STRATE)IK YONETIM-I

Bu tniteyi tamamladiktan sonra;
@ Stratejik isbirligi kavramin tanimlayabilecek,
@ Isletmelerin stratejik isbirligi yapma nedenlerini aciklayabilecek,
@ Stratejik isbirligi tiirleri konusunda bilgi sahibi olabilecek,
@ Stratejik isbirligi olusum stirecini aciklayabilecek,
@ Stratejik isbirliklerinde yasanan sorunlari kavrayabilecek,
@ Stratejik isbirliklerinin basan kosullarini ac¢iklayabileceksiniz.

o Stratejik Isbirligi e Lisans Anlasmalar

e Bolgesel Acentalik ve Bayilikler * Yonetim Sozlesmeleri
e Konsorsiyumlar e Franchising

e Know-How Anlasmalari e Ortak Girisim

Taseronluk




STRATEJIK iSBiRLiKLERIi

ingilizcede “strategic alliances” olarak gegen kavramin Tiirkge literatiirdeki karsiligi stratejik ittifak, stratejik ortaklik ya da Stratejik
isbirligi olarak kabul gérmektedir.

Stratejik isbirligi, en basit sekilde, iki isletmenin teknolojik ve/veya pazar kaynaklanin paylasiimasi yahut gercek veya potansiyel
rakipler arasindaki isbirligi anlasmalari olarak tanimlanmaktadir.

iki ya da daha fazla isletmenin karsilikh Gstiinliiklerini stirdiirebilmeleri icin belli maddi ve maddi olmayan varlik ve kaynaklarini
birlestirmeleri konusunda anlasmalarina Stratejik isbirligi adi verilir.

Stratejik isbirligi, satin alma ve birlesme, isletmelerin blytumek icin dig kaynaklara erismede basvurdugu stratejilerdir ve aralarinda
se¢im yapmak, degisen is kosullarinda gittikce daha zorlasmakta ancak kaginilmaz olmaktadir. Bu stratejilerin temel ayrim noktasi,
isletmenin yasal ve ekonomik bagimsizligini korumasiyla iliskilendirilmistir. Bu baglamda satin alma stratejisi, bir isletmenin
hisselerinin veya milkiyetinin alinmasi yoluyla kontrol edilmesidir. Bir isletme diger isletme veya isletmeleri, alacak ve borglariyla
tum varlklarini satin alarak blinyesine eklemektedir. Birlesme stratejisi, genellikle ayni blyuklikte iki veya daha fazla isletmenin
sermaye alisverisi sonunda tiim kaynaklarini bir araya getirerek ortaya yeni bir isletme cikarmasidir. isbirli§i stratejisinde ise
isletmelerin kaynak ve hizmetlerini birlestirerek veya degistirerek rekabet avantaji kazanmasi ama yasal olarak bagimsizhigini
surdiirmesi s6z konusudur.

Stratejik isbirlikleri, bélgesel acentelik ve bayilikler gibi cok basit anlasmalardan know-how, lisans, taseronluk, franchising gibi
daha spesifik ve karmasiklik derecesi yiiksek anlasmalara kadar uzanan gesitli derecelerde isbirliklerini kapsamaktadir. isletmelerin
ayni dagitim kanallarini kullanmaya karar vermeleri, ortak yatirrm yapmalari, ortak bilgi bankasi veya Ar-Ge ¢alismasi
yiiriitmeleri, iiretme ve satma yetkisi vermeleri, dis kaynaklari kullanmalari gibi stratejiler bu tiir isbirliklerine 6rnek
gosterilmigtir.

iSLETMELERIN STRATEJIK i$ BiRLiIGi YAPMA NEDENLERI

isletmeler yeni pazarlara girmek, yeni teknolojiler gelistirmek veya yeni teknolojileri kisa siirede kullanilir duruma getirmek, tiretim
maliyetlerini diisiirmek, sinerji yaratmak veya ticari engelleri asmak gibi nedenlerle isbirligine gitmektedirler. isletmelerin stratejik
isbirligi yapma nedenleri sayisiz olmakla birlikte, bunlari su ana basliklar altinda toplamak miimkundir.

Sinerji; bir biitiiniin, kendisini olusturan pargalardan daha biiyiik olmasi, parcalar arasindaki iliskinin daha fazla deger
yaratmasidir. iki veya daha fazla kisinin veya organizasyonun yeteneklerini ve kaynaklarini ortak bir hedefe ulasmak igin
birlestirmesi taraflar arasinda sinerji olusturmaktadir.

1) Mevcut Pazarlarda Biiyiimek

isletmeler faaliyet gdsterdikleri sektor veya pazarlarda tek baslarina biiyiime olanagina sahip olamayabilirler. Béyle bir durumda
¢6zumu diger isletmelerle isbirligine giderek bulabilmektedirler. Gerekli teknolojiye veya teknolojiyi saglayacak kaynaklara sahip ya
da kaynaklarinin birlestirilmesi durumunda teknolojinin ortaya cikabilecegi isletmelerle isbirligine giderek biiyliyebilmektedirler.
Ayni sekilde bu isbirligi sayesinde, diisiik maliyetli ve ylUksek kaliteli Urtinler Gretme sansina sahip olarak, yerel ya da kiresel
rakiplere karsi mevcut durumlarini koruyabilmektedirler. Gerek pazara yeni girebilecek potansiyel rakiplerin, gerekse pazarda
bulunan diger isletmelerin olasi davranislarina karsi, cesitli konularda isletmeler arasi isbirligi yapilarak i¢ verimliligin arttirilmasina
calisiimaktadir. i¢ verimliligin artmasi ve maliyetlerin azalmasiyla da isletmelerin rekabet stiinliiklerinin siirdiiriilmesi s6z konusu
olmaktadir.

Ornegin, diinya bankaciliginin dev kurumu Citi ile Tiirkiye bankacilik sektériiniin lideri Akbank arasinda, 2006 yilinda baslayan
stratejik isbirligiyle Akbank’in Tiirkiye’deki uzmanhgi ve genis dagitim kanallari, Citi’nin global uzmanligi ve diinya lzerindeki en iyi
uygulamalari ile birlestirildi. Boylelikle Akbank finans sektériinde biiyliyerek kiiresel pazarlarda 6nemli bir oyuncu durumuna geldi.

2) YeniPazarlara Girmek

Stratejik isbirlikleri isletmelerin yeni pazarlara hizli ve daha diisiik maliyetle girmelerine olanak saglayan yapilardir. isletmeler yeni
Girin pazarlarina ve bilhassa uluslararasi pazarlara, bu konuda deneyim sahibi isletmelerle isbirligi yaparak girmektedirler. Gerek
yeni bir girisim, gerekse sadece gli¢ ve yeteneklerin ortaklasa kullanimiyla taraflar birbirlerinin mevcut bilgi ve deneyimlerinden
faydalanmakta, yeni iiriin ve pazarlarda risklerini azaltabilmektedirler. Ozellikle giris engellerinin bulundugu pazarlara girmenin
yollarindan biri de bu pazarda faaliyet gdsteren bir baska isletme ile stratejik isbirligine gitmektir. Ornegin, dagitim kanallarina
hakim, marka yapmis, teknoloji, Ar-Ge veya Uretim konusunda 6nemli yeteneklere sahip isletmeler pazarda mevcut ise bu
isletmelerle yapilan isbirligi anlasmalari engellerin asilmasina ve pazara kolaylikla girilmesine olanak saglamaktadir.

Ornegin, AT&T, Philips ile isbirligine giderek Avrupa’ya bir giris yapmak istemis, benzer sekilde Ericsson, Fransa’daki mevcudiyetini
gliclendirmek icin Fransiz Marta ile ittifak kurmustur.



3) Belirsizligi Azaltmak

Uluslararasi is alaninda faaliyet gésteren yoneticiler, tiketici tercihlerindeki degisime bagli olan talep belirsizligi, politik
istikrarsizlik ve ekonomik belirsizlik gibi unsurlardan etkilenmekte ve bazen hata yapabilmektedir. Bu nedenle isletmelerin yiksek
derecede cevresel belirsizlik ile karsi karsiya kaldiklarinda belirsizliklerin en aza indirgenmesi amaciyla stratejik isbirliklerine
basvurmalari kaginilmaz olmaktadir.

4) Varlk ve Yetenekleri Gelistirmek ya da Yeni Yetenekler Elde Etmek

isletmelerin degerli, taklit edilmesi zor ve yerine konulacak stratejik secenekleri olmayan kaynak ve yetenekleri gelistirmesi son
derece zor olabilmektedir. Stratejik isbirlikleri araciligiyla taraflar gerekli bilgi, sermaye, insan kaynagi, teknoloji gibi kaynaklara
sahip olabilmektedir. Stratejik isbirlikleri, isletmelerin yetenek ve bilgi kaynaklarini ortak kullanmak suretiyle miisterek
uzmanlasma elde edilmesini yeni yeteneklerin 6grenilmesini ve icsellestirilmesini saglamaktadir. Sistematik ve diizenli bir yol
icinde temel yeteneklerin ve kapasitelerin belirlenmesi ve etkin yonetilmesiyle isletmeler; yatirimlarini ve enerjilerini en iyi
yaptiklari seyler Gizerinde yogunlastirarak, érgitsel kaynaklar Gzerindeki kazanglarini maksimize edebilirler. Ayni zamanda, rekabet
alanlarina girmek isteyen mevcut ve gelecekteki rakipleri, asilmasi gii¢ engellerle karsi karsiya birakabilirler. Yine yetenekleri
sayesinde isletmeler, hizli bir sekilde degisen rekabet ortami ve teknolojik gelismeler iginde, risk ve yatirimlarini azaltabilir ve
musteri ihtiyaclarina daha iyi cevap verme olanagini yaratabilirler.

Ornegin, Chrysler ile Mitsubishi Japon arabalarini Amerikan pazarinda satmak amaciyla isbirligine gitmislerdir. Kurulan ortaklikta
Mitsubishi’nin tasarim ve imalat konularindaki uzmanligi ve Chrysler’in Kuzey Amerika’daki dagitim adi, ortaklarin birbirinden farkl
ama birbirini tamamlayan yetenekleridir.

5) Riskleri Azaltmak

Giderleri ve maliyetleri paylasmak yolu ile riskler azaltilabilir. Yeni teknolojiler gelistirmenin veya satin alip uygulamanin maliyeti
cok yliksektir. Ar-ge faaliyetleri icin gerekli tesisleri kurmak, uzmanlar istihdam etmek, hem bilimsel olarak basarili hem de ticari

acidan karl sonuglara ulasamama riskini tistlenmek ve kesin olmayan sonuglar icin bazen uzun yillar sirebilecek buyik kaynaklar
ayirmak pek cok sirket icin imkansizdir. Bu nedenle, stratejik isbirlikleri bu tir riskleri en aza indirebilmektedir.

STRATEJIK iSBiRLiGi TURLERI
Stratejik Isbirlikleri; simetrik, asimetrik ve karma isbirlikleri olmak tizere {i¢ ayri kategoriye ayrilmistir.

1) Simetrik ibirlikleri, benzer stratejik amag ve hedeflere sahip isletmelerin olusturdugu isbirlikleridir.
Uriin, hizmet, teknoloji, misteri profili gibi alanlarda benzer olan isletmeler arasinda kurulmaktadir. Ornegin 6lcek ekonomisi
arayan bir isletme, yine 6lgek ekonomisini amaclayan bir isletme ile isbirligi yapabilir ya da ayni Grtnleri Greten isletmeler,
fiyat belirleme konusunda isbirligine gidebilir.

2) Asimetrik isbirlikleri, farkl stratejik hedeflere ve yeteneklere sahip isletmelerin olusturduklari isbirlikleridir.
Uriin, hizmet, teknoloji, misteri profili gibi unsurlarin bir veya birkaginda farklilik gdsteren isletmeler arasinda kurulmaktadir.
Ozellikle yeni pazar veya sektorlere girmek ya da rakiplerden égrenmek icin kurulan isbirligi tiriddr.

3) Karma isbirlikleri, ayni ve farkli (simetrik ve asimetrik) hedeflere sahip isletmelerin olusturduklar isbirlikleridir.
Bir baska galismada Ulgen ve Mirze, isbirliklerini; stratejik ortakliklar ve ortak girisimler olmak lizere iki ana baslk altinda
incelemislerdir. Yazarlar, stratejik ortakliklari; isletmelerin gerek kimliklerini ve gerekse miilkiyet yapilarini degistirmeden,
sadece belirli alanlarda sahip olduklari varlik ve yeteneklerini birlestirmeleri olarak, ortak girisimleri ise belirli bir isi
gerceklestirmek igin ortaklasa baska bir isletme olusturmalari olarak tanimlamislardir.
Hitt ve arkadaslari ise stratejik isbirliklerini; hisse temelli (equity alliances) ve hisse temelli olmayan (non-equity alliances)
isbirlikleri ve ortak girisimler olmak Uzere {i¢ gruba ayirmislardir.

A) Hisse Temelli Olmayan isbirlikleri, iki veya daha fazla isletmenin belirli amaclari gerceklestirmek iizere kontratlara dayali,
karsilikli hisse sahipligi olmadan ve/veya bagimsiz bir isletme kurmadan olusturduklari isbirlikleridir.

Hisse temelli olmayan isbirligi tiirleri; bélgesel acentelik ve bayilikler, karsilikli hizmet konsorsiyumlari, know-how, lisans
anlasmalari, taseronluk, yénetim sézlesmeleri, ortak lretim ve ortak pazarlama sézlesmeleri, franchising gibi anlagsmalari
icermektedir.

Hepsinin ortak 6zelligi iki taraf veya daha fazla taraf arasinda kimin ne yapacaginin ve ne 6deyeceginin detayh olarak belirtildigi
yazili bir sézlesmenin imzalanmasi ve uygulanmasidir. Bir baska ifadeyle hisse temelli olmayan isbirlikleri, hisse degisimi ve
paylasimina dayali olmayan, sézlesme esasli isbirlikleridir. Bu tiir isbirlikleri, ortaklara esneklik ve disik baglilk saglamaktadir.



B) Hisse Temelli isbirlikleri, iki ya da daha fazla isletmenin bazi kaynak ve yeteneklerini birlestirerek farkl oranlarda hisse
senedine sahip olduklari isbirlikleridir.

isbirligini gerceklestiren isletmeler, yénetimde s6z sahibi olmalarina yardimci olacak belli oranlarda pay senedi alarak isbirligi
yapabilirler. Bir veya daha fazla ortagin yasal olarak yeni bir isletme yaratmaksizin hisse senedi degisim yapmasi sonucu
olusturdugu bir ittifak tirtidir. Baska bir deyimle, ortaklar birbirinin hisse paylarini satin alarak hisse paylagimi
gerceklestirmektedir.

Ornegin, GM, Isuzu ve Suziki sirketlerinin hisse senetlerini alarak, ortak iiretim ve ortak pazarlama yapmak suretiyle Japon
otomobil piyasasina niifuz etmis iyi bir 6rnektir. Bu tiir isbirliklerine otomobil, imalat, havacilik ve telekomiinikasyon sektérlerinde
cok sik rastlanilmaktadir.

C) Ortak Girisimler (Joint Ventures), bagimsiz isletmelerin ortaklasa sahiplikle kurduklari yeni isletmelere denilmektedir. iki ya
da daha fazla isletme, sahip olduklari kaynak ve yetenekleri paylasarak yasal olarak bagimsiz bir isletme kurabilmektedir.
Buna da ortak girisim adi verilmektedir.

* Stratejik isbirligi tiirleri, isbirligine konu olan faaliyetlerin 6zelliklerine ve ortaklik kuran isletmelerin bagimlilik derecelerine gére
degisim géstermektedir.

- Bolgesel Acentelik ve Bayilikler
Ana isletme ile bolgesel isletme arasinda yapilan ve belli bir slireyi kapsayan, ana isletme iriinlerinin belli bir bolge icinde dagitim
ve satisina iliskin anlasmalar sonucunda ortaya cikan isbirligi tiridir. Ozellikle satis ve dagitimin cok maliyetli ve uzmanlik isteyen
bir 6zellik tasimasi halinde isletmenin karlihigina olumlu yonde katkida bulunmaktadir.

- Konsorsiyumlar
Konsorsiyum, ortak bir amaci gerceklestirmek icin, 6zellikle yaratilmasi ve gelistirilmesi cok maliyetli olan triin veya hizmetleri
olusturmak tzere benzer sektorlerde bulunan isletmelerin gegici olarak yaptiklari anlagsmadir. Ayni sektérden gelen isletmeler; ileri
teknoloji yaratmak, bir arastirma yapmak veya bliylik endustriyel yatirimlari yapmak igin bir araya gelmekte ve kaynaklarini bir
havuzda birlestirerek sdzlesmeye dayali ortaklik olusturmaktadirlar. Yerine getirilecek gorev, tek bir isletmenin yerine
getirebileceginden ¢ok daha yiiksek maliyetli ve gii¢ oldugundan bu tir ortakliklara gidilebilmektedir.

Ornegin iilkemizde istanbul Bodaz Képriisii, Keban Baraji, Atatiirk Baraji’nin bazi iiniteleri dedisik yabanci firmalarin olusturdudgu
konsorsiyumlarla gerceklestirilmistir. Baska bir 6rnekte ise Amerikali IBM, Japon Toshiba ve Alman Siemens isletmeleri yeni nesil
bilgisayar ciplerini gelistirebilmek igin bir konsorsiyum olusturmuslardir.

* Satis acentelidi, bir isletmenin (riinlerinin satisini acentelik veya satis yetkisi vererek baska isletmeye devretmesini
kapsamaktadir.

* Konsorsiyum, iki veya daha fazla isletmenin ortak bir amaci gerceklestirmek icin gerekli olan finansman konusunda gegici olarak
yaptiklari isbirligidir.

- Know-How Anlagmalari

Know-how, en basit sekliyle “teknik bilgi” olarak tanimlanmaktadir. Know-how anlasmalarinda, taraflardan biri (know-how veren)
diger tarafa (know-how alana) belirli bir know-how’1 agiklamakta ve know-how’i kullanma izni vermekte; buna karsilik know-how
alan da belirli bir'bedeli karsi tarafa 6demektedir. Teknik bilgi ya da deneyime sahip bir isletme, ayni faaliyet konusunda olan
ancak bilgi ve deneyimde yeterli olamayan isletmelere, sahip oldugu bilgiyi kullanma hakkini verebilir. Know-how alicisi ise bu
bilgiyi kendi Giretiminde kullanmakta ve karsiliginda danisman isletmeye bunun karsiliginda bir Gicret 6demektedir.

Ornegin, Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayii A.fi. (TAl), Avrupa iilkeleri nezdinde uzun yillardir siirdiirdigii yogun gayretleri sonucunda
diinyanin en uzun menzilli ve en bliyiik nakliye ug¢agi A400 M’nin Know-How’in1 almistir. A400M boyutlarinda ve kapasitesindeki
ugaklar konusunda bilgi birikimi ve deneyimi olan AIRBUS ortaklari sirketlerle yapilan isbirligi, bilgi birikiminin lilkemize gelmesini
saglamistir.

- Tageronluk Anlagmalari
Uriinlerin sahibi ana isletme adina iiretimi veya diger faaliyetleri yiiklenen isletmelere taseron isletme adi verilmektedir. Taseron
tarafindan tretilen Grln veya yiklenilen faaliyetler ana isletme adina yapilmaktadir.

Ornegin, Nike (ABD) ve Adidas (Almanya) spor malzemeleri Taiwan’da baska isletmelerce (taseronlarca) marka sahipleri olan ana
kuruluslar adina lretilmektedir. Taseronluk, dis kaynaklardan yararlanmanin (outsourcing) bir sonucu olarak ortaya ¢tkmaktadir.



- Sozlesmeli Uretim

isletmelerin markali ve 6zellikli mallarinin retimini baska isletmelere yaptirmalarina imkan veren isbirligi anlasmalaridir. Ozellikle
dis pazarlarda lretim yapmanin i¢c pazarlara gére daha duslik maliyetli oldugu durumlarda, isletmenin uluslararasi pazarlarda
rekabet gliclinii artirmak icin basvurulan isbirligi tiridar.

Ornegin, ABD ya da Avrupa kékenli isletmelerin ucuz isgiicii nedeniyle iiretimlerini Uzakdogu’da ve Latin Amerika’da
gergeklestirmeleridir. Elektronik (Nokia), otomotiv (Mercedes), spor ayakkabi (Nike), giyim (United Colors of Benetton), mobilya
(IKEA), temizlik maddesi (Procter & Gamble) sektérlerinde bu yéntem sik rastlanan bir segenektir.

Bu isbirligi tirlinde urtnlerin Uretim izni, anlagma ile diger Uretici firmalara verilmektedir. S6zlesmeli Uretim yapmak isteyen
isletme, Urlinli baska bir isletmeye yaptirirken pazarlama faaliyetlerini ise kendisi Gstlenmektedir. Kendi belirledigi
spesifikasyonlara (kalite ve miktar) uygun trtnleri Gretmek icin diger Ureticilerle anlasma yapmaktadir. Daha sonra da bu drinleri
kendi markasi altinda pazarlamaktadir.

isletmelerin bu isbirligi tiiriinii secmelerinin nedenlerine bakacak olursak; tiretim ve lojistik maliyetleri azaltilmakta, ucuz is
guclinden yararlanilabilmekte, ithalat kisitlari asilabilmekte, uluslararasi pazarlara giris kolay ve dusuk riskli olabilmekte ve
yonetsel problemlerden kagilabilmektedir. Ayrica, isletmenin basarisi Gretimden ¢ok, pazarlama ve hizmete dayaliise buisbirligi
tirt daha c¢ok tercih edilmektedir. En 6nemli sakincasi ise s6zlesmeli Gretim yapan isletme, gelecekte olasi bir rakip olabilmektedir.
Turkiye’de deri giyim ihracatinda fason Gretimin payi % 60’tir. Vestel’in ihracatinin %50’sini fason Gretim (JVC, Hitachi, Toshiba,
Sanyo, Whirlpool ve Electrolux) olusturmaktadir.

- Lisans Anlagmalari

Lisans anlagmasi, patent hakki sebebiyle korunan belirli bir mamuliin tretilmesine veya pazarlanmasina izin veren bir isbirligidir.
Bu yolla bir isletme belirli bir maddi olmayan hakki (know-how, teknoloji, marka, slireg, bilgi veya yonetimi kullanma hakki), baska
bir isletmeden, belirli bir 6deme karsiligi, belirli bir cografi bélgede veya belirli bir stire igin satin almaktadir. Lisans veren
“lisansor,” “lisans” alan “lisansiye”, yapilan anlasma da “lisans anlagmasi” adini almaktadir.

Teknoloji ve marka Uretemeyen veya yenilik yapamayan isletmelerin pek ¢ogu lisans anlasmalari yoluyla pazara girmeyi tercih
etmektedir. Lisans anlagmalari 6zellikle direkt yatirimin mimkiin olmadigi veya risklerin fazlalastigi durumlarda isletmeler igin
cekici olmaktadir.

- Yonetim So6zlesmeleri

isletmeler sahip olduklari ydnetim deneyimlerini &nemli bir varlik olarak, belirli bir siire icin yine belirli bir ticretle yabanci bir
isletmeye transfer edebilir. Yonetim sdzlesmesinde isletme, sahip oldugu egitimli ve deneyimli ¢alisanlarini, uluslararasi pazarda
faaliyet gosteren bir isletmeye géndererek, o isletmenin yonetimini tGstlenebilir. Bu sayede hicbir yatirim yapilmadan, yalniz eldeki
yonetim bilgi ve becerisinin kullanimiyla uluslararasi pazara girilmis olunur.

Yonetim sozlesmesi bir firma ile bir baska firma arasindaki bir tiir lisans anlagmasidir. Anlasilan ticret karsiliginda, etkin bir proje
faaliyeti icin yerel yoneticilerin egitiminde, sézlesme yapan firmanin yonetsel uzmanligindan ve yonetim personelinin bir
kismindan yararlanmayi olanakl kilar. S6zlesme projenin biiylklik ve kapsamina bagli olarak 3 ya da 5 yila kadar bir siire igindir.

- Franchising

En gelismis stratejik isbirligi trlerinden biri olan “franchising”, birbirinden bagimsiz iki taraf arasinda olusturulan sézlesmeye
dayali ticari bir isbirligi tlirtidir. Turkge karsihg! “imtiyaz” olan franchise, islem konusu olan isletme, marka ya da isim hakkina
denmektedir. Franchising anlagsmalarinda, imtiyaz sahibi taraf, belirli bir stire sarti ve bazi sinirlamalarla ticari islerini yiritmek
lizere, bu hakki ikinci bir tarafa devretmektedir. Franchising’te taraflar siki bir isbirligi iceresindedir. Bu tarz isbirliklerine

McDonald’s ve Burger King fast food restoranlari ¢ok iyi 6rneklerdir.
Franchiser, belirli bir Gcret karsiliginda entelektiel varliklarinin kullanma iznini franchisee’ye verir.
Entelektiiel Varliklar: Ticari Marka Adi, Pazarlama Teknigi, Ozel Faaliyet Sistemi

Franchising’in Yararlan:
- Genis kar potansiyeli olan bir endistride blylime firsati verir. - Diinyanin en saygin firmalari sizi seger ve prestij saglar.

Francising’in Sakincalar::
-Franciserin s6hreti artar. - Farncisee Urin ya da hizmeti tanitmada risk alir.
-Bazi lilkelerde franchising sdzlesmesi uygulanamaz. - Franchising Ar-Ge bedeli kabul edilir.



- Ortak Girisim

Farkli isletmelerle bilgi ve deneyimlerini bir araya getirerek kurulan isbirliklerinden bir digeri ise ortak girisimlerdir. Buraya kadar
anlattigimiz stratejik isbirliklerinden farki, ortak girisimlerde belirli bir alanda isbirligi yapan isletmeler varlik ve yeteneklerini bir
araya getirerek yeni bir isletme kurmaktadirlar. Bu yeni kurulan isletmeye ise ortak girisim (joint venture) adi verilmektedir.

Ortak girisimlerin ézellikleri su sekilde siralanabilir.

¢ Ortak girisimler, kisa veya uzun donemde belli bir proje veya isi gergeklestirmek igin isbirligi yapan ana isletmeler tarafindan, ayri
bir ad ve kimlik altinda yepyeni bagimsiz bir isletme kurularak gerceklestirilir. isbirligini gergeklestiren ana isletmeler, mevcut
faaliyetlerine de kendi kimlikleri ve varliklari ile devam ederler.

¢ Ortak girisimin amaci, genellikle, ana isletmelerin tek baslarina yapmakta zorlanabilecekleri veya gerceklestiremeyecekleri
projeler ve islerin yapilmasidir.

o isbirligi yapan isletmeler, yeni kurulan girisimde hissedar olarak belirli sermaye paylarina sahiptir.

* is veya proje, kisa veya uzun dénemde gerceklestikten, yani amaca ulastiktan sonra, varlik nedeni ortadan kalktigi icin ortak
girisim tam tasfiyeye tabi tutulur. Ancak, isbirligi yapan taraflar, arzu ederlerse ortak girisimi yeni bir proje veya is olasiligi igin
surdirebilir.

STRATEJIK iSBiRLiIGi OLUSUM SURECI

Stratejik isbirligi gelisim siireci farkli calismalarda farkl asamalarla ifade edilmektedir. Ornegin, bir calismada isbirligi gelisim
siireci; olusum, gériisme, operasyon ve degerlendirme olmak (izere dort asamada ele alinmistir. Olusum asamasinda, isletmeler
isbirligi yapmaya karar vermekte, potansiyel ortaklarini belirlemekte, potansiyel ortaklariyla yogun goriismeler yapmakta ve
isbirligini kurmaktadirlar. Bu asamadan sonra stratejik isbirliklerinde operasyon asamasi baslamaktadir. Operasyon asamasinda,
isletmeler yaptiklari anlasmaya uygun olarak faaliyetlere baslamaktadirlar. Son asamada ise yapilan degerlendirme dogrultusunda,
gerekli degisiklikleri gergeklestirmek suretiyle ya faaliyetlere devam edilmekte ya da ortaklik iliskileri sona erdirilmektedir.
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Stratejik isbirligi ihtiyacinin Duyulmasi

Stratejik isbirligi olusum sireci, her bir isletmenin sahip oldugu kaynaklara, yeteneklere ve becerilere bagh olarak isbirligi yapmaya
ybnelik amaglar ve/veya nedenler bulmasi ile baslar. Dolayisiyla bir isletmenin stratejik isbirligi olusturma dusiincesi stratejik
planlama siirecinde ortaya konulmaktadir. Doz ve Hamel (1999)’e gore isletmelerin stratejik isbirligi yapma amaglari arasinda;
potansiyel rakiplerle isbirligi yaparak tehdit olusturmalarini dnlemek, birbirini tamamlayan irtnler ireten isletmelerle birlikte
hareket ederek ittifak lehine ag ekonomileri yaratmak, tek baslarina gelistiremedikleri tamamlayici Griinleri/hizmetleri disaridan
temin etmek, isbirliginden dogan sinerji ile deger yaratmak ve 6zellikle temel yeteneklerin, 6grenilip icsellestirilmesini saglamak
bulunmaktadir. Bir arastirmada (Cakinberk, 2009) Tiirkiye’deki isletmeleri stratejik isbirligi yapmaya sevk eden en giiclii nedenin
ise %74,6 ile rekabette pozisyonlarini gliclendirmek oldugu ifade edilmistir. Bunu takip eden nedenlerin, yeni teknoloji transfer
etmek, yeni (irlin veya hizmet yaratilmasini hizlandirmak, yeni pazarlarda yer edinmek, pazar payini artirmak oldugu
gorilmektedir.
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Stratejik isbirligi Tiiriiniin Belirlenmesi

isbirliginin olusumuna iliskin karar verildikten sonra siirec, stratejik isbirligi tiiriiniin belirlenmesiyle devam etmektedir. Bu
asamada isletmelere diisen gorev, kendi yapilarini, endistrinin kosullarini ve rekabet yapisini iyi analiz etmektir. Stratejik analiz
asamasinda isletme tarafindan endistrinin rekabet dinamiklerine iliskin durumsal analiz yapilmakta ve deger zinciri
tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda hangi tir stratejik isbirligine gidilecegine karar verilmektedir. Yapilan bir ¢calismada, arastirmaya
katilan tiim yoneticiler, isbirliginin basarili ya da basarisiz olmasinin isbirligi tiirline bagl oldugunu ifade etmistir. (Yoshino ve
Rangan, 2000, s.79). Cakinberk’in (2009) Tiirkiye'de yaptigi bir arastirmada, arastirmaya katilan isletmelerin yapmis olduklari
stratejik isbirligi anlasmalarinin ¢ogunlugunun ortak pazarlama anlasmalari (%13,6) oldugu gériilmekte, dis kaynaktan yararlanma
anlagmalari %4,2 olarak gergeklesmektedir.

isbirligi Yapilacak Ortagin Se¢imi

isbirligi yapma nedenleri ve kapsami belirlendikten sonra, siirecin {iciincii asamasi, ortak secimi asamasidir. Bu asamada, Uist
yonetim isletmenin stratejik pozisyonunu, beklentilerini ortaya koyarak potansiyel ortaklari belirlemelidir. Literatlirde ortaklarin
genel karakteristikleri gliven, baglilik, tamamlayicilik ve finansal durumlari agisindan degerlendiriimektedir. S6zlesmelerin baglayici
ozelligi olsa bile, ortaklarin karsilikh gliven zeminini olusturmalari, isbirliginin etkililigini artirmaktadir. Gliven sayesinde ortaklar,
bir s6zlesmenin sartlarini saglarken daha az zaman ve gaba gostermekte ve birbirlerinden 6grenme siireci kolaylasabilmektedir.
Bunlarin yani sira, ortagin pazar bilgisi, ana tedarikgi veya misterilerle ilgili baglantilari, itibari, blyuklGgu, gegmis isbirliklerindeki
tecriibesi de goz 6niinde bulundurulmasi gereken niteliklerdir.

Miizakere Siireci

Stratejik ittifak yapma sireci, karsilikli olarak beklentilerin, kurallarin, prosedirlerin ortaya kondugu ve anlasmalarin imzalandigi
mizakere siireciyle devam etmektedir. Bu asama, segilen ortak ile isbirligine iliskin tim detaylarin degerlendirildigi goriisme
asamasidir. Mizakere siirecinde karara baglanacak konular arasinda; ittifak ortaklarinin esit katkilar saglamasi, temel yeteneklerin
korunmasi konusunun agikliga kavusturulmasi, hangi kaynaklarin kullanima agilacaginin belirlenmesi, firsat¢i davraniglarin
olusmasini engelleyecek kosullar tizerinde durulmasi, agik ve gercekci hedeflerin saptanmasi, kural, hak ve gorevlerin acik bir
taniminin yapilarak taraflarin beklentilerinin netlestirilmesi gibi basliklar sayilabilir.

ishirliginin Gergceklesmesi ve Yiiriitiilmesi

Stratejik isbirliginin gercgeklestirilerek yiiriitilmeye baslanmasiyla slirecin en 6nemli asamasina gelinmis olmaktadir. Bu asamada,
isbirligi, onceden belirlenmis hedeflere ulasmak Uzere, lst yonetimin destegini alarak ve bir iletisim-koordinasyon sistemi kurarak
faaliyetlerine devam etmektedir. Farkli kiltiirlerden gelen personelin kaynastirilmasi, ortaklarin farkh beklentilerinden dogan
¢atismalarin ¢ézimlenmesi, ortaklar arasinda glivenin ve karsilikli iliskilerin olugturulmasi, ydnetim yapisinin gelistirilmesi gibi
faaliyetler, slirecin son asamasinda gerceklestirilmektedir.

isbirligi Performansinin Degerlendirilmesi

Siirecin son asamasinda ise isbirligi sonucunda ortaya ¢ikan sonuclar degerlendirilmektedir. isbirliginin basarisina ve taraflarin
memnuniyetine gore isbirliginin devamina veya son verilmesine karar verilecektir. Ortaklarinin performansi, kaynak transferlerinin
kontrolu, 6grenme siireci, hedeflere ulasilmasi gibi konularda edinilen sonuglar, ortaklarin igbirliginin sonlandiriimasi veya devam
ettirilmesi yoniinde karar almasini saglamaktadir.

STRATEJIK iSBIiRLIKLERINDE YASANAN SORUNLAR

- Kiiltirel Farkhliklar

isbirligi yapan isletmelerin en cok karsilastig en biiyiik sorunlardan biridir. Ozellikle tiyeleri farkli Gilkelerden olan isbirliklerinde
sikca problem yaratmaktadir. Ornegin, Japon sirketleri calisanlarin gikarlarini pay sahiplerinin ¢ikarlarinin éniinde tutarlarken
Amerika’da sireg tersine islemektedir. Asya sirketlerinde karar verme siireci Bati’dakiler ile karsilastirildiginda uzun siirmektedir.
Farkli kiiltlirel gegmise sahip olan toplumlar veya insanlar arasindaki davranis, inang, algi, dislince yapisi, aliskanlik, deger ve
normlardaki farklliklar, zaman zaman ortaklarin uyum icinde calismasini engelleyebilmekte ve ortak bir is yapma tarzi
olusturabilmeyi gliclestirmektedir. Ortaklar problemleri farkl bir sekilde algilayabilmekte ve onlara farkli bir sekilde tepki
verebilmektedir. Dolayisiyla farkli 6rgit kiltiirline sahip isletmeler, farkli organizasyon yapilarina, farkl yonetim tarzlarina ve
farkh is yapma aliskanliklarina sahip olduklarindan isbirliginin basarisi olumsuz etkilenebilmektedir. Her bir organizasyonun
kendine 6zgli amaglari, degerleri, normlari, davranislari, prensipleri, kurallari, is yapma kiiltiirti, politikasi olmaktadir. Bunun gibi
orgutsel kilturleri farkli olan isletmelerin birbirine uyum saglamasi da zor olmaktadir.

- Giiven Eksikligi

isletmeler arasinda giiven ortaminin olmamasi stratejik isbirligini basarisiz kilmaktadir. Ortaklar arasinda tam bir iletisim
kurulamayacak, kaynak degisimleri yapilamayacak, birbirlerinin hareketlerinden korku duyulacak, ¢ikar catismasi yasanacak,
degerli ve yararli bilgiler paylasilmayacaktir. Bu durum ise isbirligini zarara sokacak ve istenmeyen maliyetlere yol acacaktir.
Ornegin, ortaklar arasinda giiven diisiik ise isletmeler informal olarak yaptiklari islemlerde de anlasmalari yeniden diizenlemek ve
yeniden sdzlesme yapmak zorunda kalacaklardir.



- Performans Riskleri

isletmeler stratejik isbirligi amaclarina uygun davransalar bile, performansin istenilen diizeyde gerceklesememesi olasiligidir. Bu
tur risk, savaslar ve hilkiimet politikalarinin degismesi gibi dis cevre faktorlerinden kaynaklanabilecegi gibi, deneyim eksikligi gibi i¢
cevre faktorlerinden de kaynaklanabilmektedir. Bir baska deyisle performans riski, ortaklarin gabalarindan bagimsiz olarak,
stratejik amaglara ulasamama riskidir. Ticari ve teknolojik riskler, Ar-Ge riskleri, uluslararasi risk, kurumsal risk ve stratejik riskler
performans riskinin farkli bilesenleridir ve isbirligi tirlerine gore rolleri degismektedir.

- Yerli veya Kiresel Bir Rakip Yaratma Riski

Stratejik isbirliklerinin en 6nemli sorunlarindan bir digeri de, bazen bu tir iliskiye giren isletmelerin kendi elleri ile rakip
yaratmalari olayidir. G6zlem ve uyum saglama yetenegi yuksek isletmeler, ortaklarinin temel yeteneklerini kopyalayarak gelecekte
yerel veya kiiresel dlgekte bir rakip olabilmektedir. Bu durum, genellikle ortaklik iligkisine giren isletmenin yeteneklerini
kaybetmesi veya “icinin bosalmasi” olarak ifade edilmektedir. Japon ve Uzak Dogu isletmelerinin rekabet gilclerinin artmasinda,
Amerikan isletmeleri ile gelistirdikleri bu tarz stratejik ortakliklarin 6nemli rol oynadigi bilinmektedir.

- Vizyon, Amag ve Hedef Farkliliklar
isletmeler cogu zaman isbirligine farkh vizyon beklentileriyle girmektedirler. Katimci sirketler tarafindan ortak bir vizyon
yaratilmadigi siirece stratejik isbirliklerinin basarili olmasi mimkun degildir.

- Agik Hiikiimlerin Oldugu Resmi Sozlesmelerin Yapilmamasi

Kimi zaman isletmeler stratejik isbirlikleri konusundaki tecriibesizliklerinden dolayi, acik bir s6zlesme hazirlanmasi siirecini atlarlar.
Baglayici hitkiimlerin olmamasi stratejik ittifak ortagin davranislarinin tahmin edilmesini giiglestirecektir. Ote yandan sézlesmede
ortaklarin ne tir katkilar yapacaklarinin belirtiimemesi de yanlis yonlendirmelere neden olacaktir. Sermaye katkilari,

entelektiel katkilari ya da kontrol haklari agik ve net olmayan isbirliklerinde, taraflardan hangilerinin hangi bicimde katki yapacagi,
kaynaklarin kimin sorumlulugunda oldugu bilinemeyeceginden ¢ok 6nemli sorunlarla karsi karsiya kalinacaktir.

- Diger Sorunlar

Yukarida siraladigimiz sorunlar disinda, stratejik isbirlikleri Gst yonetimin ¢ok zamanini almakta ve fazladan ¢aba gerektirmektedir.
Yanls ortak segimi, zayif entegrasyon siireci, yetersiz planlama, zayif iletisim, tecriibe eksikligi gibi pek cok neden de stratejik
isbirliklerinde basarisizligi getiren 6nemli nedenlerdir.

STRATEJIK iSBIRLIKLERININ BASARI KOSULLARI

Basarisizligin maliyeti, yukarida bahsettigimiz nedenlerden dolayi ¢gok pahali olabilmektedir. Bu nedenle, isbirligi arzusunda olan
isletmelerin sorun yaratabilecek faktérlere dikkat etmesi ve bunlara olanak vermeyecek dnlemler almasi gerekmektedir.

Bu dogrultuda stratejik isbirligi olusturan isletmelerin isbirliginin basarisi konusunda dikkat etmeleri gereken hususlari soyle
siralamak mimkdndr.

- Stratejik Amaglarin Agik ve Belirgin Olmasi

Stratejik isbirliginin birinci temel basari kosulu, her seyden dnce isbirligine giden isletmelerin ortak bir vizyona sahip olmalaridir.
Taraflar hedeflerin uyumu ve varliklarin tamamlayiciligr icin ugrasmalidir. Stratejik isbirligi olusturulmadan 6nce potansiyel ortaklar
birbirlerinin stratejik hedeflerini iyi bir bicimde anlamalidirlar. Her isletme, ortaginin girisim ile neyi basarmayi bekledigini kisa veya
uzun donem agcisindan bilmelidir. Bu kriter ortaklar arasinda “kazan-kazan” durumunun olusturulmasini icermektedir. Bu nedenle
ortaklarin kaynaklarini bitlnlestirmeye ve stratejik agidan karsi taraf ile uyum olusturmaya caba harcamalari gerekmektedir.

- Stratejilerin Biitiinlestirilmesi ve Her iki Taraf igin Deger Yaratildigindan Emin Olunmasi

Kurulan isbirliginin stratejik gerekgeleri, taraflarin isbirligine sunabilecekleri varliklarin, bunun karsiliginda ne alacaklarinin tam
olarak anlasilmasi gcok 6nemlidir. Kurulan isbirliginin her iki taraf igin stratejik bir 5neme sahip olmasi gereklidir. Taraflar kendi
stratejik hedeflerine ulasmak icin karsilikli olarak birbirlerine bagimli olmalidir. Hedef ve 6nceliklerin birbirinden uzaklasmamasi
gerekmektedir.

- Uyumlu Hedeflere, Kaynaklara Ve Tamamlayici Yeteneklere Sahip Ortaklarin Bulunmasi

Uygun ortagin secimi, isbirliginin basarisi agisindan kilit bir faktordir. Bu dogrultuda ortak seciminde stratejilerin, kaynaklarin ve
drgit kiltirlerinin birbirlerine uygun olmasi dnemli kriterlerdir. Orgiitsel yapilari, stratejileri, kiiltiirleri, ydnetim anlayislari
acisindan benzer isletmelerin igbirligine gitmeleri isbirliklerinin basari sansini artirmaktadir. Ortagin belirlenmesi,
degerlendirilmesi, secimi, taraflarin gérev ve sorumluluklarinin dagitilmasi ve isbirliginin performansinin degerlendirilmesi gibi
asamalar dikkatli bir sekilde yiritiilmelidir. Bu dogrultuda potansiyel ortak adaylari arasindan en iyi ve en uygun olanin
secilebilmesi icin yoneticilerin ortaga iliskin dogru ve herkes tarafindan kullanilabilir bilgi toplamalari gerekmektedir. Ayrica ortagin
tamamlayici yeteneklere sahip, isletmelerin stratejilerinin birbirleriyle uyumlu ve ortagin mevcut faaliyet alaninda isletmeye rakip
olabilme riskinin disiik olmasina dikkat edilmelidir.



- Ortakhk Dogrultusunda Ortaya Cikabilecek Risklerin Belirlenmesi ve isbirligi Olusturulurken Bunlarin Azaltilmasi

Kiltirel yonden birbirlerinden oldukga farkl 6zelliklere sahip ortaklarin yer aldigi isbirliklerinde isletmelerin 6rgitsel ve yonetsel
proseddrleri, Gist diizey yoneticilerin beklentileri, stratejik unsurlara iliskin yorumlari farkli olmaktadir. Bu nedenle karmasik ve
ylksek maliyetli bir yapiya sahip olan, bu tarz isbirliklerinde ortaya ¢ikan problemleri ¢6zebilmek icin ayrintili kontratlarin
diizenlenmesi gerekmektedir. isbirligi yapmak isteyen isletmeler ne kadar basit olursa olsun, her isbirligini cok iyi hazirlanmis ve
gelistirilmis bir anlasmaya (kontrata) dayandirmalidir.

- Gorev Ve Sorumluluklarin Paylasiimasi ve Her Ortagin isini En lyi Sekilde Yerine Getirmesi

Taraflarin Ustlenecekleri rollerin belirlenmesi, ne gibi riskleri tGstlenecekleri, kazanglardan hangi oranlarda yararlanacaklari,
yapilacak katkilarin tiirleri ve sekilleri net olarak ortaya konmalidir. Bazen ortaklardan birisi isbirligi icin ¢ok az caba gdstermekte,
boylece firsatgl davranarak agir yiki karsi tarafa birakirken, ayni zamanda ortaginin pazar bilgisini ve know-how’ini elde
etmektedir.

- Pazarda Direkt Rekabet Etmekten Kaginilmasi Yoluyla Gatismalarin Azaltilmasi
isbirligi taraflarindan birinin firsatgi davranislarinin, anlasmalari kendi dogrultusunda yorumlamasinin ve uygulamasinin éniine
gecilmelidir. Isbirligi siiresince elde ettigi bilgileri ve gelistirdigi yetenekleri kullanarak bunlari stratejik isbirligi yaptigi ortagina karsi
kullanabilmesi engellenmelidir. Bireysel isteklerin baskin duruma gelmesini engelleyen kontrol mekanizmalari gelistirilmelidir.

- Kiiltiirel Uyumun Saglanmasi
Farkh kaltUrel degerlerden kaynaklanan farkli is anlayisi ve is yapma tarzlari ortaya ¢iktigindan, basaril bir isbirliginin
saglanabilmesi icin isletme deger ve kiltirlerinin uyumlastiriimasi zorunluluk arz etmektedir. Bu nedenle, taraflarin birbirlerinin
kalturleri hakkinda kapsamli bilgilere sahip olmalari gereklidir.

- Ortaklar Arasinda iyi Bir iletisimin ve Yiiksek Diizeyde Giivenin Olusturulmasi
isbirligi yapan taraflar arasinda giivenin yaratilmasi ve gelistirilmesi, isbirliginin basarisi acisindan cok dnemlidir. Gliven yok ise,
isbirligi yapan isletmeler birbirlerine kuskulu bir sekilde yaklasarak ortaklarinin her hareketini kontrol etme ihtiyaci
duyabilmektedirler. Taraflar arasinda aciklik, iyi niyet ve programl sekilde yapilan iyilestirme ve gelistirme egitimleri, isbirliklerini
pekistirecek glivenli bir platform yaratmaya yardimci olacaktir.

- Cevresel Degisiklik ve Yeni Firsatlar Dogrultusunda iliskinin Yeniden Gozden Gegirilmesi Ve Esnek Olunmasi
Higbir strateji, organizasyon veya uygulamada degisim veya gelisimin olmamasi miimkiin degildir. Bu nedenle kosullarin ve pazarin
degistigi gz 6niinde bulundurulmali ve esneklige 6nem verilmelidir.

- lsbirligi Konusundaki Deneyim ve Uzmanliklardan Yararlaniimasi
Arastirmalar, isbirligi deneyimi daha fazla olan isletmelerin daha az olanlara gore basarili olma olasiliklarinin daha yiksek oldugunu
gostermektedir. Firsatlarin tespiti, ortak secimi, isbirliginin yonetilmesi gibi konularda daha deneyimli olan isletmeler,
isbirliklerinde daha basarili olabilmektedir. Ancak stratejik isbirligindeki deneyimler isletmelerin gelismesine yardimci olduklari
surece degerlidirler. Elde edilen deneyimlerin gelecekteki faaliyetlere uygulanmasi isletmeleri daha iyi performansa ve daha
yuksek basariya gotlirmektedir. Gegmiste sayisiz isbirliklerine imza atmig isletmeler, isbirligi mantigini kavramig ve isletmeler arasi
kaltar farkliliklart ile galismanin zorluklarini bertaraf eden yeteneklere sahip olabilmektedirler.

Hazirlayan: Giuly



