ULUSLARARASI ORTAK
GIRISIMLERDE ORTAKLAR ARASI
OGRENME: Bir Ornek Olay

Calismasi

Ali SAYILIR®

Ozet: Bu érnek olay cahsmasi, bir taraftan uluslararas: ortak girisimlerde ortaklar-
aras: 6grenmede etkili olacag diigiiniilen stratejik niyet, elemanlarin rotasyonu ve ana
ortagin ortak girigime aktif kanhmu ile ilgili diigiincelerin gecerliligini aragtirirken, di-
ger taraftan da bir igletme gurubu biinyesindeki ortak girigimlerin stire¢ icinde goster-
dikleri gelisim ve degigimi inceleyerek yeni i¢gorimlere ulagsmayr amaglamaktadir. Ca-
ligma ortaklar-arasi dgrenme ile ilgili olarak belirtilen mekanizmalarin gegerli oldugu-
na isaret etmektedir. Ornek olay ¢aligmasimin bulgulan, belirtilenlerin yam sira, ya-
banci bir isletme ile yapilan ortak girisimin onunla yeni ortakhiklara veya igbirliklerine
gitme olasitigimt artirdigina da isaret etmektedir.

Anahtar Sozcikler: Uluslararasi ortak girigimler, ortaklar arasi 6grenme, stratejik ni-
yet.

GIRiS

Son yillarda giderek artan sayida uluslararasi ortak girisim ve igbirlikleri ku-
rulmaktadir (Inkpen ve Crossan 1995, s. 595). Isletmelerin ortak girisimler ara-
ciligryla birbirlerinin bilgi ve becerilerine ulagabilmeleri bu artan orandaki igbir-

ligine gitme egiliminin temel nedenlerinden birisi olarak belirtilmektedir (Lyles
ve Salk 1996, Hamel 1991, Kogut 1988).

Lyles ve Salk yabanci ortaktan uluslararas ortak girigime bilgi ve beceri ak-
tariminda etkili olan mekanizma ve ozellikleri ortaya koyan bir model gelistir-
miglerdir. Ortaya konan modelin 6ngériimleri, survey ¢aligmas: kapsaminda
Macaristan’daki kiigiik ve orta biiyiikliikteki uluslararas ortak girisimlerden an-
ket teknigi ile elde edilen verilerle smanmis ve genelde dogrulanmigtir.

Sayilir (2000) doktora tezinin bir pargasi olarak yiiriittiigii ¢aligmada, Lyles
ve Salk’in gelistirdigi modeli temel alan bir model gelistirmigtir. Bu model, ya-
banc ortaktan ortak girisime bilgi ve beceri aktariminda etkili olan dzelliklerin
yan sira, ortak girisimden yerel ortaga saglanan katkiya veya bilgi ve beceri ak-
tarimina etkide bulundugu diisiiniilen mekanizmalar1 da kapsamaktadir. Boyle-
ce, modelin yabanci ortaktan ortak girisime, oradan da yerel ortaga bilgi ve be-

* Yrd. Dog. Dr., Mugla Universitesi [iBF.
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ceri aktarimina uzanan siireci igermesi saglanmigtir. Ancak modelin
Ongoriimlerini sinamak tizere yapilan ve Tiirkiye’deki uluslararas: ortak girigim-
lerden sanayi isletmelerini kapsayan survey g¢aligmasi, hem “stratejik niyetin or-
tak girisimden yerel ortaga bilgi ve beceri aktarimini artiracagl” varsayimini
desteklememis hem de “catigmanin bilgi ve beceri edinimini olumsuz etkileye-
cegi” ve “6grenme kapasitesinin bilgi ve beceriyi artiracagl” varsayimlarini da
kismen desteklememistir.

Bu ¢alismanin amaglarindan biri, ortak girisimden yerel ortaga bilgi ve bece-
ri aktariminda etkili olacag diisiiniilen mekanizmalarla ilgili goriislerin neden
dogrulanmadigini aragtirmaktir. Caligmanin bir diger amac ise, bir ana igletme-
nin siire¢ iginde kurdugu ortak girisimlerin incelenmesi aracilif ile onlarin geli-
simi ve evrimi hakkinda daha fazla bilgi ve i¢gdriime ulagmaktir. Bu sayede,
modelin diger 6ngoriimlerini de gézden gegirme olanag1 dogacaktir.

ARASTIRMA KONUSU
Ana Isletmenin Ortakliktan Ogrenmesinde Belirleyici Olan Mekanizmalar

Sayilirin sozii edilen modeli yerel ortaga bilgi ve beceri aktariminda ya da
saglanan katkida etkili olacag diistiniilen ii¢ mekanizma ortaya koymaktadir:

1- Stratejik Niyet isletmede bilingli bir bilgi ve beceri edinme arzusunun
varligini ifade eder. Stratejik bir niyetin varlig1, ¢alisanlann giidiilenmesi ve ¢a-
balarinin belirlenen amaglara yénlendirilmesinin (Yan ve Gray, 1994) yani sira,
orgiitiin 6grenme yeteneginin gelistirilmesine de hizmet eder (Richard, 1994).
Sozgelimi, ortak girisimin kurulmasi ile elde edilmesi amaglanan bilgi ve bece-
ri, gerek orta diizey yoneticilere gerekse ustabaglarina agik ve algilanabilir bir
sekilde aktarilmamigsa, arzulanan 6grenme ger¢eklesmez (Hamel, 1991).

Ortak girisime gidilirken neyin 6grenilecegi ¢alisanlara veya yéneticilere
oziimsetilememigse, 6grenme konusunda beklenen yarar elde edilemeyebilir. I-
sin baginda variimak istenen nokta, galiganlara agik bir bigimde iletilirse, bu
yondeki ¢abalar da daha verimli olur (Inkpen ve Crossan, 1995). Hamel niyetin
ogrenmedeki roliinii, bir yoneticinin bu konuda astlarina yaptigi konusmay: dile
getirerek carpici bir bigimde dile getirmistir:

“Bu ortak girisime ihtiyacimiz olmamasim dilerdim. Ortagimizin yaptiklarim nasit
yaptigim bilmis olmay: dilerdim. Ancak eger li¢ yil iginde ortagimuzin yaptiklarini
nasil yaptifim 6grenemezsek, daha ¢ok hayal kirnkhigina ugrayacagim.”

Elbette, yeni bir isletme kurulurken ¢alisanlar, ister teknik eleman olsunlar
isterse yonetici olsunlar bir takim bilgi ve beceriler edinirler. Orgiit bakimindan
6nemli olan edinilen bilgi ve becerilerin diizeyi ve orgiitiin hedefledikleri ile
gosterdigi uyumdur.

Hamel inceledigi ortak girisimlerde, batili isletmelerin yetersiz olduklar ire-
tim becerisi veya tekniklerindeki noksanliklarini gidermek yerine, bunlan ta-
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mamlamak igin Japonlarla ortaklik yapma yoluna gittiklerini gézlemlemistir.
Buna kargin, bu ortakliklarda, 6grenmede daha etkili olan Japonlarn bilgi ve
beceriyi igsellestirme arzusu tagidiklari anlagilmigtir. Zeng (1998) ise, yaptigi
arastirmada ortakligin taraflan arasinda 6grenme niyetinin varliinin ortak giri-
simin bagarimim olumsuz etkiledigini bulgulamigtir. Ancak ortak girigimin ba-
sarimi ile ana isletmelerin arzuladiklan amaglarin farkli olmasi olasidir (Inkpen
ve Crossan, 1995: 612). Dahasi, 6grenme ile basarim arasinda birebir bir iligki
kurulamayacag1 gibi, 6grenmenin dogrudan dogruya basarima yansiyacag da
s6ylenemez. (Huber, 1991, Tarpy, 1997: 31-32).

2- Elemanlarin Rotasyonu Argyris’e (1995) gore, Orgiitsel 6grenmenin ger-
¢eklesmesi ajan kimligindeki bireylerin 6grenmesine bagh olarak gergeklesir.
Uluslararasi ortak girisimlerde yer alan elemanlarin yerel ortakga kendisine ait
diger isletmelere transferi, bu elemanlarin ortak girisimde 6grendikleri bilgileri
s6z konusu isletmelere aktarmalarina yol agabilir. Bu da bir tiir agilama yoluyla
orgiitsel 6grenmedir (Huber, 1991). Dolayisiyla, 6rgiit elemanlarinin yerel or-
takga rotasyona tabi tutulmasi, yerel ortagin bilgi edinmesini artirir. Powell’da
(1989; Cohen, 1991 iginde) ortak girisimler iizerine yaptig1 gozlemlerinde giri-
simde olusan pratiklerin ana igletmeye aktarilmasinda; elemanlarin rotasyonu-
nun, aragtirmalar sonucunda belgelere aktarilmis olan bilgilerin okunmasindan
daha etkili oldugunu saptamstir.

Bir ortak girigim siirecinde yer alan bireyler, siireci daha verimli ve etkili
kilmay1 6grenebilirler. Bu bireyler 6grendikleri seyleri, digerlerini egiterek on-
lara aktarabilirler ve bu aktarma igin bigimsel mekanizmalar olusturdukian 6l-
¢lide 6grenmenin yayilmasin yardimei olurlar (Westney 1988). Dolayisiyla, or-
tak girisimde ¢aligan y6netici ya da elemanin ana isletmenin bagska bir biriminde
gorevlendirilmesi, ortak girisimde edinilen bilgi ve becerinin bu birime de akta-
rilmasi olanagini1 doguracaktir.

3- Isletme Sahipleri veya Yoneticilerinin Aktif Katthom 6rgiitlerin bilgi ve
becerilerini arttirma yollarindan biri de diger érgitleri gozlemlemek ve onlarin
bagarili bulduklar1 yonlerini edinmektir (Miner ve Mezias, 1996: 88-99; Huber,
1991). Gozlemleme olayr genellikle, diger isletmelerin tirettikleri mallan ince-
leme, stratejilerini izleme, yonetim bigimlerine ve pratiklerine bakma, pazarla-
ma yontemlerini izleme ve teknik teknolojilerini 6grenmeye ¢alisma seklinde
olmaktadir (Huber, 1991).

Ortak girisimde iki veya daha fazla orgiitiin gesitli 6zelliklerinin karsilagma
olasilif1 oldugundan, gozlemleme yoluyla 6grenme olanag: dogar. isletme sa-
hipleri ya da yoneticileri aktif olarak ortak girigimle ilgileniyor ve oradan elde
edilen deneyimleri gerektigi gibi degerlendirebiliyorsa, bilgi ve becerisini arti-
rabilir. Bunlarin yaninda, bagka bir igletmeyle ortaklik kurmak bir igletmeye di-
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ger ana isletmeden 6grenme olanag: da saglayabilir. Bunun olabilmesi igin ta-
raflanin agik olmasi ve gerekli art yetisime sahip olmasi gerekir (Hamel, 1991).

Ogrenme Kapasitesi

Yoneticinin inang veya digiinme kaliplarinin karmagikligi ya da derin bilgi
birikimine dayanmasi, onun rakip isletmelerle kendi igletmesi arasindaki farkli-
liklar1 sezme, giictinii artirir. Farkliliklan sezme, digerlerinden 6grenmenin ilk
adimidir (Inkpen ve Crossan, 1995: 613). Hamel ise 6grenmede etkili olmak i-
¢in, herhangi bir birey, grup veya orgiitten bilgi ve beceri edineceklerin, bu bi-
rey, grup veya orgiitiin 6grenme yeteneklerine kosut, 6grenme yeteneklerine sa-
hip olmalarinin yan: sira, kendilerinde bir eksiklik hissetmeleri gerektigini be-
lirtmektedir. Baska bir anlatimla, ortakliga giden iki 6rgiitten birinin dierinden
Ogrenebilmesi i¢in hem gerekli altyapiya sahip olmasi gerekir hem de ortagmin
kendisinde olmayan baz bilgi ve beceriye sahip olduguna inanmasi gerekir.

Catisma

Uluslararasi ortak girisim, beraberinde farkli bakis agilarinin, aligkanliklarin,
diisiiniislerin ve dillerin kargilagmasim getirir. Béyle olmasi1 63renme firsatlari-
nin olugsmas:1 bakimindan ¢ok iyidir. Ancak bu durum aymi zamanda bir takim
sorunlar1 da beraberinde getirebilir. Bir kere diller, genellikle farkli oldugundan
iletisim problemleri yasanabilmektedir. Taraflar veya yonetioiler arasinda diigii-
niis farkliliklar1 olabilmektedir. Aligkanliklar farkh olabilmektedir. Bu sorunlar
ise yonetimin daha diplomatik ve sabirh olmasini gerektirmektedir (Shaan ve
Beamish, 1988: 294). Boyle davramlmazsa, isletmede ¢atisma olasilig1 artar.
Yiiksek diizeyde ¢atisma ise, bilgi ve beceri edinimini engeller.

Ortak Girigimin Gelisimi ve Evrimi

Isletme sahipleri veya yoneticileri ortak girisim deneyimlerin yasadikga, kar-
s1 taraf hakkindaki goriigleri, onlara olan giiveni, yeni ortak girigimler hakkin-
daki kararlan degisecektir (Parkhe 1993: 234). Bu degisimler, karsihikli iligki-
lerde, yardimlagmada, birbirine agik olmada vb. diger konularda etkili olacak-
lardir. Bunlarin etkili olarak incelenmesi ise 6rnek olay aragtirma yaklagiminin
uygulanmasim gerektirmektedir (Parkhe, 1993).

Daha 6nce de belirtildigi tizere, ortak girigimin gelisim ve evriminin incele-
nerek survey sonuglarinin gézden gegirilmesi ve yeni iggériimlerin elde edilme-
si galigmanin bir diger amaciydi. Ortak girisimin siire¢ i¢inde gegirdigi degisi-
min incelenebilmesi hem modelin bilgi ve beceri edinme ile ilgili
6ngoriimlerinin hem de diger dogrulanmayan ongoriimlerinin gézden gegirilme-
sine olanak verecektir. Bunun yan sira, sozii edilen yaklagim survey aragtirma-
smin digarida biraktig1 6nemli noktalarin veya bilgilerin ortaya ¢ikarilmasina da
yardimei olacaktir.
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ARASTIRMA YONTEMI

Hiyerarsik gorlis 6rek olay ¢aligmasimin irdeleme ya da arastirma (kesif)
amagli, survey yonteminin betimleme amagl ve deney yonteminin ise nedensel-
lik iligkisini ortaya koyma amagli kullanilabilecegini ileri siirer. Bu goriis dogru
degildir (Yin, 1994: 3). Yazara gére bu {i¢ aragtirma yénteminden herhangi biri
irdeleme, betimleme veya neden-sonug iligkisini ortaya koyma amagh kullani-
labilir. Ancak karsilasilan duruma gére hangi yontemin kullanilacagma karar
vermek gerekir. Ornegin, ¢alisma arastirma konusu davranis ya da degiskenlerle
ilgili kontrol gerektiriyorsa veya bunu yapmak olanakli ise, deney ydnteminin
tercih edilmesi gerekir. Bir ¢alismada, iki veya daha fazla yéntemden yararlani-
labilecegi gibi, bir yontem i¢inde (6rnegin, 6rnek olay arastirmasi iginde survey
kullanilmas: gibi) diger bir yontemde de, yerine gore kullamlabilir (Yin, 1994:
9).

Bu 6rnek olay arastirma galismasi iginde hem ikinci el verilerden hem de bi-
rinci el verilerden yararlanilmigtir. Bu ¢aligmada 6rnek olay arastirmasinin bii-
tiin gereklerinin tam olarak yerine getirildigi s6ylenemez. Ancak yazinda da bu
yontemin uygulanmas: konusunda tizerinde anlasilmig standart yordamlarin ol-
dugu séylenemez (Yin, 1994).

Ornek Olay Arastirma Birimi ve Verilerin Toplanmasi

Ornek olay, 40’dan fazla isletmesi ve bu isletmelerde galisan 8000’den fazla
elemani olan bir igletme grubunu arastirmaya temel almaktadir. Ancak bu iglet-
melerden sadece 6-8 tanesi ortak girisimdir. Dolayisiyla, grup isletmelerinin
tamami hakkinda ikinci el veriler toplanirken, birinci el veriler sadece ortak gi-
risimlerle ilgili olarak elde edilmeye ¢alisilmigtir. Baz1 ortak girigim yoneticile-
rine ulagilamamus, toplulukta 6nemli pay1 bulunan isletme sahipleri ise zaman-
larinin kisith oldugunu belirtmislerdir. Bu nedenle gériismelerde arzu edilen ni-
telikte veriye ulagilamamistir. Bu da, ilerleyen kisimlarda dile getirilen gériisle-
rin gegerliligini bir 6l¢lide zayiflatmaktadir.

Gruba dahil isletmelerin tarihgeleri, yabanci ortagin tilkesi, halka agik olan-
larin yonetim kurulu tyeleri ve diger bilgiler, ikincil kaynaklardan elde edilmis-
tir. Ayrica, gruba dahil igletmelerden ii¢ yerel yonetici ve iki yabanci yénetici
ile goriisme yapilmustir. Biri genel miidiir digeri midiir diizeyinde olan yabanci
yoneticilerle yapilan gériismeler telefon {izerinden yapilmis ve her biri yaklasik
yarim saat siirmiigtiir. Bu goriismelerde, konular yabanci ortagin ortakliga gitme
giidiilen ve ortak girisimde kiltiirel farkliliklar ile iletisim konularmmda olmus-
tur. Yerel yoneticilerin her iigiine de bir anket formu verilmistir.” Yiiz ylize go-

* Survey yontemi ile anket caligmast ayni seyleri ifade ediyor gibi algilanabilmektedir. Ancak survey ySntemi
bir aragtirma ySntemidir. Anket uygulanmast ise, veri toplama tekniklerinden biridir (konunun daha iyi anla-
stimasi i¢in bkz. Yin, 1994; Punc H, Ketih F., Introduction to social research: Quantitative & Qualitative
approaches, Londra: Sage, 1998).
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riismelerde ise biri genel miidiir diizeyinde digeri miidiir diizeyinde iki yerel yo-
netici ile ortak girigimin olugumu, egitim ve sosyallesme, yerel ortagin ortak gi-
risime bakisi, yabanci ortakla olan kiiltiirel farkhiliklar konusulmustur. Diger
yonetici ise 34 yildir grubun gesitli isletmelerinde satig temsilcisi, bolge miidi-
rii, genel midiir ve y6netim kurulu tyeligi gibi gérevlerde bulundugundan, o-
nunla daha ¢ok ortak girigimlerin olusumu ve yerel ortaga sagladiklar1 mali ve
y6netsel katkilar tizerinde konusulmustur.

Yerel yoneticilerle yapilan goriismeler yaklagik 1,5 saat stirmiistiir. Dolayi-
siyla, bu 6mek olayda veri toplamak i¢in hem yari-yapilandirilmis goriisme tek-
niginden hem de yapilandirilmis teknikten yararlamlmigtir. Caligmanin yeterin-
ce ydneticiye ulagsamamasi bir handikap olarak goriilebilir. Ancak bir 6rnek olay
¢aligmasinda, ikincil kaynaklardan séylenenlerin dogrulugunu arastirma olanag
vardir. Isletme grubunun tarihsel geligimi ayrintili olarak, kurulus sézlesmeleri-
ne varmncaya kadar incelenmistir. Yine de, elde edilen verilerin eksik olacagim
kabul etmek gerekir.

BULGULAR
Ortakhigin Olusumu ve Temel Giidiiler

Grubun yazili kaynaklarina gére grubun temelleri Cumhuriyetin ilk kurulus
yillarinda boya ve kimya sektoriinde ¢aligan ve ithal ettigi mamul ve malzemeyi
basit degisikliklerden sonra satan bir ticaret igletmesi ile atilmistir. Daha sonra
1950°1i yillarda aym alanda iiretim yapmak iizere bir fabrika kurulmustur. Ilk
yabanci ortakhk ise, 1960’11 yillarin ilk yarisinda, sermayenin ¢ogunlugu yerel
ortakta olmak lizere ayni alanda ¢aligan Danimarkal: bir isletme ile gerceklesti-
rilmigtir. Kidemli yerel yonetici bu ortakliga gitme nedenini s6yle dile getir-
mektedir:

“Baslangigta, ortakhig1 teknoloji gereksiniminden dolay: kurmugtuk. Ancak zaman
i¢inde onlarn kiiltiirlerinden de etkilendik. Kurum kiiltiiriini aldik.”

Teknoloji ihtiyacindan dolay: yabancilarla ortaklik kurmak bu grubun diger
yabanci ortakli veya lisanshi igletmeleri i¢in de en temel neden olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bunu gériisme yapilan hem diger yerel yoneticiler hem de yabanci
yoneticiler dogrulamaktadir. Sayilir’in (2000) yapti§i survey ¢alismasina gore
yabanci ortagin sagladid: teknik katkinin hem bilgi ve beceri edinme bakimin-
dan hem de bagarim bakimindan en temel rolii oynadig1 bulgulanmigti. Karaca-
sulu’nun ¢aliymasinda da (1999: 184) yapilan arastirmaya katilan 70 isletmenin
yoneticilerinden (her isletmeden bir Uist diizey yonetici) 54’iiniin yabanc: tekno-
lojiyi tiretim i¢in zorunlu gordiigii ortaya ¢ikmusti.

Isletme grubunun ilk olarak ortaklik kurdugu Danimarkal: isletmeyle kuru-
lan yakin iligki ve samimi ortam, diger alanlarda da yabanci ortakliklann ku-
rulmasina katkida bulunmustur. Ornegin 1960’ yillarin ikinci yarisinda hem
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icecek alaninda hem de boya ve kimya sektériiniin bagka bir dalinda Danimar-
kal1 bagka igletmelerle ortakliga gidilmistir. Bu iki sektérde de yine yabanci or-
taklar teknoloji saglamistir. Yerel yonetici kurulan yakin iliskiyi soyle dile ge-
tirmektedir.

“Yabanci ortak ve yoneticilerle ailecek gorisiildii. Beraber tatile gidildi. Oraya zi-
yarete gidildi. Hatta, daha sonralari bizden emekli olan ve Tiirk¢e konugabilen bir
Danimarkal1 yoneticiden mobilya ve deri boyalan i¢in yardimc: olmas istendi. O’da
bu alanlarda iyi olan iki Italyan igletmeyle temasa gegti ve sonugta bunlarla teknoloji
alaninda igbirligine gidildi.”

Yabanci bir igletme ile kurulan ilk ortak girisim, isletme grubuna sadece tek-
noloji saglamamus, yeni ortakliklarin da yolunu a¢gmistir. Danimarkal: isletme-
lerle ortaklik kurma gelenegi 1980°li yillarin ortalarinda tekstil boyalart sekto-
riinde ve ambalaj sanayinde {iretim yapmak tizere kurulan ortak girigsimlerle de-
vam etmistir. Bu durum, hem Parkhe’nin “ortakligin olusumu ve devami igin ta-
raflar arasinda karsilikli katki olmas: gerektigi” diisiincesini hem de Hamel’in
“bilgi ve beceri edinimi igin taraflarin istekli ve birbirlerine agik olmasi diigiin-
cesini” destekler yéndedir.

[Tk kurulan ortak girisim sayesinde saglanan kaynaklar, siire¢ iginde yeni ku-
rulan isletmelere de sermaye saglamigstir. Daha sonralar {iretim birimlerine sa-
hip olacak olan ve ortak girisimin trettigi tiriinleri pazarlamak iizere kurulan is-
letmenin sermayesinin yarisin s6zi edilen ortak girisim saglamistir. Topluluk
biinyesinde kurulan diger pek ¢ok isletmeye de sézii gegen ortak girisim hem
sermaye bakimdan hem diger yonlerden kaynaklik etmigtir.

Bugiin ilk Danimarkal igletme ile kurulan ortakhik sona ermistir. Ancak bu
sona erme rakip isletme olan bagka bir yabanci igletmenin Danimarkali isletme-
yi satin almasi sonucunda olmustur. Bu durum kendi konusunda diinyanin sayih
sirketleri arasinda yer alan Alman bir igletme ile teknoloji eksikligi duyulan a-
landa igbirligi yapilmasina ve bir ortak igletme kurulmasina yol agmistir. Kuru-
lan ortak girisimin yerel yoneticisi bu durumu séyle agiklamaktadir:

“Alman isletme ile ortakliga gitmenin temel nedenlerinden biri ... boyalarinda bu
firmanin giiglii olmasidir. Daha onceki ortaklikta bu alanda teknoloji dezavantajimiz
s6z konusuydu. Bu ortaklikla bu alanda en az on yil yerimizi saglamlastirdik. Biz
onlara dagitim kanal sagliyoruz onlar da bize teknoloji sagliyor.”

Bu gériis ayn1 isletmenin yabanci yoneticisi tarafindan da dogrulanmaktadir.

“Bu ortaklik bize zaman kazandirdi. Daha once olmadigimuz bir alana girmemizi
saglad. Iggiicii ve araglar sagladi. Biz de onlara teknoloji sagladik. Dolaysiyla, kargi-
likh katk: ve birbirini tamamlama var.”

Yukanidaki goriislerden ve topluluk biinyesindeki ortak girisimlerin aldig:
seyirden hareketle yerel yoneticilerin ortak girisimi bir alandaki eksiklerini gi-
dermek amaciyla degil de o alandaki eksiklikleri tamamlamak i¢in kurduklan
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sOylenebilir. Dolayisiyla, yerel yoneticinin stratejik niyet baghg altinda belirtil-
digi anlamda bir 6grenme arzusuna sahip oldugu sdylenemez.

Yoénetim ve Egitim Konusunda Taraflar Arasi Etkilesim

Yerel ortak teknoloji edinmek i¢in bir yabanci igletme ile ortak girigim kur-
ma yoluna gitmigse, genelde hem {iretim siirecini veya tasarimint hem de teknik
elamanlarin egitimini yabanci ortak saglamaktadir. 1lk ortak girigimle ilgili ola-
rak yerel yonetici sunlar1 s§ylemektedir.

“Baglangi¢ta Danimarka’dan miihendisler gelmis. Fabrikanin kurulma agamasin-
da ¢aligmmglar. Bir Tiirk igcisi gibi ¢calisiyorlardi. Ar-Ge ¢alismalarinda yer aldilar.
Danimarkalilar bize; “Ar-Ge birimi kurun. Simdi size 20-25 miihendis galigtirmak
maliyetli ve gereksiz goriinebilir. Ancak ilerde bunun ¢ok yararim goriirsiiniiz”, de-
diler. Danimarkalilardan ¢ok sey 6grendik. Elemanlarimiza egittim aldik. 1970°1i
yillarda Tiirkiye’de kimse stratejik planlama bilmezdi. Bu yillarda biz stratejik plan-
lama yapmaya basladik.”

Bu agiklamalar, Danimarkal: igletmenin agiklik konusunda ne kadar istekli
oldugunu gostermektedir. Son yillarda Alman bir isletme ile yapilan ortaklikla
ilgili olarak genel miidiir diizeyindeki yonetici ise, sunlari s6ylemektedir.

“Teknik elemanlar iiretime baglanilmadan dnce Alman ortagimuz tarafindan egitil-
di. Cahsanlar yilda iki kez yabanct ortak¢a egitime alimiyor. Ayrica, Almanya’ya e-
gitim igin gotiriliiyorlar.”

Ayni yonetici Almanlarin geligtirdikleri teknikleri kendilerine aktarma ile il-
gili olarak gunlar ifade etti:

“Biz, bagsanim degerlendirmesi ile ilgili olarak ¢alisma yapmak istedik. Onlar bize;
“buna ne gerek var. Bizim yillardir gelistirdigimiz ve uyguladigimiz yontem var.
Onu size verelim”, dediler.”

Hem Alman ortakla hem de Danimarkal: ortakla ilgili olarak verilen agikla-
malar Hamel’in (1991) “Batililar bagkalarmi egitmeyi sever” diisiincesini des-
teklemektedir. Diger ortak girisimde miidiir diizeyinde ¢alisan yonetici y6netsel
katk: ve egitim katkist konusunda sunlan séylemektedir.

“Teknik anlamda &frenme firsatlar1 oldu. Ancak yénetim anlaminda aym seyi
soyleyemem. Yonetim anlaminda temkinli yaklasiyorlar. Model 6nermekle yetini-
yorlar. Ancak y6netime iz kazandiran bilgisayar sistemleri ile tamsgildi. Ayrica, iire-
tim i¢in MRPII'nin de ilerisinde yeni teknikler getirdiler. Bu diger isletmelerde de
uygulanacak.”

Yerel yOneticiye gore iyi bir yaklasim veya teknikle karsilasilirsa bu diger is-
letmelere veya gruba da yansiyor. italyan isletmelerle yapilan igbirliginde de
teknik elamanlar italya’ya egitilmek iizere gotiiriilmiis. Aktarilanlardan anlagi-
lacag: gibi, eger yabanci isletme ortak girisime iretim siiregleri ve teknoloji
saglayacaksa, onu isletecek teknik elamanlar: da egitiyor. Yabanci isletme, tek-
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noloji alaninda saglanan katki kadar olmasa da, yonetsel alanda da katkida bu-
lunuyor.

Yoneticinin Diisiiniis Bi¢imi, Kiiltiirel Farkhihklar ve Tletisim

Alman isgletme ile kurulan ortak girisimin yerel yoneticisine isletmede her-
hangi bir ¢atismanin yasanip yasanmadig: ile ilgili bir soru yonelttigimizde, ¢a-
tisma kelimesinin rahatsiz edici oldugunu aralarinda yaklagim farkliliklan, algi-
lama farkliliklan olabilecegini belirtti.

“Alman ortak {iriiniin her zaman en iyi kalitede olmasim istiyor. Tiirkiye’deki tii-
ketici veya alicilar buna o kadar 6nem vermiyor. Orta kalite bir {iriin de pazarlama
faaliyeti ile satilabilir.”

Bu goriis Tiirkiye’deki 15 diinyasinin yaklagimi hakkinda ip ug¢lan vermekte-
dir. Turkiye’deki isletmeler fiyat rekabetinden kagimiyorlar. Stratejileri pazar-
lama ve satig faaliyetleri iizerinde yogunlasmlstlr Ornegin, incelenen grubun
neredeyse her bir iiretim igletmesi igin bir de pazarlama igletmesi kurulmustur.
Yerel yoneticinin su goériisleri dikkat ¢ekicidir:

“Kaliteden asla vazgegmeyiz. Fiyati diigiiriirseniz, ya kaliteyi bozarsiniz ya da
gramaj diigiiriirsiiniiz. Bagka care yok.”

Fotokopi makinesi iireten Japon isletmeler ABD pazarina girdiklerinde, bu
alanda 6ncii olan Xerox kendi maliyetlerinin altinda tiriin satan Japon igletmele-
rini damping yapmakla suglamigti. Ancak sonradan bu fiyat farkhihgmnin dam-
pingle bir ilgisi bulunmadigi, Japon isletmelerin s6z konusu iiriinii daha ucuza
mal ettigi ortaya ¢ikmusti. Bu galigmaya konu olan Isletme grubu sahiplerinin
veya yoneticilerinin maliyetleri diisiirmeye veya kendi teknolojilerini gelistir-
meye yonelik bir diigiiniise sahip olmadiklan izlenimi edinilmistir. Dolayisiyla,
bu igletme toplulugunda da ihtiya¢ duyulan bilgi ve becerinin edinilmesi yerine,
onun lisans veya baskalariyla ortakhk kurularak ikamesi yoluna gidilmistir. Or-
negin, otomobil boyalan alaninda Danimarkal1 isletmenin teknolojisi yetersiz
kalinca Alman bir igletmeyle bu ihtiya¢ giderilmek tizere ortaklik kurulmustur.
Bagka bir anlatimla, 30 yili agkindir boya alaninda ortaklik devam etmesine
ragmen Isletme Grubu kendi teknolojisini gelistirememistir. Kendi teknolojisini
gelistirmemenin sadece diisiince setinde teknoloji gelistirme niyetinin olmama-
sina baglamak dogru degildir. Bu sadece énemli nedenlerden biri olabilir.

Almanlarla Turkler arasindaki diger baz: farkliliklan yerel y6netici soyle di-
le getirmektedir.
“Bir Alman galisanla Tiirk ¢alisanin igine bakigi farkli. Alman galisan ben bir ope-
ratériim diyor. Ben isimi en iyi yapanm. Bu isi en iyi ben yapanm diyor.”
Tiirk galiganin igini benimsememesinin olas1 nedenlerinden birini y6neticinin
kendisi dile getiriyor:
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“Almanya’da ya da Alman isletmesinde yoneticiler ile diger ¢aliganlann ticretleri
arasinda gok biiyiik ugurumlar yok. En iistteki ile en alttaki arasindaki iicret farklilif1
iki buguk kattan fazla degil.”

Goérligme yapilan her iki yabanci yénetici de diisiiniiy bakimindan yerel ¢ali-
sanlarla yabancilar arasinda farkliliklar oldugunu belirtmiglerdir. Ormegin ya-
banc1 yéneticiden birisi sunlar dile getirmistir.

“Amerikalilar daha planhlar. Yaptiklan plana, isler yolunda gitmese bile sadik ka-
lirlar. Siz plana fazla sadik kalmiyorsunuz. Daha az bilimsel y6nelimlisiniz. Isler yo-
lunda gitmediginde, hemen yeni girisimlerde bulunuyorsunuz. Daha dinamiksiniz.
Dolaysiyla, iki yaklagim arasinda bir denge var.”
fletisim konusunda yerel yoneticilerin {igli de herhangi bir sorun yasanmadi-

g1 veya ¢ok az sorun yasandigim belirtmislerdir. Ancak yabanci yoneticiler
ayni1 goriiste degiller. Yabanci yoneticilerden biri bu sorunlan séyle dile getir-
mistir.

“Pek ¢ok kere aramizda yanlis anlagiimalar oluyor. Sorunlan gidermek igin yazili
iletisimde bulunuyoruz. Genellikle gorsel anlatim iletisim konusunda ¢ikan sorunlan
gideriyor.”

Diger yabanci yonetici Tiirk¢e bilmedigi i¢in zorlandigin, alt diizeydeki ¢a-
lhisanlarla iletisgim kuramadigim belirtmigtir. Ancak (st yoneticilerle boyle bir
problem yasamadigini belirtmistir.

Stratejik Niyet, Elemanlarin Rotasyonu ve Yakin flgi

Bu incelemenin amaglarindan biri de Sayilir’in (2000) arastirma modelinde
yerel ortaga saglanan katkiy1r olumlu yénde etkileyecegi 6ngoriilen mekanizma-
lann beklenen iliskiyi géstermemesinin nedenlerini aydinlatacak bulgulara u-
lagmakti. O galigmada 6ngdriilen iliskilerden bazilarinin dogrulanmamasinin o-
las1 nedenlerinden biri anket sorularinin igletme sahiplerine yoneltilememesi o-
larak ortaya gikmaktadir. Arastirma modelinin 6ngérdiigii iliskinin dogrulan-
mamasinin temel nedeni olabilecek bir diger noktayi, uzun siiredir igletme top-
lulugunda ¢alisan ve toplulugun en biiyiik pay sahiplerini yakindan taniyan yo-
neticinin sdzlerinde bulabilmek olanaklidir:

“Ne kadar kar yapsak da ... Bey memnun kalmaz. Iki-yiiz-milyar kar yapsak bu az
niye dort-yiiz-milyar degil der.”

Oysa yapilan ortak girisimlerin igletme grubuna sagladif: katkilara yukarida
pek ¢ok kere deginilmisti. Isletme sahipleri daha ¢ok saglanan finansal getiri ile
ilgileniyor goriinmektedir.

Yerel yoneticilerin her tigii de ortak girigimin sagladif1 pek ¢ok yarardan séz
etmis, stratejik niyet, yonetici rotasyonu ve igletme sahibinin yakin ilgisinin 6-
nemli derecede oldugunu belirtmislerdir. Zaten, hem kidemli yéneticinin gru-
bun pek ¢ok isletmesinde ¢aligmis olmasi hem de pek ¢ok yéneticinin bir islet-
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mede yonetici iken digerlerinde yénetim kurulu iiyesi olmasi bu duruma 6rnek
teskil etmektedir.

Yukanidaki agiklamalar yerel ortaga saglanan katki ile stratejik niyet, yoneti-
ci rotasyonu ve yakin ilgi konusunda segilecek dznelerin ve sorulacak sorularin
yeniden gézden gegirilmesi gerektigine isaret etmektedir.

ARASTIRMA SONUCLARI

Calisma, sozii edilen isletme toplulugunun ortak girisim kurmadaki temel
giidlistintin tretim teknolojisi ihtiyacini ikame etmek oldugunu ortaya koymak-
tadir. Cegitli alanlardaki ortak girisimlerin yakin ve samimi iligkiden kaynak-
landig1 ve yabanci ortagin 6zellikle teknik alanda 6nemli oranda egitim sagladi-
#1 bir diger bulgudur. Uretim teknolojisinin yabanci ortakga saglanmasi, genel-
likle teknik egitimin de yabanci ortak¢a saglanmasi anlamina gelmektedir.

Genel anlamda, yabanci igletmelerle yapilan ortakliklar yeni y6netim veya
bilgi sistemleri ile tanigilmasi olanagini da yaratmaktadir. Bunun yani sira, ulus-
lararas ortak girisim, yabanci dil 6grenme veya olani gelistirme, yeni bakis agi-
lan1 ve diigtiniisler ile karsilasma firsatlarini da yaratmaktadir.

Yabanci ortagin ortak girisime, dolayisiyla da yerel ortaga yaptigi pek ¢ok
katkiya ragmen, yerel isletmenin siire¢ iginde teknoloji alaninda kendi kendisine
yeterli hale gelemedigi gozlemlenmistir. Ar-Ge galismalari daha ¢ok var olan
tirlinlerin iyilestirilmesi ve pazarin gelistirilmesine yoneliktir. Buradan, yabanci
ortagin agik olmasmin ve teknoloji saglamasinin isletmenin kendi teknolojisini
gelistirmek i¢in yeterli olmadig: anlagilmaktadir. Bu daha gok stratejik niyet ve
isletme sahipleri ya da yoneticilerinin diigiinme kaliplan ile ilgili gériinmekte-
dir.

Stratejik niyet, elemanlarin rotasyonu ve yakin ilgi ile ilgili diigiincelerin
desteklenmemesinde, bu kavramlarin 6lgiimii ile ilgili olarak gelistirilen ifadeler
lizerinde yeterince ¢alisilmamig olmasi ve uygun 6znelerden veri alinmamis ol-
masinin rol oynadig kanisina vanlmstir.

Catigma ile ilgili diisiincelerin desteklenmemesinin nedenlerinden birinin,
yanit verenlerin kelimenin tagidif1 olumsuz anlamdan dolay1 daha disiik gatig-
ma bildiren segenekleri isaretlemis olabilecekleridir. Bu igletme hakkinda olum-
suz bir izlenim edinilmesinin istenmemesinden kaynaklanabilir.

Oprenme kapasitesi ile ilgili diistincelerin desteklenmemesinin, bu boyutun
6lgililmesinde kullanilan esneklik ve yaraticilik, adaptasyon ve yoneticilerin ast-
lar1 hakkinda bilgi sahibi olmasini1 kavramlarinin i¢ yap1 tutarliklarinin olmam-
sindan kaynaklandig anlagilmigtir. Dolayisiyla, bu boyutun lgtimiinde kullani-
lacak ifadelerin gelistirilmesine ihtiyag vardir.
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Caligmanin 6nemli bulgularindan birisi de yabanci bir ortakla yararli bir or-
taklik kuran yerel igletmenin, o yabanci ortakla yeni isbirliklerine ya da ortak
girisimlere gitme olasiliginin arttigidir.
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