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Disa A¢ilma Yolunda Stratejik Ortakliklar ve Tiirk Sirketleri Acismmdan Onemi

R T Res

Belgin AYDINTAN*
ABSTRACT:

Strategic ailiances -both domestic and international- are becoming more and more popular. Strategic alliances are
formed for a variety of reasons, which include entering new markets, reducing manufacturing costs and developing
and diffusing new technologies rapidly. Alliances are also used, to accelerate product introduction and overcome
legal and trade barriers expeditiously. In this period of advanced technology and global markets, implementing
strategies quickly, is essential. Alliances should logically be formed if they are necessary to achieve goals that any
one partner acting by itself cannot achieve. Identifying the proper partner is crucial.

This study presents the meaning of strategic alliances and then the importance of the alliances for Turkish compa-
nies.

Giris

Globallesme, isletmeler arasinda basdondiiriicti bir rekabete zemin hazirlamistir.
Ulusal pazarlarin yerini uluslararas: pazarlar ve rekabet almistir. Isletmeler uluslararas:
capta rekabetle basa gikabilmek igin tek baslarina gerekli bilgi, sermaye, insan kaynag,
teknoloji gibi kaynaklara sahip degildirler. Bu nedenle diger isletmelerle isbirligi ve
dayanigsma igine girmeye calismaktadirlar. Stratejik ortakliklar, hem endiistriye hakim
olan biiyiik isletmeler i¢in hem de endiistriye yeni giren isletmeler i¢in rekabet bagarist
saglamada 6nemli bir yol olmaktadir. Son yillarda &zellikle otomotiv, bilgisayar
(Mucuk, 1998:310), ulasim imalat, telekominikasyon, elektronik, ilag, finans ve hizmet
sektoriinde (Doz ve Hamel, 1998:9) yaygin olarak kendini géstermeye baglamistir.

Stratejik ortakliklar, teknolojide, ekonomide ve globallesmede yasanan hizh ve
stirekli degigimlere isletmelerin zamaninda cevap verebilmesine yardimecr olmaktadir.
Bu degisimler, diinya i¢in rekabet ve gelecek igin rekabet olmak iizere iki tiir yaris
baslatmistir. Globallesme, isletmelerin, bir zamanlar kapal olan pazarlara girmesi ve bu
pazarlarin firsatlarim1 yakalamaya ¢alismasiyla diinya igin yaris baglatmistir. Gelecek
i¢in yars ise, isletmelerin yeni pazar firsatlar1 yakalamalarim, misteriler ve ihtiyaglan
i¢in yeni ¢Oziimler tiretmelerini saglamaya ¢alismaktadir (Doz ve Hamel, 1998:9).

[sletmelerin, dis gevre unsurlarindaki caprasikligm, belirsizligin ve degisimin hizh
oldugu bir ortamda tek baslarina dis piyasalara acgilmalar ve global bir rekabete gir-
ismeleri yerine baska igletmelerle isbirligi i¢inde faaliyet ve dayamisma gostermeleri,
bagan sanslarm artiracaktir (Kogel, 1998:308). Isletemeler, bu tiir stratejik birlikler
olusturarak, sinerji yaratacak sekilde rekabet diinyasina girmeye baglamislardir (Ohmae,
1989:143). Yeni pazarlara girme, iiretim maliyetlerini diistirme, yeni teknolojileri kul-
lanma, yeni Uriin gelistirme gibi ¢esitli alanlarda sinerji yaratacaklardir  (Walters,
Peters ve Dess, 1994:5). ' -

* Ogr. Gor. Dr., Gazi Universitesi, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi isletme Bolimii




W G.U. LL.B.F. 2/2003

-

BELGIN AYDINTAN

DISA ACILMA YONTEMLERI

Uluslararas: pazarlara girmeyi diigiinen bir isletme i¢in iizerinde durulmasi gereken
bazi pazara giris se¢enekleri sdozkonusudur. Bu segenekler incelenirken, pazarlanacak
mamiiliin niteligi, diisiiniilen pazarla ilgili ¢evresel faktorler ve isletmenin finansal,
beseri ve maddi kaynaklarim ne &lgiide buraya baglayacagi gibi konular gézoniinde
bulundurulmalidir (Mucuk, 1998:307-311).

Farklt dis pazarlara girme sekilleri en basit ve klasik anlamda ihracattan baglayip,
modern anlamda global stratejik ortakliklara kadar uzanmaktadir.

ihracat Lisans Ortaklaga Direkt Cok Global
-Dolayl Verme P Hareket P Yatrim P Uluslu P{ Stratejik
-Direkt Etme Sirketler Ortakliklar

Sekil 1. Diga Agilma Yontemleri
Kaynak: ANLAR, Ugur (2000), "Kiiresellesme Siirecinde Stratejik Ortakliklar ve Tiirk Isletmeleri”, IGEME'den Bakis,
IGEME, Ekim-Aralik, Y1l:4, Say1:16, 5.35-36.

ihracat:

Ihracat, iilke iginde tiretilmis mallarin diger iilkelere transferidir. Bu transferler
genellikle ticari satis seklinde olmakla beraber, iktisadi, sosyal ve askeri ayni yardimiar-
la her tiirlii bedelsiz mal transferleri de ihracata girer. fhracat, gelir artiric1 bir etki
yaratarak tilkeye doviz girisini saglar (Yiiksel, 1999:306). Ihracat1 dolayli ve dolaysiz
olmak tizere iki kisima ayirmak miimkiindiir (Mucuk, 1998:307-311);

Dolayh Thracat:

Dolayli ihracat yonteminde isletme, dis pazarlara agilmanin riskini en diisiik diizeyde
tutmakta ve ihracatgr sirketlerden ya da buna benzer araci kuruluglardan yararlanmak-
tadir. Bu araci kuruluglar, pazar arastirmasi, ihracat gibi yiiktimliiliikleri tistlenirler. Dig
pazara yeni agilacak olan firmalar i¢in, dig pazarlara ydnelik bilgilerinin az olmasi, dig
iligkiler ve yatinm miktart gibi y6nlerden fazla maliyet gerektirmemesi nedeniyle bu
yontem tercih edilmektedir. Ancak dig ticaret sirketi olarak adlandirilan bu araci kuru-
luglarin varligi, bu yonteme bagvuran isletmelerin dig pazarlar hakkinda az bilgi ve
tecriibe kazanmalarina neden olmaktadir. Ayrica iyi ve faal bir sekilde ¢aligacak araci
kurumlar bulmak da her zaman kolay degildir.

Dogrudan fhracat:

Belli bir bliyiikliige erigen isletmelerin, yerli araci ihracat¢l firmalarin sagladig: deza-
vantajli durumdan kurtulmak i¢gin dogrudan dogruya ihracata yonelmeleridir. Bu durum-
da gereken yatirim ve katlamlacak risk artsa da ihracattan saglanacak kar da o olglide
artacaktir.
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Lisans Verme:

Bir teknolojinin "bil-yap" (Know-how) ad1 altinda bir bedel kargiliginda, ikinci bir
sahsa devrine "lisans" denir (Yiiksel, 1999:139). Lisans verme yoluyla, ana firma,
yabanci iilkedeki isletmeye bir liretim siirecini, markay1, patenti, ticari sirr1 ya da bunun
gibi destek hizmetlerini saglar. Boylece ana iiretici firma, tiretim tesisleri kurmadan,
biiylik yatinmlara ve riske katlanmadan kolayca dig pazara girme avantajini yakalamis
olur, Uluslararasi alanda lisans verme seklinin en yaygin kullanimi "franchising" olmak-
tadir. Burada, uluslararasi igletme marka adini ve gerekli temel maddeleri saglar, egitimi
iistlenir, mal ve hizmet i¢in kalite garantisi ahr (Mucuk, 1998:309).

Ortak Girisimler (Joint Ventures):

Ortak yatirim ya da girisim, bir ¢okuluslu sirket ile yerel sirket arasmnda liretim,
finans, pazarlama ve faaliyetlerin yonetimi konularinda yapilan bir ortaklik anlas-
masidir. Ortak yatirmlar, ¢okuluslu sirketin finansal yiikiinii azaltirken, yerel finansal
kaynaklardan daha fazla yararlanmasini saglar. Bunun yaninda firma {izerindeki yabanci
iilke denetimlerinin azalmasi, yerel ortak firmanin gelismesi, yerel ekonomide islet-
menin roliiniin artig1 gibi yararlar da vardir. Ortak girisim bir zorunluluk olarak da doga-
bilir. Ciinkii bazi iilkeler, yerel firmalarla ortak olmayan firmalara yatirim izni vermeye-
bilir. Ornegin, Tiirkiye'de Yabanc1 Sermaye Cergeve Kararnamesi (24 Ocak 1980 tarih
ve 8/168 karar sayill) ile yabanci sermaye katilma oranmnin genelde %10'dan asag,
%49'dan yukar1 olamayacag ve toplam sabit yatirim tutarinm azami 50 milyon dolar
olacag belirtilmistir (Yiiksel, 1999:141).

Dogrudan Yatirim:

Dogrudan yatinm, yatiimciya etkin kontrol ve yénetime katilma imkani veren
yatirimdir (Yiiksel, 1999:123). Isletme, ihracat yaptig1 bir pazarda hayli deneyim kazan-
migsa ve o pazar yeterince bilyiikse orada liretim tesisleri kurmaya yonelebilir (Mucuk,
1998:311). Dogrudan yatinm sadece kurulus ve techizatin finansmani olarak deger-
lendirilmemelidir, aym zamanda bir tilkede bir firmay1 satin alma, yeni kurulan bir firma
i¢in kurulus sermayesi saglama ya da mevcut bir firmanin sermayesini artirma yollartyla
olugmakta ve beraberinde teknoloji, isletmecilik bilgisi, yatinmcinin kontrol yetkisi gibi
kavramlan da i¢cermektedir (Yiiksel, 1999:124).

Dogrudan yatirimin en énemli sakincasi, yatirimemin, sermayesini iilkede bloke
etmek ya da devaliiasyon nedeniyle degerini kaybetmis yerel para cinsinden tutmasidir
(Mucuk, 1998:311).

Cokuluslu Sirketler:

Cokuluslu sirketler, gittikleri {ilkede yabanci sermayeyi diizenleyen mevzuata uygun
olarak dogrudan yatirim seklinde &zel bir yatirimda bulunan, drgiit yapisi, karar alma ve
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denetim davramglar agisindan bir biitiinliikk gsteren ve uluslararast faaliyetleriyle tanin-
mis olan firmalardir. Ornegin; Coca Cola, Siemens, AEG, Ford, Nestle vb.

Cokuluslu sirketlerin yarar ve sakincalarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Tablo 1. Cokuluslu Sirketlerin Yarar ve Sakmcalari

YARARLARI SAKINCALARI

Kaynak Kullanimi A¢ismndan: Az gelismis ilkelerdeki hammadde, Kaynaklarin miisrifge  kullaniimas:
maden, enerji gibi kullanilmayan sézkonusu olabilir.
kaynaklarin degerlendiriimesinde
yararhdir.

Sermaye Birikimi A¢isindan: Cokuluslu  sirketler  getirdikleri Bu tiir sermaye iligkilerinden, yatirtm
sermaye ile yatinm yaptiklan iilkenin yapilan iilke agisindan ekonomik
tasarruf  yetersizligini  ve doviz kolonilesme ve siyasi bagimlilik
eksikligini gidermeye yardimer olur. | yaratiimasi sdzkonusu olabilir.

Istthdam Acisindan: Cokuluslu sirketler, yatirim Ucuz iggiicil istismarma ve licret
yaptiklary dilkede yeni i alanlart dengesizlifine yol agabilir. Yerel
agarak isglicli istidamint saglarlar, personelin milliyetgilik duygularim
yerel personelin bilgi ve gorgisiini zedeleyebilir.
gelistirirler. '

Teknoloji Transferi Acisindan: Yeni teknolojilerin diger iilkelere Bunlarin  birgogu eski  teknoloji
yayilmasi saglanir. olmaktadir ve bedeli yerel ilkeye

¢ikarlmaktadir.

Odemeler Bilancosuna Etkisi Acisindan: Doviz girdisi saglanarak &demeler Yabanci sermayeyc taninan
bilangosuna olumlu katkisi bulunur. garantiler, transfer fiyatlamasi, yerel

tilkeden ihracat yapma egiliminin
diigiik olmasi 6demeler bilan¢osunda
dengesizliklere neden olabilir.

Genel Sosyo-Politik ve Ekonomik Etki Cokulusiu girketter ekonomik birer Faaliyetler, yerel iilkenin sosyal

Acisindan: kurulus olduklarindan, yerel ilke ile refahins kalkindirmaktan ¢ok
ilgili ekonomik, siyasi ve hukuki cokuluslu sirketin karimi ve kendi
fakiorleri dikkate alarak kar elde iilkesinin  ¢ikarlarint  maksimize
edebilecegi mal ve hizmetler iiretir. etmektedir.

Kaynak: YUKSEL, Oznur (1999), Uluslararas isletme Yonetimi ve Tirkiye Uygulamalari, Gazi Biiro ve Kitabevi, Ankara,
s.113.

Hem iiriinlerin hem de stratejilerin her tilkeye gore degisiklik géstermesi, degisen
miisteri tercihlerine stirekli uyum saglamaya calisma, ¢okuluslu sirketlerin global reka-
bet glictinli zayiflatabilmekte, maliyet ve kalite kaybina neden olabilmektedir (Anlar,
2000:37).

Global Stratejik Ortakhklar:

Uluslararas: piyasalardaki riskin yiiksek olmasi isletmelerarasi ticari ve simai igbir-
liklerinin kurulmasini giiglendirmektedir. Ozellikle mithendislik, elektronik, bankacilik
ve sigortacilik, eglence ve turizm sektorlerinde stratejik isbirlikleri yogun olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Anlar, 2000:37).

Stratejik ortaklikta teknolojiler, kaynaklar, beceriler ve tirlinler karsilikli yarar
saglayacak sekilde biraraya getirilir, karsilikh degistirilir ya da entegre edilir. Stratejik
ortaklar, bagimsiz kalmak {izere baz1 amaglar tizerinde anlasirlar, verilmis gorevlerin
yerine getirilmesini gdzlerler ve birbirlerine teknoloji ve pazarlama gibi stratejik konu-
larda katkida bulunurlar (Esener, 1997:7). '
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Stratejik ortakliklar genellikle bir sirketin tek basina yapamayacaklarim diger sir-
ketlerle yapabilecegi durumlarda kurulurlar. Stratejik ortakliga taraf olanlar, {ilke ayrim
gozetmeksizin belirledikleri bir stratejiye gore hareket ederler. Uriinler her iilkede stan-
dart sekliyle pazarlanmakta ya da smurli uyarlamalara tabi tutulmaktadir. Ortaklarin
amaglar farklihk gostermekle birlikte, ¢ikarlar beraber hareket etmeyi zorunlu kilmak-
tadir (Anlar, 2000:37). )

Stratejik ortakhklari ¢okuluslu sirketlerden ayiran bazi 6zellikler vardir:

Tablo2. Stratejik Ortakliklar ile Cokuluslu Sirketler Arasindaki Farkhiliklar

COKULUSLU SiRKETLER STRATEJIK ORTAKLIKLAR

s Faaliyetlerinin tamam bir tilkede ger¢eklestirilir. o Faaliyetlerinin herbiri degisik {ilkelerde
gergeklestirilir.

e (esitli iilkeler igin degisik tirtinler tretir. o Uriinlerini iilkelere gore
farkhilagtirmamaya ve standart tutmaya
caligir.

e Ulkelerin  kendi bagina  saglayabilecekleri e Her tlkenin, global yararlarma yapacagi

potansiyele bakarak iilkeyi seger. katkiy1 esas alarak segimde bulunur.

e Rekabet politikasim her iilkeye gore gore diizenler. e Rekabet politikasim  tim  ilkeleri
kapsayacak sekilde belirler.
e Pazarlama faaliyetlerini ilke bazinda yerel ve e Pazarlama faaliyetlerini diinya genelinde
farklilagtirilmig olarak yapar. ve tekdiize bir bigimde yapar.

e  Sirketlerin ¢ogunda iriiniin son olarak biraraya o Ihracat birkag iilkeden yapihr.
getirilmesi tek bir tlkede olur ve o Glkeden : e
digerlerine ihracat yaplir.

LY

Kaynak: ESENER, Omer (1997), Stratejik Ortaklikiar, IMKB Yayinlari, Istanbul, Nisan,s.65.
STRATEJIK ORTAKLIKLAR

Isletmeler rekabet giilerini artirmak ve yasamlarim siirdiirmek i¢in, bigimsel ya da
bigimsel olmayan, yasal ya da fiili bir ¢ergeve iginde biraraya gelerek ayr ayr1 sahip
olduklar1 uzmanliklarin1 ve kaynaklarmi biraraya getirmeye ihtiya¢ duymaktadirlar (Lei
ve Slocum, 1992:81). Dolayisiyla isletmeler bu sekilde bir dayanisma, isbirligi ya da
ortaklik iliskisi ile sinerji yaratabilmektedirler. Isletmeleraras: dayanisma, isbirligi ve
kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adina stratejik ortaklik denmektedir.

Tanim ve Onemi

Stratejik ortaklik, iki ya da daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin, belli bir ticari hedef
dogrultusunda isbirligi yapmak i¢in biraraya gelmesi ile olusan karsilikli anlasmadir
(Koch, 1997:352). Stratejik ortaklik, birlik ya da ittifak, isletmeler arasinda gesitli
sekillerde ortaya ¢ikan dayanisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olmak-
tadir. Isletmelerin aym dagitim kanallarim kullanmaya karar vermeleri, joint-venture
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(ortak girisim) olusturmalar, aragtirma ve gelistirme birimlerini birlestirmeleri, ayni
pivasay1 paylagmalan gibi stratejik birlikler olugturulabilmektedir (Kogel, 1998:309).
Ornegin; General Motors ile Toyota'nm ortak sirket kurmalar1 gibi. Ulkemizde stratejik
ortaklik 6rnegi olarak "sirket evlilikleri" akla gelmektedir. Ancak sirket evlilikleri, ortak
bir var olus yaratan mergerler (tam birlesmeler i¢in) icin uygun bir benzetmedir, ortak-
liklar igin uygun degildir. Stratejik ortakliklar, ortaklarin ayr ayri kimliklerini ve biitiin-
liglint gozetir. Dolayistyla kigisel ¢ikarlarn korunmasmi garantiler (Doz ve Hamel,
1998:41).

Stratejik ortaklik olarak, uygulamada en ¢ok "joint venture" olarak bilinen ortak gir-
isimler goriilmektedir. Ortak girigimler iki ya da daha fazla 6rgiit tarafindan, birlesik bir
Orglit ortaya koymak amaciyla ortaya ¢ikarilan bir sirkettir. Ortak girisimler, ulusal sinir-
lar icerisindeki orgiitler ya da 6zel sektor ve kamu ya da kar amact glitmeyen orgiitler
arasmda gergeklestirilebilir (Akdemir, 1992:165). Bu ortak girisim, kendisini kuran
isletmelerin 6z yeteneklerini kullanarak, kurulma amaglarimi gergeklestirmeye calisan,
yasal varlig1 bulunan ayri bir isletme olarak faaliyet gésterecektir. Ortak girisimler, ulus-
lararas1 pazarlara girmenin 6nemli bir yoludur. Yeni ve bilinmeyen pazarlara girme,
Onemli hammaddeleri saglama ve finansal kaynaklan harekete gecirme, riski dagitma,
sahip olunan 6z yetenckten daha fazlasi ile is yapma gibi konularda ortak girigimler
yaygin olarak kullanilmaktadir (Kogel, 1998:309). Japonya, Giiney Kore gibi bir kisim
tilkeler %100 yabanci igletme yatirimina izin vermezler. Bu nedenle ve ¢esitli avantajlart
nedeniyle yatirimer olarak gidilen yabanct tilkede yerel yatirimeilarla miilkiyeti ve dene-
timi paylagarak ortak is olusturma akilei olmaktadir. (Mucuk, 1998:310).

Tiirkiye'de ortak girisimler daha ¢ok proje tlirii islerde goriilmektedir. Biiyiik projel-
er, bu konularda 6z yetenege sahip igletmelerin biraraya gelmesi ile olusturduklar ortak
girisimler yoluyla ger¢eklestirilmektedir (Kogel, 1998:309). Bu tiir ortak girigimlere,
"sozlesmeli ortak girisim" denmektedir. Iki ya da daha fazia 6zel isletmenin uzun dénem
kariyla birlikte yatinm maliyetini de paylastig1 bir ortakliktir. Belli bir siireyi kapsayan
projeler igin olusturulup, proje tamamlandiginda son bulmaktadir (Ozalp, 1995:39).

Ortak girisimler ve stratejik birlikler olusturma, yonetimde proaktif, diger bir ifade
ile ongdriicii bir yaklagimi ifade etmektedir. Bu sayede bir ¢ok isletme globallesme
boyutunda strateji belirleme ve firsatlardan yararlanma imkanina kavusabilecektir
(Kogel, 1998:309).

Stratejik Ortakhga Gidilme Nedenleri

Kendiliginden sosyallesmeye yiiksek diizeyde egilim gosteren bir kiiltliriin yol agtigi
en dogrudan sonug, genis ¢apli, modern kurumsal sirketler yaratma yetisidir.
Kendiliginden sosyal drgiitlenmelere egilim duyan bir kiiltlirin varlig, biiyiik orgiitlerin
gelisim stirecini  kolaylastirmistir. Japonya, Almanya ve ABD gibi yiiksek giiven
dizeyine sahip toplumlarda, biiyitk 6l¢ekli, profesyonel yonetim tarzina sahip islet-
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melerin dogmasi dogal bir sonugtur. Yilksek bir giiven duygusunun ve ortakliklara gitme
egiliminin diigiikk oldugu toplumlarda biiyiik 6lgekli drgiitler kurabilmek igin iki yol
vardir (Fukuyama, 1998:299): Birincisi, devletin dogrudan isletmeleri satin almas1 ve
yonetimini iistlenmesidir. Ikincisi ise, yabanci ortaklarla stratejik igbirliklerine gitmek ya
da dogrudan yabanci sermaye yatirimina yénelmektir. Ancak dogrudan yabanci sermaye
yatirimina gitmek bazi problemlere yol agabilmektedir. Bir kere, yabanci ¢okuluslu
isletmelerin getirdigi tekonoloji ve yOnetim becerileri, yerel ekonomiye niifuz eder.
Ancak bu siire¢ ¢ok uzun bir zaman alabilir. Bu uzun zaman siireci iginde de yerel rakip
firmalar ortaya ¢ikmaya baglayabilir. Ayrica dogrudan yatirimlar, teknoloji ve birtakim
nitelikleri yerel iilkeye tasiyabilir, ancak o iilkede giiglii bir yerel miihendis, girisimci ve
yénetici grubunu olusturmak icin gerekli egitim ve altyapt yatirimlan gecikebilir. Son
olarak da dogrudan yabanci yatirimlar, yerel iilkenin siyasi arenasinda kiskanglik gibi
duygular yaratabilir.

Bu nedenle herseyden 6nce, kiiresellesmenin biitiin giictiyle kiigliltmeye calistig
diinyada biiylimek isteyen firmalar, stratejik ortakliklari tercih etmek zorundadirlar
(Anlar, 2000:37). Global rekabet ve global rekabetin etkilerine hazirlikli olmak i¢in yine
stratejik ortakliklar bir zorunluluktur (Esener, 1997:12). Bunun yaninda stratejik igbir-
ligi, diinya Slgeginde rekabet avantaji saglamak tizere olusturulur (Mucuk, 1998:310).
Stratejik ortakliklara gidilme nedenlerini M.Cauley de la Sierra su sekilde siralamigtir
(Esener, 1997:28):

1.Global paz& yetenekleri olusturmak

2.Giderek artan teknoloji ve AR-GE ile basedebilmek

3.Rekabetgi tehlikelerin 6niine gecebilmek

4. Yaraticihigi ve tiriin gelistirmeyi hizlandirmak

5.Teknolojilerin ve pazarlarin entegrasyonu ile basedebiimek

6.Diinya capinda yetenekler gelistirmek

7.Global standartlar olusturmak

8.Geligmekte olan pazarlarin ve bdlgesel ticaret bloklarmin engellerini agmak
9.1si birakma maliyetlerini diistirmek

10. Global is diizenindeki ¢evre konularinin yarattif1 avantajlardan yararlanmak.

Uriin yapisinda meydana gelen degisimler stratejik ortakhiga gitme nedenlerinden
biridir. Benzesen zevkler ve hayat tarzlan diinyaya ayni tipte {irtinler sunmay1 kolay-
lagtirmaktadir. Dolayistyla pazar, global iirtinlerden olusmakta ve stratejik ortakliklara
gidilmesi i¢in bir neden olusturmaktadir. Dagitim kanallart gibi sirketin faaliyeti konusu
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disindaki alanlarda tasarrufa gidebilmesi igin stratejik ortakliklar birer ¢ikis kapisi
olmaktadir (Anlar, 2000:38).

Stratejik Ortakhk Tiirleri

Genellikle diinya ¢apinda olugturulan yedi ¢egit stratejik ortakliktan bahsedilebilir.
Bunlar, rakiplerin ortaklig1 , zayiflarin ortaklif, gizli satislar, kurtarici ortakliklar, satis
evrimi, tamamlayici ortakliklar (Bleeke ve Ernst, 1995:103) ve kar amagh isletmeler ile
kiiltiir amagh isletmelerin ortakligidir (Scheff ve Kotler, 1996:58).

Rakiplerin Ortakhg:

Bu tiir ortaklik, iki giiglii rakibin temel yeteneklerini biraraya getirdikleri birliktelik-
lerden olusur ve rekabetci bir 6zellik tasidigr igin genellikle kisa siirelidirler. Finansal
ve stratejik amaglar1 gergeklesmede basarihh olma sansi diisiik bir tiirdiir. General
Electric ve Rolls-Royce firmalarinm jet motorlarindaki ortakligi bu tiire &rek olarak
verilebilir.

Zayiflarin Ortakhg

iki ya da daha fazla zayif sirketin durumlarim gliglendirmek umudu ile giiglerini bir-
lestirdikleri bir ortaklik tiirlidiir. Ancak bu tiir ortaklik, zayif olanin daha da zayifla-
mastyla tehlikeye disebilir. 1990'larda fazla karli olmayan ABD havayollan ile kiigiik
Avrupa tilkelerinin kargo ugaklar arasindaki ortakliklar, bu tiire 6rnek olarak verilebilir.

Gizli Satislar

Bu tiir ortaklik, zayif bir sirketin gii¢lii diger bir sirketle kurdugu ortaklik sonucu
olusur. Ortaklar, uyumlu-tamamlayici olmaktan ¢ok potansiyel rakiplerdir. Zay:f kon-
umda olan sirket yine zay1f konumda kalmakta ve gii¢lii olan tarafindan satin almmak-
tadir. Bu tiir birliktelik bes yildan fazla uzun siirmemektedir. Siemens ve Allis-
Chalmers'in (Siemens Allis Power Engineering) glic ekipmanlar liretiminde kurduklar
ortaklik bu tiire ek olarak verilebilir.

Kurtaric1 Ortakhiklar

Giiglii bir girketle zay1f bir sirketin olusturdugu stratejik ortaklik tiiridiir. Ancak fazia
basanl olmamaktadir. Zayif olan sirket stratejik ortaklign genellikle, yeteneklerini
gelistirmek amacryla kullanmaya ¢alismaktadir. Zayif konumda olan sirket yine zayif
konumda kalmakta ve gii¢lii olan tarafindan satin alinmaktadir. Bu startejinin basarili
oldugu baz1 durumlarda, ya ortak, stratejik igbirligi i¢inde uyumlu bir ortaklik ger¢ek-
lestirmekte ya da zayif sirket, kendi rekabet giictinii gelistirdikten sonra ortaklar aynl-
maktadir. Rover ve Honda arasindaki ortaklik ve Fransa'daki Thomson Consumer
Electronics ve JVC arasindaki ortaklik bu tiire 6rnek olarak verilebilir.
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Satis Evrimi

Bu tiir ortaklik, iki gii¢lii ve birbiriyle uyumlu sirket arasindaki igbirligi ile baslar,
ancak rekabet ortami kizistikca pazarlik glicti diigen taraf digerinin himayesi altina girer.
Bununla beraber, bu tiir stratejik isbirlikleri, ortaklarin amaglarmm gergeklestirmesinde
hasarilidir ve ortalama yedi y1l kadar devam eder. Daimler-Benz ve Chrysler arasindaki
ortaklik bu tiire 6rnek olarak verilebilir, Yine Amerikan Pfizer farmakoloji firmasi,
Japonlarin seker tretimi yapan lider firmasi Taito ile Japon pazarina girebilmek i¢in
stratejik ortaklik kurmustur.

Tamamlayici Ortakliklar

£ e

Bu tiir ortaklikta, iki giiclii ve uyumlu-tamamlayici ortak, isbirligi stiresince giiclii
konumda kalirlar, Bu kargilikli yarar saglayic iliski, yedi yildan daha uzun stirebilmek-
tedir. Ornegin; Dow Corning'in yasam siiresi 50 yasindan, Fuji Xerox'un ise 30 yagin-
dan fazladir. Bu iki firmanin stratejik ortaklik sonucunda olusturduklart Siecor, 15 yil-
dan fazladir stirmektedir. Tt U L

Kar Amach Isletmeler ile Kiiltiir Amach isletmelerin Ortakhg:

Bu tiir ortaklikta, kar amagh girketler, kiiltiir amaglh isletmelerle stratejik isbirligine
giderler. Bu sekilde, sirket imajini ve yasam Kkalitesini zenginlestirme, iyi bir kurum
olduklarini topluma gésterme ve gerek miisteriler ve gerekse ¢aliganlar arasimda iyi niyet
iliskileri gelistirme amacini giiderler. Kiiltiirel ortakliklar, kar amagl: ¢alisan sirketlerin
yetenekli ve iyi egitilmis personellerinin elde tutulmasinda yardimcr olur. EDS
Corporation ile Detroit Symphony Orchestra arasindaki stratejik ortaklik buna érnek
olarak verilebilir. Detroit Senfoni Orkestrasi miizik yapan ve pazarlayan bir kurum
olarak, EDS sirketinin daha fazla kamuoyu i¢inde yer almasina yardimer oluken, EDS
de orkestraya bilgi teknolojisi konusunda yardimer olmustur.

STRATEJiK ORTAKLIKLARIN TURK SIRKETLERI ACISINDAN ONEMIi
Tiirkiye'nin Dis Ticaret Durumu (2000-2001 Yilinin Degerlendirilmesi)

Tirkiye'nin 2000 yilinda dis ticaret hacmi 81,3 milyar USD olarak gergeklesmistir.
Dis ticaret hacmi 1999 yilma gore %21 oraminda artis gdstermis, dig ticaret acidt ise
%89,1 oraninda genislemistir. 2000 yili ihracatt, 1999 y1li ihracatina gére %2,8 oranin-
da artig géstererek 27,3 milyar USD'a ulagsmistir ancak ihracatin ithalati karsilama oram
1999 yihinda %65,3 iken 2000 yilinda %50,6'ya gerilemistir.

Yine 2000 yilinda Tiirkiye'nin ihracatinda tarim, ormancilik ve balik¢ilik tirtinlerinin
ihracat1 diislis gOstermis olup, sanayi iirlinleri thracatinda %4,9 oraminda artis gozlen-
migtir. Tiketim mallarmin payt 1999 yilina gore %0,3 oraninda azalmig, sermaye mal-
lar1 ihracatt ise 1999 yilina gore %16,2 oraninda arti géstermistir.
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2000 y1linda OECD (Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Oriigiitii) iilkelerine yapilan
toplam ihracat %3,8 oraninda artmigtir. 2000 yilinda OECD f{ilkelerine yapilan ihracatin
toplam ihracat i¢indeki pay: %68,6 iken, AB (Avrupa Birligi) iilkelerine ihracatin pay1
%52,5 olmustur.

EFTA (Avrupa Serbest Ticaret Bslgesi) iilkelerine ihracat ise 1999 yilina gére %11,4
oraminda daralmis olup, toplam ihracatta %1,2 oraninda pay almistir. OECD iilkelerine
yapilan ihracattaki artig biiyilk dl¢lide ABD'ye yapilan ihracattaki artistan kaynaklan-
migti. ABD, ekonomisindeki ve dolardaki giiglenmeye bagli olarak 2000 yilinda
Tiirkiye'nin en 6nemli ihracat pazari olmustur. Tiirkiye'nin ABD'ye ihracati 2000 yilin-
da, 1999 yilina goe %26 oraninda artig gostermistir.

OECD lyesi olmayan tilkeler i¢inde 2000 yilinda Avrupa iilkelerine thracat 1,3 mil-
yar USD olarak gergeklesmistir. Bu iilkelere olan ihracat %7,8 oraninda artig goster-
mistir. BDT (Bagimsiz Devletler Toplulugu) {ilkelerine ihracat ise %4,9 oraninda
artarken 1,6 milyar USD diizeyine ulasmistir. ABD disindaki diger Amerika iilkelerine
ihracat ise %1,5 oranminda artis gdstermistir. Tiirkiye'nin de iiyesi oldugu' KEIB
(Karadeniz Ekonomik Isbirligi) iilkelerine ihracat, bu donemde %7 oraminda artmistir.

Tablo 2. Tiirkiye'nin 2000 yil toplam ihracatindaki ilk 10 iilke ve toplam
ihracattaki paylan

ULKELER TOPLAM

iHRACATTAKI

PAYLARI (%)
ALMANYA 18,8
ABD 11,2
INGILTERE 7.4
ITALYA 6,4
FRANSA 6
HOLLANDA 32
ISPANYA 2,5
BELCIKA- 23

R LUKSENBURG

¢ e T RUSYA FED. 23
ISRAIL 23

Kaynak: BENLI, Ayse Oya (2001), "Tiirkiye'nin 2000 Y1l Dis Ticaret istatistikleri", IGEME'den Bakis, IGEME, Ocak-Nisan,
Yil:5, Sayn:17,s.57.

Tiirkiye'nin 2000 yilinda ihrag ettigi ilk 10 {irtin grubu $8yledir; 6rme giyim esyast,
driilmemis giyim esyasi, elektirikli makine ve cihazlar, kara tagitlar1 ve bunlann aksam
ve pargalari, demir ve gelik kazanlar, makinalar ve mekanik cihazlar, yenilen meyveler,
dokumaya elverigli maddelerden hazir esya, pamuk, pamuk ipligi, pamuklu mensucat,
sentetik ve suni devamsiz lifler. :
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Tiirkiye'nin 2001 yili Ocak-Subat dénemi ihracati 4,9 milyar USD olup, 2000 yilinin
ayn1 donemine gdre %14,5 artis gostermistir.  S6z konusu ddnemde Tiirkiye'nin
Almanya (%7,5), Ingiltere (%12), italya (%22,5), Fransa (%10,3) ve Hollanda'ya (%6,7)
ihracatinda artis olmugtur. BDT iilkelerine ihracatinda ise 2000 yilimin Ocak-Subat
aylarma gore %1,5 daralma olmustur. EFTA iilkelerine ihracat bu dénemde bir dnceki
doneme gore %33,5, Merkezi ve Dogu Avrupa iilkelerine ise %23,6 oraninda (0,2 mil-
yar USD) artmistir. Ortadogu iilkelerine ihracat ise 2001 yili Ocak-Subat déneminde bir
Onceki yilin ayn1 dénemine gore %31,2 oraninda artis gézlenmistir. S6z konusu iilkelere
ihracat bu donemde 0,5 milyar USD'a ulagmistir. Aym ddnemde Tiirkiye'nin NAFTA
(Kuzey Amerika Serbest Ticaret Bolgesi) lilkelerine ihracat: %10 artig géstermis olup,
ABD'ye ihracat %9 oraninda artarak 0,5 milyar USD'a ulasmistir. Thracatimizin bu
donemde en ¢ok azaldig iilkeler ise, Bahreyn, Jamaika, Gana, Sri Lanka, Libya, Haiti,
Tiirkmenistan, Veneziiella, Malezya ve Singapur olmustur (Benli, 2001:56-58).

Dis Ticaret Durumunun Degerlendirilmesi

Tiirk imalat sanayisinin birgok konuda kendini gelistirdigi, ayakta durmanin 6tesinde
Diinya'da s6z sahibi oldugu tartsiimaz bir gergektir. Ozellikle bilgi teknolojisi, beyaz ve
kahverengi esya, telekominikasyon, otomotiv ana ve yan sanayi, toprak firlinleri
(seramik, cam ve porselen), temizlik malzemeleri, plastik konfeksiyon ve deri iirlinleri,
gida iiriinleri, turizm, insaat, otomotiv, kimya ve ilag sanayi gibi sektorlerde rekabet
giicli bir hayli yiiksektir. Bu sektorlerde, yakin ve uzak pazarlardaki gii¢lii dagitim kanal-
lan ile gerceklestirilecek stratejik ortakiliklar Turkfirmalarnin éniine yeni pazarlar aga-
caktir (Anlar, 2000:43).

Disartya sadece ihracat yoluyla agilma politikasi yalnizca Tiirkiye i¢in degil her tilke
i¢in gerekli ancak yetersizdir. Coziim yabanci ortakliklarda gizlidir. Salt ihracat ile
odemeler dengesini tutturmak zordur. Thracat sirketi olarak baslayip daha sonra goku-
luslu olan sirketler artik global sirketler haline gelmektedirler. Thracaty, fiyat ya da kalite
farki ile rakiplere kaptirmak her zaman miimkiindiir. Dolayisi ile ihracat kalici degildir.
Bunun yaninda stratejik ortakliklar kalici ve iz birakicidir. Bu gelisme, tersine ¢evrilme-
si imkansiz bir gelismedir ve yogunluk kazandik¢a uzun dénemli bir yapilanmaya dogru
gidecektir (Esener, 1997:5).

Giimriik Birligi'ne girmekle beraber ihracatimizda ¢ok &nemli artislar olmamustir,
Bunun tam tersine AB {ilkelerine yapilan ihracatta azalig gézlemlenmistir. Bu azaligin
niteligini o lilkelerdeki ekonomik durgunluga baglamak miimkiindiir. Bunun yaninda
Turkiye'de i¢ satislar da zorlasmistir. Miisteriler, kendilerine dogrudan mal satanlara
karst savunma mekanizmalar: olugturmaya baslamistir. Katma deger yaratan, garantisi
olan ve satig sonrast hizmet veren satiglara yonelmektedirler. Tek bagina mal satmak ne
kadar zor hale geliyorsa tek basina ihracat yapmak da giderek zorlagmaktadir. O neden-
le startejik ortakliklar Tiirk sirketleri i¢in gerek {ilke iginde ve gerekse iilke diginda bir
¢bziim yolu olarak géziikmektedir. '
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Stratejik Ortakliklara Gidilmesinin Tiirk Sirketleri A¢isindan Yararlan

Dogal kaynaklarin, iiretim maliyetleri agisindan avantaj olmaktan ¢ikmasi,
gelismekte olan lilkeler agisindan olumsuz bir gelismedir. Giderek artan dis borglar ve
zorlasan bor¢ geri Odemeleri, gelismekte olan iilkelerin uluslararasi piyasalardan
borglanmalarini da giiglestirmektedir. Tiirkiye'yi gelismekte olan tilke konumunun bu
tip dezavantajlarindan kurtaracak olan sirketler (Esener, 1997:134);

1. Thracatini siirdurebilen sirketlerle,

2. Ticaret bloklarindaki iilkelerin sirketleriyle stratejik ortakliklara giden sirketler ola-
caktir.

[hracat ¢ok dengeli olmasa da Tiirk sirketleri tarafindan, Tiirkiye'nin Dis Ticaret
Durumu (2000-2001 Yilinin Degerlendirilmesi)ndan da goriilecegi tizere basarili bir
sekilde gerceklestirilmektedir. O halde ikinci segime yani stratejik ortakliklara agirlik
verilmesinin zamani gelmis demektir. )

Stratejik ortakliklara gitmenin Tiirk sirketleri agisindan yararlari su konularda ola-
caktir (Esener, 1997:135):

Rekabet giicii artacaknr: Global olmayan ortakliklarda rekabet iilke bazinda, global
ortakhklarda ise global bazda yapilmaktadir. Stratejik ortakliklar, Ttirk sirketlerinin rek-
abet giiciinii lilke pazarlarmn Stesinde, global ¢apta gelistirecektir.

Maliyetler asagiya cekilecektir: Maliyet yapisinda yer alan faktérlerden diisiik maliyetli
olan Tiirkiye!de tiretilecek, digerleri ucuz oldugu tilkelerde iiretilecektir. Ileri teknoloji, *
iletisim ve ulasim tekniklerindeki gelismeler sayesinde, Tiirk sirketleri stratejik ortak-
liklarla Slgek ekonomisinden yararlanabilirler. Global sirketler, faaliyette bulunduklart
ya da bulunmay: diistindiikleri iilkelerin kamu makamlariyla, kendilerine iiriin ve hizmet
verebilecek sirketlérle, iscilerle ve onlar1 temsil eden sendikalarla olan pazarlik gii¢leri-
ni de artirmaktadir.

Uriin ve hizmetin kalitesi iyilestirilecektir: Global ortakliklar, az sayida standart-
lagtirtlmig {irtinler lizerine yogunlagtiklarindan, az sayidaki {irlinil en iyi kalitede iiretm-
eye 6zen gostereceklerdir. Uriin ve hizmet kaitesindeki iyilestirmeler, ihracat yapan ve
hizmet veren diger Tiirk sirketlerine de yarar saglayacaktir.

Miisteri tercihleri global iiriinler lehine yonlendirilecektir: Misteriler, global {iriiniin
her iilkede satildigini, satig sonrasi hizmetlerin saglandigim ve iirliniin diinya markasi
oldugunu anladiklarinda, bu avantajlar tasimayan triinlerden vazgegmeye baglayacak-
lardir. Tiirkiye'de ATM kartlarinin ve Tiirkiye disinda VISA, Master Card ve American
Express gibi kartlarin yayginlagmasi buna érnek olarak verilebilir.

Stratejik ortakliklar Tiirk ortaklara giivence getirecektir: Stratejik ortaklarla is yapmak
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bir giivencedir. Onlann alacaklarim nasil garanti altina aldiklarini, nasil takip ve tahsil
ettiklerini 6grenmek dahi o ortaklara verilen kar paymi hakli ¢ikarir. Bu konuda verile-
cek en giizel 6rnek; yurt digsinda kendi basma is yapan Tiirk miiteahhitlerinin ve ihra-
catgilarin 6demelerinin hi¢ ya da zamaninda yapilmamasi riskidir. Tiirk ingaat girketleri,
Libya'da yaptiklar islerin karsiliklarini Basbakanin devreye girmesine ragmen ala-
mamuglardir. Oysa Alman ya da Fransiz sirketleri ile stratejik ortaklik yoluyla bu ise
baslamig olsalardi acaba alacaklarnim yine tahsil edemeyecekler miydi?

Bunlarin yaninda ayrica, stratejik ortakliklar mutlaka bir yabanci sermaye girisini ya
da Tiirk ortagm sermaye koymasin gerektirmemektedir. Bir Tiirk sirketi, yabanci bir sir-
ket ile bu tiir bir ortakliga girdigi zaman yabanc: ortak da sermaye getirmeye sicak bak-
mayabilir, dolayisiyla stratejik ortaklik da o sirket i¢in bir avantaj olur (Esener, 1997:11).

Tirk firmalarmin stratejik ortakliklarla ilgili bu avantajlardan yararlanabilmeleri
yerinde olacaktir. Tiirkiye hem jeopolitik konumu hem de daha doymamis genis pazany-
la diinyanin vazgecebilecegi bir iilke degildir. Tiirkiye, bat1 diinyasinin kendi igine almak
icin bahaneler yaratacag kadar 6nemli bir iilkedir. Ozellikle enerji alaninda 6zel sektore
verilecek izinler ile Tirk firmalarinin yabanci ortakliklar kurarak dniimiizdeki beg y1l
icinde 100 milyar dolara yakin sermaye girisi saglanabilecektir (Ariman, 1999).

Tiirk Sirketleri Stratejik Ortaklhiga Nasil Gidebilir?

-

Global ortakhiga acilacak bir sirketin, dnce kendisine iistiinliik kazandiran ana stratejisi-
ni belirlemesi, daha sonra bunu uluslararasi baza oturtmasi ve uluslararast bazdan glob-
al baza kaydirma agamalarindan gegmesi gerekmektedir.

Global stratejik ortakhik Oncesi tizerinde diisiiniilmesi gereken baz: konular vardir.
Bunlar: su sekilde siralamak miimkiindiir (Esener, 1997:183):

Uluslararas: standartlar1 benimsemek ve uygulamak,
Modem ydnetim ve kalite kontrol tekniklerini gelistirmek ve uygulamak,
Global pazara ¢ikarilmasi planlanan stiinliiklii tirtinii belirlemek,

Yabanci sirketlerin gelistirmis oldugu bdyle bir iiriiniin hangi kisminin
tretilebilecegini planlamak,

Eger tiretime katilinmayacaksa, pazarlama, dagitim, satis sonrasi hizmet gibi
diger fonksiyonlarn hangilerinin tistlenilecegini belirlemek.

Global stratejik ortakliklar i¢in Tirkiye sinirlarinin digma ¢ikmadan once, iilke
icinde startejik ortakliklar edinerek giiglenmek gerekir. Karsilikli olarak yarar iliskileri
stirdiiriilebildigi oranda, Tirkiye'de stratejik ortakhiklar da artacakiir. Eger karsiikh
glivensizlik ortami varsa birliktelikler kurmak zorlagmaktadir.
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Hem diger Tiirk sirketleriyle hem de yabanci sirketlerle startejik ortakliklar kuru-
lurken, sirketlerin stratejik bakimdan birbirlerine uygun olmalan gerekir. Giiglii ve zayif
yanlar belirlenmeli ve buna gore sirketi rakiplere oranla giiclii kilanin ne oldugu tespit
edilmelidir. Bu agsamadan sonra girket stratejisi belirlenmeli ve hangi ortaklarin bu strate-
Jiye hizmet edebilecegi incelenmelidir.

Segilen startejik ortakta bulunmasi gereken bazi nitelikler olmalidir. Bu nitelikleri
belirleyebilmek i¢in gu sorular sorulabilir (Esener, 1997:12-138):

Stratejik ortak olarak diistiniilen sirketin ileride rekabet yaratabilecek bir iiriin ya
da hizmeti var midir?

Ortaklar birlikte ig yapmay: olanakh kilacak Sl¢tide karsilikli giivene sahipler
midir?

Diger ortak daha evvel bdyle bir isbirligine gitmis midir? Basarili olmus mudur?
Zay1f ve giiglii oldugu y6nleri nelerdir?

Segilen stratejik ortak ile karsilikli §grenme miimkiin olacak midir?
Ulke ve sirket kiiltiirleri birbirine uyum saglayabilecek midir?

Stratejik ortak segiminden sonra birliktelifin getirdigi karsihkli yararlarin elde
edilebilmesi i¢in firmalarin birbirlerine kars1 olan beklentileri giindeme gelmektedir
(Anlar, 2000:42):

Bunlardan birincisi, ortakligin faaliyetlerine az ¢ok esit katkida bulunmaktir.
Sirketlerin esit biiyiiklilkte olmadiklar gerekmedigi halde katkﬂarmm.esit diizeylerde
olmasti ortakligin saghkl yiirlitiilmesinde énemlidir.

Ikincisi, ortaklarm ek katkilar sirasinda birbirlerinden 6grenecekleridir. Karsihikls
bilgi ve yetenek transferi stratejik ortakligin en Snemli hedefidir.

Son olarak, stratejik ortakhif1 olusturan firmalar, milkiyet haklarini ellerinde bulun-
durduklari degerleri, fikirler: sakli tutabilmeli, diger ortaga karst belli lgiilerde de olsa
gizli tutabilmelidirler.

Bagaril1 bir igbirligini devam etirebilmek igin de ortaklarin 6grenmeleri gereken beg
anahtar alan vardir (Doz ve Hamel, 1998:162):

Ortaklhigm is gorecegi ¢evre (yeni pazarlara erisme ve yeni firsatlar yaratma),

Yiiriitiilecek gorevler (paylasilacak bilgiyi daha agik hale getirerek ortak gorev-
leri basitlestirmek, ortaklar arasi haberlesmeyi artirmak, etkilesim icinde olan
yerlerin, gruplarin ve ekiplerin sayisim smirlandirmak ve koordinasyonu artir-
mak, yoneticilerin ve uzman personelin igbirligini artirmak),
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isbirligi yontemi (igbirligi yontemini 6grenmek, yiiriitiilecek gdrevlerin dtesine
gegerek her ortagi neyin memnun ettigine ve ortak kurumlarin iiyelerinin isbir-
ligi yontemine nasil yaklastifini belirlemek),

Ortaklarin yetenekleri (ortaklarin yeteneklerinin, drglitlerinin ve yontemlerinin
nasil etkilestigini anlamak),

Tasarladiklar1 ve yeni ortaya ¢ikan amaglart (ortagn, isbirligi i¢indeki davranis
modellerini gézlemlemek, ortakligin ¢evresindeki ilgili hareketleri izlemek, igbir-
liginin ¢ikarlarim tartigmak).

Tiirk Sirketlerinin Stratejik Ortaklikla Ilgili Sorunlar: Neler Olabilir?

Tiirk sirketleri, stratejik ortakliklar kurarken birtakim sorunlarla karsilasabilirler.
Oncelikle, Tiirk isadamlar, sirket satin almaya ve birlesmelere gitmektense o isleri
yapacak sirketleri kendileri kurarak entegrasyona gitmeyi tercih etmektedirler.

Enflasyon ve siyasi istikrarsizhik, yabanci yatinmcilarin Tirkiye'de 6nlerini
gormelerini zorlagtirmakta dolayistyla Tiirk pazarina girmelerine engel teskil etmektedir
(Anlar, 2000:42). ' '

Bagarili bir ortakligi engelleyen en dnemli simirlamalardan biri de uygun ortagin
se¢ilmesi ve bulunmasi sorunudur. Tamamlayici misyon ve yetenege sahip ortaklar,
stratejik igbirliginde bagariy: saglamaktadir. Bu yetenekler, stratejik uygunluk yaratacak
olan baz nitelikler ile yonetsel yeteneklerle kaynak agisindan birtakim yeterlilikleri kap-
sar. Bunun yaninda ortaklarin, ortak iir{in, ortak pazar ve ortak teknoloji iligkisinde ben-
zer Szelliklere sahip olmalari isbirligi basanisim artirmaktadir (Culpan, 1993:118).

Tirkiye igerisinde sirket birlesmelerinin az olusunun nedenlerinin basinda, sirket
bilan¢o, kar/zarar cetvelleri ve sirket hesaplarinin inandinicilik tagimamasi gelmektedir.
[s adamlari, diger sirketlerin kendilerine verecekleri mali hesaplari inandirici bulma-
maktadirlar (Esener, 1997:57).

Sirketlerin heniiz global rekabetin baskisina tam girememis olmalari, halka agik gir-
ketlerin sayisimin az olmasi, tesviklerden yararlanmak ve vergi kagirmak igin sirket
hesaplarinin ¢arprtilmasi, kayit disi faaliyetlere yonelim ve kendine fazla giiven,

bagkalarmin daha iyi yapabilecegi seylerin bulunabilecegini kabul etmeme gibi nedenler

stratejik ortakliklara gidilmesine engel teskil etmektedir.

SONUC . . ) ) . r FETRNG T

Ulusal tasarruf diizeyinin yetersizligi, yiiksek borglanma, siyasi ve ekonomik
istikrarsizlik, kronik enflasyon gibi unsurlar Tiirkiye'nin ticari dengesini bozmaktadir.
Tiirk sanayiinin gelisebilmesi ve uluslar arasi pazarlarla rekabet diizeyini artirabilmesi
i¢in ihtiyag duyulan sermaye birikiminin saglanmasi bu bozulan denge ile gittikce
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imkansizlagsmaktadir. Bunun yaninda, 6zsermaye yetersizligini yabanci kaynak kulla-
narak gidermeye c¢alisan 6zel sekt6r kuruluslan, kaynak bulmakta zorlanmaktadir. Bu
nedenle globallesme ile birlikte Tiirk sirketlerinin rekabet gii¢lerini artirabilmeleri igin
stratejik ortakliklar kurmalar1 yararh olacaktir.

Tiirkiye, Orta Dogu, Asya ve Afrika gibi farkli yapilardaki cografyalarmn ortasinda
kalmaktadir. Tiirkiye, tlim bu bolgelerle ortak tarihsel, kiiltiirel, dinsel ve sanatsal deger-
leri paylagsmaktadir. Bu durum Tiirkiye i¢in bir avantaj olabilir. Tiirk sirketlerinin Avrupa
tilkelerinin sirketleriyle kuracaklar stratejik ortakliklar sonucunda ileri teknoloji ile
elde edilecek mal ve hizmetler, Orta Dogu, Asya ve Afrika iilkelerine sunulabilir.
Sirketlerin biiytime ve gelismeleri bu sekilde saglanabilir.

Tek basina mal satmak ne kadar zor hale geliyorsa tek basina ihracat yapmak da
giderek zorlasmaktadir. Disariya sadece ihracat yoluyla agilma politikasi yalnizca
Tirkiye i¢in degil her iilke i¢in gerekli ancak yetersizdir. Salt ihracat ile ddemeler den-
gesini tutturmak zordur. Thracat sirketi olarak baslayip daha sonra ¢okuluslu olan sir-
ketler artik global sirketler haline gelmektedirler. Ihracati, fiyat ya da kalite fark: ile
rakiplere kaptirmak her zaman miimkiindiir. Dolayis1 ile ihracat kalici degildir. Bunun
yanmda stratejik ortakliklar kalici ve iz birakicidir. Bu gelisme, tersine ¢evrilmesi
imkansiz bir gelismedir ve yogunluk kazandik¢a uzun dénemli bir yapilanmaya dogru
gidecektir (Esener, 1997:5). ~

O nedenle startejik ortakliklar Tiirk sirketleri i¢in gerek iilke i¢inde ve gerekse iilke
dismmda bir ¢oziim yolu olarak goziikmektedir. Stratejik ortakliklar, yetersiz gelen
yabanci sermaye i¢in bir alternatifiir. Tiirkiye'ye yabanci sermayenin gelmesini bekle-
mektense, yabanci stratejik ortakla tiglincti tilkelerde is yapilmast miimkiindiir (Esener,
1997:114). Stratejik ortaklik sonucunda, ortaklarin daha ¢ok seyler elde etmeleri ve daha
iyi rekabet edebilir hale gelmeleri beklenir. :

Stratejik ortakliga gitmenin nedenlerinin baginda sabit maliyet avantaji ve teknolojik
gelismelerin takip edilmesi istegi gelmektedir (Anlar, 2000:37).

Stratejik ortakliklar olusturulmasimnin nedenleri sunlardir; rekabetin global boyut
kazanmasi, tek bir sirketin listesinden gelebilecegi diizeyin iizerine ¢ikmasi, global bir
¢evre icinde miisterilere hizmet sunma araci olmasi (Ohmae, 1989:144), yeni pazarlara
girme, Uretim maliyetlerini diislirme ve yeni teknolojilere kolayca uyum saglama
(Walters, Peters ve Dess, 1994:5). Global stratejik ortakliklar, bir sirketin yeni yetenek-
ler edinmesinde ve dig lilkelerde eszamanli olarak gelisen stratejik baglantilara cabuk
uyum saglanmasinda ¢ok 6nemlidir (Mockler ve Gartenfeld, 2001:216).

Giuiven konusu, global stratejik ortaklik olusturulmasindaki en 6nemli konulardan
birisidir (Mockler ve Gartenfeld, 2001:219). Stratejik ortakliklar iki veya daha fazla sir-
ketin, paylasilmig amaglar1 izlemelerini saglar. Ortaklik iliskisinde diisiik diizeyde bir
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giiven, hem stratejik ortaklifin olusumundaki cesareti kirar hem de meydana gelen
ortaklikta taraflarin birbirlerine siipheyle yaklagmalarina neden olur (Das ve Teng,
1998:491). e,

Gelecege yonelik yaris stratejik ortakliklan gerekli kilmaktadir. Bilgi cagina iliskin
biiyiik firsatlarm birgogu, halen az sayida sirketin tiimilyle sahip oldugu yeteneklerin ve
olanaklarin kaynastirilmasini gerektirmektedir. Sadece birbirini tamamlayici giiglerin
biraraya getirilmesi gibi olagan bir amaca hizmet etmek i¢in degil, ayn1 zamanda potan-
siyel binlerce yeni pazar ve yeni teknolojileriyle bilgi ekonomisinin dogasinda bulunan
belirsizlikleri azaltmak ve dgrenmeyi hizlandirmak {izere kavrayis ve anlayis1 biraraya
getirme amacina hizmet etmek icin de ortakliklar gereklidir. Ister diinya igin ister gele-
cek i¢in yarigsinlar, ortakliklar yoluyla deger yaratimi pesinde olan sirketler su li¢
faaliyetin herhangi birinde bulunabilirler: rakip ya da tamamlayici firmalari miisterek
tercihi, miisterek uzmanlagsmis olanaklarin birlestirilmesi ve kaldirag olarak kullanil-
mast; kritik yeteneklerin 6grenilmesi ve igsellestirilmesi. Sirketler durumu anlamaya
yatirim yapmali ve ortaklart hakkinda bilgi toplamalidirlar. Ortaklik iligkisinin
baglangicini bir 6grenme ve gelisme firsati olarak gormelidirler (Doz ve Hamel,
1998:16-160).

Stratejik ortakligin temelinde sermaye beklentisi olmadigr gibi, sermayenin ortakliga
¢ikan girketin tlkesine gelmesi de bir zorunluluk degildir. Tiirk sirketleri agisindan
stratejik ortakliklar, yetersiz gelen yabanci sermaye i¢in hem alternatif hem de tamam-
layicihk tasimaktadir (Esener, 1997:114).
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