iilmesi parasal degerler iizerinden yapilan dl¢iimlere
bagl olmaktadir. Bilango ve gelir tablosunda yer alan kalemleri ve bu kalemlerin
birbiri ile olan iliskilerinin incelenmesi ve ge¢mis yillardaki verilerle kiyaslanmasi
sonucu isletmenin mevcut durumunun ge¢mise gore geldigi konum hakkinda bilgi
kazanilmaktadir. Fakat isletmenin yalniz finansal gostergelerine bakarak o isletmenin
basarili oldugunu seklindeki degerlendirmenin eksik oldugu distliniilmektedir.
Isletmenin performansini  lgmenin yalniz finansal gostergelere bakilmaksizin
dlgiilebilmesi miimkiindiir 22

Isletme performansi ve basarisinin yalniz finasal gostergelere bagl kalmadan
Olciilebilmesi Balanced Score-Card kavrami ile miimkiin olmaktadir.

Balanced Score-Card; dilimize dengeli basar1 gostergesi ya da toplam basar1 gostergesi
seklinde uyarlanmistir.

Kurumsal yonetimin islerligini belirlemek amaciyla kullanilan yonetsel uygulama
ve kullanilan yontemlerden biri olarak kabul edilen “Dengeli Basar1 GOstergesi’ne

kurumsal karne ismi de verilebilmektedir. Bu uygulama ile isletmede; finansal analizler,

123 B, Baraz (Aralik 2008-OCak 2009). Bilangoda neleri géremeyiz? Eskisehirce Dergisi, (5),
s.4-5.
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rakamlar ve tablolara ek olarak isletmelerin basarisini farkli ve biitiinsel bir agidan

degerlendirebilmek amaglanmaktadir.*®*

2.1. Dengeli Basar1 Gostergesi ve Boyutlar:

Dengeli basar1 gostergesi kavrami ilk kez 1996 yilinda Robert Kaplan ve David
Norton tarafindan Onerilmis olup, isletmecilikte klasik kontrol yaklagiminin finansal
gostergelerden hareket edilerek ulagilan sonuglarina ek olarak farkli gostergeleri de
analize katmay1 6ng6rrnektedir.125

Kaplan ve Norton’un dengeli basar1 gostergesi Onerisinde; isletmelerin basariya
ulasabilmesinde iki temel nokta iizerinde durulmasi gerekmektedir:*?°

»Yalniz finansal gostergelerin yerine isletmenin diger faaliyetlerine ait
gostergelerin de kontrol isleminde kullanilmasinin gerekliligi.
> Isletmenin performans ve basarisini analiz eden bu gostergelerle takip edilen
stratejiler arasinda iliski kurulmasinin gerekliligi.
[Ik noktaya tekrar bakildiginda finansal gostergelere ek olarak bakilan diger
faaliyetlerdeki gostergelerin de kullanilmas ile isletmenin biitliniinde bir baska deyisle
toplaminda ve daha dengeli bir tablonun elde edilmesi durumu ortaya ¢ikmaktadir.
Dengeli ( toplam ) basar1 gostergesi kavraminin temelinde de bu nokta yatmaktadir.

Dengeli basar1 gostergesinde yer alan boyutlar; finansal boyut, miisteri boyutu,

isletme ici slire¢c boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu olarak siralanmaktadir. Asagida

bu dort boyut ve aralarindaki iligkileri gosteren bir sekil bulunmaktadir.

124 http://www.ias.com.tr/enterprise/articles/20061012-bsc-nedir.html (Erisim Tarihi: 30.12.2010).
1257 Kogel (2005). Isletme yoneticiligi. Istanbul: Arikan Basim Yayim, s.454.

126 Kogel (2005), 5.455.
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FINANSAL BOYUT

Finansal agidan basarili olmak igin
hissedarlarimiz bizi nasil gérmeli?

A

OGRENME VE GELISME
BOYUTU

Vizyonumuza ulagmak i¢in
degisme ve gelisme yetenegimizi
nasil siirekli kilabiliriz?

A 4

VIZYON ve
STRATEJI

MUSTERI BOYUTU

Vizyonumuza ulagirken miisteri
bizi nasil gérmeli?

Sekil 6. Dengeli Basari1 Gostergesinin Boyutlari

Kaynak:

A 4

iC VERIMLILIK BOYUTU

Hissedar ve miisterilerimizi
memnun etmek i¢in hangi
stireclerde miikemmellesmeliyiz?

http://lwww.arge.com/Hizmetlerimiz/Strateji/StratejiUygulamaBalancedScorecard/StratejiUygulamaBalan
cedScorecard.aspx (Erisim Tarihi: 01.01.2011)
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2.1.1.Finansal boyut

Dengeli Basart Gostergesi (Balanced Scorecard)’nin  finansal boyutunda,
isletmenin ortaklart i¢in ¢ekici bir yatirim ya da basarili bir durumda goériinmesi i¢in
nasil olmasi1 gerektigi {izerinde durulmaktadir. Buna gore kar maksimizasyonu
isletmenin en temel amaci olmaktadir.**’

Finansal boyutun kapsaminda yer alan isletme amaclari, DBG’nde yer alan diger
boyutlar olan miisteri boyutu, i¢ verimlilik ve 6grenme-gelisme boyutu ile ilgili amaglar
icin odak noktast olma 6zelligi tasimaktadir. Bu noktadan hareketle; her bir birimdeki
yoneticiler, DBG’nin finansal boyutunu ortaya ¢ikarirken stratejilerine yonelik finansal
dlgiitleri belirleyebilmelidir.?®

Finansal analizin isletmelerin basarisi i¢in en gerekli ara¢ oldugu gozoniine
alindiginda finansal perfromansta ilerlemeye yol acacak sebep-sonug iligkilerinin bir
parcast olmasi, secilecek her &lgii igin Snemli olmaktadir. Isletmelerin oncelikli
hedefleri arasinda devamlilik ve kar elde etmenin bulundugu bilinmektedir. Yasam
stirecinin degisik donemlerinde farkli finansal amaglarinin bulunusu da bu ¢ergevede
anlasilir olmaktadir.

Isletmeler biiyiime, siirdiirme ve hasat dénemlerinde farkli amaclari
benimsemektedir. Asagida {i¢ farkli isletme stratejisi ve {i¢ farkli finansal amag

arasindaki iligkiler yer almaktadir:*?°

127.C. Cakic1. Muhasebede yeni bir yaklasim: Balanced scorecard.
www.tmsk.org.tr (Erisim Tarihi: 03.01.2011).

18 R. S. Kaplan and D. P. Norton (1999). Balanced scorecard. (Cev. S. Egeli.), istanbul: Sistem
Yayncilik, $.61-62.

129 Kaplan and Norton (1999), s. 66.
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Tablo 4. Stratejik Finansal Konularin Olgiimii

STRATEJIK KONULAR

Gelir Artisi ve Bilesimi

Maliyetin Diigmesi ve
Verimlilik Artisi

Varliklarin
Degerlendirilmesi

ST

TE
i
Si

B Satis artig orani, Yeni iriin, Personel / Gelir Yatirim (Satiglara orani),
iy | Hizmet ve misterilerden Yenileme ve gelistirme
i elde edilen gelir ylizdesi (satislara orani)

m

e

sii | Hedef miisteri pay1, capraz Rakiplere oranla maliyetler | Isletme Sermayesi oranlari
rd Satiglar, Yeni uygulamalardan | Maliyet diisiis oranlari, Temel aktiflere gore

B Elde edilen gelir, Miisteri ve Dolayli giderler sermayenin karlilig1

ur | Uriin karlilig

m

€

ha | Miisteri ve iiriin karlilig1 Birim maliyetler Geri 6deme,

sa | Kar getirmeyen miisterilerin Belirli bir siirede

t Yiizdesi Islenebilecek hammadde

miktari

Kaynak: R. S. Kaplan and D. P. Norton (1999). Balanced Scorecard. (Cev. S. Egeli.), Istanbul: Sistem

Yayncilik, s.66.
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2.1.2. Miisteri boyutu

Miisteri boyutunda; tiretici, satic1 ve miisteri arasindaki gii¢ dengesinin miisterinin
yararina degismesi yeni ekonomi ile gelen en 6nemli yapisal degisikliklerden biri olarak
gorilmektedir. Uygulanan tiim stratejilerde miisteri boyutunun da ise katilmasi on
plandadir.Miisteri memnuniyetinin saglanmasina ek olarak bu memnuniyetin belirli bir
seviyede tutulmas ve iyilestirilmesi zorunlu olarak gériilmektedir.**°

Miisteri boyutunda yer alan temel 6l¢ii gruplari isletmelerin genelinde aynidir. Bu
grupta yer alan lgiiler asagida gibi ifade edilebilir:***

» Pazar pay1
» Miisteri devamliligi
» Miisteri kazanilmast
» Miisteri tatmini
» Miisteri karlilig
Temel Olgiilerin nedensel iligkiler olarak ifadesi sekil yardimiyla daha kolay

aciklanabilmektedir.

130http://www.ias.Com.tr/enterprise/articles/20061012-bsc-nedir.html (Erisim Tarihi: 04.01.2011).

131 Kaplan and Norton (1999), s.86.
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“Pazar Pay1”

Miisteri Miisteri Miisteri
_> <—
Kazanma Karlilig: Devamlilig1
Miisteri
Tatmini

Sekil 7. Miisteri Boyutu- Temel Olciiler

Kaynak: R. S. Kaplan and D. P. Norton (1999). Balanced Scorecard. (Cev. S. Egeli.), Istanbul: Sistem
Yayincilik, $.87.

Yukaridaki sekilde kutucuklar igerisinde ifade edilen miisterilerle 1ilgili
kavramlara bakildiginda miisteri karliliginin ortak nokta oldugu anlasilabilmektedir.
Dort oOlglide de basarili olan isletmelerin karli miisterilere sahip olacagi sonucu
cikarilamayabilir. Miister1 tatmini konusunda tedarik¢i isletmelerin durumu da on
planda tutulmalidir. Uretim isletmelerinde tedarik¢i 6nemli bir kavramdir. Bu agidan
tedarik¢ilerden alinacak geribildirimin yeri de belirleyici olabilmektedir. Miisteri
boyutundan bakis; isletme yoneticilerinin gelecekte finansal anlamda kar elde
edebilmek i¢cin miisteri hakkindaki stratejilerini agik sekilde ifade etmelerini

saglayabilmektedir.
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2.1.3.1¢ verimlilik boyutu

I¢ verimlilik ya da icsel siireglerle ilgili gostergeler seklinde de anilabilen bu
boyutta; bir organizasyonun i¢ isleyisinde gelistirmeler yapilmasi ele alinmaktadir. Bu
boyutta; tasarim, tiiretim, teslimat ve satis sonrasi olarak siniflandirilan Olgiiler
bulunmaktadir. Bu gostergeler su sekilde detaylandlrllabilir:132

» Tasarim ile ilgili olarak:
v Yeni lriinler
v Yeni {iriinii pazara ulastirma siiresi
v' Basabas durumu
» Uretim ile ilgili olarak:
v’ Hata orani
v' Uretim (siireg) siiresi
v" Uretim maliyeti
> Teslimat
v Zamaninda teslimat yiizdesi
v' Satilacak tirliniin olmamasi durumu
» Satis sonrasi
v' Ug aylik bir siire i¢inde yenide siparis veren miisterilerin orani
v" Bir yil iginde yenide siparis veren miisteriler yiizdesi
v Miisteri tatmini

Yukarida ifade edilen bu Olgiilere gore isletmeler i¢ verimlilik boyutu ile ilgili
performans gostergeleri belirledikleri zaman organizasyon icinde sadece triin iiretimi
acisindan degil liretim siirecinin dncesinden baslayarak satis sonrasina kadar biitiinsel
bir degerlendirme yapilmasi amaglanmaktadir. Tasarim ile baglayan i¢ verimlilik siireci

satig sonrasi miisteri tatmini ile son bulmaktadir.

132 Kogel (2005), 5.457.
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2.1.4.Ogrenme ve gelisme boyutu

Bu boyut; kurumsal 6grenme ve yeniliklerle ilgili gostergelerle ilgilenmektedir.
Bu boyutun kapsaminda yer alan 8lgiiler asagidaki gibi siniflandirilabilir:**?
» Calisanlarin yetenekleri:
v Calisanlarin mutlulugu
v' Personel devir orani
v’ Calisan basina verimlilik, ¢alisan basina kar
» Bilgi teknolojileri ile ilgili olarak:
v Yeni lriinler
v Misteri ile dogrudan iligki halindekilerin sahip oldugu misteri ile ilgili
bilgi ylizdesi
v’ Miisterilerle ilgili bilgilerin saghigi
» Motivasyon:
v' Calisanlarin yaptiklari 6neriler ve sayisi
v Uygulanan onerilerin sayisi
v" Personele verilen 6diiller, sayisi ve miktari
v Temel nitelikteki isleri gelistirmek i¢in gerekli siire.
Kurumsal 6grenme ve yeniliklerle ilgili gostergelerde, isletme kapsaminda ¢alisan
bireylerin yeteneklerine odaklanilmasi ve calisanlarin motivasyonu ongoriilmektedir.

Stiphesiz bir isletme i¢in ¢alisanlarinin mutlulugu esas alinmalidir.
2.2. Dengeli Basar1 Gostergesinin Kullanim Amaclar: ve Yararlari

Dengeli Basar1 Gostergesinin kullanim amaglar su sekilde belirtilebilmektedir:***

Stratejileri netlestirmek ve odaklamak;
Stratejileri sirket icinde yaymak;
Boliim hedefleriyle kisisel hedefleri iliskilendirmek;

vV V VY V

Stratejileri uzun donem hedefleri ve biitgeyle iliskilendirmek;

133 Kogel (2005), 5.457.

B%hittp://www.arge.com/Hizmetlerimiz/Strateji/StratejiUygulamaBalancedScorecard/StratejiUygulamaBal
ancedScorecard.aspx (Erisim Tarihi: 02.01.2011).
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> Periyodik performans ve strateji degerlendirmeleri yapmak;

> Stratejileri gelistirmek i¢in bilgi toplamak.

Geleneksel Olgiim teknikleri yalniz finansal gostergelerden yola ¢ikmaktadir; tek
boyutlu olarak Olgiilen finansal goOstergelere gore alinan stratejik kararlar eksik
kalabilmektedir. Bunun sonucu isletmenin mevcut durumu yeterince analiz
edilemeyebilir. Isletme yoneticilerinin finansal gdstergeleri tamamlayici nitelikteli diger
alanlardaki bilgileri dikkate almadan verecekleri kararlar da isletmenin gelecegi ve

amaclar i¢in gerekli saglikli kararlardan uzaklasilmasina yol agabilir.

DBG’nin isletmeler i¢in saglayacag: yararlar sdyle 6zetlenebilmektedir:**

v Isletmenin tiim basamaklar strateji ile uyumlastirilir ve esgiidiim halinde
yiirlimesi saglanir.

v’ lsletme yéneticilerine isletmenin mevcut durumu ve gelecege dogru
adimlarinin neler olacagi hakkinda bilgi saglanir.

v Isletmede ¢alisan bireylere isletme vizyonu ve stratejilerinin 6gretilmesi ve
bu bilgilerin yayginlagtirilmasi saglanmaktadir.

v Isletme kapsaminda geribildirim yollari agilmaktadir.

3. Ortak Girisimde Basarimin Dengeli Basar1 Gostergesi ile Analizi

Calisma kapsaminda ortak girsim is modelinin nitelikleri, ortak girisimin basaril
olmasin etkileyen faktorler incelenirken kiiltiirel farkliliklarin etkisine yer verilmistir.
Esasinda ortak girisimin basarisin1  etkileyen faktorlere bakildiginda faktorlerin
tamaminin altinda farkl kiiltiirlerden gelen bireylerin yeni bir girisimde rol oynamasinin
getirdigi sikintilar ve uyumun gerekliligi yer almaktadir. Cokuluslu bir isletmenin daha
once faaliyette bulunmadigi pazarlara girisinde yerel bir ortaktan yararlanarak risk ve
maliyetleri paylasmayi istedigi bir is modeli olan ortak girisim is modelinin istiinliikleri
ortadadir. Buna karsilik bu is modelinde iki ya da daha fazla isletmenin bir araya

gelerek yeni bir isletmenin olusturulmasiyla faaliyette bulunulacak iilkenin isgiicii,

1% http://www.ias.com.tr/enterprise/articles/20061012-bsc-nedir.html (Erisim Tarihi: 10.12.2010)
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pazar bilgisi, tiiketici aligkanlik ve davranislari konusundaki bilgisinden yararlanirken
her iki tarafin ya da taraflarin farkl kiiltiirlerden gelmesiyle ortaya ¢ikacak sikintilar da
bulunmaktadir.

Ortak girisim is modelinde basarili olunabilmesi, iki isletmenin biraraya gelerek
olusturdugu bir ortak girisim i¢in distliniildiigiinde, taraf isletmelerin farkl kiiltiirlerinin
uyumu ile ilgilidir. Isletmelerin uyumu yakalayabilmesi i¢in birbirlerini tanimalari,
farkliliklarinin ~ farkinda olmalart ve bu farkliliklara uyum gosterebilmeleri
gerekmektedir. Bu noktada dogru bir sistemin olusturulabilmesi basariy1 hizlandiracak
bir unsurdur. Uyum siirecini pekistiren unsurlarin basinda kurumsal yapinin
olusturulmas1 gelmektedir. Bu is sistemi ortaklarin etkin iletisim kurmasina olanak
tanimali, farkli kiiltiirlerin degerlerini korumali ve performansi farkli gostergelerle
Olcebilmelidir. Bu agidan bakildiginda da yalniz geleneksel finansal 6l¢iim araglarindan
yararlanmak yeterli gelmeyebilir. Bu finansal araglar olmaksizin isletmenin mevcut
durumu hakkinda bilgi sahibi olunamamaktadir. Fakat finansal analiz yapilmasini
saglayan tablo ve oranlarin haricinde isletmeyi performans agisindan bir biitiin olarak
degerlendirecek bir yontemin kullanilmasi ortak girisim olarak kurulmus isletmenin
basarili olup olmadigi konusunda fikir vermesi agisinda daha saglikli olabilecektir.
Dengeli basar1 gostergesi ile; isletme performansinin dort boyutuyla daha dengeli bir
sekilde ortaya konmasi hedeflenmektedir. Isletmenin ne kadar yenilik¢i bir isletme
oldugu, miisteri tatminini nasil sagladigi, ¢alisanlarini nasil motive ettigi ya da finansal
araglardan yararlaranak kar maksimizasyonuna bakis1 vb. konularda isletmenin biitiinsel
olarak degerlendirilebilmesi miimkiin olmaktadir.

Yukarida dengeli basari gostergesinin yararlari arasinda da sayilan isletmenin
gelecege yonelik adimlart konusunda igletmeye bilgi saglamasi bu gdstergenin dnemli
ozellikleri arasindadir. Bu yeni yontemin temelinde; O6nceden baslamis bir siirecin
Ol¢iilmesi degil de strateji ve vizyonlarin en bastan belirlenip, basar1 etkenlerinin
kurumsal yapiya yerlesmestirilmesi s6z konusudur. Kurumsal performansin
degerlendirilebilmesi i¢in Olgiimlenebilecek hedeflerin konulmasi bu anlamda cok
onemlidir. Ancak bu sekilde isletme yoneticileri; isletmenin bagarili olup olmadig
konusunda fikir edinerek; geri bildirimlerden de yararlanma sansini elde edebilirler.

Ortak girisimi is modeliyle kurulan ortakliklarda isletme performansini ve ortak

girisimin basarisin1 Olgebilmek ic¢in isletme analizinin toplam basar1 gostergesinde
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bulunan dort boyut ile ele alinarak irdelenmesi yararli olacaktir. Bu dort boyut ile
isletmenin bir biitliin halinde degerlendirilmesi saglanarak; boyutlarin tamami hakkinda
ortaya konan sonuglar ile isletmeler yalnizca finansal gostergelerle degerlendirilmenin

Otesinde basarinin biitiinciil bigimde 6l¢iilebilmesi miimkiin kilinmaktadir.
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Dordiincii Boliim

Ortak Girisim Is Modelinde Kiiltiirel Farkhliklar,
Yonetim Anlayis1 ve Basar1 Gostergeleri

Uzerine Bir Arastirma

Caligmanin bu boliimiinde ortak girisim is modelinde kiiltiirel farkliliklar, yonetim
anlayis1 ve basar1 gostergelerini irdeleyen bir arastirmaya yer verilmektedir. Asagida
sirastyla Once arastirmanin amaci ve Onemine sonra arastirmaya ve nihayet sonuglarin

yorumlanmasina deginilmektedir.

1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin temel amaci, iretim sektoriinde ortak girisim olarak faaliyet
gosteren kiiciik bir igletme ile ortak girisim olarak faaliyet gosteren biiylik bir
isletmenin; ortaklikta kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde farkli 6zelliklere yonelik ne
gibi diizenlenmelerin yapildigint ve isletmelerin performans ile basarisinin hangi
gostergelerle izlenip, Olglildiiglinii belirlemektir. Ayrica; kiigiik ve biiylik isletmeler
arasinda ortak girisim is modelinde yonetim anlayisi ve isletme basarisinin 6l¢iilmesi
bakimindan farkliliklarin bulunup bulunmadigini da irdelemektir.

Ortak girisim is modeli iki ya da daha fazla ortagin kendi faaliyetlerini devam
ettirirken belli bir isi gormek iizere siirekli veya gecici olarak bir igletme Kurmasina
dayanir. Dilimize ortak girisim olarak gecen bu kavramin orjinali Ingilizce olup; Joint
Venture seklindedir. Baska bir deyisle Tiirk¢eye “ortak risk” olarak da gevrilebilir.
Cokuluslu isletmeler genellikle yerel pazarlara ortak girisim is modeli ile girerek
bilinmeyen bir ¢cevrede ya da az bilinen bir ¢evrede faaliyette bulunmanin getirecegi

riskleri yerel ortakla paylasmay1 amagclarlar.
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Ortak girisim is modelinin basarisi farkli kiiltiirlerin birarada ne kadar uyumlu
caligabildigi ile ilgilidir. Farkli iki kiiltiirden calisanlarin ortak hedefte bulusabilmeleri
ortak girisimin yonetiminde basariy: etkilemektedir. Uyum siirecini pekistiren ve basari
olasiligini arttiran unsurlarin baginda dogru bir sistemi (kurumsal yapiy1) kurmak gelir.
Bu is sistemi ortaklarin etkin iletisim kurmasina olanak tanmimali, farkli kiltiirlerin
degerlerini korumali ve performansi farkh gostergelerle dlcebilmelidir. Performansin
bilango, gelir tablosu vb. mali tablolar disinda farkli gostergelerle izlenip, 6l¢iilmesi ¢ok
onemlidir. Ciinkii; 6zellikle ortak girisimlerde yabanci ortaklar yerel mevzuatlari, farkli
vergi uygulamalarini bilmiyor olabilirler. Ayrica mali tablolar her zaman isletmenin o
anki performansim1 aktaran dogru gostergeler olmayabilir. Farkli ortaklarin isletme
performanst hakkinda daha saglikli, tatminkar ve dogru bilgi almasmin yolu DBG
(Dengeli Bagar1 Gostergesi) ni kullanmaktir.

Arastirma; ortak girisim is modeli ile faaliyet gosteren isletmelerde performansin
dengeli basar1 gostergesi ile nasil Olgiilebilecegini irdelemektedir. Ortak girisim is
modeli ile faaliyet gosteren isletmelerin biiylikliigii ya da ortaklik yapan iilkelerin ulusal
kiiltiirlerinin etkisi siireci etkileyen 6nemli unsurlardir. Bu anlamda c¢alisma; isletme
basarist ve performansinin dengeli basar1 gostergesi ile Olciiliip analiz edilebilecegi
fikrini Onermesi ve kiiltiirel farkliliklarn; ortakligin  yiriitildugi ilkelere gore
farkliliklik gostermesi, sekillenmesi ve uyarlanabilir olusuna  Ornekleriyle destek

vermesi bakimindan 6nem tagimaktadir.

2. Veri Toplama Araci

Arastrmada veri toplama araci olarak anket formu (Bkz. Anket sorulari, s.103)
kullanilmistir. Anket formunda 21 soru yer almaktadir. 3’lii Likert tipi olgek ile
diizenlenmis ifadeler; “katiliyorum” (3 puan), “fikrim yok” (2 puan), “katilmiyorum” (1
puan) olarak degerlendirilmektedir. Yapilan analizde bu sekilde puanlandirilan sorular;
1,2,3,4,5,7,8,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20 ve 21.sorular olmustur. 6, 9 ve 10.sorular
ise; olumsuz soru niteliginde bulundugundan; “katiliyorum” (1 puan), “fikrim yok” (2
puan) , “katilmiyorum” (3 puan) seklinde puanlandirilarak girisi yapilmistir. Ayrica;
ankete katilan ¢alisanlardan demografik bilgilerin elde edilebilmesi amaciyla; sorularin

Oncesinde; yas, organizasyondaki pozisyon, cinsiyet, calisilan departman sorulari
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yoneltilmis olup, buna ek olarak 6n soru olarak kullanilan haberlesme araglar1 sorusu
yer almaktadir.

Arastirmada kiiltiirel farkliliklarin = yonetilmesine yonelik olarak; 1.sorudan
9.’soruya kadar olan sorularin; isletme kapsamindaki; basar1 gostergeleri konusu ile de

ilgili olarak; 11. sorudan 21.’ye soruya kadar olan sorularin yanitlar1 alinmstir.
3. Arastirmamin Kapsam ve Simirhiliklar:

Arastirma Bursa ilinde faaliyet gosteren (bliylik ve kiiclik) iki isletmede
yapilmistir. Bunlar, ortak girisim is modeli ile faaliyet gostermektedirler.

Arastirma i¢in once Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi raporlari incelenmis ve ortak
girigsim olarak faaliyetlerini siirdiiren 2 isletme seg¢ilmistir. Arastrma kapsamindaki
biiyiik isletme Bursa’da faaliyet gosteren en biiylik 250 isletme icerisinde 2.sirada yer
alan bir isletmedir. Isletme; 2009 yil1 cirosu 5.087.738.154 T.L°dir*® Italyan ortag: ile
ortakliktaki pay1 esit dagilim gostermektedir. Isletmede 5734 mavi yaka ve 1223 beyaz
yaka calisan olmak tizere toplamda; 6957 calisan bulunmaktadir.

Segilen kiigiik isletmenin 2009 yili cirosu 63.349.915 T.L’dir. Esasen 100 mavi
yaka, 50 beyaz yaka ¢aligsani ile toplamda 150 ¢alisan1 vardir.

Arastirmanin yapilabilmesi ve anketlerin katilimeilara uygulanabilmesi icin biiyiik
isletmede satinalma departmani yoneticilerinden ikisiye goriisiilmiis, “On test”
yapilmustir. 2 kisiden alinan goriisler dogrultusunda anket formu sadelestirilmistir.
Anketin uygulanabilirligi hakkinda onay alinmasinin arkasindan; farkli departman
yoneticilerinin yonlendirmesiyle 50 beyaz yaka calisana anket formu gonderilmistir.
Gonderilen anketlerin 43 tanesi yanitlanmis sekilde geri donmiistiir. Yanitlanan
anketlerin 3 tanesinde verilerin tam olarak doldurulmayisinin aragtirma {izerinde
etkilerinin giderilmesi uygun goriilerek degerlendirme disinda tutulmasna karar
verilmistir. Isletme calisanlarindan katilimcilara génderilen anketlerin 40 tanesi
degerlendirilmeye alinmistir.

Kiiciik isletmede ise; kalite gilivence departmani yoneticisine anket formu
gonderilmis, yine “On test” yapilmis ve formda ufak degisiklikler yapilmistir. Anketin

uygulanabilirlii onaymnin almmasmin arkasindan 20 anket formu isletmeye

136 http://www.ilk250.0rg.tr/?page=arastirmalar.asp&year=2009 (Erisim Tarihi. 02.01.2011).
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gonderilmistir. Gonderilen anketlerin 15 tanesi yanitlanmis sekilde geri donmiistiir.
Eksiksiz dolduruldugu goriilen yanitlanmis anketlerin 15’1 degerlendirilmeye

alimustir.

4. Veri Analiz Yontemi

Calismada oncelikle ortak girisim is modeli, ortak girisim is modelinde yonetimi
etkileyen basar1 faktorleri, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi, dengeli basar1 gostergesi ile
ilgili literatiir incelemesi yapilmis ve daha sonra Bursa’da 6zel sektorde {liretim isletmesi
olarak faaliyet gOsteren birer ortak girisim isletmesi olan iki isletmede arastirma
yapilmistir. Buradan hareketle verilerin analizi gerceklestirilmistir. 21 sorudan olusan
anket formu aragtirmanin veri analiz araci olarak kullanilmistir. Gegerli olan anket
sayist lizerinden SPSS 13.0 paket programinda verilerin analizi yapilmstir.

SPSS programu ile yapilan analiz sonucu, Cronbach Alfa katsayis1 0,693 olarak
hesaplanmustir.

Icsel tutarliligin  dlciimiinde en yaygin yontemlerden biri olan Cronbach alfa
katsayist; O ile 1 aras1 degerler alir ve kabul edilebilir bir degerin en az 0,7 olmas1 arzu
edilmektedir. Fakat, inceleme tiirii caligmalarda bu degerin 0,5’e kadar makul kabul

edilebilecegi de bazi arastirmacilar tarafindan tjngé’)riilmektedir.137

5. Arastirmanin Bulgular:

Arastirmanin bu kisminda toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen

bulgular yer almaktadir.

BTR. Altunisik vd. (2007). Sosyal bilimlerde arastirma yéntemleri. (Besinci Baski). Istanbul: Sakarya
Yayincilik, $.115-116.
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5.1. Demografik Ozellikler

5.1.1.Yas

Yas

m20-30 m31-40

4;26,7%

11;73,3%

Grafik 2. Kiiciik Isletmede Katilimcilarin Yas Dagilimi

Kiiciik isletmedeki katilimcilarin yiizde 73,3’ 20-30 yaslar arasinda; yilizde
26,7’s1 31-40 yaslar arasinda yas dagilimi gostermektedir.

Yas

W 20-30 m31-40 m41-50

8;20%

10; 25%

22;55%

Grafik 3. Biiyiik Isletmede Katilimcilarin Yas Dagilmi
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Biiyiik isletmede katilimcilarin yiizde 20’s1 20-30 yaslar1 arasinda, yiizde 55’1 31-
40 yaslar1 arasinda ve ylizde 25’1 de 41-50 yagslar arasinda yas dagilimi géstermektedir.

5.1.2. Organizasyondaki pozisyon

Organizasyondaki Pozisyon

B Uzm.Yard. ®Uzm. = OrtaDiz. ™ Dger

2;13,3% 2;13,3%

5;33,3%
6; 40,0%

Grafik 4. Kiiciik Isletmede Katilimcilarin Organizasyondaki Pozisyon Dagilimi

Kiiciik isletmedeki katilimcilarin yiizde 13,3’1 organizasyonda uzman yardimcisi
olarak, ylizde 33,3’1i uzman olarak, ylizde 40’1 orta diizey yOnetici olarak ve yiizde

13,3’1i diger pozisyonlarda gorev yapmaktadir.

Organizasyondaki Pozisyon

B Uzm.Yard.
mUzm.
M Orta Duz.

H Diger

33; 82,5%

Grafik 5. Biiyiik Isletmede Katilimcilarin Organizasyondaki Pozisyon Dagilimi
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Biiyiik isletmedeki katilimcilarin yiizde 5’1 organizasyonda uzman yardimecisi
olarak, ylizde 82,5’1 uzman olarak, yiizde 10’u orta diizey yoOnetici olarak ve ylizde 2,5’

de diger pozisyonlarda gérev yapmaktadir.

5.1.3. Cinsiyet

Cinsiyet

m Kadin M Erkek

5;33,3%

10; 66,7%

Grafik 6. Kiiciik Isletmede Katilimcilarin Cinsiyet Dagilimi

Kiigiik isletmede katilimeilarin yiizde 33,31 kadin; yiizde 66,7’si ise erkek olarak

dagilim gostermektedir.

Cinsiyet

H Kadin ® Erkek

Grafik 7. Biiyiik Isletmede Katihmcilarin Cinsiyet Dagilimi
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Biiyiik isletmede katilimcilarin yiizde 57,5’ kadin; ylizde 42,5°1 ise erkek olarak

cinsiyet dagilimi géstermektedir.

5.1.4. Goreyv siiresi

Gorev Siiresi

m15yil m6-10yil m11-15yil m15+yil

1;6,7%

4; 26,7%
7;,46,7%

N

3;20,0%

Grafik 8. Kiiciik Isletmede Katilimcilarin Gérev Siiresi Dagilumi
Kiiciik isletmede katilimcilarin ylizde 46,7’si isletmede 1-5 yil arasinda; yilizde
20’si isletmede 6-10 y1l arasinda; yiizde 26,7’si isletmede 11-15 yil arasinda ve yiizde

6,7’si de isletmede 15 yildan uzun siiredir gorev yapmaktadir.

Gorev Siiresi

Hmlyldanaz ®m1-5yil ®m6-10yill m11-15yil ®m 15+ yil

2; 5%

' 15; 37,5%

7;17,5%

4;10%

30%

Grafik 9. Biiyiik Isletmede Katilimcilarin Gérev Siiresi Dagilimi
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Biiyiik isletmede katilimeilarin ylizde 5°1 isletmede 1 yildan az; yiizde 37,51
isletmede 1-5 yil arasinda; yilizde 30’u isletmede 6-10 y1l arasinda; yiizde 10’u isletmede
11-15 y1l arasinda ve yiizde 17,5’ ise isletmede 15 yildan uzun siiredir gérev

yapmaktadir.

5.1.5. Departman

Departman

m Uretim m Satis&Paz ® Satinalma M ith-ihr. m Kalite ®m Mali isler = Bilgi-islem

1,6,7% 2;13,3%
1,6,7% 1S

3;20%

5;33,3%

2;13,3%

1,6,7%

Grafik 10. Kiiciik Isletmede Katilimcilarin Departman Dagilimi

Kiicik isletmede katilimcilarin  yiizde 13,31 isletmede, iretim; 33,3’1
satis&pazarlama; yiizde 6,7°si satinalma; yilizde 13,3’1 ithalat-ihracat; ylizde 20’si
kalite-giivence; yiizde 6,7’si mali isler ve yiizde 6,7’si bilgi-islem departmaninda gorev

yapmaktadir.
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Departman

W Uretim MSatis&Paz. MSatinalma MAr-Ge M Mali-isler @ Diger

4; 10%

7;17,5% 1;2,5%

2; 5%

15; 37,5%
11; 27,5%

Grafik 11. Biiyiik Isletmede Katilimcilarin Departman Dagilim:
Biiyiik isletmede katilimeilarin yiizde 10°u isletmede, tiretim; yiizde 2,51 liretim;
yiizde 37,5’1 satinalma; yiizde 27,51 Ar-Ge; ylizde 10’u mali isler ve yiizde 17,5 diger

departmanlarda gorev yapmaktadir.

5.1.6. Haberlesme araclar

Haberlesme Araclari
M Telefon M E-posta W T+E-posta
B T+Anlik Ms;j m T+E+Video Konferans = T+E+A+Faks
2;13,3%

. 0,
1:6,7% 4;26,7%

1,6,7%

2;13,3%

5;33,3%

Grafik 12. Kiiciik Isletmede Katilimcilarin Haberlesme Araclar: Dagilimi
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Kiiclik isletmede katilimcilarin ylizde 26,7’si isletme igerisinde haberlesme
araclarindan, en ¢ok telefon; yiizde 6,7’si telefon ve anlik mesajlasma; yiizde 13,3’i
elektronik posta; yiizde 6,7°si telefon, elektronik posta ve video-konferans; yiizde
33,31 telefon ve elektronik posta ve yiizde 13,3’i ise telefon, elektronik posta, anlik

mesajlasma ve faks araclarini beraber kullanacak sekilde tercih etmektedirler.

Haberlesme Araclari
M Telefon M E-posta
® Anlhk Mesajlasma B T+E-posta

4[ 10% 1, 2,5% 3, 7,5%

\Z

6; 15%

1;2,5%

25;62,5%

Grafik 13. Biiyiik Isletmede Katilimcilarin Haberlesme Araglart Dagilimi

Biiytik isletmede katilimcilarin yiizde 7,51 isletme igerisinde haberlesme
araglarindan en c¢ok telefon; yiizde 2,5’i anlik mesajlasma; ylizde 10’u telefon,
elektronik posta ve anlik mesajlasma; yiizde 62,5°i elektronik posta; yiizde 15’1 telefon
ve elektronik posta ve yiizde 2,51 ise telefon, elektronik posta, anlik mesajlasma ve

video-konferans araglarini beraber kullanacak sekilde tercih etmektedirler.

5.2. Arastirmanin Hipotezleri ile ilgili Bulgular

Arastirmada test edilmek lizere asagidaki hipotezler gelistirilmistir:
Hey : Ortak girisim is modeli ile faaliyet gdsteren kiigiik ve biiylik boy isletmelerin
yonetim anlayislart arasinda anlamli bir fark yoktur.
He2) : Ortak girisim is modeli ile faaliyet gosteren kiiciik ve biiyiik boy isletmelerin

basar1 gostergeleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
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Arastirma kapsaminda test edilen H(oy) hipotezi icin; kiiciik ve biiyiik isletmeler
arasinda; kiiltiirel farkliliklar g6z Oniine alindiginda yonetim anlayislarinda anlamli bir
fark olup olmadigini belirlemek amaciyla t-testi yapilmistir. Bilindigi gibi t-testi
bagimsiz iki grup arasindaki farklari test eden parametrik bir analiz teknigidir. Veriler
parametrik ise t-testi yapilir ancak parametrik degilse; bu durumda t-testinin parametrik
olmayan (non-parametrik) karsiligi olan Mann Whitney U testi kullanilir. Ankette
kullanilan puanlama nedeniyle arastirmadaki; bazi varyanslarin homojen olmadig:
belirlenmistir. Bu ylizden arastirmada Mann Whitnet U testi kullanilmistir.

Kiiciik ve biiyiik isletmedeki katilimcilara gonderilen anket formundaki ilk dokuz
soru ilk hipoteze yonelik olarak hazirlanmistir.

Yapilan Mann-Whitney U testi sonucu; p (Asymp. Sig.) degeri 0,268 olarak
hesaplandigi i¢in;

[r = 0,268; p>0,05] ortak girisim is modeli ile faaliyet gosteren kiiciik ve biiylik
isletmeler arasinda; kiiltiirel farkliliklar bakimindan yonetim anlayislar1 arasinda

anlamli bir fark olmadig belirlendiginden, Ho1) hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 5. Kiiltiirel Farkliliklar Bakimindan Yonetim Anlayislarinda Kiiclik ve Biiyiik
Isletmenin Mann Whitney U Testi Analizi

SORULAR Isletme | Asymp.Sig.(p) | Mann- Mean
Whitney U Rank

Ramazan bayrami, yeni yil vb. 6zel giinlere gore | Kiigiik 0,208 270,00 30,00
¢alisma ve dinlenme saatleri diizenlenir

Biiyiik 27,25
Yonetim  anlayis1  kiiltirel  6gelere  gore | Kiiglik 0,047 220,50 22,70
diizenlenmelidir. Biiyiik 29.35
Isletmelerin ~ yonetim  anlayislarimin ~ benzer | Kiigiik 0,956 297,50 27,83
olusunun igletme basarisina olumlu etkisi vardir.

Biiyiik 28,06
Yurt dist is tecriibesi olan yoneticiler oncelikli | Kiigiik 0,004 163,50 18,90
olarak tercih edilir.

Biiyiik 31,41
Yazili ve sozlii iletisimde yaygin olarak Ingilizee | Kiiciik 0,007 176,00 36,27
kullanilir. Biiyik 24.90
Ulusal kiiltiirel farkliliklardan dogan sorunlar | Kiigiik 0,158 243,00 31,80
sikliklar yasanir. Biiyiik 26,58
Farkli Kkiiltiirlerden gelen bireylerle calismanin | Kiigiik 0,028 193,50 35,10
getirdigi anlagsmazliklarin ¢oziimil icin kurulmus
mekanizmalar vardir. Biiyik 25,34
Benzer Kkiiltiirlerden gelen bireylerin birarada | Kiigiik 0,365 261,00 25,40
¢alismasi sonucu verimliligin artmasi beklenir. Biyiik 28.98
Kiltiirel farkliliklar yonetimin  basarisim | Kiigiik 0,019 184,00 35,73
etkilemektedir. Bityik 25,10

Arastirma kapsaminda test edilen H(oz) hipotezi i¢in; kiiciik ve biiyiik isletmeler
arasinda, basar1 gostergeleri bakimindan anlamli bir fark olup olmadigint belirlemek
amaciyla t-testi yapilir. Fakat ankette kullanilan puanlamalar nedeniyle bazi
varyanslarin homojen olmadigt belirlenmistir. Bu durumda t-testinin parametrik
olmayan alternatifi olan Mann Whitney U testi uygulanmistir.

Yapilan Mann-Whitney U testi sonucu p (Asymp. Sig.) degeri 0,049 olarak
hesaplandigi igin;

[r=0,049; p<0,05] ortak girisim is modeli ile faaliyet gosteren kiiciik ve biiylik
isletmelerin basar1 gostergeleri arasinda (az da olsa) bir fark oldugu belirlendiginden

H(o2) hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 6. Basar1 Gostergeleri Bakimindan Kiiciik ve Biiyiik Isletmenin Mann Whitney U

Testi Analizi

SORULAR Isletme | Asymp.Sig.(p) | Mann- Mean
Whitney U | Rank

Performans 6l¢iimii i¢in sadece bilango, gelir tablosu, | Kiigiik 0,637 281,50 26,77
nakit akim tablosu gibi mali  gostergeler
kullanilmaktadir. Biiytik 28,46
Isletmenin her yil ne kadar yeni miisteri kazandigi, | Kiigiik 0,044 208,50 34,10
yeni miisteri bulmanin ortalama maliyeti gibi bilgiler
diizenli olarak degerlendirilmektedir. Biiyiik 25,71
Satis sonrast misteri tatmini diizenli olarak | Kiiclik 0,507 282,50 26,83
Olciilmektedir.

Biiyiik 28,44
Performans ol¢limii i¢in mali gostergelerin yaninda | Kiiciik 0,018 232,00 23,47
bagka gostergeler de kullanilmaktadir.

Biiyiik 29,70
isletmede, 1skarta orani ve iretim siiresi de; birer | Kiiclik 0.099 256,50 25,10
bagar1 gostergesi olarak kabul edilir Biiyik 29 09
Isletmede, cesitli yontemlerle ¢alisan basina verimlilik | Kiigiik 0,239 252,50 24,83
Slgulir Biiyik 29,19
Calisanlarin huzur ve mutlulugu, miisteri memnuniyeti | Kiigiik 0,345 261,00 30,60
kadar gézoniine alinir. Biiyiik 27.03
Calisanlarin egitimi ve kisisel gelisimiyle yakindan | Kiigiik 0,632 283,00 29,13
ilgilenen kurumsal bir alt yap1 vardir.

Biiyiik 27,58
Calisanlarin fikir, 6neri ve katkilarmi degerlendiren | Kiigiik 0,000 40,00 10,67
bir dneri-6dill sistemi vardir.

Biiyiik 34,50
Bu isletme, biitiin ¢alisanlarin bildigi bir vizyon ve | Kiigiik 0,382 285,00 29,00
misyona sahiptir

Biiyiik 27,63
Calisanlarin performanslart diizenli olarak Olgiilerek | Kiigiik 0,096 228,00 23,79
sonuglart maaglarma yansitilir.

Biiyiik 28,80
Stratejik plan hedefleri ve isletme iginde departman | Kiigiik 0,382 285,00 29,00
hedefleri diizenli olarak dlgiilmektedir.

Biiyiik 27,63
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H(o2) hipotezi i¢in sorulmus anket sorular1 basar1 gostergeleri bakimindan; dengeli
basar1 gostergesinde dort farkli boyutu temsil eder niteliktedir. Asagida dengeli basari

gostergesinin dort boyutu ile ilgili analiz sonuglarini igeren tablo yer almaktadir.

Tablo 7. Dengeli Basar1 Gostergesi Boyutlarinin Mann Whitney U Testi Analizi

Boyutlar Asymp. Mean Median Std.Dev. Mann-Whitney U
Sig. (p)

Finansal Boyut 0,287 5,4182 6,00 1,13351 257,00
Miigteri Boyutu 0,164 5,4727 6,00 0,60414 235,00

I¢ Verimlilik 0,139 5,80 6,00 0,52352 252,00
Boyutu

Ogrenme-Gelisme 0,004 19,1296 | 20,00 2,74753 141,00
Boyutu

6. Bulgularin Degerlendirilmesi

Arastirmada test edilen Hpi hipotezinin kabul edildigi belirtilmistir. Bu
hipotezde; “ortak girisim is modeli ile faaliyet gosteren kiiciik ve biiylik isletmelerin
kiiltiirel farkliliklar bakimindan yOnetim anlayislar1 arasinda anlamli bir fark
bulunmadig1” ifade edilmektedir.

Calismanin 2. boliimiinde ¢esitli model ve arastirmalarla kiiltiirel farkliliklarin
yapilandirilmas1 hakkinda bilgiler verilmistir. Hofstede arastirmasi da bu modeller
ierisindedir. Asagida Hofstede’e gore italya ve Almanya’nin; kiiltiiriin Hofstede’e gore
tanimlanmis boyutlarimin karsilagtirildigr bir grafik bulunmaktadir. Bu grafikte de
goriildiigii iizere Italyan ve Almanlarin boyutlar ile ilgili verileri birbirlerine yakindir.
Calisma kapsaminda incelenen; biiyiik isletmenin Italyanlar ile ortakligi bulunurken;
kiiciik isletmenin de Almanlar ile ortakligi bulunmaktadir. Iki kiiltiiriin benzer
ozellikleri Tiikiye’de kurduklart ortak girisimde de benzerlik gostermektedir.
Hofstede’in arastirmasina gore Kkiiltiiriin bes boyutundan uzun vadeli yonelim i¢in

Tirkiye’de veri bulunmayist ile belirsizlikten kaginma boyutundaki farklilik disindaki
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boyutlar Tiirkiye ortak nokta olarak alindiginda Italya ve Almanya arasinda benzerlik

gostermektedir.

M jtalya

B Almanya

Grafik 14. Italya ve Almanya 'min Hofstede Arastirmasinda Boyutlara Gore Aldiklar:

Degerlerin Karsilastirilmasi

Arastirmanmn  yapildigi  bilyiik isletme Italyanlarla ortaklik yapmaktadir.
Isletmenin kendi dinamikleri icinde departmanlar arasinda ortaklikta kiiltiirel
farkliliklarin etkisi bakimindan yanitlarda farklilik bulundugu goéze g¢arpmistir. Bu
konuda on plana ¢ikan konu; bazi departmanlarda yabancilarla caliganlarin diger
departmanlara gore daha fazla olusu olabilir. Bunun yaninda bireyler birbirleriyle
paylasimlarmi da yanitlarina yansitmis olabilirler. Ornegin biiyiik isletmenin Ar-Ge
departmaninda ¢alisan uzmanlar; isletme i¢inde Italyanlarla en cok birarada bulunan ve
calisan bireylerin kendi departmanlarindaki ¢alisanlar olduklarini diisiinmektedir.
Biiytik isletmede hemen her departmanda; yurt dist gorevlendirilmeleri de
bulundugundan italya’daki fabrikada is tecriibesi olan isletme c¢alisanlar1 sadece
Tiirkiye’deki kiiltiirel ortam, Italyanlarla Tiirkiye’de calismak ve Tiirk-italyan yabanci
ortaklig1 bulunan bir Tiirk isletmede calisiyor olmanin yanisira; yurt disinda ¢esitli
iilkelerde ve Italya’daki kiiltiirel ortam ve Tiirk-Italyan ortaklifi konusunda daha

kapsaml1 bir bilgi birikimiyle kiiltiirel farkliliklara yaklasabilmislerdir.
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Aragtirmanin yapildig kiiciik isletmede ise c¢alisan sayisinin az olusu isletme
calisanlarininin birbirini daha yakindan tanimasi ve is iligkileri hakkinda daha net bir
fikre sahip olmalar1 dogrultusunda departmanlar arasinda Onemli farkliliklar
bulunmamaktadir. Bunun yanisira igletme ¢alisanlarindan oldukg¢a sinirlt bir kismi yurt
dis1 is tecriibesine sahiptir. Yine oldukc¢a sinirli sayida katilimei yurt disi i¢ tecriibesinin
kendi isletmelerinde 6nemli olduguna inanmaktadir.

Arastirma kapsamindaki; biiyiilk ve kiigiikk isletmenin kiiltiirel farkliliklar
bakimindan yonetim anlayislar1 arasinda anlamli bir farkin bulunmadigmnin kabul
edilmesinin yanisira; kiigiik ve biiylik isletme arasinda soru temelinde farkliliklar da yer
almaktadir. Arastirmanin bulgular1 kismindaki Tablo 5’te de yer aldigi lizere bazi
sorularda iki isletme arasinda anlamli farkliliklar bulunmaktadir. Yurt dis1 is tecriibesi
konusunda biiyiik isletme calisanlar isletmeleri kapsaminda yurt digi is tecriibesinin
onemli oldugunu diisliniirken kiigiik isletmede bunun aksi bir tutum s6z konusu
olmustur. Isletmelerin satig yaptig1 iilke sayis1 cesitlendikge ve arttik¢a isletmeler icin
yurt dis1 is tecriilbesi olan c¢alisanlarin isttihdami da Onem kazanmaktadir. Biiyiik
isletmelerde yurt dis1 is tecriibesi ve c¢aligsanlarin yurt disinda kisa ve/veya uzun siireli
gorevlendirilmeleri daha yaygin bir durumdur. Biiylik ve kiiciik isletme arasinda en
fazla farkin oldugu soru yurt disi is tecriibesi olan ¢alisanlarin tercih edilmesi ile ilgili
olan sorudur.

Isletme kapsaminda yazili ve sdzlii iletisimde ortaklarin yerel dilleri yerine diinya
capinda iletisim dili olma &zelligini kazanmis bir dil olan Ingilizcenin kullanilmadigt
biiyiik isletmenin aksine kiigiik isletmede Ingilizce kullanmi yaygindir. Biiyiik isletmede
Italyanca bilmeyen calisanlar gerekli goriildiigii takdirde kurum icinde; ¢alisma saatleri
icerisinde Italyanca egitimi almaktadir. Ozellikle Italya’ya gorevli olarak gidecek
caliganlarin Italyanca bilgi diizeyinin yiiksek olmasina dikkat edildigi belirtilmektedir.

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimin basarisint etkileyip etkilemedigi konusunda
bliylik isletme ile kiiciik isletme arasinda yine anlamli bir fark oldugu sonucu ¢ikmistir.
Biiyiik isletmede ¢alisan katilimcilar kiiltiirel farkliliklarin yonetimin basarisi {izerinde
etkisi oldugunu disiinlirken; kiigiik isletmede bunun aksi bir tutum sergilenmistir.
Kiicik isletmede c¢alisgan katilimcilar kiiltiirel farkliliklarin  yonetimin basarisini
etkilemedigini diisiinmektedir. Bunun nedeni olarak basl basina isletmenin kii¢iik olusu

gosterilebilir. Isletmenin kii¢iik olusu ve yabanci ortakla iletisimde bulunan calisan
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sayisinin azligr biitiiniin i¢cinde azinlikta olmalar1 nedeniyle kiiltiirel farkliliklarin
isletme kapsaminda etkilerinin gézlemlenemeyisi normal karsilanabilir.

Farkli kiiltiirden gelen bireylerle c¢aligmanin getirdigi olasi anlasmazliklarin
¢ozlimil i¢cin kurulmus mekanizmalarin bulunup bulunmadig ile ilgili yine biiyiik ve
kiiciik isletme arasinda genel tutumda farklilik bulunmaktadir. Biiyiikk ve kurumsal
yapinin olustugu varsayilan biiylik isletmede c¢alisanlar; ¢oziim i¢in kurulmis
mekanizmalarin bulunmadigini diistiniirken kiiglik isletmede bunun tam aksi bir tutum
hakimdir. Kurulmus mekanizmalarin varlig hakkinda fikir belirtmeyenler
degerlendirme disinda birakildiginda bile bu mekanizmalarin varligina inanan bireylerin
bulundugu goriilmektedir. Bagka bir acidan bakildiginda kiigiik bir isletmede
mekanizmalarin varligr konusunda fikir belirtmek calisanlar i¢in daha kolay olabilir.
Isletme biiyiidiikkge kurumsal yapi kurulmaya calisildikca isletme kapsaminda bazi
konularda sistemin takibi sanildiginin aksine zorlasabilir.

Farkli iki iilkenin isletmeleri arasinda yapilan ortaklik ile dogan isletmenin
yonetim anlayisinin kiiltiirel 6gelere gore diizenlenmesi konusunda; katilimcilardan
biiyiik isletmede bu konuda olumlu tutum sergileyenler; kiiciik isletmeye gore oldukca
fazladir. Biiyiik isletmede calisan sayisinin kiigiik isletme ile kiyaslandiginda ¢ok fazla
olusu, yabanci ortaklik yapilan isletmeden Tiirkiye’de g¢alismak icin gelen yabanci
calisanlarin bulunmasi, yoOnetim anlayisinin c¢alisanlar {izerindeki etkisinin ve
calisanlarin performans ve birbirleriyle, astlar1 ve (stleriyle olan iligkilerinin
degerlendirilebilmesi igin bir sistemin bulunmasi bu soru i¢in verilen yanitlarda biyiik
ve kiiciik isletme arasindaki anlaml farki agiklayabilmektedir.

Arastirmada test edilen H(p2) hipotezinin reddedildigi belirtilmistir. Bu hipotezde
“ortak girisim is modeli ile faaliyet gosteren kiigiik ve blyiik isletmelerin basari
gostergeleri arasinda anlamli bir fark bulunmadg: 6nerilmekte; fakat analiz sonucunda
diisiik diizeyde de olsa anlamli bir fark bulundugu” séylenmistir. Basar1 gostergeleri ile
ilgili agiklamalar ¢calsmanin tigiincii boliimiinde ifade edilmistir.

Dengeli basar1 gostergesinde dort boyut bulunmaktadir. Bu boyutlar anket
katilimcilarina sorulan sorularda incelenmis ve ¢ikan sonuglarda boyutlari inceleyen
sorular i¢in ortaya ¢ikan analiz sonuglar1 Tablo 7’de agiklanmistir.

Kiiciik ve biiyiik isletme arasinda boyutlar kendi i¢inde degerlendirildiginde
farkliliklar ortaya c¢ikmaktadir. Miisteri boyutu ve i¢ verimlilik boyutunda kiiciik ve
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bliyiik isletme arasinda anlamli bir fark olmadig1 goriilmiistiir. Fakat son boyut olan
o0grenme-gelisme boyutunda kiigiik ve biiyiik isletme arasinda anlamli bir fark oldugu
hesaplanmistir.[p=0,004 p<0,05] Bu boyuta ek olarak finansal boyut igin
incelendiginde; kiiciik isletme ile biiyiik isletme arasinda soru temelinde (Bkz. Anket
Sorulari, Soru 13.) bakildiginda anlamli bir farklilik oldugu da hesaplanmstir.

[p=0,018 p<0,05]

Calisanlarin fikir, oneri ve katkilarin1 degerlendiren bir Oneri-0diil sisteminin
varlig1 konusunda kiiclik isletmedeki tutum ile biiyiik isletmedeki oldukg¢a farklidir.
Kiiciik isletme c¢alisanlar1 bdyle bir Oneri-6diil sisteminin bulunmadigini diisiinmekte
bunun aksine biiyiik isletmede ise hemen hemen biitiin ¢alisanlar bu konuda olumlu
goriis belirtmislerdir. Odiil-6neri sistemi isletmelerin biiyiikliigii ve buna ek olarak
kurumsallik ile yakindan ilgilidir. Isletmeler kurumsallastik¢a ¢alisanlarmn fikirlerini
sistemli bir sekilde degerlendirmek zorlasmaktadir. Gerek departman i¢i gerekse
isletmenin geneline yonelik iyilestirme fikirleri; yarattigi olumlu doniisler 1s18inda
calisanlara cesitli sekillerde yansitilmaktadir. Boylece ¢alisanlarin  motivasyonu
gelistirilebilir, fikir ve Onerilerini belirtmekte 6zgiir olmalari saglanabilir.

Finansal boyut icin; kiiciik ve biiyiik isletmeler karsilastirildiginda genel olarak
benimsenenler benzerlik gdstermektedir. Isletmeler finansal dlgiim araclarini, isletme
performansini  degerlendirmede kullanmakta, performans olglimii i¢in finansal
gostergelerin yaninda baska gostergelerin de kullanilmasi biiyiik isletmelerde daha
yaygin olarak diistiniilmektedir.

Dengeli basar1 gostergesi kapsaminda bulunan dort boyutun tiim yonleriyle;
arastirmada incelenen biiylik isletmede uygulanmadigi belirlenmistir. Biiyiik isletmede
biitliin boyutlariyla uygulanmasi beklenen bu dort boyuttan 3 tanesi uygulanmaktadir.
Son boyut olan dgrenme-gelisme boyutunun ise uygulanmadigr goriilmiistiir. Buna ek
olarak finansal boyut da kismen uygulanmaktadir. Bursa ilinde en biiyiik 250 isletmeden
biri olan biiylik isletmede ¢alisan sayis1 7000°e yakindir. Bu kadar biiyiik ve kurumsal
bir isletmede dengeli basar1 gostergesinin tiim boyutlariyla hayata gecirilmesi
beklenmektedir. DBG’nin neden dort bileseniyle uygulanmadigi ayr1 bir aragtirma
konusu olacak nitelikte kapsamli bir analizdir. Kuskusuz biiyiik isletmenin bu dort
boyuttan sonuncu boyutu neden uygulamadiginin isletme dinamikleri kapsaminda

agiklanabilir bir nedeni olmasi beklenir.
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Isletme stratejilerinin DBG boyutlarina ve alt &lgiitlerine doniistiiriilmesi ile
isletme amaclarina ulasma; isletme basaris1 ve performansinin biitiinsel sekilde
Olgiilebilmesi saglanabilir. Kurumsallasan ve profesyonel olarak ydnetilen biitiin
isletmelerin ve bu yOnetim aracini benimseyip kullanmasi yerindedir. Ayrica ortak
girisim isletmelerinde daha hayatidir.

Bilindigi gibi, biiyiiyen isletmelerde isletmenin yonetimi zorlasmaktadir. Isletme
kapsaminda calisanlarin ve isletme performansinin 6l¢iilmesi; birim ve departmanlarin
stratejik hedeflerinin belirlenmesi, belirlenen bu hedeflere ulasilip ulasilmadiginin
izlenmesi dogru bir sistemin kurulabilmesi ile miimkiin olabilir. Bu sistem giiniimiizde
kurumsal yap1 olarak da bilinmektedir. Biiyiik isletmelerin DBG ile ortak girisim is
modelinde isletme basarisini ve performansini 6lgebilmesi daha olanaklidir. Arastirma
kapsaminda ele alinan biiyiik isletmenin neden DBG’yi bir yOnetim aract olarak
kullanmadig1 yukarida da belirtildigi gibi ayrica bir arastirma konusu olma
niteligindedir.

Kigiik isletmede DBG tiim boyutlariyla uygulanmamaktadir. Biiyilik
isletmedekine benzer sekilde oOgrenme-gelisme boyutunun isletme kapsaminda
uygulanmadigi goriilmiistiir. Kiigiikk isletme Almanlarla yapilan ortaklik sonucu
kurulmus ve {retim faaliyetinde bulunan bir isletmedir. Biiyiik isletme ile
karsilastirildiginda DBG’nin bir yonetim araci olarak kullanilmamasi daha 1ilimh sekilde
karsilanabilir. Clinkii, yOneticilerin enerjisi, zamani, zekast belirli hacimdeki
isboliimiinii, calisanlari, miisterileri, iiriin kalitesini izlemeye, denetlemeye yetebilir.
Kiigiik isletmede son boyutun uygulanmayisina ek olarak soru formlarinda ¢ekimser
kalan bireylerin biiyiik isletmeye gore belirgin sekilde daha fazla oldugu belirlenmistir.
Kiiciik isletme heniiz kurumsallasmasini tamamlamamis bir isletmedir. Isletme bir aile
isletmesi olup; aile bireylerinin yonetim kararlarinda ortak kararlar aldigi bir isletme
tiriidiir. Bu aile isletmesinin Alman ortaklig: ile yiiriittiikleri arastirma kapsamindaki
kiiciik isletme disinda aym1 boyutta baska kiiciik isletmeleri de mevcuttur. Isletme
kararlarinda s6z sahibi olan kisinin sahibi bulundugu isletmeyi yonetmek i¢in; kendine
gore zeka, enerji, birikim ve bunlara ek olarak kaynaklari ile bu dogrultuda gelistirdigi
ve benimsedigi basar1 Olgiitleri bulunabilir. O boyutta bir igletmenin basar1 ve
performansini degerlendirmeye kisisel yetenek ve birikimi yetebilir. Kiiciik ve biiyiik

isletmede ¢alisanlar da karsilastirildiginda biiytik isletme ¢alisanlarinn kisisel gelisim ve
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egitim, Odiil-Oneri sistemi, isletmede ayni goérevde kalma siiresi, departman basina
calisan sayisi, isletme kapsaminda kullanilan diller, performans degerleme sistemine
yaklagim, igletme strateji ve hedeflerine gore oOlgiimiin farkindaligi gibi konularda
degisiklikler ve farkliliklar bulunmaktadir. Iste yine bu noktada kurumsal yap1 kavrami
karsimiza ¢ikmaktadir. Islerin; kisilerin bireysel hedeflerine gore isletme ydnetimine
katkisi, kisilerin isteklerine, kaprislerine, beklentilerine, meraklarina bagl olarak degil
de, bir sisteme bagli olarak yiiriitiilmesi kurumsal yapinin olusturulmasi ile miimkiindiir.
Bu asamada performansin ol¢lilmesi ve degerlendirilmesi, ¢esitli dnlemlerin alinmasi

konusunda DBG’nin dogru bir yonetim aract olarak kullanilmas1 yerindedir.
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Sonuc¢

Uluslararasilagan isletmeler ve uluslararasi isletmeler; kendi tilkeleri diginda baska
tilkelerde faaliyet géstermenin getirecegi risklerin etkilerinden uzaklasmak istemektedir.
Uluslararasilasmada kullanilan ¢esitli yontemler arasinda yerel bir ortagin yardmiyla
yatirim ve maliyet riskini indirgemeyi hedefleyen bir yontem olarak ortak girisim is
modeli dikkati ¢eker.

Ortak girisim is modeli iki veya ikiden fazla ortagin biraraya gelerek; kendi
faaliyetlerini siirdiiriirken belirli bir isi gormek, faaliyeti yapmak iizere yeni bir isletme
kurmasina dayanan bir ortaklik seklidir. Ortak girisim; orjinal haliyle Ingilizce olan
Joint Venture seklinde ifade edilir. Venture sozciigliniin anlami “risk”tir. Ortaklik
yaparak riskin digiiriilmesi anlam1 Joint Venture kavramina yiiklenmektedir. Ortaklig
olusturan isletmelerden en az bir tanesinin uluslararasi isletme niteligini tasimasiyla
uluslararasi joint venture; (uluslararasi ortak girisim) olusmaktadir.

Ortak girisim is modelinin yonetimi olduk¢a karmasik ve zordur. Yonetimde
taraflarin rolii; ortakliktaki paylari dogrultusunda sekillenmektedir. Esit katilimli ortak
girisimlerde taraf isletmeler ortak girisimin yonetiminde ortak bir anlayis ile hareket
etmektedir. Taraf isletmelerin istekleri dikkate alinarak yonetimde taraflarin rollerinin
belirlenmesi 6nemli ve gereklidir.

Ortak girisim is modelinde farkl kiiltiirlerin uyumu isletmenin basarist ile
yakindan iligkili olmaktadir. Tiirkiye'nin farkli bodlgelerinde yetisip birarada c¢alisan
bireylerin organizasyon basarist i¢in birbirlerine uyum gostermeleri bile zor, 6zveri
isteyen bir siiregken; farkli iilkelerden ortaklarin yerel ortagin bulundugu iilkede ortak
girisim ile kurduklar isletmenin basarisinda, kiiltiirel farkliliklarin; yOnetimin
basarisindaki etkisi géz ard1 edilemeyecegi ve ne derece dnemli oldugu agiktir.

Ortak girisim is modelinde yonetimde basariyr etkileyen faktorler olarak uygun
ortagin se¢imi, taraf yoneticilerinin yonlendirilmesi, taraf isletmelerin beklentilerinin
ortaya konulmasi, kiiltiirel farkliliklara saygi gosterilmesi, ortak girisim anlagsmalarinin
neye gore yapilist ve hangi gostergelerin performans Olgiitleri sayilacagi siralanabilir.
Bu faktorlerin iginde kiiltiirel farkliliklar diger faktorler iizerinde daha baskin bir etkiye
sahiptir. Isletmelerin karsilikli beklentilerini ortaklik kurulmadan once agik¢a

belirtebilmesi gibi taraf/taraflarin beklenti ve isteklerine de dnem vermesi onemlidir.
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Taraflarin  ortakliga aktardiklar1 kaynaklar, isletme basarisindan duyduklari
memnuniyet, ortakliin devami siirecinde degisiklikler gdsterebilir. Taraflarin
beklentileri karsilandik¢a birlikte calismak igin istekleri de artis gosterecektir.
Ortakliktaki paylar zaman icinde artis ya da azalis gosterebilecegi gibi esit sekle de
dontisebilmektedir. Ortak girisim is modelinde; taraflarin yerel isletme tizerindeki
kontrol istekleri dogrultusunda degisikliklige gidisleri olagan bir durumdur. Ortak
girigsim is modeli ile olusturulan yeni isletmenin basarili olabilmesi; ortakliga taraf ana
isletmelerin siiphesiz en ¢ok istedigi ve bekledigi seydir.

Isletmenin basar1 ve performansinin dl¢iilmesinde finansal gdstergelerin ele alimist
yaygin bir tutumdur. Geleneksel basar1 6l¢gme ve analiz teknikleri olarak bilanco, gelir
tablosu, nakit akim tablosu ve stratejik agidan anlamli bazi finansal oranlar kullanilir.
Diger yandan buradaki rakamlara gore vergi Odenir. Bu ylizden bu gostergeler
performansi gosteren 6nemli gostergelerdir. Bu oranlar ve 6lgme araclari ile isletmelerin
mali acidan degerlendirilmesi miimkiindiir. Fakat sadece finansal araclar ortak girisim is
modeli ile faaliyet gosteren bir isletmenin basarisini ve performansint dlgebilmek
agisindan yeterli gelmeyebilir. iste bu noktada isletme basarisiin farkli gdstergelerle
dlciilebildigi bir ydnetim aracina ihtiya¢ duyulur. Isletme basar1 ve performansini
biitiinsel bir agidan Slcebilecek bir yonetim araci olarak dengeli basar1 gostergesinden
yararlanmak yerinde olacaktir. Dengeli basar1 gostergesi ¢alisma kapsaminda da yer
aldig1 lizere dort boyutuyla bir isletmenin performansini 6l¢gmeyi hedefleyen bir aractir.

Bu calisma ile; ortak girisim is modeli ile faaliyet gosteren biri biiyiik digeri
kiigik isletmede; farkli kiiltlirlerin birarada caligmasi i¢in neler yapildigi ya da
yapilmadig1 ve ortak girisim igletmesinin basarisinin hangi gostergelerle 6lciildiigliniin
irdelenmesi amaclanmuistir.

Biiytik ve kiigiik isletmede; kiiltiirel farkliliklar bakimindan yonetim anlayislar
arasinda anlamli bir fark bulunamanmustir. Isletmeler Tiirk-Italyan ve Tiirk-Alman
ortaklig1 ile faaliyet gosteren isletmelerdir. Zaman icerisinde her iki isletmede de
yabanci ortaklar1 olan; Tiirk ortaga uyum saglamis ve kiiltiirel farkliliklar konusunda;
taraflar, karsilikli ve ufak diizenlemelerle bu konunun bir sorun olmaktan ¢ikmasini
saglayabilmislerdir.

Arastirma kapsaminda incelenen dengeli basar1 gdstergesinin dort boyutuna

yonelik olarak alinan yanitlar sonucu iki isletmede de biitiin boyutlarin kullanilmadigi
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belirlenmistir. Fakat basar1 gostergeleri arasinda az da olsa bir fark bulundugu ortaya
cikmistir. Bu fark da kiigiik ve biiyiik isletmenin yapisal 6zelliklerinden kaynaklanan,
kurumsal yapinin olusuturulma derecesi ile yakindan ilgili olan bir durumdur.

Hem kiiciik hem de biiyiik isletmede 6grenme-gelisme boyutunda isletmeler tam
anlamiyla dengeli basar1 gostergesinde belirtilmis Olgiitlerden yararlanmamaktadir.
Kiiclik isletmede 6grenme-gelisme boyutunun isletme kapsaminda uygulanmayisinin
g0ze carpan etkileri biiylik isletmeye gore daha fazla belirlenmistir. Hizla isletmelerde
yonetim zorlagsmasi bilinen bir gergektir. Esksiklikler goziikkmemekte ve performans
gostergelerinin  Olglilmesi olanaksizlasmaktadir. Bu asamada performans olgme ve
degerlendirme buna ek olarak ¢esitli dnlemleri alma konusunda DBG’nin giivenilir bir
arag olarak kullanilmasi yerinde olacaktir.

Ortak girisim is modeli ile faaliyet gdsteren isletmelerin basarisi farkli kiiltiirlerin
birarada uyum i¢inde ¢aligmast ile ilgilidir. Uyum siirecini pekistiren unsurlarin baginda
islemede dogru bir yapinin (sistemin) kurulmasi gelmektedir. Bu sistem isletmenin
kiigiik ya da biiylik olmasi ile ilgili olmamalidir. Bagka bir deyisle kurumsallasmis ve
kurumsallagsma yolundaki isletmelerde boyle bir sistemin kurulmasi normative (olmasi
gereken bir durumken); kiigiik isletmeler; isletmedeki s6z sahibi kisinin kendine gore
olusturdugu bir yapi1 ile yonetilmesi daha naif karsilanabilir. Kiiclik isletme icin
DBG’nin uygulanmiyor olusu biiytik isletmedekine gore daha 1limli karsilanabilir. Fakat
bu 1limh karsilanma durumu isletmenin biiyiiyecegi goéz Oniine alindiginda DBG
boyutlarindan yararlanmayi da etkilememelidir. Isletmenin sadece finansal gostergelerle
bagarili olup olmadigini belirlemek yetersiz bir alginin iiriinii olmasinin yaninda;
isletmenin nerede eksikliklerinin oldugu ve buna ek olarak nasil miisteri, siire¢ ve
calisanlar1 konusunda miikemmellesebilecegi belirlemede zayif kaldigi; DBG ile
aciklanabilmektedir.

Her ne kadar, kiigiikk bir isletmede yoOneticinin c¢alisanlar1 ydnlendirmesi,
farkliliklar1 ¢6ziimleyebilmesi, bu farkliliklarin daha fazla farkinda olusu beklenen bir
durum olsa da ortak girisim ile kurulmus bu isletmelerin basarilarini; finansal
gostergeleri destekleyen ve pekistiren diger gostergelerin 1s18inda Slgebilmeleri
isletmenin gercek performansina ulagsmak, performans ve basariyr etkileyen unsurlari

daha kolay yakalayarak, ¢6ziimleyebilmek agisindan anlamli1 olacaktir.
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Ekler

Ek 1: Anket Formu

Sayin Katilimer;

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali, Uluslararasi
Isletmecilik Yiiksek Lisans Programi kapsaminda yapilan Yiiksek Lisans Tez g¢aligmasinin
konusu; Ortak Girisim Is Modelinde Yonetim Anlayist ve Basart Faktorleri’dir.

Ortak girisim is modeli iki veya daha cok ortagin (tiizel Kisinin), kendi
faaliyetlerini siirdiiriirken, belli bir isi gormek iizere siirekli veya gecici olarak bir
isletme kurmasina dayanir. Gorevli bulundugunuz isletme de bu ¢esit bir ortaklikla
kurulmus bir isletmedir.

Asagida yer alan sorulara; yukaridaki tanim dogrultusunda; ulusal kiiltiirel farkliliklar
ve kurum i¢i performans Olgiitleri kapsaminda yanit vermenizi rica etmekteyiz. Soru formu
kapsaminda vereceginiz bilgiler sadece bilimsel amagh kullanilacaktir. Sorulara yanit vererek
calismaya yapacaginiz katkilar ¢ok degerlidir.

Degerli vaktinizi ayirdiginiz ve katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.
Tez 6gr. Derya Ozsarag

Damisman: Doc¢.Dr. A.Barig Baraz
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ANKET SORULARI

*Yasiniz:

( )20-30 ( )3140 ( )4150 ( )51-60 ( )60+

*QOrganizasyondaki Pozisyonunuz:

(  )Uzman Yard.

( )Uzman

( )Orta diizey yonetici
( )Ust diizey yonetici
( )Diger
*Cinsiyetiniz:

( K ( )E

*[sletmedeki Gorev Siireniz:
()l yldanaz
( )15

( )6-10

( )11-15

(  )i5+

On Soru: isletmenizde asagidaki haberlesme araglarindan hangisi en ¢ok kullanilir?

) Telefon
) E-posta
) Faks

) Video-konferans

~ N N~

) Anlik mesajlasma (msn)
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Bu isletmedeki Ramazan bayrami, yeni yil vb. 6zel giinlere gore c¢alisma ve
dinlenme saatleri diizenlenir.

( )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

Farkl1 iki tilkenin isletmeleri arasinda yapilan ortaklik ile dogan isletmenin, yonetim
anlayis kiiltiirel 6gelere gore diizenlenmelidir.

( )Katiltyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

Bu ortak girisimi olusturan Tiirk ve Italyan (Alman) isletmelerin y&netim
anlayislarinin benzer olusunun igletme basarisina olumlu etkisi vardir.

( )Katiltyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

Bu isletmede; yurt disi is tecriibesi olan yoneticiler oncelikli olarak tercih edilir.

(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

Bu isletmede; yazili ve sozli iletisimde yaygin olarak ortaklarin yerel dilleri
(Tiirkge, Italyanca, Almanca) yerine Ingilizce kullanilir.

(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

Bu isletmede; ulusal kiiltiirel farkliliklardan dogan sorunlar siklikla yasanir.

( )Katiliyorum ( )Fikrim yok (  )Katilmiyorum

Bu isletmede; farkli kiltiirden gelen bireylerle c¢alismanin getirdigi olasi
anlagsmazliklarin ¢6ziimii i¢in kurulmus mekanizmalar vardir.

( )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum
Benzer kiiltiirlerden gelen bireylerin birarada ¢aligmasi sonucu verimliligin artmasi
beklenir.

( )Katiliyorum ( )Fikrim yok (  )HKatilmiyorum

Bu isletmedeki kiiltiirel farkliliklar, yonetimin basarisini etkilemektedir.

( )Katilryorum ( )Fikrim yok ()Katilmiyorum
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10) Bu isletmede; performans olgiimii i¢in sadece bilango, gelir tablosu, nakit akim
tablosu gibi mali gostergeler kullanilmaktadir.

( HKatiliyorum ( )Fikrim yok (  )Katilmiyorum

11) Bu isletmede; isletmenin her yil ne kadar yeni miisteri kazandigi, yeni miisteri
bulmanin ortalama maliyeti gibi bilgiler diizenli olarak degerlendirilmektedir.

( )Katiliyorum ( )Fikrim yok (  )Katilmiyorum

12) Bu isletmede; satis sonras1 miisteri tatmini diizenli olarak 6l¢tilmektedir.

(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

13) Bu isletmede; performans dl¢iimii i¢in mali gostergelerin yaninda baska gostergeler
de kullanilmaktadir.
(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

14) Bu isletmede; 1skarta orani ve iiretim siiresi de; birer basar1 gostergesi olarak kabul
edilir.

(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

15) Bu isletmede; ¢esitli yontemlerle galisan basina verimlilik 6lgtliir.

(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

16) Bu isletmede; calisanlarin huzur ve mutlulugu, miisteri memnuniyeti kadar
g6zoniine alinir.

( )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum
17) Bu isletmede; ¢alisanlarin egitimi ve kisisel gelisimiyle yakindan ilgilenen kurumsal

bir alt yap1 vardir.
( )Katilryorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum
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18) Bu isletmede; c¢alisanlarin fikir, 6neri ve katkilarini degerlendiren bir 6neri-odiil
sistemi vardir.

(  )Katilryorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

19) Bu isletme, biitiin ¢alisanlarin bildigi bir vizyon ve misyona sahiptir.

(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

20) Bu isletmede; c¢alisanlarin performanslart diizenli olarak Olgiilerek sonuglar
maaglarina yansitilir.
(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

21) Bu isletmede; stratejik plan hedefleri ve isletme iginde departman hedefleri diizenli

olarak olcililmektedir.

(  )Katiliyorum ( )Fikrim yok ( )Katilmiyorum

Anket burada sona ermektedir. Tesekkiirler...
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