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OZET

Bu arastirma, bolgesel firmalarinin kiresel deger
zincirine  entegre olabilmelerinin  dogrudan
yollarindan biri olan yabanci dev firmalar ile
ortak girisimde bulunabilmenin 6ncil kosullarini
ortaya c¢ikarmayl amacglamaktadir. Kiresellesme
ile hemen hemen her endistride glig, belli
firmalarin elinde toplanmakta ve cok uluslu sirket
halini alan bu dev firmalar gelismekte olan ulke
pazarlarini biytimek icin hedef almaktadir. Bunun
sonucunda ayakta kalmalari zorlasan bolgesel
firmalarin  ancak yetilerini ve organizasyon
kulturlerini dev firmalarinkine tamamlayici olarak
gelistirdikleri takdirde bu durumu lehlerine
cevirmeleri mimkiin goziikmektedir. Farkli zaman
dilimlerinde bunu basarabilmis iki Turk firmasina
vaka analizi yapan bu arastirma, dev firmalari
ortakhk teklif ettirecek noktaya getiren sireclerin
ortak noktalarini zamandan bagimsiz olarak ortaya
koymaktadir. Boylelikle bu arastirmanin sonuclari
gelecekte Turk firmalarinin dev firmalarla ortaklik
yaparak kiresel deger zincirine adapte olmak
icin hangi surecleri izlemeleri gerektigine dair bir
projeksiyon tutacaktir. Bu arastirmanin sonuclari
ayrica sosyal sermaye ile uluslararasi is birliklerinin
oncul dinamiklerini iliskilendirerek 6nemli teorik
katkilarda bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: sosyal sermaye, asimetrik
iliski, stratejik ortaklik, ortak girisim, partner se¢me
kriterleri, sosyal yerlesiklik, 6grenen organizasyon,
sosyal network.

1. GiRIiS

Kiresellesmenin etkisiile cok uluslu dev sirketlerin
gelismekte olan Ulke pazarlarindaki payi glin gectikce
artmaktadir. Ortaya cikan bu trend, rekabetciligin
korunmasi adina bolgesel firmalar yeni stratejik
kararlar almaya zorlamaktadir. izlenecek stratejilerden
birisi, yabana glcli firmalarin tamamlayici yeti ve
kaynaklarindan yaralanarak kiresel deger zincirine
entegre olmak olarak gézikmektedir (Giuliani vd.,
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2005). Ancak, dinyada sektorinun lideri olan ¢ok
uluslu sirketlerin ortaklk icin aradigi kriterlerin bir
hayli talepkar oldugu bilinmektedir (Hitt vd., 2000;
Prashantham ve Birkinshaw, 2008). Bunun yani sira,
bircok bolgesel firmanin da bdyle bir ortakliga istekli
olmasi evlilik icin rekabeti bir hayli arttirmaktadir.
Sonu¢ olarak yabanci gigli firmalar ile ortakhk
kurabilmek icin bolgesel firmalarin ¢ok Ust seviyede
Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir.
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Farkli tarihsel donemlerde Tirk firmalarinin
diinya devleri ile yaptigi basarili ortakliklari dikkate
alan bu arastirma, gelecekte Tirk firmalarinin bu
tdr ortakliklar icin ne yapmalan gerektigine isik
tutmayr amaclamaktadir. Bir diger ifadeyle bu
arastirma, Tirk firmalari yillar icerisinde hangi
faaliyetlerde bulunurlarsa, sektoriinde diinya devi
olan firmalara ortaklk icin cekici hale gelebilirler
sorusuna yanit aramaktadir. Bu sekilde ogrenilecek
bilginin, gelecekte basarili olmak isteyen diger Tiirk
isletmelerine de bir model, bir argliman, bir derleme
ya da vizyon sunmasi amaglanmaktadir.

Arastirmanin  amacini  gerceklestirmek icin
Turkiye'de yabanci ortakligi bulunan iki firmanin
ortaklik dncesi durumlarinin tizerine analiz yapiimistir.
incelenen buTiirk firmalari, sektorlerinin liderlerinden
olan yabanci dev firmalar ile farkli zaman dilimlerinde
ortak girisimde bulunmuslardir. Dolayisiyla incelenen
bu iki Tirk firmasi da yabanci dev firmalarin
kriterlerini ortakhk kuruldugu zamanin 6zgln
piyasa kosullarinda karsilamayi basarabilmislerdir.
Bu iki vaka karsilastirilarak, isimleri zamanla degisse
de karsilanmasi gereken kriterlerin temelde ayni
oldugu ortaya konmustur. Boylece bu arastirmanin
yaptigi projeksiyon, Tirk firmalarinin gelecekte hangi
yollarla dev firmalar tarafindan aranan kriterleri
karsilayabilecegine 1sik tutmustur.

Arastirmanin  sonuclari hem teorik hem de
yonetimsel olarak 6nemli c¢ikarimlar yapmaya
imkan vermektedir. Oncelikle sosyal sermaye
teorisi cercevesinde Bourdieu (1980); iliski kalitesi,

organizasyon kultiri ve musteri portfoyl gibi

firmalarin  maddi olmayan birikimlerinin ileride
ekonomik degere de donebilecedi ortaya kondugu
gibi bu birikimlerin olusmasini saglayacak aktiviteler
de uluslararasi is birligi anlasmalan cercevesinde
gosterilmistir. Ek olarak bu arastirmada farkli
zamanlarda yasanmis iki basarih 6rnegin ortak
noktalarinin gosterilmesi zamanin degisen sartlarina
adapte olabilecek bir model ortaya ¢ikarmaktadir.
Boylelikle bu arastirma, gelecekte benzer sekilde dev
firmalar ile ortaklik yapmak isteyen Tirk firmalarina
projeksiyon tutacaktir.

2. LITERATUR OZETI

2.1. Stratejik Ortakliklar ve Tiirleri

Stratejik ortakliklar, belirlenmis bir hedefi
gerceklestirmek lzere birden fazla firmanin
kaynaklarinin  (fiziksel, insani) ve fikri mulkiyet

haklarinin  bir kismini veya tamamini bir araya
getirmesiyle yaptiklariis birlikleridir (Gulati, 1998). Her
stratejik ortakligin yuratilmesi sirasinda ortaklarin
birbirine karsi tasidigi sorumluluklar ve entegrasyon
seviyeleri farkhhk gosterir. Bazi stratejik ortakliklar
sadece bir isletme fonksiyonunu (pazarlama,
arastirma vb.) gl¢lendirmek icin hiikiimleri baglayici
olmayan bir iyi niyet anlasmasi lizerinde kalabilirken,
firmalar arasindaki is birligi ttizel kisiligi farkli ortak
bir sirket kurulmasina kadar gidebilir (Dacin vd.,
1997). Todeva ve Knoke (2005) stratejik ortakliklarin
yurutilmesi  sirasinda  firmalarin  entegrasyon
seviyelerini dikkate alarak Tablo 1'de gosterildigi
Uzere stratejik ortakliklari kategorize etmistir.

492



Tarihsel Perspektifle Gelecege Projeksiyon: Diinya Devlerini Ortak Girisime ikna Etme

Tablo 1: Stratejik Ortaklik Turleri (Kaynak: Todeva ve Knoke, 2005)

Ortak Girigim

iki veya daha cok firmanin kendi menfaatlerine hizmet eden ve tiizel kisiligi ayri olan
bir sirket kurduklari stratejik ortakhk trtdur.

Sermaye Yatirimi

Bir firmanin diger bir firmanin sermayesinin az veya ¢ok kismini direk satin alma
yoluyla elinde bulundurdugu bir stratejik ortaklk tirtdar.

Kooperatif

Kuclk isletmelerin bir araya gelerek kaynaklarini kolektif bir sekilde yonettikleri ve
koordine ettikleri bir stratejik ortaklik tariidir.

Ar-Ge
Konsorsiyumu

Genellikle hizli teknolojik degisimin yasandigi sektorlerde firmalarin arastirma ve
gelistirme yapmak icin is birligi yapmasidir.

Stratejik is Birligi
Anlasmasi

Bir kontrat ¢ercevesinde bircok firmanin is birligi yaparak stratejik kararlar vermesi ve
ortaya cikan sonuglarin paylasildidi bit stratejik ortaklik taridar.

Kartel

Buyuk firmalarin kendi aralarinda anlasarak piyasadaki Gretim miktarini ve fiyati
manipule etme yoluyla piyasadaki rekabeti kendi lehlerine ¢evirmeyi amaclar.

imtiyaz Anlagmasi

Bir firma, diger bir firmaya belli bir cografi alanda marka ismini kullanma hakkini verir;
fakat Ucret, pazarlama ve servis sireclerindeki kontrolinii strdtrdr.

Lisans Anlasmasi

Bir firma diger bir firmaya belli bir bedel karsihgi patentli teknolojisini veya tiretim
streclerini kullanma hakkini verir.

Taseron Agi

Taseron firma, tedarikgilerinin uzun dénemli fiyat, tGretim planlar ve teslim cizelgeleri
lzerinde muzakere ederek bu agda bulunan firmalara avantajli bir is ortami
saglamayi amaclar.

Endustri Standart
Gruplari

Kurulan komiteler yoluyla ticaret ve Uretim faaliyetlerinde teknik standartlan
olusturmak icin Gyelerinin anlasmasini saglamay1 amaclar.

Aksiyon Gruplari

Kisa streli kurulmus koalisyonlar olup lobi yaparak politika belirleyicilerinin kararlarini
etkilemeyi amaclarlar.

2.2, Ortak Girisimler Tasidiklari  nispeten daha fazla riske karsin
Stratejik ortaklik tiirleri (Tablo 1) incelendiginde, ortak girisimlerin  getirdigi  6nemli  avantajlar
da bulunmaktadir. Kogut (1988) bu unsurlari

ortak girisimlerin yapisi itibariyle bu arastirmanin

lic bashk altinda toplamistir. ilk olarak firmalar

amacina daha iyi hizmet ettigi goziikmektedir; ¢linki
ortak girisimlerde firmalar arasindaki bagmhhk
seviyesi diger stratejik ortaklk tirlerine gore daha
yuksek seviyededir (Borys ve Jemison, 1989). Ortak
girisimde (joint venture), iki veya daha ¢ok firma
ortak amaclarina hizmet eden, fakat tlzel kisiligi ayri
olan bir sirket kurarlar (Kogut, 1988). Ornegin diger
bir stratejik ortaklik tuirli olan “imtiyaz anlasmalarinda
(franchising)” ise imtiyaz1 alan firmaya sadece belli
bir cografi bolgede marka kullanim hakki verilir
(Nijmeijer vd., 2014). Dolayisiyla ortak girisim kurma
karari diger stratejik ortakhk tirlerine nazaran
daha riskli ve geri donillmesi daha maliyetlidir.
Ortak girisimlerin bu yapisi, ortaklik dncesi aranan
kriterleri daha ylkseltmekte ve bu kriterlerin nasil
karsilanabilecegi sorusunun cevabini da daha degerli
hale getirmektedir.

kurduklar ortakliklar sayesinde islem maliyetlerini
azaltabilmektedirler. Ortaklar arasindaki guven;
islemlerin taninmasi, Ol¢tilmesi ve kontrol edilmesi
streglerindeki harcanmasi gereken cabayi
azaltmaktadir.Ortakgirisimleritesvikedenikinciunsur
ise firmalarin pazardaki guiclerini ve rekabetciliklerini
arttirma arzularidir. Yapilan ortak girisim cercevesinde
bir araya getirilen kaynaklarin birbirini tamamlayici
olmasi durumunda hedef pazarlarda dnemli rekabetgi
avantajlar elde edilebilecektir. Uciincii ve son olarak,
ortak girisimler, firmalarin 6grenme sireclerine
ciddi bicimde katkida bulunmaktadirlar. Ortaklarin
birbiriyle olan yakin etkilesimi, her bir ortagin gticlu
yanlarinin digeri tarafindan gozlemlenerek transfer
edilmesini kolaylastirmaktadir. Bu durum ikinci
unsura tekrar destek olarak, ortaklik kuran firmalari
pazarda daha rekabetci hale getirmektedir.
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2.3. Asimetrik iliski Perspektifinden Ortak
Girisimleri Cazip Kilan Faktorler

Ortak girisimleri olusturan firmalar benzer
blyuklikte olacaklari gibi 6zellikle kiiresellesmenin
etkisiyle ortaklar arasinda gii¢ dengesinin farkl
oldugu ortak girisimlerin de varligi géze carpmaktadir
(Prashantham ve Birkinshaw, 2008; Barabel vd., 2015).
Genellikle ¢ok uluslu firmalar ile bolgesel firmalarin
kurdugu bu tir stratejik ortakhklar “asimetrik stratejik
ortaklik” olarak tanimlanmaktadir (Chen ve Chen,
2002). Asimetrik ortak girisimler kurulurken, cok
uluslu dev firmalarin ve bolgesel firmalarin ayrn
motivasyonlarinin oldugu goze carpmaktadir (Dacin
vd., 1997).

Cok uluslu dev firmalarin biylime stratejilerinde
yeni pazarlara agilmak kritik bir dneme sahiptir. Bu
kapsamda girilecek pazari iyi taniyan bdlgesel bir
firma ile ortaklik basarili bir pazara giris slrecini
beraberinde getirecektir (Geringer, 1991). Basari
oraninin arttinlmasi disinda pazara 6zel politik,
birokratik ve cevresel riskler de pazan iyi bilen
bolgesel firma sayesinde bir hayli azalacaktir (Delios
ve Henisz, 2000). Dev firmalarin belli bir tlkedeki
firma ile ortak girisimde bulunmasi sadece o llke
pazarini hedef aldigini gostermeyebilir. Ornegin
ortaklik kurulan bolgesel firmanin Gretim tesisleri
cografi olarak 6nemli bir konumda ise veya hali
hazirda bulunan ihracat portféyu genis bir cografyaya
yayllmissa, dev firmalar yapilacak ortaklik sayesinde
bircok pazara hizli bir giris yapabileceklerdir
(Carnovale ve Yeniyurt, 2014).

Bolgesel firmalarin  dev firmalarla  ortak
girisimlerde bulunma isteklerinin ise daha farkl
nedenlere dayandigi géze carpmaktadir. Oncelikle
bolgesel firmalar bu tur ortakliklarla kiresel deger
zincirine entegre olmayl basarabilmektedirler.
Bu durum kendilerine bir bilinirlik ve gliven
duyulmasini saglayacak; boylece markalasmalarini
kolaylastiracaktir. Ayrica asimetrik olarak tanimlanan
ortak  girisimlerde, bolgesel firmalarin  dev
ortaklarindan hem kurumsallasma hem de (retim
surecleri gibi teknik konularda ¢ok sey 6grenme
firsatlariolacaktir (Hamel, 1991).Bunlara ek olarak, dev
firmalarin ortaklarina saglayacag finansal olanaklar,
bolgesel firmalarin projelerini daha hizli sekilde
hayata gecirmesini temin edecektir (Geringer, 1991;
Prashantham ve Birkinshaw, 2008). Unutulmamasi
gereken bir diger kritik nokta ise, eger dev firmalar
bir pazara girmeye niyetlenirse, bir sekilde bunu
gerceklestirecektir. Bu durum dikkate alindiginda,

pazara giris yapan dev firmalarin rakibi olmak yerine
onlarla ortaklik kurarak kaynaklarindan istifade
etmek daha mantikli bir strateji olarak goziikmektedir
(Glaister ve Buckley, 1996).

Yukaridaki  faktorler disiintdldigiinde dev
firmalar ile yapilan ortak girisimler (sartlari ¢cok zorlu
olmadigi sirece) bolgesel firmalar icin oldukca
karli gorinmektedir. Bu ylizden, dev bir firmanin
herhangi bir pazara yatinm yapacagr dedikodusu
cikar cikmaz, bolgesel firmalarin olasi bir ortak
girisim icin nabiz yoklayacaklarini varsaymak yanlis
olmaz. Bu konjonktiirde, ¢ok uluslu dev firmalarinin
ortaklk icin bir hayli fazla alternatifi bulunmaktadir.
Dolayisiyla pazarlik glicinl elinde bulunduran dev
firmalarin ortaklik icin aradigi kriterler de bir hayli
zorlu olmaktadir (Inkpen ve Beamish, 1997). Ozellikle
dev firmalar, hali hazirda buyik bir finansal giice
sahip oldugu icin, fiziksel sermayesinden daha ¢ok
ortaklik yapacad firmada gliven, deneyim, kiiltlr ve
bilgi gibi sosyal sermayeyi olusturan unsurlari dikkate
alabilmektedir (Tatoglu, 2000).

3. TEORIK ALT YAPI

Sosyal sermaye, son zamanlarda firmalarin
rekabetciligini aciklamak i¢in Gzerinde sik¢a durulan
kavramlardan birisi olmaktadir. Bourdieu (1980) sosyal
sermayeyi, firmalarin var olan ve potansiyel olarak
kullanilabilecek kaynaklarinin toplami olarak tarif
etmektedir. Adler ve Kwon (2002) bu ¢ercevede sosyal
sermayeyi sadece fiziksel sermaye ile sinirlamayip
deger yaratmayi kolaylastiran her turli firmalar ve
bireyler arasindaki iliskiler olarak tanimlamaktadir.
Bu tanima gore, firmalarin ekosistemlerinde bulunan
aktorlerle olan iliskilerinin  sekli, organizasyon
kulturleri ve deneyimleri gibi etkenler firmalarin
sosyal sermayesini olusturmakta ve onlara ekonomik
degder olusturmaktadir (Biggart and Castanias, 2001).

Nahapiet ve Ghoshal, (1998) sosyal sermayenin
boyutlarini i) yapisal, ii) iliskisel ve iii) bilissel
olarak belirtmektedir. Bu boyutlarin ilki olan
yapisal boyut dikkate alindiginda, firmanin kiresel
network agi icerisindeki stratejik pozisyonda
olmasi sosyal sermayesini giiclendirecektir. ikinci
bilesen olan iligskisel boyut ise belli bir network
aginda bulunan firmalarin  arasindaki iliskinin
sekline vurgu yapmaktadir. Dolayisiyla geg¢miste
bir firmanin yasamis oldugu pozitif deneyimler,
ileride kuracag iliskilerin kalitesinin de yiliksek
olacagina isaret etmektedir. Son ve Ulclinci bilesen
olan bilissel boyut ise organizasyonlarin kiltarel
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Ogelerini 6ne ¢ikarmaktadir. Firmalarin bu zamana
kadar edinmis oldugu degerler ve yapmis oldugu
gelisim ekosistemlerine pozitif bir algi yaratarak

2013). Sekil 1'de, her bir diiz ok sosyal sermayenin
boyutlarini' simgeler iken ¢izgili oklar her bir boyut
ile iliskilendirilen teorileri gostermektedir.

sosyal sermaye glclerini arttiracaktir (Kangal,
Sosyal
Sermaye

h h
Yapisal Biligsel Tiskisel
Bovut Boyut Boyut

! H T

; ! /

t’ i
Sosyal Network Ogrenen Organizasyon Yerlesiklik
Teorisi Teorisi Teorisi
{Choi ve Kim, 2008) (Li, 2012) (Garvin, 2003)

Sekil 1: Sosyal Sermayenin Boyutlar

Sosyal network teorisi, belli bir grup icerisindeki
aktorlerin etkilesimini inceler (Choi ve Kim, 2008).
Firmalarin ve paydaslarinin aktor oldugu bir network
aginin  analizi, incelenen ilgili firmanin sosyal
sermayesinin seviyesi hakkinda ipuclari verecektir.
Ornegin ilgili firmanin network aginin biiyiik olmas,
pozisyonunun network icerisinde merkezi olmasi
(diger network aktorleriyle cok sayida iliskisi olmasi),
kopru vazifesi gormesi (farkh grup aktorleri birbirine
baglamasi) veya iliskisi oldugu aktorlerin o network
icinde niifuz sahibi olmasi gibi tim faktorler firmanin
ekosistemindeki ihtiya¢ duydugu kaynaklara daha
kolay ulasmasini saglayacaktir (Otte ve Rousseau,
2002). Bugline kadar yapilan ¢alismalarin sonuglari
da bu teoriyi desteklemektedir. Ornegin uluslararasi
pazarlara girebilen Tayvan firmalarini inceleyen
Chen ve Chen (2002), bu firmalarin network aginda
nifuz sahibi olan yabanci dev firmalar ile ortakhk
kurarak bunu basarabildiklerini gostermektedir. Ayni
sekilde, Carnovale ve Yeniyurt'un (2014) otomotiv
endustrisi izerine yaptigl calisma da network ag
daha buyik olan ve network aginda kopri vazifesi
goren firmalarin daha rahat ortak girisim kurduklarini
gostermektedir.

Sosyal vyerlesiklik, bir network agi icerisindeki
aktorlerin - bulunma surekliligini, yeni iliskiler
kurabilme ve var olan iliskilerini gelistirebilme
dizeylerinin sonuglari ile ilgilenmektedir (Li, 2012).
Dolayisiyla “yerlesiklik’, konsept olarak ekonomik
network aglari icin de kullanilabilecek olup, firmalari
gecmis iliskileriyle ve diger firmalarla bugtine kadar
yapmis oldugu etkilesimlerle resmetmektedir. Bu
bakis acisiyla, bulundugu network adi icerisinde
gecmis iliskilerinde basarili olarak goziiken firmalar
sosyal sermayesinin iliskisel boyutuna pozitif katkida
bulunmaktadirlar. Ornegin Inkpen ve Currallin (1998)
ortak girisimlerde giivenin 6ncil kosullarindan
birinin firmalarin daha 6nce yaptiklari basarili is
birlikleri oldugunu belirtmektedir. Bu yazarlarin
distncelerine gére gecmisinde basarili is birliklerinde
bulunan firmalar, ileride de uzun ve basariliis birlikleri
kurabileceklerdir; ¢linkii ortakligin ilk periyodunda
olusabilecek  kirllganhklart  firmalarin  ortaklik
deneyimleri sayesinde gidermek daha kolay olacaktir.
Daha onemlisi, ortalik tecriibesi olan firmalar, birlikte
calisabilme kdlttrine sahip oldugundan ilgili
surecleri daha efektif ve sorunsuz yiritecektir. Tim
bunlar basarili bir ortaklik kurmak isteyen firmalarin

"Nahapiet, J. ve Ghoshal, S. (1998) “Social capital, intellectual capital, and the organizational advantage” Academy of Management

Review, 23: 242-266.
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ortak secerken gecmis iliskileri degerlendirmesinin
gerekliligini ortaya koymaktadir (Park vd., 2015).

Bugin artik degisimin  gerekliligi  degil,
organizasyonlarin bu degisimlere nasil uyum
sagladiklari konusulmaktadir. Ogrenen érgiit; bilgiyi
yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve kavrayislari
yansitmak icin davranisi degistirme becerilerine sahip
olan 6rgit demektir (Garvin, 2003). Bu becerilere
sahip olmanin en o6nemli kosullarindan biri ise
orgut icerisinde calisan kisiler tarafindan paylasilan
vizyondur (Marquardt, 1996). Ogrenen organizasyon
olmayi basarabilmis firmalar, genel anlamiyla iki
nedenden dolayi diger firmalar tarafindan ortaklikigin
cazip olacaktir. ilk olarak, 6grenen organizasyonlar
cevre sartlarina kolayca adapte olabildiginden
kurulan ortakligin basar sansini ylkselteceklerdir.
ikinci olarak ise daha biiyiik hedeflere ulasmak icin
elde edilen rantin paylasilmasi gerektiginin farkinda
olduklarindan ortaklari ile glvene dayali iliskiler
kurabileceklerdir.

4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirma Turk firmalarinin sektoriinde lider
olan firmalar ile gelecekte ortaklik kurma noktasina
gelebilmeleri icin nasil bir sirecten ge¢meleri
gerektigini aciklamayr hedeflemistir. Fakat hig
olmadigi kadar hizli degisen piyasa kosullarinin
dinln tasarlanmis modellerini gelecekte gecersiz
kilabilecegi g6z o6nlnde bulundurularak farkl
zaman donemlerinde yapilmis basarili ortakhklar
ele alhnmistir. Boylece dev firmalar ortakhk
teklif ettirecek noktaya getiren sireclerin ortak
noktalarinin  zamandan bagimsiz olarak ortaya
konmasi hedeflenmistir. Bu sekilde ogrenilecek
bilginin, gelecekte benzer sekilde basarih ortakhk
kurmak isteyen diger Tiirk isletmelerine de bir model,
bir argiiman, bir derleme ya da vizyon sunmasi
amaclanmistir.

Yoneltilen “neden” ve “nasil” sorularinin cevabini
bulmak i¢in toplanan verilerin nitel olmasinin bu
arastirmanin amacina daha iyi hizmet edebilecegi
distnllmustar (Eisenhardt, 1989; Yin, 2013). Ayrica
elde edilen verilerin farkh kaynaklardan alinmis
olmasinin arastirma sorularina yonelik elde edilen
bulgularin dogruluguna olan glveni arttiran bir
faktor oldugu g6z oniinde bulundurulmustur. Tim
bunlar dikkate alinarak, derinlemesine yiz ylze
yapilan gortismeler ile verilerin toplandigi ¢coklu vaka
analizi arastirma yontemi olarak secilmistir.

4.1.Vaka Analizi icin Orneklemin Belirlenmesi

Vaka analiziicin 6rneklemenin teorik bir ydntemile
yapilmasi arastirmanin kalitesine isaret eden 6nemli
bir gostergedir (Eisenhardt, 1989). Bu dogrultuda
orneklem dikkate alinirken analiz biriminin dogru
secilmesi, arastirma sinirlarinin iyi belirlenmesi ve
secilmis olan oOrneklemlerin yapilan arastirmayla
iliskili olmasi gerekmektedir (Zirpoli ve Becker, 2011).

Arastirmada analiz birimi, Turk firmalarinin
diinyada sektorinde lider olan firmalar ile yaptigi
ortak girisimler olarak belirlenmistir. Bu arastirmada
orneklenen ortak girisimlerden biri “Istas ile Petrofer”
arasinda; digeri ise “inci Aki ile GS Yuasa” arasinda
yapilan olmustur. Petrofer'in diinyada petrokimya
sektorinulnliderfirmalarindanbiriolmasi,GSYuasa'nin
ise akl sektorinin diinyada 6nci firmalarindan
bir tanesi olmasi sebebiyle yapilan arastirmaya
uygun secimler olduklar diisiiniilmiistiir. Orneklem
seciminde ikinci dikkat edilen husus ise 6rneklenen
ortak girisimlerin farkli zaman periyodlarinda fakat
ayni cografi bolgede (izmir) secilmeleri olmustur.
Boylece cevresel diger kosullar sabit tutularak, farkli
zaman periyodlarinda Tiark firmalarinin  yabanci
dev firmalarla ortak girisim yapabilmesini saglayan
ortak noktalarin ortaya cikarilmasi hedeflenmistir.
Bu kapsamda, Petrofer ve Istag'in 1995 yilinda
yaptigi ortak girisim ile inci Akii ve GS Yuasa'nin
2015 yilinda yaptigi ortak girisim arastirmaya
uygun bir orneklem olmustur. Son olarak, ortak
girisimde yabanci firmalarin ortaklik yiizdelerinin
Turk firmalarininki kadar olmasina dikkat edilmistir.
Boylece, yabanci firmalarin bu ortakliklarda énemli
bir sermayesi bulunmasi sebebiyle ortak seciminde
ince eleyip sik dokuyacaklari varsayimi yapilarak
Turk firmalarinin gerceklestirdigi bu ortakliklarin bir
basari hikayesi olarak adlandirilabilmesi saglanmistir.
Petrofer ve GS Yuasa'nin paylarinin drnekledigimiz
ortak girisimlerde ylzde elli olmasi, bu noktada da
sectigimiz 6rneklemin arastirmanin amacina hizmet
ettigini gostermektedir.

4.2.Verilerin Toplanmasi

Arastirma icin farkl kaynaklardan faydalanilarak
verilerin elde edilmesine 6zen gosterilmistir. Boylece
toplanan verilerin dogrulugu teyit edilebilmistir. ilk
etapta sirketlerin internet sayfalan ve basinda yer
alan haberleri incelenmistir. Bu yapilan 6n arastirma
sayesinde firmalarin profilleri ve tarihgeleri hakkinda
genis bilgiye ulasiimistir. Elde edilen bu bilgiler,
ylz ylze yapilacak olan goérismelerde sorulacak
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sorularin arastirmanin amacina dogrudan hizmet
edecek sekilde hazirlanmasini saglamistir. Yapilan
gorlismelerin  gidisatini  bu hazirlanan sorular
belirlemis ve her bir milakat 1-2 saat civarinda bir
stre tutmustur. Yari yapilandiriimis milakat seklinde
yuritlilen gorismelere arastirmanin iki yazari
birden katilmistir. Bir yazar hazirlanan sorulan ilgili
muhataplarina iletirken diger yazar ise konunun
dagildigr noktalarda miidahale edip planlanan akisa
donullmesine yardimcr olmustur. Milakatlar sirasinda
elde edilen cevaplar kayit altina alinmis ve goriisme
sonrasi gorusilen kisilere gonderilerek dogruluklari
icin teyit alinmistir. Ayrica gorisilen kisilerden
arastirmada isimlerinin kullanilmasi icin gerekli izinler
alinmustir.

inci Akii — GS Yuasa ortak girisimini incelemek
icin ilk gorisme ortaklik goriismelerinde aktif olarak
bulunanMaxion Jantas CEO'suveinciHoldingyénetim
kurulu Giyesi Mustafa Zaim ile yapilmistir. Daha sonra
GS Yuasa’nin Japon yoneticisi simdi ise ortaklkta
Genel Mudir Yardimcisi olan Yuji Hashimoto ile
gorisilerek ortak secerken GS Yuasa'nin kriterlerinin
ne oldugu ve nicin inci Akiide karar kildiklan
sorulmustur. Elde edilen bilgiler dogrultusunda inci
AkU'niin Genel Midirt Cihan Elbirlik ile gorisilmas
ve inci Akii'niin GS Yuasa ile hangi ézellikleri sayesinde
ortaklik kurabildigini diistindukleri sorulmustur. Daha
onemli olan nokta ise bu 6zellikleri hangi sureclerle
elde ettikleri derinlemesine irdelenmistir.

Arastirmanin diger inceledigi ortak girisim olan
“Istas ve Petrofer” icin Petrofer Tirkiye'nin Yonetim
Kurulu Basgkani Tamer Taskin ile temasa gegilmistir.
inci GS Yuasa &rnekleminde izlenen ydntem, ayni
sekilde PetroferTiirkiye icin de uygulanmistir. ilk olarak
Petrofer'in ortak secerken dikkate aldigi kriterlerin
neler oldugu sorulmustur. inci GS Yuasa érnekleminde
oldugu gibi yabanci ortak yoneticisi ile ylz ylze
gorusilemese de Petrofer Yonetim Kurulu Baskani
Bay Fischer ile e-mail kanaliyla temasa gecilmistir.
Kendisine Petrofer'in ortaklik kurmadan 6nce hangi
kriterleri dikkate aldigi sorulmustur. ikinciasamada ise
Istas firmasinin nasil bir yol izleyip de sektoriiniin dev
firmalarindan olan Petrofer’in kriterlerini karsilayip
ortak girisim icin tercih edilebildigi Tamer Tagkin ile
yuz ylize gorisulerek tespit edilmistir.

4.3. Verilerin Analizi

Mulakatlar  sirasinda  arastirmanin  yazarlari
tarafindan tutulan notlar yazarlarin birbirleri arasinda
paylasiimistir. Once, her bir yazar bu tutulan notlar

Uzerinde bireysel olarak c¢alismis ve bu notlari
arastirma sorusuna Isik tutacak sekilde kodlamistir
(Yin, 2013). Daha sonra her bir yazar kodladig
notlarinin igerisinden arastirma sorusuna en iliskin
olanlari  belirlemistir. Bireysel inceleme
tamamlandiktan sonra, yazarlar bir araya gelerek
bireysel milakat 6zetlerini birbirleriyle miinazara
ettigi toplantilar yapmiglardir. Toplantilar sirasinda,
milakatlarda alinan cevaplarin arastirma sorularina
iliskilendirilmesi asamasinda fikir ayriligina dustinilen
noktalarda tekrar bireysel calismaya donulmustur.
Bu surre¢ tiim konularda fikir birligine varilana dek
surdUrdlmustar.

suireci

5. ORNEKLENEN FIRMALAR HAKKINDA
GENEL BILGi

5.1.Istas

Tamer Taskin 1979'da Istas Isil islem Sanayileri
A.Snin  temellerini atmistir. Istas, ilk etapta
Almanya'daki endistriyel yag Uretimi yapan

Petrofer’in ithalatcisi olmustur. Daha sonra Petrofer’in
o zaman temsilciligini yaptigi Tirk firmasindan 10
kat fazla satis yapacaginin teminatini vermis ve bunu
basararak Petrofer'in Turkiye'deki yeni temsilcisi
olmustur. Yillar boyunca Petrofer ile siren iligkisinin
ardindan Petroferi 1995 yilinda izmirde fabrika
kurdurmaya ikna etmis ve bdylece Istas ve Petrofer’in
olusturdugu ortak girisim “Petrofer Turkiye” ismini
almistir. Su anda “Petrofer Turkiye”; Afrika, Ortadogu,
Turki Cumhuriyetleri olmak Uzere toplam 47 llkeye
ihracat yapan basaril bir isletmedir.

5.2. Petrofer

1948 yilinda Bruno Eberenz tarafinda kurulan
Alman firmasi petrokimya endustrisinde strekli
gelismis ve 2016 yil itibariyle de cesitli yatirrm ve
ortakhklarla 42 farkl Ulkede faaliyet gostermekte
olan bir firma olmustur. Avrupa’nin ileri gelen
arastirma kurumlari ve sanayi uzmanlar ile yakin
ishirligi sonucunda gelistirilen Petrofer Urlnlerinin
cevreyle uyum 6zelligi, dlinya pazarinda firmayi lider
konumuna getirmistir. Petrofer’in ticari faaliyetleri;
petrol Urlinlerinin ticareti, celik Grlnlerinin ticareti ve
kimyasal Uriinlerin ticareti olmak Uzere Ug¢ ana kola
ayrilmaktadir. Endustriyel sivi yaglayicilari ve siireg
teknolojileri gibi Urlinlerde diinya lideri olan sirket,
600'den fazla ¢esit endustriyel yag ve kimyasal Griini
mdsterilerinin hizmetine sunmaktadir.
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5.3. inci Akii

inci Aki, 1984 yilinda Cevdet inci tarafindan
kurulmus olan bir Tirk firmasidir. 1985 yilinda
Manisa'da ilk (retim merkezini acan inci Ak,
kurulusundan itibaren yabanci firmalar ile yaptigi is
birlikleriyle dikkat cekmektedir. 1985 yilinda Baren
firmasi ile yapilan know-how anlasmasi, 1993 yilinda
Ceac firmasi ile yapilan ortaklik ve daha sonra bu
ortakhigin Exide firmasi ile devam ettirilmesi inci
AkU’'nln kiresel vizyonunu ortaya koymustur. Starter
ve endustriyel olarak kategorize ettigi Grtinlerini ihrag
ettigi Ulke sayisi 2014 yihinda 84'e yulkselmistir. Bu
Urtinlerin yurtdisi satislar, yurt ici satislarini gecerek
toplam satistaki payi yliizde 60’a ulasmistir.

5.4. GS Yuasa

Bir Japon firmasi olan GS Yuasa International
Limited, 10 milyar yen sermaye ile 2004 yilinda
kurulmustur. Yaklastk 13609 calisani blnyesinde
bulunduran dev sirket, yaklasik 100 yillik ge¢misi olan
GS Yuasa sirketler toplulugunun catisi altindadir. GS
Yuasa International, baslica otomobil akileri, endiistri
akdleri, gic kaynag sistemleri, salt tesisi, aydinlatma
donanimi ve mor Otesi sistemleri Uretmektedir. Hali
hazirda Asya ve Afrika pazarlarinda ¢ok glicli olan
GS Yuasa, belirlemis oldugu “inovasyon ve biiyiime”
vizyonu ile okyanus asir pazarlarda da etkin olmayi
hedeflemektedir. Bu paralelde belirlemis oldugu 5
adet stratejik hedeflerden bir tanesi Avrupa pazarinda
da buyuyerek kiresel pozisyonunu glclendirmektir.

6. BULGULAR

6.1. Istas ve Petrofer Ortak Girisimi ile
Sonuglanan Siireg

70 milyonu asan ve buylyen bir pazar olmasinin
yani sira, codrafi konumu nedeniyle Tirkiye,
cevresindeki Ulkeler ile birlikte (Ortadogu, Kuzey
Afrika, Tarki Cumhuriyetleri) Petrofer icin ciddi bir
potansiyeldi. Bu sebeple ortak olarak aradiklar
isletmelerin  yoneticilerinin  de  cevrelerini iyi
tanimalari ve kolaylikla iliski kurabilme yeteneklerine
sahip kisilerden olmalarina ihtiyaglar vardi. Istas'in
Genel Muduri olan Tamer Taskinin o yillardaki
girisimci ve aktif kisiligi Petrofer’in aradigi uluslararasi
bir ortak icin aradigi 6zellikler arasindaydi. Petrofer’e
ilk kez temsilcilik almak icin yanastigi zaman
Petrofer'in hali hazirdaki temsilcisinden 10 kat fazla
satis yapacaginin teminatini vermisti. Bu sdzlnu
ayni yil icerisinde gerceklestiren Istas, Petroferin
temsilcilerinden en aktifi olarak kendini kanitlamis

oldu ve Petrofer'in hedefledigi Kuzey Afrika pazarina
girmeyi basarmasina ciddi bir katkida bulunmustu.

Unli distintr Frank Cranelin:” Akilli bir kisi
samimiyetin dinyadaki en etkili kuvvet oldugunu
anlar ve onunla mduttefik olur” sézleri bir Alman
firmasinin, diinya ortad olarak sececegi isletmede
neleri 6nemsedigini kisaca ortaya koymaktadir.
Petrofer’in aradigi ortaklikta verilen sozlerin tutulmasi
yani “karsilikli gliven” insa edilmesi ¢ok 6nemliydi.
Karsilikli iligkilere blylk 6nem veren Tamer Taskin,
Petrofer’in temsilcisi oldugu yillarda kendisini ziyarete
gelen Alman firmalarinin yoneticilerini aileleri ile
birlikte yillar boyunca evinde agirlayarak icten bir bag
kurulmasina yardimci olmustu.

Petrofer, Alman mantigina hakim olan, dolayisiyla
is disiplinine sahip, etik degerleri olan ve iletisimi
kuvvetli isletmelerle is yapmayi tercih ediyordu.
Ayrica Petrofer'in rekabetciligini strdirebilmesi icin
Ar-Ge faaliyetleri kritik bir éneme sahipti. Oncelikle,
Tamer Bey'in  Universite yillarinda bir Alman
firmasinda yapmis oldugu staj, Alman kiltUrind
cok iyi tanimasini saglamisti. Dolayisiyla, Istas'in
kuruldugu andan itibaren insan kaynaklari politikasi
olarak isletmeye alinan calisanlarin ¢ok dil bilen,
gorev odakli olan ve Ar-Ge faaliyetlerini gliclendiren
mihendislerden secilmesine dikkat edilmisti. Bu
politika sadece ise alim sireciyle sinirh kalmayip;
daha sonraki zamanlarda da calisanlarinin egitimine
dénem verilerek devam etmisti. Ornegin, izmir
Atatirk Kultir Merkezi'ne Almanya’dan konusmacilar
getirtilerek Istas calisanlarina egitimler verdirilmis;
bu da isletmenin, kendisini gelistirme konusunda ne
kadar hassas oldugunu Petrofer’e géstermisti.

Yillar icerisinde Istas'in izledigi tim bu yollar,
Petroferin Istas ile (%50-%50 ) ortak girisimde
bulunmasini saglayacak kadar ilgisini ¢ekmisti.
Yapilan ortaklikla kurulan sirket 1995 yilinda “Petrofer
Turkiye” ismini almistir.

6.2. inci Akii - GS Yuasa Ortak Girisimi ile
Sonuclanan Siireg

GS Yuasa, Afrika, ve Asya pazarlarinda oldukga
glclii olmasina karsin“Avrupa ve Turk Cumhuriyetleri”
pazarlarina girmekte zorlaniyordu. Bu nedenle
bu cografyadaki pazarlara gucli ve hizli bir giris
yapabilmek i¢cin uygun bir ortak ariyordu. inci Aki'niin
Uretim merkezinin Manisa gibi tim hedeflenen
pazarlara deniz yoluyla ulasabilecegi izmir limanina
yakin olmasi énemli bir artiydi. Ayrica inci Ak izlemis
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oldugu ihracat stratejisi ile musteri portfoyint cografi
bakimdan oldukca farkhlastirmisti. inci Aki'niin sahip
oldugu bu iki 6zellik (lokasyon ve misteri portfoya),
GS Yuasa'nin hedefledigi pazarlara hizli ve glicli bir
sekilde girmesini saglayabileceginden inci Aki'yi
ideal bir ortak adayi yapmisti.

GS VYuasa, Uriin gelistirme konusunda oldukca
yuksek yetilere sahip muhendisleri catisi altinda
bulundurmasina ragmen Japon mihendislerinin
Avrupa'ya getirilmesi olduk¢a maliyetli olacakt.
Bu acidan ortaklik kurulan firmanin da arastirma
faaliyetlerine O6nem vermesi ve muhendislik
konusunda ileri diizeyde olmasi Japon firmasi igin
oldukca 6nemliydi. inci Ak ise ilke icinde ve disinda
“inovasyona ve girisimcilige” yillar boyunca yatirim
yapmis bir firmaydi. Ornegin, inci Aki'nin cesitli
bakanliklardan aldigi Girin gelistirme ve inovasyon
konulu &diiller inci Aki'niin teknik konularda da
oldukca ehil oldugunu ispathyordu. Buna ek olarak
ortaklik goriismeleri sirasinda da inci Aki'niin
yetenekli Tirk mihendisleri, Japon mihendislerinin
dikkatini cekmis ve inci Akdi ile kurulacak bir ortaklikta
Japon mihendislerin {lkelerinden bu cografyaya
getirilmesine gerek kalmamisti.

GS Yuasa, ortak girisimin geri doniilmesi maliyetli
bir stratejik karar oldugunu g6z 6niinde bulundurarak
ortaklk yapacagi firmanin daha o©nce ortakhk
deneyiminin olmasini arzu ediyordu. Buna uygun
olarak inci Aki, kurucusu Cevdet incinin felsefesi
dogrultusunda hep vyabanc firmalarla is birligi
yaparak biiylime modeline gitmisti. 1985'de inci Akij,
Avusturyali Dr. Jungfer Baren 8 yil siiren bir know-
how anlasmasi yapmisti. 1993 yilinda ise Fransiz
CEAC firmasi ile ortak girisimde bulunmustu. Daha
sonra akil sektoriinde diger bir dev olan Amerikan
firmasi Exide'in CEAC almasi sonucu ortakliga bu
firma ile devam etmisti. Bu ortaklik 2003 yilinda, iki
ortak arasindaki yasanan anlasmazliklar yuzinden
degil; Exide''n yasadigi finansal kriz nedeniyle
bitirilmisti. inci Aki'ntin tim bu yabanci firmalar ile is
birligi tecrlibesi, GS Yuasa ile de uyumlu bir ortaklik
yapabilecegine dair Japon firmasina bir teminat
olusturmustu.

Yillar icerisinde inci Akiniin izledigi tim bu yollar,
GS Yuasa'nin inci Akii ile (%50-%50) ortak girisimde
saglayacak kadar ilgisini cekmisti.
Yapilan ortaklikla kurulan sirket 2015 yilinda “inci GS
Yuasa Akd” ismini almistir.

bulunmasini

7. BULGULARIN TARTISILMASI, GELECEGE
PROJEKSIYON VE SONUC

Arastinlan  iki  Tark firmasinin da  sosyal
sermayesini zaman icinde bulunduklari aktivitelerle
kuvvetlendirdikleri ~ gorilmastir.  Hem  Istas
hem de inci Akl bulunduklar endstrilerde
lider olan kiiresel dev firmalarin (Petrofer ve GS
Yuasa'nin) dikkatlerini ¢ekmis ve boylece bu
devlerin biyuk potansiyellerinden ortaklik kurarak
yararlanmislardir.  "Bu basarili neticede Turkiye'nin
jeopolitik pozisyonunun ve buyilyen dinamik bir
pazar olmasinin katkisi olsa da asil kilit nokta vaka
calismalarinda inceledigimiz Turk firmalarinin yillar
boyunca yaptigi faaliyetlerle sosyal sermayelerini
gl¢lendirmis olmalaridir.

Arastirma  cercevesinde incelenen  ortak
girisimlerin kurulus tarihleri arasinda yaklasik 20
yil fark vardir. Her bir ortakhgin kendi zaman dilimi
dikkate alindiginda, ashnda Istas ve inci Aki'niin
sosyal  sermayelerini  buyultirken  bulundugu
faaliyetlerde  ve  olusturdugu  organizasyon
kiltirlerinde benzerlikler oldugu géze ¢arpmaktadir.
Dolayisiyla, sosyal sermaye teorisinin bilesenlerinin
kullanilarak firmalarin ortaklik kurma siireglerinin
bagdastirilmasi  bu arastirmanin  baslica teorik
katkisini olusturmaktadir.

Sosyal sermayenin ti¢ boyutundan biri olan yapisal
boyut, hem Istagin hem de inci Akii'niin yabanci
dev ortaklarinin acilmak istedikleri pazarlar icin
bulunduklar network aginda énemli bir pozisyona
sahip olduklarini gostermektedir. Bir diger deyisle bu
Turk firmalarinin dev firmalarin acilmayi planladiklari
cografyalarda baglarinin gliclii ve cesitli olmasi onlari
ortaklik icin gekici hale getirmistir. Fakat bu iki Tiirk
firmasinin network ag yapilari karsilastinldiginda
gecgen 20 yilin da etkisiyle network agini olusturan
aktorlerin ve bu aktorleri birbirine baglayan baglarin
farklihk gosterdigi gozikmektedir. Istas'in bulundugu
network aginda aktorler firmalarin sahibi olan 6zel
kisiler iken, bu aktorler arasi kurulan baglar da daha
cok kisisel iliskilerdir. inci Aki'niin érneginde ise
kurumsallasan is yasaminin da etkisiyle network
aginin aktorlerinin firmalarin tuzel kisilikleri oldugu
gozukmektedir. Bu aktorler arasinda kurulan bag ise
kisisel iliskilerden ¢ok ticari iliskilerdir.

Turkiye'nin Petrofer icin hedef pazarlardan biri
olmasi itibariyle ortaklik yapilacak firmanin Petrofer'e
Turkiye'de hizli bir yayilim saglamasi 6nemliydi.
Istag'in kurucusu olan Tamer Taskin'in ayni zamanda
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EBSO Ege Bolgesi Sanayi Odasi Meclisi'nde iki kez
yonetim kurullarinda gorev almasi; ve daha sonraki
yillarda ise bagkanlk yapmasi Petrofer’e 6nemli bir
veri olmustu. Bu gorevlerde bulunan bir kisinin firmasi
ile ortakhk yapmak Tirkiye network agindaki tim
firmalara erisimin kolaylasacagi anlamina geliyordu.
Sonug olarak da Petrofer icin Istas ile ortaklik se¢imin
ne kadar isabetli oldugu, “Petrofer Turkiye” ortak
girisiminin 20 yildan fazla bir stiredir devam etmesi,
bircok Ulkeye ihracat yaparak blylmesi ve Tiirkiye'de
sektoriinde lider olmasi ile dogrulanmis oldu.

Asya pazarinda oldukca guiclii olan GS Yuasa
ise yapacagi ortaklik ile Avrupa ve Kafkasya gibi
blyuk cografi pazarlara basarili bir giris yapmayi
hedefliyordu. Bu hedefe paralel olarak ortaklik kurmak
istedikleri firmanin sadece misteri portfoylinin
sayica ¢ok olmasi degil ayni zamanda cografi olarak
da cesitlenmis olmasi gerekiyordu. Bu noktada inci
AkU'nlin cografi olarak Avrupa ve Kafkas pazarlarina
yakin olmasi ve daha énemlisi bu bdlgelere yayilmis
msteri portfoyu (84 lilke) GS Yuasa'nin ilgisini cekmis
ve bdylece “inci Akii GS Yuasa” ortakh@i kurulmustur.
“inci GS Yuasa Ak{” ortakhigi heniiz cok yeni
oldugundan basarisi hakkinda konusmak zor olsa
da firma yetkililerinden alinan ilk bilgilerin oldukca
olumlu oldugu dikkati cekmektedir.

GUCLU YONLER
* Cografi konum

* Geng ve grichi talebi olan i¢ pazar

Sosyal sermayenin iliskisel boyuta bakildiginda
ise Istas'in, ortakhktan Once Petrofer firmasinin
Turkiye temsilcisi olmasi; inci Aki’'niin de Fransiz
ve Amerikan firmalan ile uzun sireli ortakhklar
kurmus olmasi her iki Turk firmasinin da is birligi
yapabilen ve bu is birliklerini stirdiirebilen firmalar
oldugunu géstermektedir. Ogrenen orgiit olma ile
ilgili olan bilissel boyut dikkate alindiginda ise, her
iki Turk firmasinin da ortakhk kurduklari firmalarin
orgut kiltlrlerine 6grenen organizasyon olmalari
dolayisiyla uyum gosterebilmislerdir. Istas, Petrofer'in
henliz temsilcisi iken organizasyon kiltlrini
Petrofer ile uyumlastirmistir. inci Akii ise kurucusunun
belirledigi vizyon ile strekli uluslararasi is birliklerinde
bulunmus ve bdylece GS Yuasa'nin orgut kultiriine
kolaylikla uyum saglayabilecedini gdstermistir.

Yapilan arastirma goOstermistir ki; incelenen iki
Turk firmasi da basarilarini hi¢ rastlantisal bir sekilde
gerceklestirmemistir. Bu arastirmanin  sonuglari
gelecekte sosyal sermayesini kuvvetlendirerek
kiresel deger zincirine entegre olmayi arzulayan diger
Turk firmalarinin yoneticilerine de bircok cikarimlar
icermektedir. Bu dogrultuda Tirk firmalarinin
gelecekte dev firmalarin dikkatini ¢cekebilmeleri icin
asagida giicll ve zayif yonleri belirtilmis; ayrica sahip
olduklari firsatlar ile maruz olduklar tehditler de
degerlendirilmistir (Sekil 2).

F N

ZAYIF YONLER

* Markalasamama
* Yeterli ¢lcek ekonomisine ulasamama
* Teknoloji yogun tiriin gelistirememe

FIRSATLAR
* Avrupa Birligi stireci
* Devlet tegvikleri

TEHDITLER

* Terdr olaylan
* Komgu illkelerdeki siyasi kansiklhiklar

v

Sekil 2: Dev Firmalar ile Ortak Girisim Kurmak isteyen Tiirk Firmalari icin SWOT Analizi
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GUnUmuzde bir Turk firmasinin, dev firmalarin
ortakhk icin ilgisini ¢ekmesini saglayan en
onemli faktér bulundugu “cografi” konum olarak
g6ziukmektedir. Tirkiye, dogu ve bati pazarlar
arasinda ciddi bir kopri gorevi gormektedir.
Dolayisiyla, Avrupa pazarlarina agilmak isteyen biyiik
Asya ve Afrika firmalari icin Turk firmalari ile ortaklk,
bu firmalarin hedeflerine ulasabilmeleri icin énemli
bir ara¢ olabilecektir. Ayrica Turk firmalari ile yapilacak
olan bir ortaklik, genc ve talebin fazla oldugu Tirkiye
pazarinda da etkin olunmasini saglayacaktir.

Turk firmalarinin sahip oldugu cografi avantaja
karsin bazi zayif yanlan da dikkat cekmektedir.
Ozellikle  Tirk isletmelerinin  “markalasmamis”
olmalari s6z konusu dev firmalara ortaklik icin
yeterince “gliven duygusu” vermemektedir. Ayrica
Ulkemizdeki firma sahiplerinin “kiclik olsun ama
benim olsun” felsefesi 6nce kiiclk aile firmalarinin
ortaklik kurarak dev firmalarin ilgisini cekecek yeterli
Olcek ekonomisine sahip olmasina engel olmaktadir.
Son olarak Turk firmalari daha ¢cok “emek yogun” Girlin
Uretmektedirler. Oysa dev firmalar genellikle ortaklk
kurmak istedikleri bolgesel firmalarin Ar-Ge kaynakh
teknoloji yogun Griin gelistirebilme becerisine sahip
olmalarini arzu etmektedirler.

Turkiye'nin  ozellikle Avrupa Birligi'ne giris
asamasinda bulunmasi dev firmalann ilgisini
cekmesinde dnemli bir “firsat” yaratmaktadir. Ayrica
Ulkenin Dogu Bolgeleri'ne yapilacak yatirimlarda
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