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OZET

Yiksek lisans tezi olarak hazirlanan bu calismanin amaci, Tirk KOBI'lerinin
stratejik igbirligi yaklagimlarini belirlemek, en ¢ok hangi alanlarda stratejik igbirliklerine
gittiklerini analiz etmek, Tiirk KOBI'leri igin stratejik isbirligi olusturmanin 6nemini
incelemek, elde edilen sonuglar ve kazanglar1 ortaya koymaktir.

Caligma teori ve uygulama olmak tizere iki boliimden olusmaktadir. Caligmanin
teorik kisminin birinci bsliimiinde, KOBI kavram ve kapsami agiklanmig, KOBI'lerin Tiirkiye
ekonomisindeki yer ve ©nemi belirtilmis, KOBI'lerin biiylime ve rekabet yetenegini
gelistirmek agisindan igbirligi olugturmalarinin 6nemi ortaya konulmustur. Calismanin teorik
kisminin ikinci kismini olusturan KOBI'lerin biiylime ve rekabet amagh stratejik isbirligi
alanlar1 ve igbirligi imkéanlar1 b6liimiinde; biiylime ve rekabet yetenegini gelistirmek agisindan
igbirliklerinin rolii, stratejik igbirligi kavrami, igbirligi yapilacak ckonomik alanlar ve
isbirliklerin temel sorun alanlar1 belirlenmis, isbirliklerinde giivenin 6nemi agiklanmig ve
isbirliklerinin nasil yonetilmesi gerektigi ortaya konulmugtur. Calismanin uygulama kismini
olusturan ikinci boliimiinde stratejik igbirlii ve/veya joint venture anlagmasi olan farkl:
sektérlerde faaliyet gOsteren alti igletme ile goriigtilmiistiir. Goriigiilen firmalardan Akzo
Nobel Kemipol A.S., Aydin Ortak Girisimciler A.S. ve Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo
Sanayi A.S.'nin joint venture (ortak girisimcilik) anlasmas: bulunmaktadir Akzo Nobel
Kemipol A.S.'nin bunun yaninda stratejik igbirligi anlagmasi da bulunmaktadir. Aydin Ortak
Girisimciler A.S. hazirladigi projeler kapsaminda stratejik igbirlii anlagmasi imzalama
asamasindadir. Datacore Bilgi Sistemleri A.S. ve UND Teknoloji Hizmetleri A.S.’nin g¢esitli
firmalar ile stratejik igbirligi ve distribiitorlik anlagmalari bulunmaktadir. Tubag Tekstil
Uriinleri Boyama Sanayi ve Tic A.S.’nin Puma ile lisans anlasmasi bulunmaktadir.

Anahtar kelimeler: KOBI, isbirligi, biiylime, rekabet, uluslararasi, stratejik
isbirligi, joint venture, ortak girigim.
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ABSTRACT

Objective of this study which has been prepared as master thesis is to determine
strategic cooperation approaches of Turkish SMEs, to analyze in which fields they do
strategic cooperation the most, to study the significance of forming strategic alliance for
Turkish SMEs and to disclose the results and gains that have been obtained.

The study is made up of two parts; theoretical and practice parts. In the first section
of theoretical part of the study the concept and coverage of SME were described, place and
importance of SMEs in Turkish economy, importance of cooperation of SMEs in terms of
improving their growth and ability of competitiveness were stated. In the second section of
the theoretical part of the study, which is about fields of strategic alliances for the aims of
growth and competition; role of cooperation for improving the growth and competition
abilities, concept of strategic alliances, economical fields to do cooperation and basic
problematic fields of cooperation were determined, importance of confidence in cooperation
was explained and ways of managing cooperation were stated. In the second part of the study
which is the practice part, six companies which are parties of strategic cooperation and/or
joint venture agreements and do business in different sectors were interviewed. From these
companies that were interviewed Akzo Nobel Kemipol Inc. Co., Aydin Joint Venturers Inc.
Co. and Bemka Enamel Coil Wire and Cable Industry Inc. Co. have joint venture agreements.
Akzo Nobel Kemipol Inc. Co. has also strategic alliances agreement. Aydin Joint Ventures
Inc. Co. is about to sign a strategic alliances agreement in the framework of its projects.
Datacore Information Systems Inc. Co. and UND Technology Services Inc. Co. have strategic
alliances and distributorship agreements with various companies. Tubas Textile Products
Paint Industry and Trade Inc. Co. has license agreement with Puma.

Keywords: SME's, cooperation, competition, growth, international, strategic
alliances, joint venture.



GIRIS

KOBI (SME’s) kavramu gesitli kriterlere baglt olarak belirli bir sayiya kadar is¢i ¢alistiran ya
da belirli bir yillik kazanci olan girketleri ifade etmek igin kullamilmaktadir. Tiirkiye’de
KOBI’ler yillik 250°den az ¢alisanu istihdam eden ya da mali bilangosu 25 milyon YTL’yi

agmayan igletmeler olarak tanimlanmakta; AB’de ise 50 milyon EURO ve 250 ¢alisan sinir
olarak alinmaktadsr.

Bugiin pek ¢ok gelismis ve gelismekte olan tilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de isletmelerin
tamamina yakin kismini KOBIi’ler olusturmaktadir: KOBI’ler toplam isletmelerin yiizde
98’ini, imalat sanayinde faaliyet gosteren igletmelerin ytizde 99,63’iinii, toplam istihdamin da
ylizde 53’{inii tegkil etmektedir. Imalat sanayindeki istihdamin yiizde 61,1’i KOBI’lerde yer
almaktadir. KOBI’ler tiretilen katma degerin ylizde 38’ine, gayri safi hasilanmn yiizde 60’1na
sahiptir. Uretimin {#igte birini KOBI’ler saglamaktadir. Ihracatin ise yiizde 8’ini
gergeklestirmektedir. KOBI’lerin kredilerden aldiklari pay yiizde 4’tiir. Metal, tekstil,
konfeksiyon, agag isleri ve gida sektdriinde yaygm olan KOBI’ler, 318 Kiiciik Sanayi Sitesi

ve 48 Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet gostermektedir.

Stratejik igbirlikleri globallesme siireci ile birlikte giiniimiiz rekabet kosullarinda ayakta
kalmaya ve devamlilik saglamaya ¢alisan KOBI’ler igin nemli bir yontem haline gelmistir.
En basit haliyle, isletmelerin sahip oldugu teknolojiler, kaynaklar, beceriler ve iiriinlerin
karsilikli yarar saglayacak sekilde bir araya getirilmesi, karsilikli degisimi ve entegre edilmesi
seklinde tanimlayabilecegimiz stratejik isbirlikleri, isbirlik¢ilere bilgi paylagimi, ¢apraz egitim
olanaklari, risk paylagimi, birbirlerinin uzmanlik bilgisinden yararlanma olanagi
sunabilmekte; isletmelerin rekabet giiglerininin arttirilmasimi; {iretim maliyetlerini
diiglirmesini; yeni teknolojilere daha kisa siirede ulasilmast ve kullanilmasini
saglayabilmekte; yeni pazarlara girilmesini kolaylagtirabilmekte, riskleri azalmasini; yeni
tirlinlerin gelistirilmesini; sinetji elde edilmesini ve 6lgek ekonomilerinden yararlanilmasini;
irtin tamtimlarin1 hizlandirilmasini, faaliyetlerin kapsamimi genisletilmesini, yasal ve ticari

engellerin agilmasini saglayabilmektedir.

Bu ¢alismanin konusu, KOBI’lerde stratejik isbirligi imkéanlar1 ve uygulama 6rnekleridir.
Caligma, KOBI’ler arasindaki igbirligi ve ortak girisimlerin hangi amaglarla olusturuldugu ve
ne gibi sonuglar elde edildigini analiz etmek amaciyla gergeklestirilmigtir. Caligmamizin
merkezinde yer alan sorular, neden stratejik igbirliklerine gidildigi ve ne gibi sonuglarmn elde
edildigidir. Bu sorularin yamtlanmas isletmelerin isbirligi stratejisini agikliga kavusturmak ve

bu stratejinin igletme igin 6nemini belirleme agisindan 6nemlidir. Buna karsin, Tiirkiye’deki



KOBI’lerin stratejik igbirliklerine gitmedikleri konusunda genel kabul vardir.

Stratejik isbirlikleri diinyada birgok isletme tarafindan gerceklestirilmektedir. Ornegin,
ABD’de son iki yil igerisinde 20.000°den fazla igletme arasi uluslararasi stratejik igbirligi
gerceklestirmigtir. ABD’de stratejik igbirlikleri 1987°den beri her yil %25 oraninda artig
gbstermigtir. Bu caligmanin smirlan dahilinde Tiirk KOBI’lerinin ulusal ve uluslararas:
diizeyde gergeklestirmis oldugu stratejik igbirligi ve ortak girigimler ele alinmistir. Caligmanin
kapsami farkli sektorlerde yer alan alt1 igletme ile sinirlandiriimigtir. Calismanin teorik zorluk,
stratejik isbirligi konusuyla ilgili Turk¢e kaynak sayisinin az olmasidir. Caligmanin uygulama
kisminda derinlemesine miilakat teknigi uygulanmigtir. Isletmelerin ySnetim kurulu bagkana,
genel mudiir veya genel miidiir yardimcilan: ile goriigiilerek belirlenen sorular kapsaminda

goriisme gerceklestirilmisgtir.

Bu ¢alisma teori ve uygulama olmak {izere iki boliimden olusmaktadir. Once, KOBI’lerin
tanim1 ve KOBI’lerin Ttirkiye ekonomisindeki yer ve rolleri; KOBI kavram ve kapsamu,
KOBI tanimlanmasinda kullanilan nitel ve nicel kriterler, KOBI’lerin ekonomik sistem
ig:indeki yer ve rolleri tizerinde durulmustur. Daha sonra, KOBI’lerin temel sorun alanlarina
deginilmis ve stratejik igbirliklerinin KOBI’lerin biiytime ve rekabet yeteneklerini gelistirmek
agisindan 6nemi ele alinarak, KOBI’lerin biiylime ve rekabet amagli stratejik isbirligi alanlart
ve igbirligi imkéanlarn ¢aligmamiza dahil edilmistir. Bu boliimde de biiylime ve rekabet
yetenegini gelistirmek agisindan isbirliklerinin rolii ele alinmus; stratejik igbirligi kavrami
incelenmis; isbirligi yapilabilecek ekonomik alanlar ile isbirliklerin temel sorun alanlar ele

alinmus; igbirliklerinin giiven ve igbirliklerinin y6netimi tizerinde durulmustur.

KOBI’lerin biiyiime ve rekabet yetenegini gelistirmeleri agisindan isbirlikleri olduk¢a 6nem
arz etmektedir. Bu sebeple bu boliimde, igbirligi kavrami ve biiyiime kavramina deginilerek,
isbirliginin baslica nedenleri ve biiylime ve rekabet agisindan igbirliklerinin rolii incelenmistir.
Calismanin ilerleyen boliimde stratejik isbirlikleri; stratejik igbirligi kavram ve kapsamui,
stratejik igbirliklerinin 6zellikleri, stratejik igbirligi tiirlerinden olan bolgesel acentelik, bayilik
ve distribiitorlikkler, Know-How anlagmalari, lisans anlagmalar1 (licensing), taseronluk
anlagmasi, franchising, ortak girisim (joint venture) ve ortak girigimlerin 6zellikleri, kartel ve
sebekeler ele alinarak agiklanmustir. Isbirligi yapilabilecek ekonbmik alanlar boliimiinde

makro ve mikro 6lgekte goriilen igbirlikleri incelenmistir.
Mikro Olgekte goriilen isbirliklerinde isletme iginde goriilen isbirliklerine deginilmisg,
isletmeler arasi igbirlikleri ve isletmeler arasi igbirliklerinden yatay, dikey, ¢ok yonlii dagilan

ve dairesel igbirlikleri ele alinmis ve igletmeler {istii igbirlikleri analiz edilmistir. Isbirliklerinin



temel sorun alanlar béliimiinde stratejik igbirliklerinin olusum slireci ve karsilagilan sorunlar1
incelemek amaciyla; isletme amaglarinin belirlenme agamasinda Kkargilagilan sorunlar,
igbirlik¢i (partner) se¢imi asamasinda karsilagilan sorunlar, igbirliginin olusturulmasi
asamasinda Kkarsilagilan sorunlara deginilmistir. Ilerleyen boliimlerde isbirliklerinde giiven
unsuru agiklanmug, isbirliklerinde giiven unsurunun Onemine deginilmistir. Isbirliginin
yonetim ve denetimi bolimiinde, igbirliginin yOnetimine deginilmis ve igbirlifi yGnetim

rehberi ele alinmustir.

Calismanin uygulama béliimiinde ise, stratejik isbirlii ve/veya joint venture anlagmasi olan
Akzo Nobel Kemipol A.S., Aydin Ortak Girisimciler A.S., Datacore Bilgi Sistemleri San. ve
Tic. A.S., UND Teknoloji Hizmetleri A.S., Tubas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Tic.
A.S., Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S. firmalarnyla goriisiilmiistir. Bu
gorigmeler, isletmelerin igbirligi stratejilerini ele almak, isletmeler arasinda imzalanan
anlagmalarin igletmeler i¢in 6nemini belirlemek, stratejik igbirligi anlagmasi olan isletmelerin
hangi alanlarda, hangi amaglarla stratejik igbirliklerine gittiklerini analiz etmek, partner
secerken Onem verilen kriterleri belirlemek, isletmelerin igbirligiyle ilgili sorun alanlarina ve
partnerler arasindaki glivenin Onemine deginmek, gergeklestirilen igbirliklerinin sirkete
sagladif: ve saglayacagi faydalar, igbirligine gitmenin avantaj ve dezavantajlarimi incelemek,
KOBI’lerin temel sorun alanlar1 ve AB’ye entegrasyon stirecinin KOBI’lere ne gibi sonuglar
getirecegine ele almak, {niversite-sanayi isbirligi yaklasimlari belirlemek amaciyla

gergeklestirilmigtir.
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BIiRINCIi BOLUM
I.  Genel Teorik Cerg¢eve ve Temel Tanimlar

Calismamizin bu béliimiinde, KOBI tanimi ve KOBI’lerin Tiirkiye ekonomisindeki
yer ve rdlleri, KOBI’lerin temel sorun alanlari ve KOBI’lerin biiylime ve rekabet yetenegini
giiclendirmek agisindan stratejik igbirliklerinin 6nemi olmak tizere ti¢ bagliktan olusmaktadir.
KOBI’lerin tanimi ve KOBI’lerin Tiirkiye ekonomisindeki yer ve rolleri béliimiiniin
kapsaminda, KOBI kavrami ve kapsami agiklanmakta, KOBI’lerin tamimlanmasinda
kullanilan nitel ve nicel kriterlere deginilmekte ve KOBI’lerin ekonomik sistem igindeki yer

ve rolleri degerlendirilmektedir.
1. KOBI Tanim ve KOBI’lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yer ve Rolleri
1.1 Kiiciik ve Orta Boy isletme (KOBI) Kavrami ve Kapsami

KOBI (SME’s) terimi belirli bir sayiya kadar is¢i ¢alistiran ya da belirli bir yillik

kazanc1 olan sirketleri ifade etmek i¢in kullanilmaktadir.!

KOBI tamumlamas: {ilkeden iilkeye degismekte, hatta bir iilke iginde bile ¢ok gesitli
agilardan tanimlanmaktadir. Ciinkii Kii¢iik ve Orta Boy isletme kavramin belirleyen; zaman,
ekonomik diizey, sanayilesme diizeyi, kullanilan teknoloji, pazarn biiyiikliigli, faaliyette
bulunulan iskolu, kullanilan tiretim teknigi, tiretilen malin 6zellikleri, is géren sayis: vb. ¢ok
sayida ozellikler nedeniyle objektif bir tamm verilememektedir.? Tanimlamadaki simrin
genelde iilke ekonomilerinin biiytikliigtine bagli olarak degistigi gfiriilmektedir.3 Gelismis
tilkeler KOBI tammlamasinda personel sayisi, toplam aktif biiyiikliik, toplam satiglar, ortaklik
yapilarindaki bagimsizlik diizeyi ve pazar payi gibi kriterlerin birini veya birkagini birlikte
kullanmaktadir. Ornegin, Avrupa Birligi KOBI’leri en fazla 250 is¢i ¢aligtiran, yillik toplam
satiglart 27 milyon EURO’nun altinda olan, toplam aktif btyiikliigii 27 milyon EURO’yu
agsmayan ve ortaklik yapisi biiylik Slgekli bir igletmenin veya ortaklaga hareket eden birgok

bityiik isletmenin toplam hisse oranimn en fazla %251 olan isletmeler olarak tanimlamusgtir.*

! Muhittin Simsek, Ekonominin Lokomotifi KOBI’lerin Olmazsa Olmazlari, Istanbul: Alfa yaymlari, 2002,
s.5.

? Stileyman Ersdz ve Recep Kahvecioglu, “KOBI’lerin Sorunlarna Yonelik Kirgehir ilinde Bir Aragtirma ve
Coziim Onerileri”, Standart, Agustos 2004, ss.67-73.

? ithan Uludag ve Vildan Serin, Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler, Yapisal ve Finansal Sorunlar,
Coziimler, Istanbul: ITO yaylar, 1991, s.14.

4 Aldvsat Miislimov, 21. Yiizyilda Tiirkiye’de KOBI’ler Sorunlar, Firsatlar ve Coziim Onerileri, istanbul:
Litaratiir Yayincihk, 2002, ss.6-8.



KOBI tanimlamas: yapilirken iizerinde durulmas: gereken kriterlerin:’

o KOBI’lerde istihdam edilen personel sayist,

o Ortaklik yapisindaki bagimsizlik diizeyi,

e Toplam net satiglar ve toplam aktif bliytikliigii,

e KOBI’lerin ait oldugu sektdre gore bityiikliigii oldugu belirtilmektedir.

Yukarida agiklanan karakteristik 6zellikler, KOBI tanimlamas: i¢in bir gerceve
olustursa da belirli bir tamimin yapilabilmesi i¢in yeterli olmamaktadir. Daha agik bir
tanimlama i¢in bazi kriterlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.2 Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin Tanimlanmasinda Kullanilan Kriterler

KOBI tammlarinda nitel ve nicel olmak iizere iki ana &lgiit ele alinmaktadir. Bu
Olgiitler hem tanim yapilabilmesi igin bir model olusturmakta hem de kullanilabilecek
standartlarin olugmasini saglamaktadir. Ancak 6lgiitler konusunda da belirsizlik vardir. Hangi
Olgiitlerin tamimlamada esas alinacag yine kisi, kurum ve iilke zamanina gore degisiklik

gosterebilmektedir.
1.2.1 Nitel Tanimlama Kriterleri

Isletme sahiplerinin kendisinden ve isletmeden kaynaklanan &zellikler tarafindan
sekillendirilmektedir. Genel olarak isletmelerde fiilen ¢alisan isletme sahiplerinin igletmeleri
ile 6zdeglesmeleri, tiim karar ve hareketleri ile isletmeyi etkilemelerinin bu konuda biiyiik
onem tasidig belirtilmektedir. Isletmenin y6netim, {iretim, pazarlama, finans ve personel gibi
temel fonksiyonlar, igletme sahiplerinin kisisel 6zellikleri ve vermis oldugu karararlardan

biiyiik oranda etkilenmektedir.’
KOBI’lerin tammlamasinda kullanilan nitel kriterler sunlardir:’
o Isletme sahibinin fiilen igletmede galismasi,
e  Risk iistlenme ve sorumlulugun igletme sahibine ait olmasi,

o Isletme miilkiyetinin ve y6netiminin bagimsizlik derecesi,

* Miisliimov, a.g.e., s5.6-8.
¢ Simgek, a.g.e., s.4.

7 Recep Bozkurt, “Kiiresel Pazarlara Agilmak isteyen Kiigitk ve Orta Olgekli Isletmelerin Uygulayabilecekleri
Stratejik Isbirligi Segenekleri ve Ortak Girigimler”, (Basilmamis Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1999), s.7.



Aile bireylerinin igletmede fiilen c¢alismasi ve potansiyel katkilarinin

degerlendirilmesi,

Yonetim tekniklerinin uygulanmamasi ve yetersizligi,
Sermayenin simirli olusu ve finanssal yetersizlik,

Isboliimii ve uzmanlagma derecesinin diistikltgii,

Isletmenin sahip oldugu pazar payiun azhg,

Isletmenin satis ve satin almadaki pazarlik giiciiniin olmamast,

Isletmenin pazarda etkinligi ve giiclin{in olmamasidir.

1.2.2 Nicel Tanimlama Kriterleri

Isletme ile ilgili olan rakamsal olarak ifade edilebilen degerler temel alnmaktadir.

Daha kolay belirlenebilmeleri ve degerlendirilebilmeleri nedeniyle, KOBI tammlamalarinda

6n planda tutulduklar goriilmektedir.

KOBI tanimlamalarinda kullamilan nicel kriterler sunlardir:®

Calisan kisi sayist,

Kullanilan makine, tezgah sayisi ve isgiicii,
Makine parkinin degeri,

Oz sermaye,

Caliganlara 6denen tcretler,

Uretimde kullanilan hammadde,

Uretimde kullanilan alan,

Alinan siparislerin sayis1 ve degeri,
Toplam gevirici gii¢ miktari,

Enerji kullanima,

Ciro (satis hasilat1),

¥ Canan Cetin, Yeniden Yapilanma Girisimcilik Kiiclik ve Orta Boy Isletmeler ve Bunlarin Ozendirilmesi,
Istanbul: Der Yaynlari, 1996, s.34-35; Simsek, a.g.e., s.4.



e  Kapasite ({iretim hacmi),

e  (Calisan sermayesi,

e  Sabit sermaye,

e  Yaratilan katma deger,

o Odenen vergi miktari,

e  Gergeklestirilen ihracatin toplam satislar i¢erisindeki oranidar.

Tablo 1 Tiirkiye’de Kullanilan KOBI Tanimlart

Mikro Kigtik Orta
Kurulug Ad: Tanm Kapsamt Tanim Kriteri Olgekli Olgekli Olgekli
Isletme | Isletme Isletme
KOSGEB Imalat Sanayi Is¢1 Sayist - 1-150 ig¢i | 51-150 is¢i
Imalat Sanayi, Isci Sayist - - 1-250
HALK Turizm, Yazilim Sabit Yatirim
BANKASI Gelistirme Tutan/EUROYN| 230:080 230000~ 230.060
fmhlat Sanayi [s¢i Sayisi 1-9 10-49 50-250
Hazine Tgl:nzaml, "ll;avrilglnslal Yatirim Tutari,
Miistesarlig1 Sa’hi ,Yfzﬂln,l KOBI Tegvik
g% Belgesine Konu | 350.000 | 350.000 350.000
Geligtirme
Yatinim Tutan
(EURO)
Dis Ticaret Isci Sayis1 - - 1-200
Miistesarlig: Imalat Sanayi Sabit Yatirim
Tutart (EURO) - - 1.830.000
EXIMBANK Imalat Sanayi Isci Sayisi - - 1-200

Kaynak: Tiirkiye Cumhuriyeti Basbakanlik Devlet Planlama Teskilati, KOBI
Stratejisi ve Eylem Plani, Ankara:DPT, 2004, s.27.

KOSGEB imalat sanayinde ¢alisan is¢i sayisini, Halk Bankasi imalat sanayi, turizm
ve yazilim gelistirme girketlerinde c¢aligan iggi sayist ve sabit yatinm tutarini, Hazine
Miistesarligt imalat sanayi, turizm, tarimsal sanayi, egitim, saglik, yazilim geligtirme,
sirketlerinde galisan isci sayisi, yatirim tutar1 ve KOBI tesvik belgesine konu yatinm tutarin,
Dis Ticaret Miistesarlifn imalat sanayinde g¢aligan isgi sayisi ve sabit yatiim tutarini,

Eximbank ise imalat sanayinde ¢aligan is¢i sayisim esas alarak KOBI tanimini yapmaktadir.

Avrupa Birligi entegrasyon siirecinde olan Tiirkiye’nin KOBI tammlamas:

gelistirilirken, Avrupa Birligi standartlarina uyulmasimin gerekli oldugu belirtilmektedir. Bu




amagla gelistirilecek tanimlamalarda personel sayisi, toplam aktif biiyiikliik, toplam satislar,
ortaklik yapisindaki bagimsizlik diizeyi ve pazar pay1 gibi kriterler kullamlmalidur.

Tablo 2 AB’de KOBI Tanimlar

KOBI Tanimu Caligan Sayisi Yillik Ciro veya Bilango Toplami1
Mikro Olgekli 10°dan az 2 milyon EURO’ya | 2 milyon EURO’ya kadar
Isletme kadar
Kiictk Isletme | 50°den az 10 milyon EURO’ya | 10 milyon EURO’ya kadar

kadar
Orta Olgekli | 250°den az 50 milyon EURO’ya | 43 milyon EURO’ya kadar
Isletme kadar

Kaynak:http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definitio
n/index_en.htm (10 Kasim 2005)

AB’de KOBD'’ler, ¢alisan kisi sayisi, yillik cirolani veya bilangolarina gére

tanimlanmaktadir. Bu say1 isletmelerdeki tiim ¢alisan sayisin1 kapsamaktadir.

Euro stat 2002 verilerine gore AB’deki isletmelerin %89,1°ini mikro isletmeler,
%11,3%linii ise kiiglik ve orta dlgekli isletmeler olusturmaktadir. Calisan kisi sayisina gore
dagilimda ise, bliyiik sirketlerin payr %33,1, mikro 6lgeklilerin %27,8, kiiciik ve orta
olgeklilerin ise %38,9°dur. Yaratilan katma degerde en biiyik pay %40,3 ile 250’den fazla
caligant olan bilyiik isletmelere ait iken, mikro igletmelerin pay1 %20,8, kiigiik ve orta 6lgekli

firmalarin pay: ise %38,9°dur.’

2003 yilinda yayinlanan ve AB’nin politika dnceliklerini yansitan “Katilim Ortaklig1
Belgesi”nde, Tiirkiye’nin ulusal bir KOBI stratejisi olusturarak uygulamasi ve KOBI’lere
yonelik mali imkénlarin iyilestirilmesi ile ortak bir KOBI taniminin benimsenmesi
gerekliliginin alti ¢izilmektedir. Ulkemizin hazirladigi Ulusal Program’da da bu hususlarin
yerine getirilecegi taahhiit edilmistir. Ulkemizdeki meveut KOBI tanimlarinin AB tanim ile
uyumlu hale getirme g¢alismalarinda son agamaya gelinmigtir. Bu konuda gerekli yasal
diizenleme Nisan 2005’te yapilmustir.'® Belirtilen yasal diizenleme ile KOBI’ler igin ortak bir
tanim olusturulmugstur. KOBI’ler 250°den az yillik ¢alisan kisiyi istihdam eden ya da mali
bilangosu 25 milyon YTL’yi agmayan isletmeler olarak tanimlanmaktadir. AB KOBI

? http://www .europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm (12 Subat 2005)
1 Kader Karagay, “Yiiz Y1llik Avrupa Rityas: Kdbusa Donilsmesin”, KobiEfor, Kasim 2005, Say1:74, s.23.
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taniminda ise 50 milyon EURO ve 250 galigan siur olarak alinmaktadir,!!

Tablo 3 Cesitli Ulkelerde Calisan Is¢i Sayisina Gore KOBI Tanimlari

ULKE C.Kiigiik Kiictik Olgekli | Orta Olgekli | Genel — KOBI
Olgekli Isletme Isletme | Tanim
Isletme
Japonya - - - 1-33
Avustralya - - - 1-100
Belgika 1-9 10-99 100-500 1-500
Kanada - - - 1-100
Danimarka - 6-20 21-75 6-75
Fransa - 1-50 51-500 1-500
Almanya - 1-50 51-500 1-500
Irlanda - - - 1-500
Italya 11-500 51-100 101-500 11-500
Hollanda - - - 1-99
Isveg - - - 1-500
Ingiltere - - - 1-200
ABD - 1-100 100-500 1-500
Ispanya - 1-50 51-250 1-250
Yunanistan - - - 1-50
Portekiz - - - 1-50
Isvigre - 1-49 50-499 1-499
Yeni Zelanda | - 1-49 50-499 1-499
Avrupa Birligi | 1-9 10-49 50-250 1-250
Misir - 10-100 - 10-100
Giiney Kore - 1-99 100-299 1-300
Malezya 1-5 5-49 50-199 1-199
Meksika 1-4 5-49 50-175 1-175
Brezilya 1-10 11-49 50-99 1-99
Arap Ulkeleri | - 1-49 - 1-49
Hindistan - - - 1-49
Kolombiya - 1-49 50-99 1-99
Romanya 0-9 10-49 50-249 1-249
Azerbaycan - 0-9 10-150 1-150
OECD 0-19 20-99 100-499 1-499

Kaynak: LK.V., XXI Yiizyil ekonomilerine dogru bir kalkinma aract KOBI’ler
(AT ornegi), istanbul: L.K.V., 5.46.

KOBI tanimlarma iligkin nicel lgiitler tabloda verilmistir. Cesitli iilkelerde caligan
sayisina gbre KOBI tammlari oldukga farklilik gdstermektedir. OECD’nin tiye tlkeleri
arasinda pek ¢ok farkli KOBI tanimi yapilmis olsa da érgiitiin kabul ettigi caligtirilan isci

"' Ramazan Aktag, KOBi’lerin Ulke Ekonomisi A¢isindan Tasidigi Onem, Sorunlari ve Coziim Onerileri,

KOBI’lerde Isbirligi ve Firsatlar Konulu Toplant1 Tebligi, Istanbul: 2005, s.1.
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say1s1 Olgiitiine gore, 20°den az is¢i ¢aligtirtyorsa ¢ok kiictik isletme, 20-99 isci caligtiriyorsa
kiigtik igletme, 100-499 isci galigtirtyorsa orta dlgekli isletme, 500°den ¢ok is¢i galigtirtyorsa
biiytik igletme olarak degerlendirilmektedir.

1.3 Kiiciik ve Orta Boy isletmelerin (KOBI) Ekonomik Sistem I¢cindeki Yer ve
Rolleri

KOBI’ler ¢esitli alanlardaki mal ve hizmet tretimleriyle ekonomiye dinamizm
kazandiran, milli geliri artiran, istihdama, serbest piyasa ekonomisinin ve girisimciligin
gelismesine, bolgeleraras1 dengesizliklerin azalmasina biiylik katkilar saglayan ekonomik

birimlerdir.!2

Bugiin diinyanin bir gok yerindeki hiikiimetler KOBI’lerin 6nemini ve bunlarin
ekonomik biiyiime, sosyal birlesme, istihdam, bolgesel ve yerel kalkinmaya olan katkilarmnin
farkindadir. KOBI’ler OECD ekonomilerinde firmalarin %95’inden fazlasim ve istihdamin
%60-70’ini olusturmaktadir.”® Avrupa ekonomilerinin de gizli devi durumunda olan KOBI’ler

ozel sektor istihdaminin onda yedisini saglamaktadir.™
KOBI’lerin ekonomiye sagladig1 yararlar soyle siralanmaktadir:'

e  KOBI’lerin ekonomik dengeler fizerindeki yeri ve &nemi ¢ok biiytiktiir.

KOBI’ler tekelciligin kirilmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

e  Savag ve benzeri durumlarda biiyiik sanayi zarar gorlip liretim yapamazken,

kiigiik igletmeler tiretimlerini siirdiirebilmekte ve toplumun ihtiyaglarini karsilayabilmektedir.

e  KOBI’ler teknolojik gelismelerin kirsal bolgelere ulasmasim saglayarak,

sanayi Otesi dénemlere geciste 6nemli bir unsur olmaktadir.

e  KOBTI’lerin gabuk karar verebilmeleri sayesinde yonetim ve isletme giderleri
daha az olmaktadir.

e  Tirkiye’de KOBI’ler biiyiik sanayinin tamamlayicisi roliindedir. Bu sebeple

ekonomiye biliyiik katkilar saglamaktadir.

2 Famil Samiloglu, “Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin Onemi Sorunlar1 ve Aksaray Oregi”, Sanayicinin Sesi,
Subat 2001, ss.23-24.

" Serpil Altinirmak Gokbel, “Ekonomik Politikalar ve KOBI’ler”, ESO Sanayide Yeni Ufuk, Say1 26, s5.40-41.
" Simgek, a.g.e., 5.16.

15 Ferhat Erari, “Kitresellesme Siirecinde KOBI’lerin Verimlilik Diizeyi ve Rekabet Gilcti”, Verimlilik Dergisi
2002, ss.30-32.
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e  KOBT'ler siparis iizerine iiretim yaparak esnek talebe gére tiretim yapmaktadr.
Bu sebeple, piyasa taleplerine cevap verebilme imkénlarnin oldukg¢a yiiksek oldugu
belirtilmektedir.

o KOBI'ler makro ekonomik diizeyde bolgeler arasi dengesizliklerin
diizenleyicisi durumunda olduklart belirtilmektedir. Bolgeler arasi diizenli gelismeye
katkilarindan dolayr gelismis ve gelismekte olan ekonomilerde 6nemleri artarak devam
etmektedir. KOBI’ler gelismis bolgelerden gelismemis bolgelere kaynak aktarimi olmaksizin
bolgesel farkliliklarin azalmasini saglamaktadir. Boylelikle teknolojik yenilikler bu bélgelerde
KOBI’ler tarafindan kullanilmaktadir.

e  KOBDI'lerin esnek iiretim yapilari esnek ¢alisma sistemini de beraberinde
getirebilmektedir. Part-time ¢aligma sisteminden serbest caligma sistemine kadar bir dizi

sistemin hayata gegirilmesi miimkiin olabilmektedir.
e  KOBI'ler bityiik isletmelere girdi aramali saglamaktadir.

e  KOBI’ler ¢ogu kere ikinci el sermaye mallar1 satin almakta ve ekonomiye geri
kazandirmakta, bu suretle is olusturmakta ve kaynak kullaniminda etkinlik saglamaktadirlar.
Bu uygulama biitiin firmalarin riskini azaltabilmektedir. Piyasaya giriste ve genislemede uzun

d6énemli maliyetler diistiriilebilmektedir.

e KOBI'lerin yeni mal ve hizmetlerin piyasaya girisinde ve tamitilmasinda

6nemli rol oynadiklar belirtilmektedir.

e KOBI'ler ekonomik dalgalanmalara biiyiik isletmelerden daha az duyarh
olmakta, bu dalgalanmalardan dolay: olabilecek olumsuzluklari elimine edebilmekte, gegici

talepleri karsilamakta ve ani fiyat artiglarin1 engelleyebilmektedir.

e  KOBI’ler birgok 6zel talep hizmeti verebilmektedir. Degisik 6zellikler tasiyan
piyasalarda galisabilmektedir. Talep degisikliklerine ve gesitliligine daha ¢abuk ve kolay
uyum saglayabilmektedir.
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Tablo 4 Bazi Ulke Ekonomilerinde KOBi’lerin Yeri

Ulkeler Tiim Istihdam | Yatrim | Katma | Ihracat | Kredilerden
Isletmeler | Igindeki | Igindeki | Deger | Igindeki Aldig
Icindeki | Pay1 (%) | Pay1(%) | Igindeki | Pay1(%) Pay (%)
Yeri (%) Pay1 (%)
ABD 97,2 58 38 43 32 42,7
Almanya 99 64 44 49 31 Bil. Yok
Japonya 99,4 81,4 40 52 38 50
Ingiltere 96 36 29,5 25 22 27
Fransa 99 67 45 54 26 29
Italya 98 83 52 47 Bil. Yok Bil. Yok
Hindistan 98,6 63 27,8 50 40 15,3
G.Kore 98.8 59 35 35 20 47
Tirkiye | 99,63 53 26,5 38 8 4

Kaynak: Muhittin Simsek, Ekonominin Lokomotifi KOBI’lerin Olmazsa
Olmazlar, Istanbul: Alfa yayinlari, 2002, s.17.

Bugiin pek ¢ok gelismis ve gelismekte olan iilkede oldugu gibi, Tiirkiye’de de
isletmelerin hemen hemen tamamimi KOBI’ler olusturmaktadir. Tabloda goriildiigii gibi tiim
tilkelerde KOBI’lerin toplam isletmeler igindeki orant % 97°den fazladir. Almanya, Japonya,
Fransa’da bu oran %99°dur. Tiirkiye’de benzer bigimde KOBI’ler tiim isletmelerin %
99,63°tin{i olusturmaktadir. Diger yandan Japonya ve Italya’da istihdamin %80’inden
fazlasini bu isletmeler saglamaktadir. Ayrica bu iilkelerdeki KOBI’lerin, toplam yatirim,
yaratilan katma deger ve gergeklestirilen ihracat iginde de énemlerinin oldukg¢a biiyiik oldugu
goriilmektedir.'® Tiirkiye’deki KOBI’lerin istihdam yaratmadaki payr %53’tiir. [stihdam
yaratmada %83 ile Italya ve %81,4 ile Japonya en yiiksek orana sahiptir. En diisiik oran ise
%36 ile Ingiltere’ye aittir. Tiirkiye’deki KOBI’lerin yatirim igindeki pay1 %26,5tir. italya ve
Almanya’da KOBI’lerin yatinm igindeki paylar1 en yiiksek degere sahiptir. Tiirkiye’deki
KOBI’lerin katma deger igindeki payr %38’dir. ihracat icindeki paylann %8’dir ve diger
tilkelerle kiyaslandiginda Tiirkiye’deki KOBI’ler en diigiik orana sahiptir. Tiirkiye deki
KOBI’lerin kredilerden aldiklar1 pay ise %4 tiir.

Tiirkiye’de KOBI’ler daha gok imalat sanayinde hizmet vermektedir.!” Tiirkiye’de

200.000 kiigiik ve orta dlgekli isletme ve 4 milyon esnaf ve sanatkdr, niifusumuzun %40’a

1 Unsal Ban, “Tlirkiye Ekonomisinde Imalat Sanayinde Bulunan Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Sorunlar
ve Coziim Onerileri”, Asomedya, Nisan 2000, s.41.

17 Simgek, a.g.e.,s.17.
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yakmmni temsil etmektedir.'® Tiirkiye’de KOBI’ler toplam isletmelerin %98’ini, imalat
sanayinde faaliyet gOsteren igletmelerin %99,63’lnti, toplam istthdammn da % 53’{inii
olusturmaktadir. Imalat sanayindeki istihdamin %61.1°i KOBI’lerde yer almaktadir. KOBI’ler
tiretilen katma degerin yiizde 38’ine, gayri safi hasilanin %60°ma sahiptirler. Uretimin {igte
birini KOBI’ler saglamaktadir. Ihracatin ise %8’ini gergeklestirmektedirler. KOBI’lerin
kredilerden aldiklar: pay %4’tiir. Metal, tekstil, konfeksiyon, agag isleri ve gida sektSriinde
yaygimn olan KOBI’ler 318 Kiigiik Sanayi Sitesi ve 48 Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet

gOstermektedir.

Tablo 5 Tirkiye’deki Isletmelerin Hukuki Bigimlerine Gore Dagilim

Hukuki Isyeri Yiizde (%)
Ferdi 1.386.491 80,58

Adi 28.607 1,66
Kollektif 3.970 0,23
Komandit 197 0,01
Limited 233.193 13,55
Anonim 34.843 2,03
Kooperatif 14.213 0,83

Diger 19.084 1,11
Toplam 1.720.598 100,00

. Kaynak: Ramazan Aktas, KOBI’lerin Ulke Ekonomisi Aqismdan Tasidigy
Onem, Sorunlan ve Céziim Onerileri, KOBI’lerde Isbirligi ve Firsatlar Konulu Toplant:
Tebligi, Istanbul: 2005, s.2.

Devlet Istatistik Enstitiisti’niin on yilda bir yaptign Genel Sanayi ve Isyeri Sayimi
(GSIS) sonuglarna gore, iilkemizde 1.720.598 adet isletme bulunmaktadir.'® Bu isletmelerin
hukuki yapilarina gére dagilimu s6yledir; %80,58 gibi bir oranimi sahus sirketleri olugturmakta;
adi sirketler %1,66’sin1, kollektif sirketler %0,23’{inii, komandit sirketler %0,01’ini, limited
sirketler %13,55’ini, anonim girketler %2,03’linii, kooperatifler %0,83’{inii ve diger sirketler

toplam igletmelerin %1,11’ini olugturmaktadir.

Goriildtig gibi, isletmelerin sadece %16°lik kismu anonim ve limited sirket
statiisiindedir. Kurumsal tiizel kisilik agisindan bu oran oldukga diisiiktiir.2’ Sahus sirketleri ise
oldukga yiiksek bir orana sahiptir. Tirkiye’deki KOBI’lerin genel olarak sahis sirketi

'8 Bayram Camkerten, “KOBI’lerin Rekabet Edebilmeleri ve Teknolojiye Uyumlar1”, Sanayicinin Sesi, Haziran
2001, s 4.

19 Aktas, a.g.e., 5.2.
2 Aktas, a.g.e., 8.3.
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niteliginde oldugu ve kurumsal bir yapiya sahip olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 6 Tiirkiye’deki Isletmelerin Sektérel Dagilimi

Sektor Isletme Sayis1 %

Ticaret 794.744 46,19
Imalat Sanayi 246.899 14,35
Insaat 35.788 2,08
Otel/Lokanta 163.112 9,48
Ulagtirma 244.497 14,21
Sosyal Hizmetler 90.675 5,27
Diger Sektorler 144.883 8,42
Toplam 1.720.598 100,00

. Kaynak: Ramazan ékta§, KOBI’lerin ﬁl}(e Ekonomisi Agisindan Tagidig:
Onem, Sorunlar ve Coziim Onerileri, KOBI’lerde Isbirligi ve Firsatlar Konulu Toplant:
Tebligi, Istanbul: 2005, s.3.’den DIE, 2002

Tuirkiye’de faaliyet gosteren toplam isletme sayist 1.720.598°dir. Bu isletmelerin
%46,19’u ticaret, %14,35’1 imalat sanayi, %2,08’i insaat, %9,48’i otel ve lokanta, %14,21°1
ulagtirma, %5,27’si sosyal hizmetler, %8,42°si deger sektérlerde yer almaktadir.

Imélat sanayinde faaliyet gosteren 246.899 isletmenin gogunlugu gida, icki, tiitiin
sanayi, dokuma, giyim esyasi ve deri sanayi, orman iirlinleri ve mobilya sanayi, kagit, kdgit
triinleri ve basim sanayi, kimya, petrol, komiir, kaucuk ve plastik iirlinleri sanayi, tag ve
topraga dayali sanayi, metal ana sanayi, metal esya, makine ve teghizat, ulagim araci, ilmi ve

mesleki 6lgme aletleri sanayi ve diger imalat sanayinde faaliyet gostermektedir.!

Tiirkiye’nin 2004 yili ihracati 63.167.153.000 ABD Dolari’dir. Bu ihracat 37.748
igletme tarafindan gergeklestirilmis olup, KOSGEB veri tabanina kayitli olan 48.000
isletmenin 10.184’sii dogrudan veya dolayl ihracat yapmaktadir.??

KOBI’lerin ulusal ve kiiresel ekonomilerde siyasi, sosyo-ekonomik istikrari
olusgturma ve devamliligini saglama konusunda giigliik ¢cekmeleri nedeni ile ortaya ¢ikabilecek
ulusal krizler, bolgesel hatta kiiresel krizlere neden olabilmektedir. Bu bakimdan KOBI’lerin
esnek yapisi sayesinde ekonomi ve toplum sartlarina daha kolay uyum saglamalar, biiyiik
isletmeler igin yan sanayi ve ekonomilerin dinamik faktrii olmalan gibi 6zellikleri nedeniyle

gelismis ve gelismekte olan tiim {ilke ekonomilerinde biiylik 6nem ve yere sahip olduklar

2! Nazmiye Demir ve digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler, Ankara:
MPM, 2002, s.68.

%2 Aktas, a.g.e., s.5.
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belirtilmektedir.?
1.4 KOBI’lerin Temel Sorun Alanlart

Issizligin ¢6ziimiinde &nemli bir yere sahip olmalari, bolgesel kalkinmaya katki
saglamalar1, modern iiretim tekniklerinin daha fazla benimsenmesi konusunda KOBI’lerde
stirekli artan bir istek olmas1 ve bu bilincin KOBI’lerde olugmaya baglamas:, yenilik, atiim ve
girigimcilik igin. istek duymalari, ekonomik konjonktiirdeki degisikliklere kolay uyum
saglayabilmeleri, dinamik yapilartyla ekonomi igin dinamizm kaynagi olmalari, girigsimcilik
yOnlerinin yiiksek olmasi nedeniyle uluslararasi rekabet kosullarina uyumda azimli ve istekli
olmalarni KOBI’lerin giiclii yonleridir. KOBI’lerin zayif yonleri, kredilerden yeterince
yararlanamamalar1; teminat, garanti ve kefalet verme konusunda zorlanmalars; ileri teknolojik
yatirimlar igin kaynak eksikligi duymalari; uygun yatirnm alanlarina yonlenememeleri;
modern pazarlama tekniklerini kullanamamalari; kalite ve markalasma eksikliklerinin
olmasidir. KOBI yonetici ve galiganlannin egitim seviye ve kalitesinin yiiksek olmamamast,
KOBI sahiplerinin yonetsel becerilerinin diisiik olmasi, KOBI’lerin kurumsallasamamast,
iletisim eksikliklerinin olmasi, KOBI’lerde kayit disiligin yaygin olmasi, proje hazirlama ve
yOnetim tecriibelerinin eksik olmasi, igbirligi ve verimlilik diizeylerinin diisiik olmasi, biligim
teknolojilerinin getirdigi yeniliklerden yararlanma diizeylerinin diisiik olmasi, teknoloji
kullanma, Ar-Ge ve yenilik konularinda biling ve birikimlerinin eksik olmasi KOBI’lerin
diger zayif yonleridir.”* KOBI’ler zayif olduklar: alanlarda sorunlar yasamaktadir. Bu sebeple,
KOBI’lerin temel sorun alanlari, finansman, pazarlama, kalifiye eleman, yonetim, ihracat-
{iretim, kalite ve standartlar, teknoloji, Ar-Ge, KOBI hizmet kuruluslari ve biirokrasi,
igletmeler arasi igbirlikleri (kooperasyon) ve Universite-sanayi igbirliklerinin yeterince
gelismis olmamasidir.

Tiirkiye’deki KOBI’lerin rekabet giiciiniin arttirilmast igin, karsilagtiklar1 sorunlarin

coziildiikten sonra, etkili bir sekilde yardim ve destek programlari uygulanmasi gerekli

goriilmektedir.

% Eran, a.g.e., 8.30.
* Aktas, a.g.e., .5.
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1.5 KOBI’lerin Biiyiime ve Rekabet Kabiliyetini Gii¢lendirmek Agisindan
Stratejik Igbirliklerinin Onemi

Global sbzcligli biitin dinyayr kapsayan anlamma gelmektedir.”® Globallesme
1980’1erin sonunda literatlire girmis, ve ekonomik gelismeleri anlatirken temel bir referans
noktasi haline gelmistir. Yeni yatirim araglarimin yaratilmasi, bunlarin etkinligini arttiran ve
yaygnlagtiran bir haberlesme ve bilgi iglem teknolojisinin bag dondiiriicii bir hizla gelismesi,
sermaye dolagiminin serbestlesmeye baglamasi, globallesmeyi yaratmigtir.?® Global sistemin
temelini serbestlesen ve tilkeler arasinda sinir tamimayan haber, bilgi, veri, teknoloji, Know-

How, para ve sermaye akis1 olugturmaktadir.?’

1990°lardan sonra globalizasyon siirecinde yasanan teknoloji devrimi, yeni teknikler
ve hizh degisim, igletmeleri biiyiime siireci igine sokmus ve uluslararas: rekabet, tilkeleri ve
sirketleri etkisi altina almugtir. Globallesme kavramimnin ortaya gikmasiyla birlikte diinya
ticaretinde kalite, rekabet ve fiyat gibi faktérlerin Oneminin arttifi belirtilmektedir.
Uluslararas: ticaret ve yatirimlardaki engellerin azalmasi sonucu, ulusal piyasalar hizla ve
artarak birbirine daha bagimli hale gelmis, rekabetgi baskilar artmistir. Firmalar da daha
rekabet¢i ve dinamik olan bu pazarda, varliklarimi devam ettirebilmek icin rakipleriyle
kiyasiya rekabet etmeye, daha kaliteli liriinleri daha ucuza iiretmenin yollarni aramaya,
stratejilerini yeniden goézden gegirmeye baglamiglar ve diinya capinda kir motifine
yonelmiglerdir. Son on yil iginde globallesme trendi, hizhi teknolojik gelismeler ve
kaynaklarin kithig1 gibi etkenler isletmeler i¢in yeni bir rekabet ¢ergevesi yaratmistir. Degisen
pazar yapilarinda hayatta kalmak ve bagarili olmak amaciyla isletmelerin farkh stratejiler

uygulamaya basladiklar1 belirtilmektedir.?®

Isletmeler uluslararast piyasalara girmek ve bu piyasalarda varlik gosterebilmek icin
cesitli stratejiler uygulamaktadir. Uluslararasi piyasalara giris ve rekabet yontemleri, ihracat
(dis satiglar), lisans anlagmasi ve franchising (kontrata dayali anlagmalar), stratejik isbirlikleri,
joint venture, devralma ve dogrudan yabanci yatinmlardir. Bu yéntemlerden her biri farkls

risk ve kontrol diizeylerine sahiptir. Genellikle firmalarin uluslararas: piyasalara ilk giriste en

» Gokgen Coskun Albayrak, Gilstim Ozkan Akalin ve digerleri, Globalizasyonun Yansimalari, istanbul: Don
Kisot Yayinlart, 2002, s.3.

2 Engin Yildizoglu, Globallesme ve Kriz, Istanbul: Alan Yaymcilik, 1996, s.14.

%7 Fatih Semercivz, Arzu Gakinberk, “Stratejik ittifaklar: Tiirk ilag Dagitim Kanalindan Bir Ornek”, Yonetim,
Ekim 2003, s.23.

% Semercioz ve di, a.g.e., 5.23.
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az riskli ve kontroliin en diigiik oldugu yontemi segtikleri belirtilmektedir. Isletmeler bu
piyasalarda deneyim kazandikga, yiiksek riskli ve varlik gosterilen uluslararasi piyasada
yiiksek diizeyde kontrol saglayan yontemi segmektedir.?’

Bir¢ok isletme uluslararasi piyasada yer almaya, mal ve servislerin ihracat1 ile
baglamaktadir. Ihracat ev sahibi {ilkede operasyonel olusumlart gerektirmemektedir.
Genellikle yliksek ulasim masraflarinin olmasi, tarife ve kotalar ihracat yapilmasmin

sniindeki en 6nemli engellerdir.

Lisans anlagmas1 (kontrata bagli iretim) ihracatin Stesinde kontrata dayali bir
girisimciliktir. Yabanci piyasalarda varlik gdstermek isteyen isletmelerin 6z sermayelerinin
yeterli olmadig durumlarda segtikleri bir yontem olarak belirtilmektedir.®! Lisans anlagmasi
kavramu, stratejik igbirligi tiirleri baglig1 altinda ayrintili olarak ele alinmaktadr.

Franchising ayricalifi veren (franchisor) ve ayricaligi alan (franchisee) arasinda
imzalanan bir anlagmadir. Bu anlagma ile franchisee, franchisor’in ticari markasim kullanma
veya tirlinlerini satma hakkim elde etmektedir. Franchisee kendi ait ayr1 bir igyerine sahip
olmakta ve faaliyetlerini bu sekilde yiiriitmektedir. Franchising, lisans anlasmasiyla
kiyaslandiginda anlasmayla daha fazla hak ve kaynagin elde edilmesini saglamaktadir. Bu hak
ve kaynaklar ticari marka, tiretim ekipmanlari, teknoloji, yonetim becerisi, operasyonel
slireglerin standardizasyonu, promosyon ve reklam materyallerinin elde edilmesi ve genel
yonetim asistanligidir.®* Franchising’de alman riskin lisans anlagmasina gore daha yiiksek
oldugu belirtilmektedir.?® Franchising de, lisans anlasmasina gére daha uzun siireli baghhk
yaratilmaktadir. Franchising kavramu, stratejik igbirligi tiirleri bashg altinda ayrintili olarak

ele alinmaktadir.

Stratejik igbirlikleri ulusal ve uluslararasi diizeyde gergeklesmektedir. Stratejik
igbirlikleri, gesitli derecedeki yatay ve dikey yonde entegrasyonu saglamak amaciyla iki veya
daha fazla firma arasinda olan anlagmalardir. Isbirligi amacinin, birbiriyle uyumlu olan

kaynak ve kapasitelerin birlestirilerek, igbirlikgilerin pazarin avantajlarini elde etmelerini

» Gregory G. Dess, Alex Miller, Strategic Management, ABD: Mc Grow-Hill International Edition, 1993,
5.208.

*® David Stokes, Small Business Management, 4th Edition, UK: Thomson Learning, 2003, s.145.

31 John A. Perace, Richard B. Robinson, Strategic Management Formulation, Implementation and Control,
6th Edition, Irwin Mc. Graw-Hill, 1997, s.123.

32 Dess ve Miller, a.g.e., 5.209.

 Dess ve Miller, a.g.e., 5.208.
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saglamak oldugu belirtilmektedir.>* Stratejik igbirligi kavram ileride daha ayrntili olarak ele
almacaktir.

Joint venture (ortak girigim) yabanci bir firma ile ortak girigim olugturma, oldukga
stk kullanilan bir pazara giris yontemidir. Sermaye-yogun ve teknoloji-yogun yatirim
projelerinin bagarili olabilmesi igin sinerji yaratilmaktadir. Sinerjinin yaratilabilmesi i¢in de
farkli kurum kaynaklar1 birlegtirilmesi gerekmektedir. Yatirimin yapildigi birgok iilkede
yabanci yatirimeilarin yerel firmalarla igbirligi, tam katilimin saglanmasi ve kismi miilkiyete
sahip olunmas: nedeniyle desteklemektedir. Uluslararas: piyasalara giris yontemlerinden biri

olan joint venture, stratejik igbirligi adi altinda ayrintili olarak ele alinmaktadir.

Devralma (Aqusiation) ise, bir igletmenin bagka bir igletmenin tamamim (%100)
veya ¢ogunluk hisselerini alarak o isletmeyi kontrolii altinda kendine bagli bir igletme haline

getirmesidir. Devralmalar, birer igbirligini degil birlesmeyi ifade etmektedir.

Dogrudan yabanci yatirnmlarda yatirimi gergeklestiren isletmeler, siiregler tizerinde
dogrudan kontrol saglamaktadir. Dogrudan yabanci yatirimlar yabanci iilke hiikkiimetlerinin
hibelerinden yararlanilmasini; sadece yerel piyasadan saglanabilecek Know-How ve teknik
bilgilerin elde edilmesini; vergi yilikimliliiklerinin en aza indirilmesini; projelerin yerel bir
nitelik kazanmasini; faaliyet gosterilen piyasadaki risklerin ve {iretim maliyetlerinin en aza

indirilmesini saglamaktadir.>

Uluslararasi piyasalara girig yontemlerinin farkli karakteristik yapiya sahip oldugu
belirtilmektedir. IThracatin maliyeti yiiksektir ve ihracat yapan isletmelerin uluslararas:
piyasalarda kontrol diizeyi diistiktiir. Lisans anlagmasinda maliyet ve riskler diisiik, kontrol az
ve yapilan yatinmin geri doniisi diigiik dlizeydedir. Stratejik isbirliklerinde maliyetler,
kaynaklar ve riskler paylasilmaktadir. Fakat entegrasyonda problemler yasanmaktadir.
Devralmalarda yeni piyasalara giris hizli olmaktadir. Maliyetler yiiksektir; yapilan
miizakereler kompleks bir yapiya sahiptir ve yerel isletmelerle birlesme konusunda
problemler yaganabilmektedir. Dogrudan yabanci yatirimlar ise, kompleks bir yapiya sahiptir,

genel olarak maliyet ve riskler yiiksektir ve yerel piyasada kontrol maksimum diizeydedir.

3% Gerard L. Manning, Barry L. Reece, Selling Today Building Quality Partnership, 8th Edition, New Jersey:
Prentice Hall, 2000, s.22.

%% Roger Bennett, Corporate Strategy, 2th Edition,UK: Financial Times, Prentice Hall, 1999, 5.315.
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Dogrudan yabanci yatirimlarda, yatiimin geri donilisli ortalamanin tistiinde olma

egilimindedir.’
YUKSEK RISK/YUKSEK SERMAYE
A
Dogrudan
» Yabanci
Yatirimlar
Joint
Venture
Stratejik
"1 Isbirligi
Lisans
Anlagmasi
Ve ™
Franchising
> [hracat
v

DUSUK RiSK/DUSUK SERMAYE
Sekil 1 Uluslararas: Piyasalara Giris Yontemleri

Kaynak: Roger Bennett, Corporate Strategy, 2th Edition,UK: Financial Times,
Prentice Hall, 1999, s. 308; Gregory G. Dess, Alex Miller, Strategic Management, ABD: Mc
Grow-Hill International Edition, 1993, s.208.

Globallesme siirecinde rol oynayan kurumlarin baginda da bu sistemin vazgecilmez
Ogelerinden stratejik igbirliklerinin geldigi vurgulanmaktadir. Diinyanin muhtelif yerlerinde
yapilan faaliyetlerin biiylimesi ve genislemesi, zamanla dogrudan yatirimlar yoluyla degil,

stratejik isbirlikleri yoluyla yapilma egilimi gostermektedir. [sletmeler, kendi aralarinda

36 Dess ve Miller, a.g.e., 5.208.
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belirlenmis amaglarla yola g¢ikarak gesitli bicimde ve yonde igbirliklerine giderek dis
biiytimeyi saglayabilmektedir. Serbest pazar ekonomisi kogullarinda, piyasadan belli bir pay
alabilmek i¢in igletmelerin belli bir biiyiikliige sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu biiyiiklik ise
en iyi gekilde igbirligiyle saglanabilmektedir. Diger bir ifade ile bir isletme i¢in optimum
biiyiikliik seviyesinin altinda iken bu biiyiikliige ulagsmanin en tutarli yolu, igbirligine giderek
biliytimeyi gerg:eklestirmekﬁr.37 Ayrica igbirlikleri her biiyiikliikte isletmenin rekabet avantaji
elde etmesinde biiyilk rol oynamaktadir. Isbirlikleri yeni iriin, yeni pazar veya yeni

teknolojilerin aragtirma ve gelistirilmesinde stratejik bir arag olarak kullanilmaktadir.

Isletmelerin kendilerine 6zgli gesitli nedenlerle stratejik isbirliklerine gitmeye
bagladiklar1 belirtilmektedir. Bu nedenler genel olarak, pazar payuu arttirmak, rekabet
avantajl saglamak, ihtiyag duyulan kaynaklara ulagsmak ve birlikte 63renmektir. Stratejik
igbirlikleri bir strateji uygulamast oldugu igin belirli riskleri de beraberinde tagimaktadar.

Stratejik isbirliklerinin tagidig risklere ilerleyen boltimlerde deginilecektir.

37 Hakan Celikkol, Globallesme Siirecinde Finansal Amagch Isbirligi Stratejileri, (Basilmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti, 1994), 5.50.
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IIL. KOBi’lerin Biiyiime ve Rekabet Amach Stratejik isbirlii Alanlar1 ve
Isbirligi Imkénlar

Stratejik igbirlikleri global ekonomide her gegen giin daha da 6nemli hale
gelmektedir. Modern y6nétim teorisinin olusturulmasma biiylik katki saglayan Peter
Drucker’a gore, “sirket kiiltiirii ve ig yapma sekillerindeki en 6nemli gelisme, sahiplik yerine,
partnerlik iliskilerine dayanan hizlanmis kargilikli iligkilere baglanabilmektedir.” ABD’de son
iki yil iginde 20.000’den fazla isletmeler aras1 uluslararasi stratejik igbirligi
gergeklestirilmistir. ABD’de stratejik isgbirlikleri 1987°den beri her yil %25 oraninda artig

gostermisgtir,>®

Giintimiizde isletmelerin biiylimek ve gelismek icin devralma veya dogrudan yatirim
yapma yerine, daha az riskli olan stratejik igbirliklerini segtigi belirtilmektedir. Stratejik
igbirlikleri bagta politik otoritelerin bulundugu bélgelerde sirketlerin rahatlikla biiytimeleri

i¢in kullandiklar1 alternatif ve yayginlagan bir yéntem haline gelmistir.

Yabanci sermayeli sirketler Tiirkiye’de harekete gecgebilmek i¢in genellikle 15-40
milyon Dolar ciroya sahip girketlere ragbet etmektedirler. Yabanci sermayeli sirketlerin en
biiyiik amaglarindan birinin stratejik isbirlikleri ile Tiirkiye pazarinda genislemek oldugu
belirtilmektedir. Ote yandan Tirk sirketleri de yabancilarin taleplerinden nasil
yararlanabileceklerini dlistinmektedir. Tiirk sirketleri genel olarak yiiksek fiyat karsilig1 hisse
degisimini istemektedir. Oysa Tiirk sirketlerinin yabancilara sunabilecekleri kadar giiglt
tablolarinin bulunmadigi belirtilmektedir. Tiirk sirketlerinin 6ncelikle yabanci sirketlerin
kargisinda gii¢lii olabilmeleri igin, yurt iginde stratejik igbirliklerine gitmeleri gerektigi ileri

stirlilmektedir.>’

KOBI’lerin esnek ve dinamik yapilan, kiiresel rekabet baskilarina hizla uyum
saglayabilmeleri, rekabet ortaminda ayakta kalabilmelerinin en biiyiik silahi haline gelmistir.
KOBI’ler kendi aralarinda isbirligine giderek, sahip olduklari, bilgi, teknoloji, pazarlama,
yonetim gibi kabiliyetlerini paylasarak gelistirebilmekte, birbirlerinin dagitim kanallarim
kullanmanin avantajlarindan yararlanabilmekte, pazara daha hizli niifuz edebilmekte,

esnekliklerini  artirabilmekte, yeteneklerini gelistirebilmekte, rekabet yeteneklerini

38 Dean Almuti, Michael Abebe, Marco Nicolosi, “An Overview of Strategic Alliances Between Universities and
Cooperations”, The Journal of Workplace Learning, Vol. 17, No.1/2, USA: Emerald Group Publishing
Limited, 2005, s.116.

% Ugur Anlar, “Kiiresellesme Siirecinde Stratejik Ortakliklar ve Tiirk isletmeleri”, IGEME’den Bakis, say1:16,
$5.38,44.
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artirabilmekte ve biiyilimelerini hizlandirabilmektedirler. Isbirlikleri isletmelerin normal igsel
biiyime siireciyle biiytimelerini gergeklegtiremedikleri birgok durumda Gnemli bir yéntem

olabilmektedir.

Artan rekabet, bagta KOBI’ler olmak iizere tiim isletmeleri ve bu igletmelerin dahil
oldugu sektdrleri etkilemektedir. KOBI’ler diinyadaki tiim tilkelerde oldugu gibi tilkemizde de
%99’lara varan sayisal ¢ogunlugu ile ekonomimizin vazgecilemez bir unsurudur. Dinamik ve
esnek yapilariyla KOBI’lerin, kiiresel rekabette tilkemizin 6niinii agabilecek 6nemli bir faktor
oldugu belirtilmektedir. Ancak, KOBI’lerin kiiresel rekabet baskilarindan olusan yeni duruma
uyum saglamalar i¢in teknolojik alanda ilerleme kat etmeleri gerektigi, sosyal ve gevresel

degisim ile birlikte politik ¢evrenin de degisme zorunlulugunun bulundugu belirtilmektedir.

Sermaye birikiminin yetersiz oldugu ve varolan birikimin 6nemli bir kisminin
kamusal otorite tarafindan piyasadan gekildigi bir ortamda stratejik isbirlikleri yoluyla
biiyiimeye ¢alismak ideal yontem haline gelebilmektedir.*’

Kamusal otorite, stratejik igbirlikleriyle ilgili destekleyici bir plan dahilinde hareket
ettigi taktirde, tilkemizin refah diizeyinin artirma potansiyeli gelisecektir. Bu gelisme Tiirk
firmalariin da, degerlendirecekleri firsatlarla uluslararasi stratejik igbirlikleri kurarak

lokomotif gorevi Gistlenebilecekleri ileri siiriilmektedir.*!

Bu béliimde, biiylime ve rekabet yetenegini gelistirmek agisindan igbirliklerinin rolii,
stratejik igbirlikleri, igbirligi yapilabilecek ekonomik alanlar, igbirliklerinin temel sorun
alanlari, igbirliklerinde gliven ve igbirliklerinin yénetim ve denetimi olmak {izere alt1 bagliktan
olusmaktadir. Biiyiime ve rekabet yetenegini gelistirmek acisindan igbirliklerinin rolii
kapsaminda, isbirligi kavram ve kapsami, biiylime kavramu, isbirliklerinin baslica nedenleri ve
biiylime ve rekabet agisindan igbirlikleri ele alinmaktadir. Stratejik igbirlikleri bslimiinde,
stratejik igbirligi kavram ve kapsami ve stratejik igbirliklerinin 6zelliklerine deginilmektedir.
Stratejik igbirligi tiirleri kapsaminda bolgesel acentelik, bayilik ve distribiit6rliik, Know-How
ve Ar-Ge anlagmalari, lisans anlagmas: (licensing), taseronluk anlasmast, franchising, ortak
girisim (joint venture) ve Ozellikleri, kartel, konsorsiyum ve sebekeler incelenmektedir.
Isbirligi yapilacak ekonomik alanlar béliimiinde, makro ve mikro 6lgekte goriilen isbirlikleri
ele alnmaktadir. Mikro Slgekte goriilen igbirlikleri kapsaminda, isletmeler i¢inde orgiitlenen

igbirligi sekilleri, isletmeler arasi igbirlikleri ve isbirliklerinin yonii ve isletmeler {iistii

4 Anlar, a.g.m., s.38.

4l Anlar, a.g.m., s.38.
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igbirlikleri (kooperatifler) incelenmistir. Isletmeler aras: igbirlikleri ve isbirliklerinin yonii
kapsaminda, yatay, dikey, ¢ok yonlii dagilan ve dairesel igbirliklerine deginilmektedir.
Isbirliklerin temel sorun alanlani bolimiinde; stratejik igbirliklerinin olusum siireci ve
kargilagilan sorunlar, isletme amaglarinin belirlenme asamasinda kargilagilan sorunlar,
igbirlikgi (partner) se¢imi agamasinda kargilagilan sorunlar ve igbirliginin olugturulmasi
asamasinda karsilagilan sorunlara deginilmigtir. Isbirliklerinin yonetim ve denetimi
boliimiinde, igbirliginin yonetimi ve igbirliginin yonetim rehberi incelenmigtir.

1. Biiyiime ve Rekabet Yetenegini Gelistirmek A¢ismdan Isbirliklerinin Rolii

Bu béltimde, isbirligi kavrami ve kapsami, biiylime kavrami, isbirliginin baglica

nedenleri ve biiylime ve rekabet agisindan igbirlikleri ele alinmaktadir.
1.1 isbirligi Kavram ve Kapsam

Merian-Wesbster Collegiate Dictionary’nin 10. baskisinda igbirli§i kavrami su
sekilde tanimlanmaktadir: “Ortak ¢ikarlarini daha ileri noktalara tagimak isteyen ortaklik veya
aragtirma-gelistirme yoluyla temel kaynaklarindan iiretim ve satiy boyutuna kadar ulagan

genis bir islev yelpazesini igeren karsilikli anlagmalar”dir.**

Isbirligi (kooperasyon) genis anlamda, ortaklasa (miisterek) ve koordineli sekilde
birlikte yiiriitiilen her tiirki davranis veya ortak is yapma eylemidir.”

Isbirligi tek basina hareket edilerek elde edilen ekonomik sonugtan daha biiyiik, daha
etkili bir sonug elde etmek i¢in uygulanan sistemli, orta/uzun dénemli tasarimlanmug, birlikte
¢alisma ve koordineli hareket/davranis seklidir. Isbirligi bireylerin gelir ve gegimleriyle ilgili
sahalarda, isletmelerin de tiretim ve rekabet giiclinii dogrudan ilgilendiren ve etkileyen

sahalarda olugturulmaktadur.**

Isbirliginin fikri son derece sadedir. Isbirligi ile, ekonomik birimlerin tek baslarina
yapamadiklar1 bir i, benzer durumdaki digerleriyle igbirligi/gii¢ birligi yapmak suretiyle,
yapilabilir hale getirilir ya da farkli durumdaki aktorlerin farkli temel yetenekleri ile

birbirlerini tamamlamalari esas alinmaktadir.¥

2 Michaela Y. Yoshino, U. Srinivasa Rangan, Stratejik Ittifaklar, istanbul: Alfa Yayinlari, 2000, s.4.

‘f3 Ismail Duymaz, “Isbirligi Ekonomisi ve Kooperatif Isletmeciligi”, (Ders Notlari, Yildiz Teknik Universitesi
[sletme Fakiiltesi, 2004), s.1.

“ Duymaz, a.g.e., s.2.
* Duymaz, a.g.e., ss.1-4.



24

Isbirligi stratejisinin firmalarm paylagilan amaglara ulagmak icin birlikte calistiklar
bir strateji oldugu belirtilmektedir.*®

Isbirligi, isletmeler arasinda bagimsiz olarak hayata gecirilen degisim, paylasim ve

ortak gelismeyi igeren her tiirlii bag olarak tammlanmaktadir.

Isbirligi genellikle belli bir s6zlesmeye dayanan, iki veya gok tarafli, kisa ve uzun
stireli, dar ve genis kapsamli, sif ve derin, ortak amaglara ve kaynaklara sahip olan
oyuncularin hazirlayip yiriittiikleri esgtidiimlii ortak hareket seklidir. Isbirlikleri ya bireylerin
gelir ve gegimleriyle dogrudan ilgili tiretim/tiiketim sartlarin1 yeniden sekillendirmek ya da
tiretim faktorlerini (sermaye, emek) daha rasyonel kosullarda degerlendirmek amaciyla
olugturulmaktadir. Isbirligi miisterek amaglar igin miisterek kaynaklarin desteginde koordineli
sekilde yiriitiilen birlikte ¢alisma yontemleridir. Isbirligini yapan aktorlerin miisterek bir
amag kaynak ve hareket/davranis sistemine sahip olduklar: belirtilmektedir.*’

Isbirligi sistemine kaynak tahsis etmeden isbirliginin hayata gegirilmesi ve
uygulanmas: miimkiin olmamaktadir. Bu bakimdan igbirligi yapmak; ortak diisiincede ve
ortak paydada, ortak amaglarda, ortak ydntemlerde ve standartlarda, asgari miistereklerde
bulugmak anlamina gelmektedir. Isbirliginde bir amag, ¢ikar ve kaynak birligi vardir. Buna ek
olarak, isbirliginde karsilikhilik ilkesi gegerlidir. Isbirlikci aktorler ortak amaclar ve ortak
kaynaklarla hareket ederken, hem kendi bireysel amaglarini izlemekte, hem digerlerinin
amaglanim gézetmektedirler. Miisterek amaca ulagmak igin igbirligi sistemine kaynak tahsis
edilmektedir. Belli isler/gorevler birlikte koordineli yiiriitilmekte ve sonuglar
denetlenmektedir. Davramslar arasindaki eggiidiim ortak iradeyle ve bir sézlesmeye bagh
olarak saglanmaktadir. Sézlesmede igbirliginin konusu, sinirlari, amaglari, kaynaklan ve

araglar, kolektif irade olusumu ve denetiminin hitkme baglandig1 belirtilmektedir.*®

Isbirlik¢i davranus, bireysel ¢aba ve davramslarin alternatifi degil, bireysel gaba ve

davramslar1 tamamlayan bir davrans olarak goriilmektedir.*’

“ Michael A. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, Strategic Management Competitiveness and
Globalization Concepts, 6th Edition, Mason, Ohio: Thomson/South-Western, ¢2005, s.270.

" Duymaz, a.g.e., s.2.
8 Duymaz, a.g.e., ss.1-4.
* Duymaz, a.g.e., ss.1-4.
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Tablo 7 Isbirligi Sekilleri

Alan Isbirliginin Kapsami
Tek Tarafli (Cok Tarafli
Ticari Acente Iki Tarafl: (Karsilikli) Sube
Distribitor Fuarlara Katilim
Franchising Ihracat Dernekleri
Pazarlama Servisi Paylagilan Birimler
Pazar Aragtirmasi (Uniteler)
Urlin Promosyonu Miisterek Alimlar
Promosyon Yapilmas1
Miigterek Rekldmlar
Ortaklasa Teklif Verme
Finansal Kredi Hisse Alim1
Cogunluk Hissesi Ugtincti Sahus Katilum
Azinlik Hissesi
Teknik Satig Sonrasi Servis Uretimin Paylagilmas:
Tageronluk
Teknolojik Lisans Anlagmasi Ortak Gelisim
Teknoloji Transferi Aragtirma Programlari
Genel Devralma Joint Venture (Ortak
Girigim)
Birlesme

Kaynak: Commission of The European Communities, A Practice Guide to Cross-
Border Cooperation, Luxemburg: Office for Official Publication of Europen Commusion,
1992, 5.19.

Isbirlikleri tabloda da goriildiigi gibi cesitlilik gostermektedir. Tabloda en ¢ok
karsilasilan isbirlikleri verilmistir. Isbirlikleri iki kategoride yer almaktadir. Birinci kategori;
ticari, finansal, teknik, genel olmak tizere isbirligi yapilan alani, ikinci kategori ise igbirliginin
kapsamim belirlemektedir. Ikinci kategori tek tarafli isbirlikleri ve karsilikli-gok tarafli
igbirliklerini kapsamaktadir. Tek tarafli ticari igbirlikler; acentelik, distribiitorliik, franchising,
pazarlama servisi, pazar arastirmasi, {iriin promosyonu hizmetleridir. Cok tarafli ticari
igbirlikler; karsilikli olugturulan subeler, fuarlara katilim, ihracat dernekleri, paylagilan
birimler (iiniteler), misterek alimlar, promosyon yapilmasi, miisterek rekldmlar, ortaklaga
teklif verilmesidir. Finansal alanda olugturulan tek tarafli igbirlikler; kredi verilmesi, gogunluk
hisseye sahip olma, azinlik hisseye sahip olmadir. Finansal alanda gergeklestirilen ¢ok taraflx
igbirlikler; hisse alimi ve {igiincii sahislarin katilimidir. Teknik alandaki tek tarafli igbirlikiler;
satig sonrast servislerdir. Cok tarafli igbirlikler ise iiretimin paylagilmasi ve taseronluktur.
Teknolojik alanda gergeklestirilen tek tarafli igbirlikler lisans anlagmast ve teknoloji

transferidir. Cok tarafli igbirlikler ise ortak gelisim ve aragtirma programlaridir. Genel
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anlamda tek tarafli igbirlikler devralmalar, ¢ok tarafli igbirlikleri ise ortak girisim (joint

venture) ve birlesmelerdir.
1.2 Biiyiime Kavram

Isletmelerin ekonomik bir amaci olarak biiytime, hacim artigin1 veya nicelik olarak
gelismeyi ifade etmektedir. Isletmenin 6zelliklerine gore; satis miktar1 ve tutan, iretim
miktari, ¢caliganlarin sayisi, harcanan enerji miktari, 6z kaynaklar, yatirrm toplami, kullanilan
hammadde veya makine miktari, pazar payr ve mamul miktar1 gibi degisik faktdrlerden
meydana gelen nicelik artiglart biliylime olarak degerlendirilmektedir. Biiylimeden s&z
edebilmek igin nitelik itibariyle gelisme de saglanmalidir. Bu ise isletmenin maddi ve begeri
unsurlarinin kalitesinin gelistirilmesi ve daha verimli hale gelmesi anlamina gelmektedir.
Kullanilan teknolojinin gelismisligi, yonetim tarzi, Orglit gelistirme kapasitesi, personelin ve
diger kaynaklarin kabiliyeti ve kapasitesi ve hatta hissedarlarin sayis: igletmelerde nitelik

6lgiisti olarak ele almmaktadir.>

Biiyliyen isletmelerin verimli, dolayisiyla kérli isletmeler oldugu ve daha biiyiik
biiylime oranin daha biiyiik verimlilik ve kérlilik yarattigi belirtilmektedir.®! Biiylime ve
biiytiklitkk isletmelerin ulagmak istegi ortak amaclardandir. Biytikliik Olgiileri bagarinin
degerlendirilmesinde bir standart olarak kullamlmaktadir.”

Biiyiime kavraminda igsel biiyiime ve digsal biiyiimeden soz edilmektedir. Igsel
biiylime isletmenin kendi sahip oldugu i¢ kaynaklarla biiylimedir. Isletmeler arasi pazar
iligkilerinin sert ve soguk oldugu yakin zamanlara kadar bagvurulan bir y6ntem olmustur.
Igsel biiylime hizimin yetersiz kaldigi ve maliyetli oldugu ve degisim ve gelisimin huzla
yasandig1 giinimiizde, digsal biiylime daha rantabl bir segenek olarak goriilmektedir. Digsal
biiyiimede isletmeler biliylimek igin gereksinim duyduklari faktorleri diger isletmelerin

kaynaklarindan saglamaktadirlar.>

Stratejik igbirlikleriyle isletmeler sermayelerini birlestirerek sinerji etkisiyle rekabet
gliclerini arttirmakta ve pazarda varliklarimi stirdiirebilmektedir. Stratejik isbirlikleriyle

isletmeler biiylimelerini sadece kendi ¢aba ve kaynaklariyla saglayabilecekleri gibi bagka

3 Omer Dinger, Stratejik Yonetimi ve isletme Politikasi, istanbul: Beta Yaymlar1, 1994, 5.75.

! Nurhan Aydmn, isletmelerin Birlesmesinde Finansal Analiz ve Bir Uygulama Ornegi, Ankara: TOBB
Yaymt, 1990, s.15.

52 Dinger, a.g.e., 5.75.

%3 Hiiseyin Kamibir, Bir Global Rekabet Stratejisi Olarak Stratejik Igbirlikleri ve Pazar Etkinligine Katkilar,
(Basilmamig Doktora Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000), 5.64.
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isletmelerin gaba ve kaynaklarimi kullanarak da gergeklestirebilmektedir. Isletmeler kendi
normal igsel biiyiime siireglerinde yeteri kadar biiyiime gergeklestiremediklerinde, stratejik
igbirlikleri igletmelerin digsal biiylime saglayabilecekleri dnemli bir yontem olmaktadir.

1.3 igbirliginin Baghca Nedenleri ve Biiyiime ve Rekabet Agisindan isbirlikleri

Isbirligi tek nedenli veya gok nedenli olabilmektedir. Konunun kapsami dolayis: ile
isbirlikleri mikro olgekte ele alinmakta ve isletmeler arasi igbirliklerinin nedenleri

vurgulanmaktadir.

Tablo 8 Isletmelerin Isbirligine Gitmesine Etki Eden Faktorler

A. Isletme Karakteristikleri

. Firmalarmn {irlin—pazar ¢esitlendirmesi.

. Firmalarin dlgekleri ve kaynak durumlari.

. Stratejik igbirlikleriyle daha dnceden iligkili olma.

. Ust yonetimin stratejik igbirliklerine olan tutumlar.

NP IWIN | —

. Sirket kiiltiirii.

B. Endiistri Yapisi

. Minimum verim olgegi.

. Urlin gelistirmenin ortaklasa maliyetini iistlenme ve endiistrilerin seyri.

. Pazara giris hizinin 6nemi.

. Maliyet yapisi.

. Yeni girenlerin tehdidi.

AN WD BN =

. Temsilciliklerden gelen tehditler.

C. Cevresel Karakteristikler

. Satin alma modellerindeki degigiklikler.

. Pazarin benzerlik derecesi.

W NI |~

. Teknolojik degisimin orani.

4. Cevresel firsatlar1 kendi menfaatine ¢evirmek igin gerekli
yeterliliklerin/yeteneklerin/kabiliyetler

5. Politik, yasal ve diizenleyici ¢evre.

Kaynak: Metin Calik, Kiiresel Rekabet Cevresinde Uluslararas: Stratejik Ittifaklarin
Yonetimi ve Basart Faktorleri, (Basilmamus Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002), s.53’ten P. Rajan Varadarjan, Margaret H. Cunningham,
“Stratejik Alliances: A Synthrsis of Conceptual Foundations”, Journal of The Academy of
Marketing Sciences, Fall 95, Issue. 4, 5.283.
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Stratejik igbirliklerine gitmenin baghca nedenleri sunlardur:>*

o  Karmagiklik, belirsizlik ve siirekli degisimin oldugu bir ortamda isletmelerin
tek bagma piyasaya acilip rekabete girmeleri ve yasamlarim stirdiirebilmeleri olduk¢a zor
olarak goriilmektedir. Bunun igin igletmelerin isbirliklerine giderek basart sanslarini

artirmalar1 gerekmektedir.

s  Igletmeler yeni bir bolgesel, uluslararas: pazara girmek istemekte veya mevcut
iirlin ve pazarlarda biliylimek istemektedir. Gelismekte olan pazarlarin, bélgesel bloklarin
engellerini agma, pazarlara daha kolay girebilme istegi, rekabetin gelisimi, pazar
beklentilerinin gergeklesmemesi ve kar marjlarinin  diismesi igletmeleri uluslararasi
igbirliklerine yoneltmektedir. Bu nedenle, stratejik igbirlikleriyle tiretim yeri segimi ve {iriin

dolagimi kolaylagtirabilmektedir.

e  Hikiimetler bazi donemlerde dis ticarete smrlamalar getirmektedir.

Uluslararas: stratejik isbirliklerine gidilerek bu engeller agilabilmektedir.

o  Isletmelerin isbirliklerine gitmelerinin en 6nemli nedenleri arasinda, tek
baglarina elde edemeyecekleri kadar degeri igbirliklerine giderek elde etmek istemeleri

gelmektedir. Isbirlikleriyle isletmelerin sahip olmadiklar yetenekler elde edilebilmektedir.

o  Sektér ve pazarda mevcut durumu korumak veya varlik ve yetenekleri
birlestirerek biiyiimek, gider ve maliyetlerin paylasilmasi ve verimliligi artirma istegi

isletmeleri stratejik isbirliklerine y6neltmektedir.

o  Stratejik igbirliklerinin ortaya ¢ikis nedenlerinin baginda, artan sabit
maliyetlerden kagma, teknolojik yenilikleri daha yakindan takip etme, yeni siireg, teknoloji ve
bilgileri paylagma gelmektedir.

e Cok farkli ve degisik iiriin pazarlarinda bulunan ve birbirleriyle dogrudan
rekabet etmeyen isletmelerin, siire¢, teknoloji ve bilgilerini paylasarak sinerji yaratmak
arzusuyla igbirligi yaptiklar belirtilmektedir.® Sinerji etkisi, biitiiniin kendini olusturan
pargalarin toplamindan daha fazla bir degere sahip olmasim, pargalar arasindaki iligkinin bir

fazla deger yaratmasin ifade etmektedir. *°

34 Hayri Ulgen, S. Kadir Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul: Literatiir Yayincilik, 2004, ss.329-
331.

% Anlar, a.g.m., 5.36.
% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, istanbul: Beta Yaymcilk, 1999, 5.329.
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e  Olgek ekonomilerinden yararlanma istegi; tiretim diizeyi arttik¢a birim bagina
diisen degisken maliyetin azalmasi, makine ve donanimin daha verimli bir sekilde
kullanilmasi, igbirligi ile igletmeler arasi teknik bilgi, Know-How akigiin kolaylagmasi,
biiylik projelerin daha rahat uygulanabilmesi, tedarikg¢ilerle yapilan igbirlikleri sonucunda
satin almalarin bitylimesi ile miktar iskontosundan daha fazla yararlanilmasi, tagima
giderlerinden tasarruf edilmesini saglayabilmektedir. Ayrica stratejik igbirlikleri neticesinde
yalin organizasyon yapisina gegilebilmektedir. Yani karmagik organizasyon yapilari terk
edilip boliimler arasi birlesmeler gerceklegebilmektedir. Bu gibi faktérler de maliyetleri
azaltabilmektedir. Isbirliklerinde isbirligine giden firmalarin asil amacinin aslinda daha gok
kér saglamak, verimliliklerini artirmak, maliyetleri azaltmak ve isi daha kisa siirede

yapabilmek yani zamandan tasarruf saglamak oldugu belirtilmektedir.

o  Igbirliklerinin diger bir nedeni, isletme degerlerinin (hisse degerlerinin)
artinlmasidir. 1ki veya daha fazla isletmenin sermaye piyasasindaki hisse senedi degeri,
igbirlikleri sonucu yiikselebilmektedir. Boyle bir sermaye kazanci elde edebilmek igin de

isbirlikleri yapilabilmektedir.

o Isbirlikleri belirsizlikleri énlemek ig¢in de olusturulabilmektedir. Uriin ve
pazarda belirsizliklerin yliksek olmasi durumunda, belirsizlikleri 6nlemenin bir yolu da

isletmeler arasinda igbirliklerine gidilerek ortamin tanunmasi ve bilgilerin paylagilmasidir.

e  Isbirlikleri rekabetin engellenmesi ve rekabete karsi koymak amaciyla da
olusturulabilmektedir. Pazarda lider olan isletmeye veya diger rakipler arasi isbirlikleri ve
girisimlere karsi koymak amaciyla da igbirlikleri olusturulabilmektedir. Genelde, bu tiir
nedenlerle yapilan igbirlikleri, amaglanan uygulamalarin 6tesinde daha reaktif ve uyumcul

davramiglar sonucu olmaktadir.

Isbirlikleri yasal diizenlemeler ve endiistrideki gelismelerin takip edilmesini ve yasa
ve diizenlemelerin yarattigs smirlamalarin  asilmasim  saglayabilmektedir. Isbirlikleri
isletmelere, rakip ve potansiyel rakiplerle birlikte galisma olanagi sunmaktadir. Isbirlikleri
rekabet avantajlarinin elde edilmesi, teknik standartlarin gelistirilmesi, risklerin azaltilmas: ve
farklilagtinlmasi, iiriin, teknoloji ve kaynaklarin paylasilmasi, maliyetlerin boliigiilmesi ve
kaynaklarin birlegtirilmesini saglayabilmektedir. Performans: yeniden yapilandirmak ve
artirmak, is alanlarnim c¢esitlendirmek, dikey entegrasyonu meydana getirmek, cevresel

degisimlere uyum saglamak amaciyla, arz zincirinin halkalarini yeniden yaratmak ve
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genigletmek, 6l¢ek ekonomilerine ulagmak, yeni teknolojileri elde etmek, yeni teknolojileri
birlestirmek ve yeni dagitim kanallarina ulagmak amaglanmaktadir.’’ Isbirlikleri isletmelere
bilgi paylagimi, ¢apraz egitim olanaklari, risk paylagimi, birbirinin uzmanlik bilgisinden
yararlanma olanag sunmaktadir. Isbirlikleri kapasiteyi gelistirme olanagi sunabilmekte ve

bdylece finansal problemler daha rahat agilabilmektedir.*®

Isletmeler isbirligi yoluyla, yeni tiretim teknoloji ve araglarini, yeni tiriinlerini ve
tiretim organizasyonunu kisa zamanda ve dengeli sekilde elde etme olanagina
kavugabilmektedir. Birgok durumda herhangi bir gecikme, o pazarin kaybedilmesi sonucunu
dogurabileceginden, igbirliiyle hem istenen pazara girmede zaman kazanilacak, hem de

pazara girma firsat1 yakalanmig olunacaktir.”
2.  Stratejik igbirlikleri (Strategic Alliances)

Stratejik isbirlikleri Ingilizce isletme literatiiriinde “strategic alliances” olarak yer
almaktadir. Tiirkge igletme literatiirtinde ise, “stratejik igbirligi”, “stratejik ittifak”, “stratejik
ortaklik” kavramlar1 es anlamli olarak kullanilmaktadir. Tezin kapsaminda kavramsal

kargasaya yol agmamak amaciyla “stratejik igbirligi” terimi kullanilmaktadir.

Stratejik igbirlikleri bolimiinde, stratejik igbirligi kavram ve kapsamu ve stratejik
igbirliklerinin &zelliklerine deginilmektedir. Stratejik isbirligi tiirleri kapsaminda bolgesel
acentelik, bayilik ve distribiitorlik, Know-How ve Ar-Ge anlagmalari, lisans anlagmasi
(licensing), taseronluk anlasmasi, franchising, ortak girisim (joint venture) ve ozellikleri,

kartel, konsorsiyum ve sebekeler incelenmektedir.
2.1 Stratejik Isbirligi Kavrami ve Kapsami

Isbirlikleri her bir isbirlikginin kendi misyonuna ulasmak igin kullandig bir arag
olarak goriilmektedir. Bu sebeple isbirlikleri, misyon ve vizyona ulagsmayi saglayan bir girket
stratejisi olarak degerlendirilmelidir. Stratejik igbirligi bir strateji uygulamasidir. Bu nedenle,
her bir isbirlii olusturulurken sistematik olarak; neden isbirlii yapilacak, ne tiir bir

igbirligine gidilecek, kim ile igbirligine gidilecek, ne zaman igbirligine gidilecek, igbirliginin

7 Emanuela Todeva ve David Knoke, “Strategic Alliances And Models Of Collaboration”, Management
Decision, Vol. 43, No.1, USA: Emerald Group Publishing Limited, 2005, s.128.

% Goktug Cenk Akkaya, Tiirkiyedeki Strarejik Isbirliklerinin Olusum Nedenleri, Rekabet Giictt ve Finansal
Bagarilar Uzerine Bir inceleme, (Basilmamis Doktora Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti,
2002), s.57.

% Oztin Akgiig, Biiylik Ekonomi Ansiklopedisi, Istanbul: Sabah Yaymnlar1, 1998, 5.700; Aydm, a.g.e., s.19.’dan
Celikkol a.g.e., 5.60.
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nasil kurulacak, igbirliginin nasil yonetilecek gibi stratejik sorularin yamitlarimin bulunmasi
gereklidir. Stratejik igbirlikleri olusturulmadan once sirketin elde edecegi faydalarin ve

igbirliginin olumsuz olabilecek sonuglarinin agik olarak belirlenmesi gereklidir.®’

Stratejik igbirlikleri 6zel sektorde kullanilan bir igbirligi modeli olmasina ragmen
giinimiizde kamusal sektér ve servislerde de etkin olarak kullanilan bir yontem haline

gelmigtir.

Stratejik igbirlikleri iki veya daha fazla girket arasinda yapilan genis alanda, orta
diizeydeki anlagmalara génderim yapmaktadir. Stratejik igbirlikleri isletmeler arasi igbirliginin

onemli bir tiiriidiir.

Stratejik igbirligi iki veya daha fazla isletmenin kaynaklarini paylagarak rekabetci
durumlarini ve performanslarimi artirmak igin yaptiklar: goniillii igbirligi anlasmalari olarak

tanimlanmaktadir..

Stratejik igbirlikleri, karsilikls yarar saglayacak sekilde, 6nemli stratejik hedeflere

ulasmak amaciyla iki veya daha fazla isletmenin, is biriminin olusturdugu isbirligidir.*'

Stratejik igbirlikleri, isletmelerin sahip oldugu teknoloji, kaynak, becerileri ve
Uriinlerin kargilikli yarar saglayacak sekilde bir araya getirilmesi, kargilikli degistirilmesi ve
entegre edilmesidir. Isbirligini olusturan isletmeler bagimsizliklarim1 koruyarak bazi amaglar
izerinde anlagmakta, verilmis gorevlerin yerine getirilmesini gézlemekte ve birbirlerine

stratejik baz1 konularda strekli katkida bulunmaktadirlar.*

Stratejik isbirlikleri, iki veya daha fazla isletme arasinda olusturulan, isbirligi
olusturulduktan sonra igletmelerin bagimsizliklarini koruduklari, igbirliginden elde edilen
faydalarin, yonetim ve kontroliin paylagildigi, teknoloji ve iriinler gibi devam eden stratejik

konulara yatirimlarin devam ettigi isbirligi seklidir.®®
Stratejik igbirligi birlikte gelisme ve iriin ve servislerin dagitimu igin paylasilan
kaynak ve kapasiteleri ve firmalarin farkli diizeydeki degisimlerini igermektedir. Stratejik

isbirliklerinde, yeni rekabet avantajlarinin temelini olusturmak amaciyla ek kaynak ve

 James E. Austin, “The Collaboration Challenge, How Nonprofit and Business Succeed Through Strategic
Alliances”, Management, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 2000, ss.15-16.

¢! 5. David Hunger ve Thomas L. Wheller, Strategic Management, Sixth Edition, ABD: Longman, 1998, s.125.
2 Anlar, a.g.m., $.36.
8 Todeva ve Knoke, a.g.m., 5.124.
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kapasitelerin gelistirilmesi i¢in partnerler birlikte caligmaktadir. Aym zamanda firmalarin
sahip oldugu kaynak ve kapasitelerin de gelismesine olanak vermektedir.**

Stratejik igbirlikleri iki ya da daha fazla bagumsiz kurulug tarafindan kaynaklarin
paylasildigi, yonetim becerilerinin giiclendirmek ve her bir igbirlik¢inin rekabet glictinii
artirmak amaciyla olugturulan ¢ok boyutlu bir ortaklik bigimi olarak tanimlanmaktadir. Taraf
sirketlerin tek baglarna yaratamayacaklari 6lglide deger yaratmak ve tek baglarma elde

edemeyecekleri Slglide sonug elde etmek anlamina gelmektedir.5

Stratejik igbirlikleri iki veya daha fazla igletmenin, yeni bir ad ve kimlik altinda yeni
bir isletme kurmadan, sadece belli varlik ve yeteneklerini beraberce kullanarak, Gnem
verdikleri belli amaglar1 gergeklestirmek amaci ile anlagmaya (kontrat) dayali igbirligi

yapmalandlr.66

Stratejik isbirlikleri, iki veya daha fazla isletmenin belirli yOnlerini birbirine
baglayan ve katilimci sirketlerin rekabetgi stratejilerinin etkinligini, teknoloji, uzmanlik veya

{irtin takasiyla artiran ticari bir ortakliktir.

Stratejik igbirliklerinde, iki veya daha fazla igletmenin teknolojileri, kaynaklari,
becerileri ve Uriinleri karsilikli yarar saglayécak sekilde bir araya getirilmekte, karsilikli
olarak degigstirilmekte veya entegre edilmektedir. Eger isbirlikleri etkin bir sekilde
gergeklestirilebilir ise igbirligi tiyelerine hem i¢ pazarda hem global pazarda karli bir sekilde

bilyiime imkan saglayabilmektedir.”’

Stratejik igbirlikleri igletmeler arasinda ¢esitli gekillerde ortaya ¢ikan dayanigma,
kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel bir adidir. Isletmelerin aym: dagitim kanallarim
kullanmaya karar vermeleri, ortak yatirim yapmalari, ortak bilgi bankasi ve Ar-Ge caligmasi
yiirlitmeleri, {iretme ve satma yetkisi vermeleri, dig kaynak kullanmalar1 vb. stratejiler bu tiir

isbirliklerine 6rnek gosterilebilir.®®

[sletme literatiiriinde stratejik isbirlikleri isletmelerin yeteneklerini artirmak ve yeni

pazarlara girmek amaciyla kullandiklari bir yontem olarak degerlendirilmektedir. Stratejik

¢ Hitt, Ireland, ve Hoskisson, a.g.e., s.271.

% Memis Yilmaz, “Stratejik isbirlikleri”, Diinya, 07 Agustos 2003.
% Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.324.

67 Semercioz ve Cakinberk, a.g.m., s.24.

% Hasime Aysun Markal, isletmelerarasi Stratejik isbirlikleri ve Ulusal savunma Sanayi Ornegi, (Basilmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000), s.16.
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igbirlikleri 6lgek (scale) ve baglanti (link) isbirlikleri olarak iki kategoriye ayrilmaktadir.
Olgek isbirlikleri (pazarlama isbirlikleri) yeni piyasalara girisi ve 6lgek ekonomilerine
ulagmay1 saglayabilmektedir. Baglanti igbirlikleri yetkinliklere dayalidir. Nadir bulunan ve
tamamlayic1 kaynaklara ulagmay1 saglayabilmektedir. Olgek igbirlikleri rakipler arasinda,

baglant: igbirlikleri ise, tamamlayici organizasyonlar arasinda gergeklesmektedir, %

Isbirliklerinin temelinde belitli bir amag¢ i¢in bir araya gelme séz konusudur.
Isbirliklerinde uzun vadeli karsihikli bagimlilik vardir. Isbirligine dahil olan her bir isletme
belirlenmis ortak amaglara ulagmak icin belirlenmis gorevlerini yerine getirmektedir. Her bir
ortak diger ortagin temsilcisidir ve tegebbiis lizerinde sinirlt kontrole sahiptir. Ortaklar
kaynak, kapasite ve temel yeteneklerini birlestirerek, mal, hizmet tiretimi, dagitimi ve Ar-Ge

faaliyetlerini ortaklasa yapmaktadirlar.

Stratejik igbirliklerinde nihai amag, durumunu korumak, bliyiimek, rekabet
edebilmek ve rekabet listiinliigli saglamaktir. Birlesme ve devralmalarda da amag, birlesmek
ve devralmak degil, stratejik igbirliklerinde oldugu gibi, durumunu korumak, biiylimek,
rekabet edebilmek ve rekabet Ustiinliigii saglamaktir. Birlesme ve devralmalarda, stratejik
isbirlikleri gibi, birer dig bilyiime stratejisi teskil etmektedir. Ayrica isletmelerin karsilikli
kaynak paylagimim saglayan organizasyon sekillerinin, stratejik igbirlikleri, sirket birlesmeleri
ve devralmalar oldugu belirtilmektedir. Stratejik isbirligi kavramuna agikhik getirmek
amaciyla, birlesme ve devralmalara da deginilmek ve stratejik igbirlikleriyle aralarindaki

farklan ele almak yararli olacaktir.

Birlesme (merger), iki veya daha fazla igletmenin tiim kaynaklarimi bir araya
getirerek, hukuki varliklarini kaybetmeleri ve yeni bir igletme kurmalaridir. Birlesmeler

tilkemizde sirket evliligi olarak adlandirlmakta ve tamnmaktadir.”

Devralma, birlesmenin bir bagka seklidir. Birlesmeden ayrilan yani ise, bir
isletmenin alacak ve borglariyla birlikte tiim varliklarinin devir alan igletmenin varliklarina
eklenmesidir. Satin alan igletme, tam veya gogunluk hisselerinin miilkiyet sahipligini ve

yOnetimi kontrolii altina almaktadir. Yani satin alan isletmenin hukuki varlig1 devam etmekte,

% E. Ann Thome, Gill Wright, “Developing Strategic Alliances in Management Learning”, Journal of
European Industrial Training, Volume 29, ABD:Emerald Group Publishing Limeted, November 2005, s.385.;
Andrew Taylor, “An Operations Perspective on Strategic Alliance Success Factors, An Exploratory Study of
Alliance Managers in The Software Industry”, International Journal of Operations & Production
Management, Vol.25, No.5, USA: Emerald Group Publishing Limeted, 2005, 5.472.

™ C. Samuel Certo ve J. Paul Peter, Strategic Management Concepts and Applications, Newyork: McGraw
Hill Int. Editions, 1991. s.101.
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piyasaya yeni hisse senedi sunulmamaktadir. Goriildiigli gibi devralmalarda da bir hukuki
varlik yitirilmesi s6z konusudur ve bu gekliyle de stratejik igbirliginden ayrilmaktadir.
Devralmalar, birlesmenin aksine, genellikle, satin alan tarafin tek tarafli arzu ve niyetiyle

gerceklesmektedir.”!

Birlesme ve devralmalarin nedenleri; geligtirilmis kapasite kullanimini, varolan satis
glictinli daha iyi kullanmay, idari kadronun azaltilmasini, 6lgek ekonomisini elde edilmesini
saglamak, yeni tedarikg¢i, dagiticilar ve kredi verenlere daha kolay ulagilmasim saglamak, yeni
teknolojileri elde etmek, vergi zorunluluklarim indirmektir.”

Birlesmeler genellikle karsilikli istek ve mutabakat ile gergeklestirilir. Birlesme ile
igletmeler tlizel kisiliklerini ve eski isletme kimliklerini kaybetmekte, piyasaya yeni ve
bagimsiz bir igletme olarak ¢ikmaktadirlar.

Birlesme goreceli olarak esit kosullarda gergeklestirilebilir Buradaki esit kosullar,
hisselerin ve ortakligin %50-50 esit paylarda olmasi anlaminda degildir. Cok biiyiik ve zengin
bir isletme ile yiiksek yeteneklere sahip, ama kiigiik bir igletme %90-%10 ortaklik pay: alarak,
goreceli olarak esit kosullarda, yeni ve bagimsiz bir igletme olusturabilmektedir. Esitlik
“pay”da degil, taraflarin mutabik kaldig ve kabul ettikleri “hak” da olan goreceli esitliktir.

Sirket birlesmeleri ve devralmalarinin stratejik igbirliginden ayrilan yoniiniin,
sirketlerin hukuki varliklarini kaybetmeleri ve yeni bir isletme kurmalar1 oldugu

belirtilmektedir. Stratejik isbirliklerinde ise, isletmelerin hukuki varliklar1 devam etmektedir.

Stratejik igbirlikleri tiim isbirlikgiler igin degerli olan kaynaklarin ortaya gikmasini
saglamaktadir. Ornegin, devralmalarda satin alinan isletmenin sadece degerli olan kaynaklar:
degil ilgili/ilgisiz tiim kaynaklar1 alinmaktadir. Sirket birlesmeleri ve devralmalarda igletmeler
arasinda sahip olunan varliklar bakimindan baz1 uyumsuzluklar goriilebilmekte ve istenmeyen
varliklarin elden ¢ikarilmasinda baz1 sorunlar yasanabilmektedir. Ancak stratejik isbirlikleri,
tim isbirlikgilerin istedigi ve rekabet avantaji saglayabilecek varliklarin bir araya

getirilmesini saglamaktadir.”

Stratejik igbirliklerinde igletmeler igbirlikgilerin sagiadlgl kaynaklardan yararlanarak

faaliyet gostermeleri nedeniyle, sirket birlesmeleri ve devralmalara gore kaynaklara daha

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s.312.
™ Fred R. David, Strategic Management, USA: Prentice Hall international Edition, Fifth Edition, 1995, 5.66.
" Akkaya, a.g.e., 5.78.
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cabuk ve daha diisiik maliyetli ulasma olanag1 saglayabilmektedir. Stratejik isbirliklerinde
isletmeler girket birlesmeleri ve devralmalara gore daha rahat hareket etme olanag
bulmaktadir. Stratejik igbirlikleri, sirket birlesmeleri ve devralmalarin 6nceki basamagim
olugturabilmektedir.”* Stratejik isbirlikleri, igletmeler arasi birlesme sekillerine gore, pazari
daha ¢abuk ele gecirme, esneklik, finansal riskin paylagilmasi, teknoloji transferi olanaklar1 ve

{iretim esnekliginin artmas: gibi birgok avantaj saglayabilmektedir.”
2.2 Stratejik Igbirliklerinin Ozellikleri
Stratejik igbirliklerinin asagidaki dzellikleri tagirlar:"®
e  Stratejik igbirlikleri, igbirligi stratejilerinin bir tiirtidiir.

e  Stratejik igbirlikleri, taraflarin 6nemli gordiikleri belirli bir alanda, belirli bir is,
faaliyet ve stratejinin geligtirilmesi i¢in yapilan, isletmeler arasi anlagmaya dayali bir isbirligi

olarak tanimlanmaktadir.

e  Stratejik igbirliklerinde yeni bir ad ve kimlik altinda yeni bir girigim s6z
konusu degildir. Dolayisiyla isletmeler arasinda pay sahipligi ve miilkiyet iliskileri

bulunmamaktadir.

e  Stratejik igbirliklerinde genellikle uzun vadeli karsiikli bagimlilik iligkisi

kurulmaktadir.”’

e  Isbirligi sadece biiyiik proje ve isler ile ilgili olarak yapilmamaktadir. Biiyiime,
¢esitlendirme, rekabet, verimlilik ve miisteri tatmini gibi nedenlerle isletmeler i¢in 6nemli,
Ustiinliik saglayabilecek biiyiik ve kiigiik her tiirlti faaliyetin, i ve yonetim diizeyindeki her

stratejinin gerceklestirilmesi igin igbirlikleri olusturulmaktadir.

e Isbirligi anlagmalarinin genellikle yazili oldugu belirtilmektedir. Ancak bazi
durumlarda stratejik igbirligi anlagmalarini yazili olarak yapmak miimkiin olmamaktadir.
Ornegin, rekabeti engelleme amagl, iriin fiyat1 ve ¢ikti miktan ile ilgili, trost veya kartel

olugsumlarinda yapilan anlagmalar yazili olarak gergeklestirilmemektedir.

™ Akkaya, a.g.e., 55.79, 73.

 Grant Miles ,B. Stephen Preece ve C. Mark Baetz, “Dangers of Dependence: The Impact of Strategic Alliance
Use By Small Technology-Based Firms”, Journal of Small Business Management, USA: Vol. 37 Issue. 20,
1999, s.1.

76 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.328.

" Hakan Cetintag, “Uluslararas1 Isbirlikleri ve Uluslararasi Rekabet Politikas1”, Mercek, Temmuz 2002, s.21.
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o Isbirlikleri aym sektorde faaliyet gosteren isletmeler arasinda
gerceklesebilecegi gibi, farkli sektérlerde faaliyet gosteren isletmeler arasinda da

gerceklesebilmekte, ulusal diizeyde olabilecegi gibi uluslararas: diizeyde de olabilmektedir.

e  Stratejik igbirliklerinde miisteri ihtiya¢ ve beklentileri daha yiiksek bir gekilde

degerlendirilebilmektedir.

. Stratejik igbirlikleri firmalara riskin ve uluslararasi piyasalara girmeyi saglayan
kaynaklarin paylagilmasim saglayabilmektedir. Stratejik igbirlikleri, gelecekteki rekabet

giiciine katki saglayan yeni temel yetenekleri gelistirmede kolaylik saglayabilmektedir.”

e  Isbirliginin anlamli olabilmesi igin, isletmenin isbirligi faaliyetlerinden tek
bagma yaptigindan daha fazla bir fayda saglamasi gereklidir. Bu yiizden, ilk stratejik hedef,
faaliyete daha biiylik bir deger katmaktir, Ikinci hedef ise, rakibinden 6grenerek kendi
stratejik hedefini genisletmektir. Ofrenme ortaklarin gizli bir hedefi olabilmektedir.”

. Stratejik igbirlikleri herhangi bir piyasaya 6zellikle deniz asir1 piyasalara girisi
kolaylastirmakta, hizlandumakta, derinlestirmekte ve genisletmektedir. Stratejik isbirligi,
isletmelerin bagimsiz olarak hareket ederek giremeyecekleri piyasalara girmelerini

saglayabilmektedir.*

o Stratejik isbirlikleri igbirlik¢ilere bilgi paylagimi, ¢apraz egitim olanaklar, risk
paylasimi ve birbirlerinin uzmanlik bilgisinden yararlanma olanag: sunmaktadir.

e  Isbirlikleri kapasiteyi gelistirme olanagi saglamakta boylece finansal

problemler daha rahat asilabilmektedir.®' Isbirlikleri beklenmeyen olagandigi maliyetleri

beraber paylagma ve riskleri azaltma imkani tanimaktadir.

. Sirketlerin tamamlayic1 kaynaklarimin kullanilmasi ve rekabetgi konumlarinin

yiikselmesini saglayabilmektedir.
. Olgek ekonomilerinde {iretim yapmay1 saglayabilmektedir.

. Stratejik igbirlikleri, tedarikg¢iler, miisteriler ve hiikiimetlerle daha kapsamli

goriisme olanagn sunabilmektedir.®?

78 Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., 5.250.
 Yoshino ve Rangan, a.g.e., s.21.
% Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., 5.273.

81 Akkaya, a.g.e., 5.57.
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o  Stratejik igbirlikleri genellikle aym isi yapan igletmeler tarafindan
olusturulmaktadir; boylece her iki taraf da rekabet avantaj1 elde edebilmektedir.®®

o Isletmeler aras1 isbirlikleri islem maliyetlerinin azalmasmna yardimei
olmaktadir. Bununla birlikte verimlilifin artmasi, rekabet avantajlarinin elde edilmesini
sa{g,lamaktadur.84

e  Igbirliklerinin isletmeye yukarida deginilen faydalan saglamasi zaman

tasarrufunu da beraberinde getirecektir, gliniimiizde zaman 6nemli bir rekabet silahidir.

° Stratejik igbirlikleri genellikle mihendislik, elektronik, bankacilik ve

sigortacilik, eglence ve turizm sektorlerinde karsimiza gikmaktadir.®®

Sonu¢ olarak, stratejik isbirlikleri igletmelerin rekabet giiclerinin, liretim
maliyetlerinin diiglirmesini, yeni teknolojilere kisa siirede ulasilmasi ve kullanilmasini
saglayabilmekte, yeni pazarlara girmeyi kolaylagtirabilmekte, riski azaltilmasin, yeni {irlinler
gelistirilmesini, sinerji elde edilmesini ve o6lgek ekonomilerinden yararlaniimasini
saglayabilmekte, {iriin  tanitimlarimi  hizlandirabilmekte, faaliyetlerin  kapsamini

genisletebilmekte, yasal ve ticari engellerin agilmasimi saglayabilmektedir.
2.3 Stratejik Isbirligi Tiirleri

Iki veya daha fazla isletme arasinda olusturulan isbirlik¢i girisimler, 6z sermayeye
dayali olan ve olmayan anlagmalar kapsamaktadir. Ortak girisim (joint venture) en yaygin 6z
sermayeye dayali anlagsmadir. Tedarik anlagmalari, lisans anlagmasi, pazarlama anlagsmalari,
arastirma konsorsiyumlari, Ar-Ge birlikleri, ortaklasa tiretim anlagmalari iki veya daha fazla
isletme arasinda olusturulan 6z sermayeye dayali olmayan isbirlikleridir. Oz sermayeye dayali
olan ve olmayan bu isbirliklerinin her biri, uzun vadeli bagimlilik olugturmaktadir. Uzun
vadeli igbirlikleri igletmede genigleme saglamadan, igletme kapsaminin geniglemesini

saglamaktadir. %

82 Akkaya, a.g.e., 5.85.
% Manning ve Reece, a.g.e., 5.22.

3 Monir H. Tayeb ve Farok Contractor, International Business Partnership, Great Britain: Antony Rowe Ltd.,
2001, s.24.

% Cevdet Baykal, “Isletmelerin Bilyiime ya da Isbirligi Stratejileri”, Gozlem Gazetesi, 30/04/2000,’den Anlar,
a.g.m., s.36.

8 Refik Culpan, Multinational Strategic Alliances, USA: The Haworth Press Inc., 1993, s.106.
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Isletmeler aras1 igbirliklerinde degisik orgiitlenme sekilleri mevcuttur. Stratejik
igbirlikleri, bolgesel acentelik ve bayilikler gibi ¢ok basit anlagmalardan Know-How, lisans,
tageronluk, franchising, lisans anlagmasi gibi daha spesifik ve karmagiklik derecesi yiiksek
anlagmalara kadar uzanan cesitli derecelerdeki igbirliklerini kapsamaktadir. Bu ¢alisma
kapsaminda stratejik igbirligi anlagmalari olarak; bolgesel acentelik, bayilik ve
distribiitorlikler, Know-How anlagmalari, lisans anlagmasi, tageronluk anlagmasi, franchising,
ortak girisim (joint venture), kartel, konsorsiyum ve sebekelere deginilecektir.

2.3.1 Bilgesel Acentelik, Bayilik ve Distribiitorhik

Bolgesel acentelik ve bayiliklerin ana isletme ile bdlgesel igletme arasinda yapilan
ve belli bir siireyi kapsayan, ana igletme iriinlerinin belli bir bélge iginde dagitim ve satisina
iligkin anlagmalar sonucunda ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir. Bu igbirligi genellikle, tedarik
zincirinde isletmenin ¢iktilarimin (iirlinlerinin) tiiketici pazarina yonelik dagitimimi yapan
diger isletmelerle yapilan, anlagmaya dayali, en popiiler ve yaygin olarak kullanilan isbirligi

tiir dﬁl’.87

Bayilik ve acentelik anlagmalari arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir. Teoride
bolge bayii o bolgeye hdkimdir. Acentelikte ise, bir il igerisinde bir ¢ok kisiye acentelik
verilmekte ve mal ve hizmetin satilmasi saglanmaktadir. Acentelik genellikle kargo ve sigorta
islerinde goriilmektedir. Acentelik verilmesindeki ana neden, o yeri ve kigileri tamyan ve
genis misteri portfoyli olan kisi ve kurumlara igin devredilmesi ve maliyetlerin azaltilmak

istenmesidir.

Distribiitorliik anlagsmasinin, bir imaldtginin belirli bir bélgedeki dagitictya malim
satma hakkim devretti§i bir sézlesme oldugu belirtilmektedir. Distribiitsrliik hakkini alan
taraf, bolgesinde imalatginin ticari markasi altinda islem yapma hakkina, promosyonlardan ve
diger 6zel haklardan yararlanma olanagina sahiptir. Bunun karsiliginda ise imalatginin istedigi
kalite ve imaj1 korumak ve belli seviyede stok bulundurmak yiikiimliiliigiindedir. Otomobil

saticilart ve benzin istasyonlar bunlara &rnek verilebilmektedir. 3

Acentelik ve distribiitorlik sikga, yanlis olarak, esanlamli kullanilabilmektedir.
Gergekte bu iki terim farkli hukuki anlami tagimaktadir. Acente, iretici veya toptanci

tarafindan istihdam edilmeksizin Ugiincti kigilere kargi firmay:r temsil etme yetkisi ve

8 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.325.
% Macide Sogur, isletme Sistemi Olarak Franchising, istanbul: Der Yayinlar, 1993, s.47.
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sorumlulugunda olan kisi ve kurulugtur. Yani acente kesin olarak bir bagka kisi ya da firma
adina hareket etme yetkisinde olan taraftir. Uglincii satuslar, acente ile iliskide olan miisteriler
acisindan yasal olarak ana firma ile acente arasinda higbir fark yoktur. Acentenin her
davranigi ana firmayr baglayict niteliktedir. Distribiitor ise, kendi adina ¢aligan, iiretici veya
toptanci firmanin misterisi durumunda, firmanin malint kendi adna alip satan bir bolgesel

aracidir. Yani distribiitorliik s6zlesmesinde taraflar yasal olarak bagimsizlardir. 8
2.3.2 Know-How Anlasmalan

Know-How anlagmalarinin konusunun, genellikle, bir {irliniin {iretimi ile ilgili
faaliyetlerde yapilan teknik igbirliklerini kapsadig1 belirtilmektedir. Bu isbirliginde ana tirtin
konusunda deneyimli ve bilgili olan igletme, genellikle bagka bir bolgesel pazarda, aym
konuda tiretim faaliyetinde bulunan, ancak bilgi ve deneyimi olmayan isletmelere, ana iirtin
ile ilgili faaliyetlerde teknik bilgi ve danigmanlik yardimi yapmaktadir. Bélgesel isletme, bu
yardimlart kendi {irlinlerinin tiiretiminde kullanmakta ve danigman isletmeye bunun
karsiliginda da bir ficret 6demektedir. Cam, tekstil, gida vb. gibi hemen hemen tiim
sanayilerde, yeni kuruluglar Know-How anlagmalari yolu ile deneyimli damgman firmalardan
satin aldiklar1 teknik bilgi ve yardimla yatirimlarini yapmayir ve genisletmeyi tercih

etmektedir.”
2.3.3 Lisans Anlasmasi (Licensing)

Uretim yapma, satma ve bir seyi kullanma haklarina sahip olan isletmenin lisans
s6zlesmesi ile bu haklarii satin alana 6zel olarak vermesidir. Bu lisans sdzlesmesinin
icerigine tiretilecek ya da satilacak malin iiretim teknolojisi, liretim regetesi, tretim formiilii
veya islem prosediirii girmektedir. Lisansin alicis1 standart gartlar altinda, kendi bélgesinde
sOzlesme ile devraldig1 haklar1 kullanmaktadir. Lisans s6zlesmesi belli bir stire i¢in ve belli

bir bolgede gegerli olacak sekilde yapilmaktadir.”'

Lisans anlagmalarinin kapsami, Know-How anlagsmalarindan daha genig,tir.g2 Lisans
anlagmasinda, lisans veren (licensor), iretici veya tedarik¢i, bolgesel pazarda faaliyette

bulunan isletmelere, bir {iretim siirecini, teknigini, marka ve patentler, telif (copyright),

% Sogur, a.g.e., s.48.
% Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.325.
° Sogur, a.g.e., 5.46.

%2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.325.
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tasarim, pazarlama teknikleri, marka vs. gibi sahip oldugu haklarin kullanim hakkini belli bir

bedel karsihginda lisans alana (licensee) satmaktadir.”

Lisans anlagmast Lisans alanla lisans veren arasinda yapilmis bir mukaveledir ve
ticari bir bag kurmaktadir. Lisans gerektiren anlagmalar, patent, teknik bilgi, marka vb.dir.
Lisans anlagmasi, tiretimle ilgili teknik bilgi ve damgmanhgin Gtesinde, bolgesel isletme lisan
veren liretici veya tedarik¢inin markalariny, lirlin ve magaza tasarimini, pazarlama tekniklerini
ve ybnetim sistemlerini kullanma hakkina sahiptir. Lisans alan bolgesel isletme kendi adina
yaptif1 faaliyetlerde (anlagma konusuna gore) iirlinlerine damigman isletmenin markasin
koyabilmekte, magazalarii1 ana isletmeden aldigi tasarim ve plinlara uygun olarak inga
edebilmekte, faaliyet bélgesinde tiim haklarii kendi adina tescil edebilmektedir. Bu haklar
kargihiginda lisans ficreti adi altinda ana igletmeye bir licret ddenmektedir. Massey-Ferguson
traktorlerinin Uzel Makina A.S., Fisco gelik serit metrelerinin Metresan A.S. tarafindan
iiretimi lisans anlagmasina 6rnektir.** Tubag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Tic. A.S.’nin
Puma ile lisans anlagsmasi1 mevcuttur. Bu lisans anlagmasinin ayrintilarina tezin uygulama

boliimiinde yer verilmigtir.

Lisans anlagmasi bir yabanci isletmeye iiriinlin satin alma hakkini, ev sahibi
isletmenin {irlinlerini ev sahibi tilkede veya iilkeler grubunda satma hakkini1 vermektedir.
Lisans verene normal gartlarda her birim i¢in {iretilen ve satilanin patent ticreti §denmektedir.
Lisans alan risk altina girmekte, liretim, pazarlama, mal ve servis dagitim yerleri igin parasal
yatirrm yapmaktadir. Sonug¢ta en az masrafla uluslararasi alanda yayilma imkani
saglanmaktadir. Lisans anlagmas: ayni zamanda 6nceden yapilmis yenilikler ve degisikliklere
dayanan kazanglar1 artirmayi saglamanin bir yoludur. Urliniin yasam dongiisii kisa olsa da
lisans anlagmasi yararl bir arag olabilmektedir.”® Lisans anlasmalarinda isbirlikgiler arasinda

siirekli teknoloji, iiriin ve uzmanlik transferi gerekmemektedir.’®

Lisans anlagmasi altinda lisans veren ev sahibi iilkede tiretim ve/veya riinlerin satig1
icin kendi sahip oldugu haklart lisans alana vermekte ve lisans alan teknik uzmanlik
karsiliginda lisans verene licret demektedir. Bu isbirligi stratejisi ticari marka ismi veya

markanin iyi bilinen oldugu durumlarda 6zellikle yararli olmaktadir. Bununla birlikte lisans

% Esin Can Mutlu, Uluslararas: isletmecilik, istanbul: Beta Yayinlari, 1999, 5.101, Ulgen ve Mirze, a.g.e.,
s.325.

% Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.325.
* Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., 5.250.

% Yoshino, Rangan, a.g.e., s.8.
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alan yeteneklerini geligtirerek lisans veren igletmenin rakibi haline gelebilmektedir. Bu
nedenle sirketler, sahip olduklar ayirici 6zellikleri kisa vadede yarar saglamak i¢in lisans
olarak vermemelidir.”’ Ulkeye yatirim yapilarak piyasaya girislerin zor veya imkansiz oldugu
durumlarda lisans anlagmalar1 biiyiik 5nem tagimaktadir.

Lisans anlagmasi aym zamanda bazi olumsuzluklar1 da beraberinde tagimaktadur.
Ornegin, lisans anlasmasi lisans: veren isletmeye, tiretim ve diger iilkelere o isletmenin
iirlinlerinin satilmasinda ¢ok diigiik diizeyde kontrol hakki vermektedir. Bu nedenle lisans
anlagmasi olusturulurken bu ayrintilar {istiinde de durulmalidir.

Lisans anlagmasinda lisans alan ve lisans veren arasinda kazancin bolistilmesi
zorunlulugu oldugundan, bu anlagma potansiyel en az kér getiren anlagmadir. Lisans
anlagmalarinda uluslararasi igletme, teknoloji ve firiin tasarimini §grenebilmekte ve lisans
anlagmas1 siiresi sona erdikten sonra rakip olabilecek benzer bir iiriinti satabilmektedir.
Isletme farkli bir sahiplik anlagmasi imzalamak isterse lisans anlasmasi isletmenin esnek

hareket etmesini engelleyebilmektedir.

Lisans alicisi lisans gelirlerinden belli bir miktar1 lisans vericisine 6demektedir.
Lisans anlagmasinin taraflar1 yasal olarak bagimsizdir. Lisansi verenin lisans alan lizerindeki
denetimi ¢ok azdir ya da hi¢ yoktur. Sadece taahhiit edilen ve lisans kullaniminin gerektirdigi

icerik ve kalite gibi konularda denetim yapilabilmektedir.*®

Lisans anlagmasi sirketlerin uluslar arasilagsmasii saglayan disa agilma
yontemlerinden biridir. Fakat Tirk KOBI’lerinin teknolojik agidan geri kalmis olmalari

nedeni ile lisans vererek disarida iiretimi saglanabilecek gok fazla iiriin yoktur.”

Bu teknolojik yetersizlikler nedeni ile, Tiirkiye’deki KOBI’leri teknolojik agidan
desteklemek amaci ile cesitli kurulus ve organizasyonlar olusturulmustur. Ulkemizde
teknolojik gelismeleri desteklemek amaci ile KOSGEB tiniversitelerle igbirligi yaparak
Teknoloji Gelistirme Merkezlerini (TEKMER) kurmustur. Ulke sanayinin gelismesi hedef
alinarak yeni {irtin ve teknolojiyi gelistirmeye yonelik bir fikre sahip olan miitesebbis ve
sanayicilere, Urlinlerini gelistirmek i¢in teknik destek, mekan, biiro hizmetleri, yénetim ve

isletme  becerisi  saglanmaktadir. =~ TEKMER’ler  sanayi-liniversite  igbirliklerini

" Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, Addison-Wesley
Publishing Company: 1995, Fifth Edition. s.319.

%8 Sopur, a.g.e., 5.47.

% Anlar, a.g.m., 5.36.
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kuvvetlendirerek, sanayinin teknolojik seviyesini yiikseltmekte ve sanayicinin ihtiyag

duydugu bilgiyi tiniversite kanaliyla temin etmektir.'*

Ulkemizde teknolojik isbirlikleri olusturmak amaciyla IRC (Yenilik Aktarim)
Merkezi 1995 yilinda Avrupa Komisyonu tarafindan kurulmugtur. Yenilik Aktarim
Merkezleri Avrupa Birligi iilkeleri de olmak {izere toplam 72 iilkede mevcuttur. Bu merkezler
yenilik teknolojisini Avrupa firmalar1 ve aragtirma merkezleri arasinda sinerji yaratip
teknoloji aktarinu yapmaylr amaglamaktadir. IRC ag1 Avrupa’da KOBI’lere teknoloji
ortakliklarim1 tamitmakta ve teknoloji transferini saglamaktadir. IRC’ler yeniliklerin
desteklenmesi konusunda tiniversitelerin TEKMER’leri, Ticaret Birlikleri, Bolgesel
Gelistirme Biirolar1 ve Milli Teknoloji Merkezleri ile temas halinde ¢aligmaktadir. IRC-
EGE’nin gercgeklestirdigi hizmetler; teknolojik denetim, proje pazart ve ortak aramadir. IRC-
Ege'nin gergeklestirmekte oldugu denetim, sirketlerin ihtiyag duydugu yenilik¢i ¢oziimlerin
saptanmasi veya sahip olunan yeni teknolojilerin, proseslerin belirlenmesine yoneliktir. Proje
pazari, Avrupa'nin dort bir yaninda faaliyet gosteren sirketlerin daha 6nceden planlanmusg ikili
goriismeler igin bir araya geldikleri platformdur. Yapilan bir istatistie gore, IRC'ler
gergeklestirdikleri teknoloji transferlerinin %14'liikk kismini proje pazarlarindaki ikili
goriismeler neticesinde elde etmislerdir. Ayrica IRC-Ege tarafindan ortak bulmak amaciyla

sirketlerin teknoloji profilleri hazirlanmaktadir.'""
2.3.4 Tageronluk Anlagsmasi

Taseronluk anlagsmalar Ingilizce isletme literatiiriinde “subcontracting” teriminin
karsiligidir. Bu anlagma ile bir (tageron) isletme, iiriinlerin sahibi ana igletme adina {iretim ve
diger faaliyetleri yiiklenmektedir. Uretilen iirlin veya yapilan faaliyetler taseron tarafindan
tamamen ana isletme adina yapilmaktadir. Tageronluk dig kaynaklardan yararlanmanin
(outsourching) bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Nike (ABD) ve Adidas (Almanya) spor
malzemelerinin Taiwan’da baska igletmelerce (tageronlarca) marka sahipleri ana kuruluglar
adma firetilmesi buna 6rek olarak verilebilir.'” Taseronluk anlagmas: genellikle ingaat ve

denizcilik sektorlerinde goriilmektedir.

10 http://www.tekmer.gov.tr (18 Aralik 2005)
10 http://irc.ege.edu.tr/submenuabout_tr.asp (18 Aralik 2005)

192 Jigen ve Mirze, a.g.e., 5.325.



43

2.3.5 Franchising

Franchise veya Franchising kelimesinin ana kokeni, “serbest birakma” anlamma
gelen Fransizca “franchir” veya daha giincel kullanim: ile “affranchir” veya Ingilizce’de de

aym anlama gelen “to fee” fiilinden olugmaktadur.'®

Franchising ana isletmenin bir diger isletmeye belirli ayricaliklar1 belirli bir zaman
dilimi i¢in ve belirli bir alanda kullamim hakkini vermesidir. Ayricalifn veren firma
“franchisor”, aynicalifi alan firma “franchisee”, ayricalifmm kendisine “franchise”

denmektedir.'%*

Franchising bir ticari isletmenin bir bagka ticari isletmeye mallari1 satma,
mamiiliinii iretme, hizmetlerini sergileme veya ismini kullanma hakkini verdigi ticari iligkiler

iceren genis bir kavram olarak tammlanmaktadir,!®

Franchising bir pazarlama veya dagitim kanali formu olarak, sistem iginde ana
firmanin, bir diger firmaya, belirli ayricaliklari, belirli bir zaman dilimi igerisinde ve belirli bir

alanda kullanim hakkini vermesidir.'%

Franchising bir igletme sistemi ¢ergevesinde yapilan, satig etkinliklerinde denenmis,
kendini ispat etmis, bir markanin destegi ve giivencesi altinda is yapan, birbirinin kopyasi
olan igletmelerin, mal ve hizmet dagitimma yonelik olarak belli bir bedel karsilifinda s6z
konusu marka ve sistemin sahibi olan franchisor ile girmis olduklar bagimsiz bir ticari iligki

tifriidiir.'”

Franchising (satig yetkisi verme ve satig acentelifi) aslinda lisans anlasmasinin
servis endiistrisi versiyonudur. Franchising birbirinden bagimsiz iki taraf arasinda meydana
getirilen sozlesmeye dayanan bir iligkidir. Franchising satis ve dagitimin masrafli olmasi
nedeni ile yapilmaktadir. Franchising mal ve hizmet {iretim imtiyazint vermektedir. Urlin ve

hizmet markasi her yerde aymdir.

1% Sopur, a.g.e., s.3.
1%4 Can Mutly, a.g.e., s.107.
195 peter Hall ve Rob Dixon, Franchising, London: Pitman Publishing, 1988, s.4.

19 Cagatay Untisan, “Tiirkiyede Franchising’in Gelisimi ve Ulkemiz Kalkinmasi Igin Onemi”, 10.02.1993
tarihli TOSYOV Panel Bildirisi, Ankara: TOSYOV, 1993, s.3.

17 Serdar Paksoy, “Hukuki Yénilyle Franchising”, 27.10.1992 Diinya Gazatesi Franchising Ozel EKi, Istanbul:
1992. s.4.
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Franchising dikey entegrasyona dayali en gelismis stratejik isbirligi tlirlerinden biri
olup, Know-How, lisans ve tageronluk anlagmalarin birini veya hepsini kapsamina almaktadir.
Bunun 6tesinde franchising hakkini satin alan igletme, ayr1 kimlige sahip olmasina ragmen,
kendisine bu haklar1 belirli bir bélge igin kapsamli olarak veren ana igletmeyi tiim 6zellikleri
ile temsil edecek yatirnmlart yapmaktadir ve onun yénetim ve kontrolii altinda faaliyette
bulunmaktadir.

Tiiketiciler ve miigteriler mal ve hizmet satin aldiklar1 tesisi, ana igletmenin sahip
oldugu bir bolgesel alt kurulug olarak algilanabilmektedir. Aslinda tesisin miilkiyet ve
isletimi, bolgesel haklar1 satin alarak kullanan, yatirimlar finanse eden bolgesel igletmeye ait
bulunmaktadir. Ancak miisteriler bunun kolaylikla farkina varamamaktadir. Ornegin,
akaryakit istasyonlari, Mc Donald’s ve Burger King fast food restoranlari, Pizza Hut vb.
tesisler, bolgede faaliyet gosteren bagimsiz isletmelere aittir ve onlar tarafinda franchising
anlagmasi altinda finanse edilerek, yatirnm yapilarak, kendi adlarina ancak ana isletmenin
standartlarinda, onun marka ve sekil sartlar1 ile onun yonetim kontrolii altinda isletilmektedir.
Tlim bu tesisler, haklar1 veren ana isletmenin standartlarini ve ozelliklerini tagimaktadir.
Tiiketiciler ve misteriler de bu tesisleri yatirimi yapan ve yonetimi {istlenen bolgesel bagimsiz

kurulusun mal: olarak degil, iriin ve marka sahibi ana isletmenin mali gibi algilamaktadir.'%®
2.3.6 Ortak Girigsim (Joint Venture)

Ortak girisim olusturmadaki en 6nemli motiflerden biri, kargilikl: bilgi birikiminden
yaratlanma ve bu bilgileri kullanilabilir hale getirmedir. Igbirligi kapasitesinin nasil
artirlacag, ortak girisimde fizerinde durulmasi gereken en o6nemli sorudur. Isbirligi
kapasitesinin arttirilmast karsilikli olarak bilginin paylasilmasi ve gelistirilmesi ile

saglamaktadir.'”

Ortak girisim, rekabet avantajini arttirmak igin bazi kaynak ve kapasitelerini
paylagsarak iki veya daha fazla girketin yasal olarak bagimsiz bir sirket ortaya ¢ikarmasini
saglayan stratejik yatay bir isbirligi seklidir. Join venture uzun doénemli iligkilerin

olusturulmasinda ve gizli bilgilerin aktarilmasinda etkilidir.

Ortak girisimlerde belli bir alanda, belli bir igi veya projeyi beraberce

gerceklestirmek i¢in isletmeler varlik ve yeteneklerini bir araya getirerek, yeni bir isletmeyi

1% {J1gen ve Mirze, a.g.e., 5.324.
1% Tayeb ve Contractor, a.g.e., s.77.
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(ortak girisim), yeni bir ad ve kimlik altinda baglatmaktadir. Fakat birlesmenin aksine,
stratejik igbirliklerinde oldugu gibi igbirliini gergeklestiren ana igletmelerin, kendi mevcut
kurum kimlikleri ve varliklar1 da ayrica devam etmektedir.'!°

Ortak girigim bir girketin bagka bir girketten hisse almasiyla ya da yeni bir isletme

kurmastyla, baska bir isletmeye ortak olmasiyla olusturulabilmektedir,'"!

Ortak girisim normal bir ortagin gerektirdigi haklar ve sorumluluklar s6z konusu
olmadan, siirli amaglar igin iki veya daha fazla igletmenin bir araya gelip birlik

olugturmasdar.'*

Ortak girisim “gocuk sirket” gibi, iki veya daha fazla ana sirket tarafindan ortaklaga
sahip olunan ve hayat verilen bir girkettir. Uluslararas: joint venturelar su avantajlara sahiptir;
yabanci isletme gelisim maliyetini ve risklerini yerel isletme ile paylagmakta, yatirim
yapilmak istenen tilkedeki isbirlikg¢ilerin {ilke hakkindaki sahip oldugu bilgilere erigilmekte ve
yabanci igletmenin teknoloji, pazarlama, y6netimdeki bilgi ve uzmanliklarindan yarar
saglanmasidir. Bununla birlikte birgok tilkede, politik yaklagimlar ortak girisimi tek miimkiin

pazara giris modeli haline getirmektedir.

Ortak girisim, ekonomik organizasyonlarda, igletmelere yeniliklerin ortak yatirim
icin kullanilmas: ve tamamlayici teknolojilerin avantajlarinin elde edilmesini saglayan veya

{iriin tanitma siiresini azaltan verimlilik arttirma yéntemlerinden biridir.'"

Yeni girisimin ortak amaci, ana isletmelerin tek basina yapmakta zorlanabilecekleri
veya gergeklestiremeyecekleri belli proje veya islerin ortaklaga yapmaktadir. Proje veya is
bitirildikten sonra, bu amagla kurulmus olan igletmenin (ortak girisimin) de varlik nedeni
ortadan kalktigindan, olusturulan girisim tam tasfiyeye tabi tutulabilmektedir. Ormegin,
Istanbul metrosu yapilirken olusturulan ortak girisimler proje bitince sona ermektedir. Atatiirk
Hava Liman1 yenileme ingaatini yiiklenen T.A.V. Tepe-Akfen-Vie ortak girisimi ilk projenin
tamamlanmasina ragmen, hava alani ySnetimi ve ikinci kisim ingaatlarina devam etmektedir.
Uzun donemli biiyiik projeleri kapsayan islerde ise, piyasa talebi, satig ve kérlilik devam

ettikge ortak girisim stireklilik gosterebilmektedir. Ford-Otosan, Hyundai-Assan, Oyak-

1% Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.328.
"I Anlar, a.g.m., s.36.

2 Halil Seyidoglu, Ekonomi ve Isletmecilik Terimleri Agiklamah Sozliik, istanbul: Gtizem Yaynlar, 2001,
5.259.

% Culpan, a.g.e., 5.106.
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Renault, Dusa, Beksa ortak girisimleri buna oroektir,!*

Ayrica tezin uygulama kisminda
yeralan Akzo Nobel Kemipol A.S., Aydin Ortak Girigimciler A.S. ve Bemka Emaye Bobin

Teli ve Kablo Sanayi A.S. birer joint venture 6rnegidir.
2.3.6.1 Ortak Girigim (Joint Venture) Ozellikleri
Ortak girisimin dzellikleri s6yle siralanmaktadir:

e  Ortak girisimde liglincti bir hukuki varlik olugmaktadir. Bu hukuki varlik,
bagimsiz bir iktisadi varlik olarak ortaya ¢ikan, ortak kontrol altinda olan bir tesebbiistiir.
Ancak ortak girigimi olugturan isletmelerin kendi hukuki varliklari da devam etmektedir.
Anlagmanin 6tesinde, tam birlesmenin gerisinde hukuki ve ekonomik konumdur. Stratejik

isbirliklerinde énceden de bahsedildigi gibi tigiincii bir hukuki varlik olugmamaktadir.

e  Ortak girigsimler, kisa ve uzun dénemde belli bir proje veya isi gergeklestirmek
icin igbirligi yapan ana igletmeler tarafindan, ayr bir ad ve kimlik altinda yepyeni bagimsiz
bir isletme kurularak gerceklestirilmektedir. isbirligini gerceklestiren ana isletmeler, mevcut

faaliyetlerine de kendi kimlik ve varliklartyla devam etmektedir. P

o  Genellikle ortak girisimin amaci, ana isletmelerin tek basina yapmak isterken

zorlanabilecegi veya gerceklestiremeyecegi projeler ve iglerin yapilmasidir.

e  Ortak girisimin taraflar arasinda veya taraflarla ortak girisim arasinda rekabeti

sinirlayict amag ve etkinin olmamas: gerekmektedir.

e  Ortak girisimde igbirligi yapan isletmeler, yeni kurulan isletmede hissedar

olarak belirli sermaye payina sahiptirler.

e  Ortak girisimde birbirinden bagimsiz iki isletme bazi faaliyetleri birlikte
gerceklestirmek tlizere ortaklasa kontrol edilen (genellikle %50-%50) yeni bir isletme
kurmaktadir. Aksine stratejik isbirligi ¢ok daha az bir ortak kontrol/karar alma yapisina
sahiptir. Bu nedenle ortak girisimler, stratejik isbirliklerinin yalmzca 6zel bir durumu olarak

diistintilebilir. '

o  Ortak girisim genellikle yabanci bir iilkede faaliyet gbsterme durumunda,

olugan engelleri ortadan kaldirmak i¢in olusturulmaktadir.

14 Jlgen ve Mirze, a.g.e., s.328.
115 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.329.
16 Cetintas, a.g.m., s.44.
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e  Ortak girisim stratejik igbirliklerine gecis de bir ara evredir ve stratejik
isbirliklerinin temelini olusturmaktadir.'!’”

e  Oprenme, ortak girisimin yasam dongiisinde, stratejinin analizi, partnerlerin
secilmesi, girisimcilikle ilgili goriismelerin yapilmasi, teknolojinin transferi, girisimeilik ile
ilgili uzmanliklarin, yOnetim anlayisinin elde edilmesi gibi birgok asamalarda
gergeklesmektedir. Ek olarak daha gelismis asamalarda, ortak kontrol sorunu, yenilik¢i
fikirlerin transferi ve ortak stratejik yaklagimlar da aym1 zamanda 6grenme olgusunun iginde

yer almaktadir.''®
2.3.7 Kartel

11.07.2002 tarihli, Rekabet Kurulu Karari’na gore: “Kartel, bliyiik isletmelerin
belirlenmis bir endiistride, ortak olarak iiretim ve fiyat kontrolli saglayarak illegal bir sekilde

rekabeti sinirlamalaridir”.!??

Kartel rekabeti ortadan kaldirmak ya da azaltmak ve pazari etki altina almak igin
olusturulmaktadir. Kartel igbirligi stratejilerinin illegal sekli olmasi nedeni ile stratejik
igbirliklerinden ayrilmaktadir. Kartel’e katilan isletmelerin hukuksal ve ekonomik
bagimsizliklar1 devam etmektedir. Kartel anlagmalarinin agik ve gizli kartel anlagmalar:

olmak iizere iki gekli mevcuttur.

Agik kartel anlasmalar1 rekabeti engellemek amaciyla tiretim ¢iktilarinin ve fiyat
anlagmalarinin direkt olarak pazarliginin yapildigi durumlarda varolmaktadir, Agik kartel
anlasmalar1 stratejilerini  kullanan isletmeler, mahkemelik olabilmekte ve suglu
bulunabilmektedir. A¢ik kartel anlagmasi stratejileri ABD’de ve bir ¢ok gelismis ekonomide
illegal bir yontemdir. Gizli kartel anlagmalari endiistrideki birgok igletmenin her birinin
rekabet eylemleri ve tepkilerine miidahale ederek onlarin iiretim ve fiyatlandirma kararlarinin

dolayl: olarak kontrol edildigi durumlarda var olmaktadir.'*°
2.3.8 Konsorsiyum

Bir veya daha fazla, smurlar1 kesin gekilde belirlenmis projenin miistereken

yiiriitiilmesi i¢in kurulmaktadirlar. Hukuken bagimsiz yeni bir igletme ortaya ¢ikmamakta ve

"7 Anlar, a.g.m., 5.36.
18 Tayeb ve Contractor, a.g.e., 5.77.
"% Todeva ve Knoke, a.g.m., 5.125.

120 Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., 5.280.
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proje stireklilik gostermemektedir. Projenin yiiriitiilmesinde farkli kaynaklar bir araya
getirildigi i¢in sinerji etkileri ortaya ¢tkmaktadir, Konsorsiyum siiresince 6nceden belirlenmisg
bir ig (gorev) beraberce yliriitiilmektedir. Ortak ig bitince igbirligi sona ermektedir. Biiyiik

ingaat projelerinde oldugu gibi, birlikte yapilan igin kapsami ve siiresi bellidir. !

Konsorsiyum bir anlamda joint venture anlagmasi olarak algilanabilmektedir. Fakat
konsorsiyumlarda yeni bir isletme kurma zorunlulugu bulunmamaktadir. Ayrica konsorsiyum
anlagsmalar1 genellikle uzun donemli bir projenin bitirilmesine yo6neliktir. Anlagsma bu

projenin tamamlanmastyla otomatik olarak sona ermektedir.**

IRC-Ege (Yenilik Aktarirm Merkezi) birbirini tamamlar nitelikteki ortaklarla
caligarak bir konsorsiyum olusturmustur. IRC-Ege, Ege Universitesi Bilim Teknoloji
Aragtirma Merkezi (EBILTEM) Koordinasyonunda, Ege Bolgesi Sanayi Odas1 (EBSO), Izmir
Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi (IAOSB) ve Kiiglik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve
Destekleme Idaresi Bagkanligi’nmin (KOSGEB) olusturdugu bir konsorsiyum tarafindan

yonetilmektedir.'?
2.3.9 Sebekeler

Sebekeler rekabet avantajlari elde etmek icin ekonomik aktivitelerin 6rgiitlenmesine
dayanmaktadir. Nispeten istikrarli, yarigkan ¢ok igbirlik¢i, hukuken bagimsiz ama ekonomik
agidan birbirine bagimli igletmelerin olusturduklarnn bir Orgiitlenme bigimidir. Sonugta
ekonomik aktivitelerin entegrasyonu ortaya g¢ikmaktadir. Sebekelerde stratejik sebekeler
(franchising), isbirlik¢i sebekeler (Ar-Ge; rasyonellestirme birlikleri) ve dinamik sebekeler
arasinda ayrim yapilmaktadir. Stratejik sebekeler uzun donemli tasarimlanmakta ve
yonetilmektedir. Sebekenin igleyisinde hiyerarsik karakter vardir. (6rn, franchising sistemi)
Stratejik sebekeler, katma deger zinciri boyunca ve proses optimizasyonu amaciyla yapilan
uzun doénemli kurumsal girisimlerdir. Bir ana (egemen) isletme, nispeten ¢ok sayidaki
hukuken bagimsiz, ama eckonomik agidan bagimh tedarikgilerin koordinasyonunu
istlenmektedir. Sebeke yatay, dikey ve ¢apraz rgiitlenebilmektedir. Ancak stratejik sebekeler
genellikle dikey isbirlikleridir. Sebekeye katilanlar katma deger partnerléri olarak
algilanmaktadir. Ornegin, otomobil sanayindeki ana firma-yan sanayi (tedarikgi-tiretici)

sebekeleridir. Isbirlik¢i sebekelerde tek merkezli stratejik yonetim s6z konusu degildir. (Ar-

! Duymaz, a.g.e., 5.13.
122 Can Mutlu, a.g.e., s.118.
13 http://irc.ege.edu.tr/theconsortium_tr.asp (18 Aralik 2005)
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Ge birlikleri, rasyonellesme birlikleri gibi) Dinamik gsebekeler (virtuel gebekeler-sanal
sebekeler-sanal isbirlikleri) isletmeler belli bir gorev igin konfiglirasyon yapmaktadirlar.'**

3. Isbirligi Yapilabilecek Ekonomik Alanlar

1990’lardan sonra diinyada ortaya ¢ikan degisimler sonucunda, tedarikei-tiretici
ortakliklari, deger zinciri iliskileri, ortak girigimler gibi organizasyonlar aras1 igbirligi tlirleri
hizla arttif1 belirtilmektedir. Isletmeler degisen rekabet kosullarinda pazar paylarni, dagitim
aglarin, {iretkenliklerini ve teknolojilerini korumak ve geligtirmek igin diger isletmelerle hatta

rakipleri ile isbirligi yapmaya baglamiglardir.'*

Stratejik igbirlikleri igletmeler arasinda ¢esitli sekillerde ortaya gikan dayanigma,
kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel bir adidir. Isletmelerin aym dagitim kanallarim
kullanmaya karar vermeleri, ortak yatirim yapmalari, ortak bilgi bankas1 ve Ar-Ge galismasi

yiiriitmeleri, liretme ve satma yetkisi vermeleri, dis kaynak kullanmalar1 vb. stratejiler bu tiir

isbirliklerine Srnek gosterilebilmektedir.'?

Bu tamimdan yola ¢ikarak, teorik olarak igletmelerin biitlin fonksiyon alanlarinda ve
deger zincirinin biitiin halkalarinda (tedarik, tretim, Ar-Ge, satig, ve digerleri) isbirlikleri
organize edilebilmektedir. Belirli fonksiyonlar yerine getirilirken, fonksiyon sahalarindaki
tiim igler/gorevler tek basina yapilabilecegi gibi, gerektiginde diger isletmelerle isbirligine
gitmek suretiyle de yapilabilmektedir. Isbirligi yoniine gére yatay dikey, dairesel, gok yonlii
dagilan stratejik isbirlikleri arasinda ayrim yapilmaktadir. Bunlarin herbirinin kendine 6zgii

amaci vardir.'?’

Stratejik igbirligi olusturan igletmeler genel olarak Ar-Ge, finansal, fonksiyonel
uzmanlik, bagimsiz tesisler ve temel kaynaklarla isbirligi saglamaktadirlar.'?® I$Birlikleriyle
pazarlama, satin alma, finansman, arastirma gelistirme gibi faaliyetler birlestirilerek
etkinlikleri artirilabilmektedir. Biyiik miktarlarda satin almalara gidilmesi ve biiyiik

miktarlarda finansal kaynaklara bagvurulmasi satin alma ve finansman maliyetlerinde

124 Duymaz, a.g.e., s.13.

123 Semercitz ve Cakinberk, a.g.e., 5.23.
126 Markal, a.g.e., s.16.

127 Duymaz, a.g.e., s.8.

128 Akkaya, a.g.e., 5.79.
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tasarruflar saglayabilmekte, aymi zamanda uzman kigilerden faydalanma olanagi da
artabilmektedir,'?

Avrupa’da igbirliklerinin (¢ tlirtinden bahsedilmektedir. Partnerligin tiirline gore;
miisteriler, tedarikgiler, ig ortaklariyla yapilan igbirlikleridir. Bu igbirlikleri dikey partnerlik
iligkisi ve stratejik igbirlikleri olmak lizere ikiye ayrilmaktadir. Varolan iligkinin dogasina
gore; rekabetgi, rekabetci olmayan ve tamamlayict, igbirligi tiirline gore; network, teknolojiye
dayali ve ticari partnerlik iliskisi ve optimum biiyiikliikteki igbirlikleridir."*

Tedarikgiler

A

Dikey | Partnerler

Kafa Kafaya Carpigilan Stratejik Isbirlikleri Tamamlayic: Stratejik Isbirlikleri

<l
.|

Girigimci

Tamamlayici
[s Ortaklar

Direkt

Rakipler Dikey | Partnerler

Miisteriler

Sekil 2 Isbirligi Cesitleri

Kaynak: European Commision, European Guide to Alliances Between
Subcontracting SMEs, France: Office for Official Publications of European Comminities:
1998, s.20.

% Sehnaz Dogan, Stratejik Isbirliklerinde Yonetsel Uyum Sorunu, (Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Afyon
Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2002), s.11.

30 European Commision, European Guide to Alliances Between Subcontracting SMEs, France: Office for
Official Publications of European Comminities: 1998, 5.20.

v
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Isbirlikleri miigteriler, tedarikgiler, tamamlayici is ortaklani ve rakiplerle
gergeklestirilebilmektedir. Isbirlikleri kapsam, yon, konu, siireklilik, biiyiiklikk, yogunluk

derecesi vb. 6zelliklerine gére makro ve mikro Slgeklerde ele alinip incelenmektedir.
3.1 Makro Olgekte Goriilen Igbirlikler

Makro 6lgekte goriilen igbirlikleri, bolgesel, ulusal, uluslararasi ve uluslar istii
diizeyde ortaya ¢ikabilmektedir. Igbirliginin konusuna gére; ekonomik, ticari, mali teknik,
bilimsel kiiltiirel, siyasal, askeri igbirlikleri arasinda ayirim yapilabilmektedir. Makro diizeyde
ekonomik, siyasal, askeri (NATO), kiiltiirel, teknik veya bolgesel kalkinma amagli (ECO vs.)
isbirligi uygulamalarmi veya OPEC gibi orgiitleri hatirlamak yeterlidir. Isbirliginin cografi
(mekansal) yayilim ve iglevsel kapsam alaninin genigligine gore; yerel, bolgesel, ulusal ve
uluslararas: igbirlikleri arasinda ayirim yapilmaktadir. Yerel-bolgesel gapta, tiniversite-sanayi,

{iniversite-yerel yonetimler aras1 igbirlikleri 6rnek olarak gosterilebilmektedir.”!

Makro OSlgekte goriilen igbirlikleri arasinda sektor bazinda isletmeler ve bolgesel
bazda igletmeler olarak ayirim yapmak uygun olmaktadir.

Sektor bazinda isletmelere otomotiv sektorii 6zellestirmeleri kapsaminda olan Arag
Muayene Istasyonlar ile ilgili sirketlesmeler ve elektrik dagitum hizmetlerinin dzellestirmesi

Ornek olarak gosterilebilmektedir.

Ara¢ Muayene Istasyonlar: araglarmn niteliklerinin tespit ve kontrol edildigi, bunun
igin gerekli cihaz ve personeli bulunan ve arag muayenesinin yapildifi ve muayene
kanallarinin oldugu sabit yapidaki tesislerdir. Arag Muayene Istasyonlari’nda periyodik tagit
muayeneleri gergeklestirilmektedir. Periyodik tagit muayenesi, tagitlarin trafik glivenligini
tehdit edecek bir durumda olup olmadigini denetlemek amaciyla, biitiin gelismis tilkelerde
oldugu gibi, belirli donemlerde tagitlarin standartlarla tanimlanmis muayenelerden

gegcirilmeleridir.

Arac Muayene Istasyonu ile ilgili sirketlesme, iilkemizde Avrupa Birligi
normlarinda gergeklestirilen ilk kamu-6zel sektor isbirligidir. Ulkemizde periyodik tagit
muayenelerinin Avrupa Birligi standartlarinda yapilmas: igin gerekli yasal diizenlemelerin
yapilarak bu isin 6zel sektore devredilmesi karar1 alinmugtir. Bunu takiben, AB uyum yasalar
cercevesinde, Ulastirma Bakanligi tarafindan “Arag Muayene Istasyonlar’nin Agilmasi,

Isletilmesi ve Arag Muayenesi Yonetmeligi” hazirlanmistir. Arag Muayene Istasyonlarinin

B! Duymaz, a.g.e., 5.6.
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acilmas1 ve igletilmesi igin 19 Aralik 2004 tarihinde Ozellestirme Idaresi tarafindan ayr ayr
gergeklestirilen iki bolge ihalesinde Tiirkiye ¢apinda 20 seneliine Ozellestirme
gergeklestirilmistir. Thaleyi alan ana sirketler Akfen Holding, Dogus Grubu ve Tiiv Siid
grubudur. Gergeklestirilen igbirligi neticesinde TUVTURK Tasit Giivenligi Merkezleri adinda
bir ortak girisim olusturulmustur. Tagit Giivenligi Merkezleri ile ilgili bilgiler ek 1’de
sunulmustur. Ayrica tezin uygulama béliimiinde bir ortak girisimcilik 6rnegi olan Aydin
Ortak Girigimciler A.S., TUOVTURK’in is ortagidir. Bu nedenle Arag Muayene

Istasyonlari’na bu boliimde ayrintilt olarak yer verilmistir.
3.2 Mikro Olgekte Goriilen Isbirlikler

Mikro olgekteki igbirlikleri isletmeler iginde orgiitlenen igbirlikleri, isletmeler arasi
igbirlikleri ve isletmeler tstii igbirlikleri olmak iizere ii¢ béliime ayrilmaktadir. Isletmeler arasi
igbirliklerinde igbirliginin yonii; yatay, dikey, ¢ok y6nlii dagilan ve dairesel olmak tizere dort

kategoriye ayrilmaktadir.
3.2.1  isletmeler icinde Orgiitlenen isbirligi Sekilleri

Isletme igi isbirliklerinde partnerler; kisiler, gruplar ve isletmenin degisik
boliimleridir. Isletme igi isbirliklerinde ¢alisanlarin veya béliimlerin isletmenin genel amacina
hizmet edecek sekilde birbirini tamamlamalar1 esastir. Isletme igi igbirliklerinde partnerlerin
igbirligi yapma, igbirligine katima veya isbirligini sona erdirme konularinda hukuki ve
ekonomik bagimsizliklarni ve serbest karar alanlari yoktur. Bu tiir isbirlikleri igletme
hiyerarsisi gercevesinde, tepe yOnetimin ve/veya boliim y6netiminin egemenlik alanmi iginde
gerceklestirilmektedir.

Isletme ici isbirlik¢i davrams ve yaklasimlar igin ekip (takim) ¢alismass, isbirlikgi
yOnetim tarzi, sorun ¢6zme gruplan (komiteler), kalite ¢gemberi, arama toplantilari, deger
analizi ekipleri ya da Kaizen gruplar v.b. 6rnek olarak gosterilebilir.'**

3.2.2  isletmeler Aras: ibirlikleri ve Isbirliklerinin Yonii

Stratejik igbirliklerinin ekonomik siniflandirmasi dort kategoride yapilabilmektedir.
Yatay, dikey, ¢apraz ve dairesel igbirlikleri isletmeler arasi tamamlayici igbirligi sekillerini

olusturmaktadir.

2 Duymaz, a.g.e., ss.6-7.
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3.2.2.1 Yatay isbirlikleri

Rekabet avantaji elde etmek igin deger zincirinin aym kademelerinden bazi kaynak
ve kapasitelerin paylagilmasini saglayan isbirlikleridir. Yani aym tlir is kolunda aym tiir
mallarda tiretim, satig ve dagitim faaliyetleri yiirliten isletmelerin igbirligine y6nelmeleridir.
Genel olarak igletmeler bu tiir igbirliklerini uzun dénemli {iriin geligtirilmesine odaklanma ve
dagitim olanaklarmnda kullanmaktadirlar.”®® Yatay igbirlikleri rakipler ve tamamlayict ortaklar

arasinda gergeklestirilebilmektedir.

Yatay igbirligi yapan isletmeler arasinda belli bir rekabet iligkisi s6z konusudur.
Yatay igbirlikleri aslinda adi konulmus, sirlart ¢izilmis, kaynak ve amaglari belirtilmis olan
bir alanda, birbirlerine rakip olan aktorler arasinda olusturulmaktadar.'>*

Yatay isbirlikleri istenen yeteneklerin elde etmesini saglamaktadir. Rekabetgi
cevreyi etkilemek i¢in igletmeler firsatlar elde ederken, yeni yetenekler elde etmek ve varolan
kapasiteleri daha da ©ne g¢ikarmak isteyen partnerlerin masraflari yatay igbirlikleri ile
azalmaktadir.'®

Yatay igbirlikleri biiyiik miktarda hammadde alimlariyla maliyet avantajlan elde
etmek, 6lgek ekonomisi avantajlarindan yararlanmak, bulunulan pazardaki giicler dengesini
igbirligi lehine degistirmek, rekabetin eliminasyonu ile isletmeler agisindan rekabetten

kaynaklanan dezavantajlar agmak amaciyla olusturulmaktadir. "

Yatay igbirligi iginde olan isletmeler iki tehlikeyle karst karsiyadir. Bunlardan
birincisi partnerlerle  birlikte c¢alismak birgok tamamlayici kaynaga ulagsmay1
engelleyebilmekte, ikincisi ise partnerler sahip oldugu bilgiyi paylagmakta isteksiz
davranabilmektedir. Yatay igbirligi i¢inde olan igletmelerin yeni {iriinleri elde etme olasilig

dikey isbirliklerine gore daha diisiiktiir. "’

Yatay igbirlikleri rekabet ortamina olumlu katkilar saglamaktadir. Yatay isbirlikleri;

pazara yeni bir oyuncunun girmesini, 6lgek ve kapsam ekonomilerine ulagilmasini, liriinlerin

133 Hitt, Ireland, ve Hoskisson, a.g.e., s.278.
1% Duymaz, a.g.e., s5.9,14.

13 Luck Ojode, “The Impact of Horizantal Strategic Alliances on the U.S. Steel Industry”, Journal of Business
Strategies, Fall 2004, Vol.21, Issue 2, 5.150.

136 K ambir, a.g.e., 5.95.

137 Christine Moorman, Aric Rindfleisch, “Choosing Best Allies in Product Development Depends on info
Needed”, Marketing News, 03/12/2001, Vol. 35, Issue. 6, s.2.



54

standart ve Kalitelerinin iyilesmesini saglamakta, etkinlifi arttirmakta, teknoloji ve bilgi
transferini kolaylagtirmakta, yeni pazara erigimdeki sorunlar1 azaltmakta, , yeniliklerin ortaya
¢ikmasini hizlandirmaktadirlar.

Yatay isbirliklerinin olumsuz etkileri; potansiyel rekabet ihtimalini ortadan
kaldirmalari, rakipler arasinda fiyat tespitine imk&n tanimalari, {iretimin-yeniliklerin
kisitlanmasia yonelik olusumlart kolaylagtirmalari, pazar giicliniin dogmasina zemin

hazirlamalar1 pazara girigte engeller yaratmalaridir.

Isletmelerin kaynaklarini bir araya getirerek olusturduklan yatay isbirlikleri, rakipler
arasindaki rekabeti ortadan kaldirabildigi igin rekabeti olumsuz yonde etkileyebilecek bir
potansiyele sahiptir. Bu nedenle yatay igbirlikleri rekabet otoritelerinin gozetimi altinda

tutulmahdir.'®

Yatay igbirlikleri genellikle talep belirsizliginin yiiksek oldugu durumlarda ortaya
cikmaktadir. Yatay isbirliklerine Mobil ve BP’nin igbirligi 6rnek gosterilebilir. Bu firmalar
1997 yilinda aldiklan igbirligi karar ile, 400-500 milyon $ tasarruf saglamay: planlamug ve

yonetim, bilgisayar, hukuk islerini birlestirerek énemli avantajlar elde etmislerdir.'*
3.2.2.2 Dikey isbirlikleri

Dikey isbirlikleri isletmelerin rekabet avantaji elde etmek amaci ile deger zincirinin
farklt kademelerinde sahip olduklar1 kaynak ve kapasiteleri paylasmalaridir.'*® Aym sektorde
deger zincirinin farkli kademelerinde yer alan isletmeler birbirini tamamlamak ve deger
zinciri {izerindeki ileri geri halkalara hilkmetmek {izere isbirligi olusturmaktadirlar. Ileriye
dogru igbirligi, tedarik zincirinde, igletmenin Uriinlerinin tiiketici pazarina yonelik dagitimim
yapan diger isletmelerle yapilan igbirlikleridir. Geriye dogru igbirligi, isletmenin girdilerini
saglayan tedarik¢i pazarina yonelik tedarik faaliyetlerinde bulunan igletmelerle yapilan

isbirlikleridir.'*! Dikey isbirlikleri tedarik¢iler ve miisterilerle gergeklestirilebilmektedir.

Girigimci igbirligi iligkisini kendi misterileri ve/veya tedarikgileri ile kurmaktadir.
Bu sekildeki bir igbirligi miiteahhitlik ve tageronluk arasindaki yakin igbirligi iligkisine dogru

18 Mehmet Akif Kayar, Rekabet Hukuku Uygulamalarinda Yatay igbirligi Anlagsmalari: Ortak Girigimler
Aqisindan Deferlendirme, Ankara: Rekabet Kurumu Uzmanlik Tezleri Serisi, No:46, ss.3-4 .

1% Omer Esener, Stratejik Ortakliklar, istanbul: 1997, IMKB Yaymnlari, 5.26.
140 Yitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., s.276.

"1 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s.315.
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devam edebilmektedir. Bu gibi durumlarda, isbirligi sonradan her iki girisimci igin stratejik

igbirligi formunu almaktadur,'*?

Dikey isbirliginde igletmeler arasinda kargilikli bir girdi ¢ikti, bagimhilik ve
tamamlayicilik iligkisi gegerlidir. Gilinimiizde dikey igbirliklerinin artmasimin sebebi,
uzmanlasma derecelerinin  artarak, isletmelerin kendi temel yetenek alanlarina
odaklanmalaridir. Ekonomik agidan “make or buy” karar1 gogu zaman sadece gekirdek islerde
(temel yetenekler) yapilirken, isletmeleri diger islerin disaridan satin alinmasina (outsourcing)

gotiirmektedir.'*?

Dikey isbirliklerinin baglica amaglari; iiretim ve dagitim risklerini makul diizeyde
tutmak veya ortadan kaldirmak, yapilan yatirimlara kargt gelecekte meydana gelebilecek
belirsizlikleri simdiden 6nlemek, kaynaklara karsi tek yanlt baglmhllktal; kurtulmak ve daha
diisiik maliyetle faaliyette bulunmaktir.'* Hizli talep artisginin gortildii§ti zamanlarda dikey
igbirligi stratejilerinin olusumunda artig goriilmektedir. Burada temel amag, artan talebin

zamaninda kargilanmasidir.'*®
3.2.2.3 Cok Yonlii Dagilan isbirlikler

Karma veya ¢apraz igbirlikleri olarak da ifade edilmektedirler. Cok yonlii dagilan
stratejik isbirlikleri farkli sektorlerde bulunan partnerler arasinda organize edilmektedir.
Isbirligi yoluyla faaliyetler arasinda tamamlayicilik iligkisinin saglanmasi amaglanmaktadir.
Farkli deger zincirlerinin farkli kademelerinde yer alan isletmelerin ¢apraz igbirliklerinde
sinerjik etkiden yararlanma potansiyeli oldukga giictiir.'*® isletmelerin ¢ok yonlii dagilan
igbirliklerine gitmelerinin nedenleri, yeni pazarlara girmek ve bilgi ve deneyimlerinin

bulunmadiy, kendileri igin yeni olan pazarda ortalamanin iizerinde getiri elde etme istegidir.
3.2.2.4 Dairesel isbirlikler

Ayni dagitim kanallarini kullanan igletmelerin igbirligidir. Dairesel igbirlikleri yatay

stratejik isbirliklerinin 6zel bir durumunu ifade etmektedir. Bir sirket, diger bir sirketin

12 European Commision, a.g.e., 5.20.
3 Duymaz, a.g.e., 5.10.

4 Robert J. Mockler, Doroty G. Dologite, Natasha M. Carnevalli, “Type and Structure of Multinational
Strategic Alliances: The Airline Industry, Strategic Chance”, Management, Vol. 6, 1997, s.250.

15 Markal, a.g.e., 5.37.
¢ Duymaz, a.g.e., 5.10.
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mallarint pazarlayarak, miisterilerine daha fazla g¢esit sunabilmektedir. Bunun i¢in firmalar

arasinda ¢apraz dagitim anlagmasi yap11maktad1r.147
3.2.2.5 Isletmeler Ustii Isbirlikleri (Kooperatifler)

Isletmeler {istii isbirliklerinde kooperatif model yer almaktadir. Isletmeler iistii
isbirliklerinin temel 6zelligi, {iye ¢ikarlarmin harmanlanmasidir. Isletmeler itstii igbirliklerine
Ornek olarak kooperatifler, odalar ve birlikler gosterilebilmektedir. Kooperatifler karmagik ve
etkinlik (economies of scale) odakl1 isbirligi modelini olugturmaktadir. Amag ortaklarin kendi
kendilerine yardim ederek, miisterek bir organ igletme vasitasiyla kendi ekonomilerini (gelir
ve gegim kaynaklarini) iyilestirmeleridir. Kooperatifin kurulmasi ve galigmas: igin gerekli
olan sermayeyi kooperatifi olusturan isbirlikciler tahsis etmektedirler. Isbirlikgiler arasinda
karsilikli bagimlilik vardir. Organ igletme ile ortak ekonomiler arasinda spesifik pazar iligkisi
kurulmaktadir. Ortak ekonomiler kooperatif i¢in ayn1 anda hem ortak, hem de transaksiyon
partneri statlistine sahiptir. Sozlegsmeler esnektir, uzun vadeli miisteri/tedarikei iligkisi kurmak

icin yeterli ve caziptir.'*®
4. Isbirliklerin Temel Sorun Alanlari

Stratejik igbirlikleri risk, tehlike, istikrarsizlik ve igbirlik¢ilerin maruz kaldig: yliksek
derecedeki belirsizlikler olarak tamimlanmaktadir. Stratejik igbirlikleri riski azaltirken aym

zamanda risk yaratmaktadir. Bahsedilen bu risk isbirligi ile gelisen bir risktir.'

Isbirlikleri isletmelerin dis teknolojilere ulasmasi ve &lgek ekonomilerinden
yararlanmasini, dis etkenlere bagliliin azaltmasimi, dikey yondeki iligkilerin kurulmasini
saglayabilmekte ve isletmelerin gliglenmesini saglayabilmektedir. Bu dikey baglantilar ile,
uygulanan biitiinlesme ve gesitlendirme stratejilerinden fayda saglanabilmekte veya var olan
kaynak ve yeteneklere bagli kalmadan uluslararasi piyasalara girilebilmektedir. Isbirlikleri
isletmelerin  piyasada  varolan  gliclerini  birlestirerek  rekabet  edebilmelerini
saglayabilmektedir. Bunun yaminda isbirliginin olusturulmasi ve yOnetiminde biiytik
problemler yasanabilmektedir. Basarili bir igbirlifinin olugturulmasinda en gok problem
isletmeye en uyumlu partnerin segimi agsamasinda yasanmaktadir. Isbirlik¢ilerin iiriin, patent

ve Know-How’larimi korumak igin uygun olmayan yontemlere bagvurmalari, isbirlikgilerin

7 Markal, a.g.e., 5.37.
"% Duymaz, a.g.e., ss.14-15.

' Helene Delerue, “Reletional Risk Perception and Alliance Management in French Biotechnology SMEs”,
Europen Business Review, Vol.17, No.6, USA: Emerald Group Publishing Limited, 2008, s.532.
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kaynak, bilgi ve sermaye katkilarimin birbirleri ile uyumlu olmamasi, sinirlayic: hitkiimet
politikalar1 ve ekonomik diizenlemeler nedeni ile igbirliginin iyi bir sekilde yonetilememesi
igbirligi oniindeki 6nemli engellerdir. '*°

Isbirliklerinde en 6nemli noktalardan biri, igbirliginin uzun vadeli bir iliskiler biitiinii
olarak goriilmesi gerektigidir. Isletmeye deger katan, bitiin igbirliklerinde oldugu gibi
stratejik isbirliklerinde de isbirligine yatirim yapilarak isbirligi gelistirilmelidir."!

Isbirligi anlasmalarindan yeteri kadar iyi performans alinamamasinin en géze ¢arpan
nedenleri; yetersiz iletisim ve enformasyonun olmasi, partnerler arasi giivenin olmamasi,
birbiriyle uyumlu olmayan kaynak, bilgi, uygun olmayan organizasyon yapisi ve siireglerinin
olmasi ve igletmelerin kompleks yapiyr yOnetme kabiliyetlerinin olmamasi olarak

sayilabilmektedir.

Isbirliklerinin bagarisizlikla sonuglanma olasiigmin oldukga yiiksek oldugu
belirlenmigtir. ABD’deki stratejik igbirliklerinin %40°1 belirlenen amaglara ulagamadig i¢in
basanisizlikla sonuglanmustir.'** Isbirlik¢i olmak potansiyel tamamlayicilik ve sinerji olustursa
da igbirliginde basarty: yakalamak olduk¢a gii¢ olarak goriilmektedir. Isbirlikgilerin her
birinin igbirlik¢i stratejinin bagarisiz olmamasi igin galigmasi ve eger igbirligi basarisizlikla

sonuglanirsa bagarisizliktan ders ¢ikarilmasi isbirligi stratejisinde dnemli bir ayrintidir. 3

150 Culpan, a.g.e., ss.114-119.

131 Austin, a.g.e., s.121.

152 Snoo, Brenda Paik, “Wedding Hr to Strategic Alliances”, Personnel Journal, Santa Monica: May 1995 Vol
74, Iss 5, 5.28.

153 Hitt, Ireland, ve Hoskisson, a.g.e., s5.251-289.
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Rekabet Riskleri Risk ve Deger Yonetimi  Istenilen Sonug
Yaklagimlart

s Yetersiz

s6zlesmeler

o Isbirlikgi

yeteneklerinin  yanlig e Detayl

beyani sdzlesmeler ve >

gbzlemler e Yaratilan deger

e Isbirlik¢ilerin .

tamamlayici e  Givenilir

kaynaklarm iligkilerin geligtirilmesi

kullaniminda bagarisiz

olmalar

Sekil 3 Isbirligi Stratejilerinde Yonetilen Rekabet Riskleri

Kaynak: Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson, Strategic
Management Competitiveness and Globalization, Ohio:Thomson/South-Western, ¢2005s.,
289.

Isbirligi stratejilerinin baslica riskleri sekil 3°te gosterilmistir.

Bir igletmenin igbirligi diizenlemesine veya bir igbirligi anlasmasmna gitmeyi
diistiniirken g6z 6nilinde bulundurmas: gereken birgok fakttr vardir. En 6nemli olanlardan biri
de mevcut Rekabet Yasasi’dir. Tiirkiye’de 7 Aralik 1994°te kabul edilen 4054 sayili
Rekabetin Korunmas1 Hakkindaki Kanun’un amaci: “Mal ve hizmet piyasalarindaki rekabeti
engelleyici, bozucu veya kisitlayict anlagsma, karar ve uygulamalan ve piyasaya hakim olan
tesebbiislerin bu hakimiyetlerini kotiiye kullanmalarimi  Onlemek, bunun igin gerekli
diizenleme denetlemeleri yaparak rekabetin korunmasii saglamaktir. Tiirkiye Cumhuriyeti
sinirlari iginde mal ve hizmet piyasalarinda faaliyet g6steren ya da bu piyasalari etkileyen her
tiirlii tesebbiistin aralarinda yaptigi rekabeti engelleyici, bozucu ve kisitlayici anlagma,
uygulama ve Kararlar ile piyasaya hékim olan tesebbiislerin bu hakimiyetlerini kétiiye
kullanmalar1 ve rekabeti 6nemli 6lgiide azaltacak birlesme ve devralma niteligindeki her tiirlii
hukuki iglem ve davraniglar, rekabetin korunmasina yonelik tedbir, tespit, diizenleme ve
denetlemeye iligkin islemler bu Kanun kapsamina girmektedir.”*** Isletmelerin isbirligi

olusturulurken mevcut Rekabet Kanunu’na gore hareket etmeleri gerekmektedir. Mevcut

154 http://www.rekabet.gov.tr/kanun.html (18 Aralik 2005)
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Rekabet Kanunu’nun yeteri kadar bilinmemesi ise igletmeler agisindan potansiyel bir problem
olugturmaktadir. Uluslararas1 stratejik igbirlikleri olugturulurken partnerin faaliyette

bulundugu tilkenin Rekabet Kanunu’na gore de hareket etmek gerekmektedir.

Isbirligi olusumunun her asamasinda gesitli problemlerle karsilasilabilmektedir. Isbirligi

olusum agamalar sekilde g6sterilmigtir.

Once Stireg Sonra
Fizibilite testi Olusum

1.Partner aragtirmasi. 4.Giictin boluslimii

0.1k sorular. 2 Isbirliginin 5.Girisim  aktifleri

Iyi veya kotii. avantajlarmin tizerindeki etki. 7.Etkili ¢aligmalar.
degerlendirilmesi.
3.Tartisma ve | 6.Yasal durum.
goriismeler.

Sekil 4 Isbirligi Olusum Asamalari

Kaynak: European Commision, European Guide to Alliances Between
Subcontracting SMEs, France: Office for Official Publications of European Comminities
1998, s. 28.

Stratejik igbirlikleri olugum asamalar1 su sekilde siralanmaktadar: >

e Tek bagina diigtinme ve karar verme.

e Beyin firtinas1 yapma.

e Olusan fikirlerin ve varolan endiistrilerin aragtirilmasi.

e Potansiyel partnerlerin ihtiyaglarinun arastirilmast.

e Potansiyel partnerlerin bakis agisindan kisisel degerlendirme yapilmasi.
¢ Finansal durumun gézden gegirilmesi.

e Olusan diistinceyi destekleyen kanuni durumun gézden gegirilmesi.

155 Brokaw Leslie, “Twenty Eigth Steps to a Strategic Alliance”, Academic Search Premier, Boston: April
1993, Vol. 15, Iss. 4, s.46.




60

Plan olugturulmast.

Yénetici grubun olugturulmaya baglanmasu.

Kanundaki bogluklar konusunda danigmanlarin bulunmast.
Ik bagta ne tiir partnerlerle goriisiilecegine karar verilmesi.
Partnerlerin beklentilerinin kontrol edilmesi.

Bir partner i¢in kriterlerin belirlenmesi.

Belirlenmig partnerlerin gzlemlenmesi.

Diger potansiyel partnerlerin belirlenmesi.

[k hangi potansiyel partnerle anlagsma imzalanacaginin belirlenmesi.
Goriigmelerin yapilmasi.

Potansiyel yatirimeilarin etkilenmesi.

Calisanlarin egitilmesi.

Ozellikle partnerin kendi alaniyla ilgili uzmanliklari konusundaki 6nerilerin

tesvik edilmesi.

belirlenmesi.

4.1

Beklentiler ve beklentilerin kargilagilan problemlerle olan iliskilerinin

Yapilmasi gerekiyor ise, bir partnerle iligkinin sona erdirilmesi.

Bazi durumlarda kontrol saglamanin zor oldugunun farkina varilmasi.
Siirekli devam eden egitimlerin gerceklestirilmesi.

Taraflarin kredisi oldugundan emin olmak.

CEO’nun isbirligi iligkileri inga etmede zamani oldugundan emin olunmasi.

isletme Amaglarinin Belirlenme Asamasinda Karsilagilan Sorunlar

Isletmeler stratejik isbirliklerine gitmeden 6nce hedef tespitlerini yapmalari ve

isbirligine gitme nedenleri ve amaglarni agik olarak belirlemeleri &nemlidir. Isletmeler

igbirligi karar1 vermeden Once hedeflerini ve amaglarimi agik ve net olarak ortaya

koyamamalari igbirliginin basarisi agisindan potansiyel bir sorun olusturabilmektedir..
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Isletme hedefleri agik ve net olarak belirlendikten sonra SWOT analizi yapilmalidar.
Yani isletmeler giicli yanlarim1 ve ellerindeki firsatlar belirlemeli, sonra zayif yanlarim ve
piyasadaki tehditleri belirleyip bunlara nasil karsi koyacaklarina karar vermelidir. SWOT
analizine ek olarak uzmanlagilacak alan (core business) da analiz edilebilir.’® Sirketlerin
kendilerinin ve g¢evrelerinin analizini yapmamalar da igbirliginin basarisinda potansiyel bir

tehdit unsuru olarak goriilebilmektedir.
4.2  Isbirlikci (Partner) Segimi Asamasmda Karsilasilan Sorunlar

Amaglarin belirlenmesi ve SWOT analizinden sonra partner se¢imi agamasi
gelmektedir. Bu agsamada isletme yoneticileri bazi sorularla igbirlik¢i se¢imini somutlagtirma
yoluna gidecektir. Bu sorular; diger ortakta aranilan nedir, teknololoji, pazar saglama, {iretim
veya dagitim yeteneklerinden hangisi aranmaktadir, diger sirketten beklenenler firmay:
tamamliyor mu yoksa firmayla rekabet halinde mi, girket kiiltiirleri birbirine uyum
saglayabilecek mi, yoneticiler anlagabilir mi, stratejik isbirlikleri konusunda yeterli sirketle
isbirligi yapiliyor mu, asirilifa kagan ortakliklar s6z konusu olabilir mi sorularina verilen
yanitlar igletmenin sececegi stratejik igbirlikgiyi ve sirketin igbirligi stratejisini

belirleyecektir.157

Partner se¢imi agamasinda karsilagilan sorunlardan ilki, igbirliginde birbirine uygun
olmayan isbirlikgilerin yer almasi ve igbirlikgiler aras1 ihtilaftir. Ozellikle uluslararas: stratejik
isbirliklerinin yonetiminin oldukga gii¢c oldugu belirtilmektedir. Isbirlikgiler arasinda ihtilafin
olmasi isbirliginin yonetilmesinde de problem yaratabilmektedir. Isbirliginde birgok faktor
iliskinin kétiilesmesine neden olabilmektedir. Isbirlik¢iler arasindaki giiven kritik bir noktadir
ve en az dort kaynaktan etkilenmektedir. Bunlar, iliskiye ilk baglarken i¢inde bulunulan

ortam, anlagmaya baglamadaki miizakere siireci, partnerlerin etkilesimi ve dis etkenlerdir.'>®
43  Isbirliginin Olusturulmas: Asamasmda Karsilasilan Sorunlar
Genel olarak isbirliginin olusturulmas1 asamasi; igbirlikgilerin  g6riismesi,
igbirlik¢ilerin biitiinlesmesi ve igbirliginin olusturulmasini kapsamaktadur.
Daha isbirlikgilerin gorligme agamasinda, isbirlikgilerin stratejik hedeflerinin ve

almak istedigi sonuglarin farkli olmasi; agiklanmamus gizli hedeflerin olmasi, her ortagin

15 Bengt Klefsjo, “Beyond Reengineering-How the Process-Centered Organization is Changing Our Work and
Our Lives”, Harpr Business, 1996, Vol. 30, s.11.

17 Esener, a.g.e., s.171.

18 Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., s.271.
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saglayacagl katkinin ve ortaya ¢ikacak degerin nasil paylasilacaginin bu gérlismelerde
belirlenmemesi, igbirliginin  bagarisim  olumsuz  etkileyecek durumlart  ortaya
cikarabilmektedir.

Genel olarak, stratejik igbirliginin bagarisi tiim ortaklarin igbirlik¢i davranigina bagli
olarak gorlilmektedir. Aktif olarak problem ¢6zmek, séziine gilivenilir olmak, deger yaratmak
amaciyla kaynak ve kapasiteleri birlegtirmek ve bunlar gibi tutarl: bir gekilde izlenen yollar
isbirliginin bagarisina katki saglayan bilinen igbirligi hareketleridir."” Bunlarin yerine

getirilmemesi igbirliginin bagar1 sansini azaltabilmektedir.

Stratejik igbirliklerinin en biiylik hedeflerinden biri, kargilikl1 bilgi, yetenek, Know-
How transferinin olmasidir. Bir igbirlikgi diger igbirlikgiye yiik olmaya baslarsa isbirligi

basarisizlikla sonuglanabilmektedir.'®

Stratejik  igbirligini olugturan igletmelerin miilkiyet haklarini, ellerinde
bulundurduklar1 degerleri ve fikirleri sakh tutabilmeleri gerekmektedir. Genellikle ayni
sektorde yer alan isletmelerin isbirligine gitmeleri neticesinde, rakiplere sirket bilgilerinin
agiklanmasina kugkuyla bakilmakta ve sirketler arasinda giliven problemin ortaya
cikabilmektedir. Bu da igbirlik¢ilerin igbirligi basarisi igin gereken performansi

gosterememelerine neden olabilmektedir.

Sonug olarak, igbirlik¢ilerin ig stratejilerinin birbiriyle uyumlu olmamasi ve ortak bir
strateji olusturulamamasi, gerek Orgiit kiiltiirlerinin gerekse sosyokiiltlirel yapilarinin
birbirinden farkli olmasi, her ortagin saglayacag katkinin ve elde edecegi degerin 6nceden
belirlenememesi, yonetim ve denetim yapilarimn birbiriyle uyusmamasi, isbirlik¢ilerin
finansal varliklarimin birbiriyle uyumlu olmamasi, yeni yOnetim sistemine uyum
saglanamamasi, igbirligi iginde bulunan isletmelerin beraberce ¢alismanin zorluklarini
asamamalari, igbirlik¢iler arasinda iletisim sorununun olmasi, igbirliginde taraflardan birinin
digerine gbre egemen konumda olmasi, olusturulan igbirlifi neticesinde sinerji
yaratilamamasi, Uriin, pazarlama ve satig kosullar1 arasinda sinerji olmamasi, igbirligi
olgusuna asir1 odaklanilmas: ve neticesinde amaglardan sapilmasi, igletmelerin farkli alanlara
dagilmas: sonucunda temel yeteneklerden uzaklagmasi, igbirliginin basarisi1 olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Dig gevre kosullar: da igbirliginin sorun alanlar1 arasinda goriilmektedir.

Dis ¢evre kosullar; sektériin durumu ve degiskenlik derecesi, karsilagilabilecek riskler,

159 Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., s.271.

10 Anlar, a.g.m., 5.42.
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varolan ve potansiyel rakiplerin sektdrdeki durumu ve konumu, devletin yasa ve

diizenlemeleridir.
5. igbirliklerinde Giiven

Giiven, igbirliklerinde olmasi gereken gayri maddi bir varlik goriilmektedir.
Isbirliklerinde partnerlerin birbirlerine gliven duymasi isbirliginin basarisinda oldukga
onemlidir. Iletigim ve etkilesim igbirligini olusturma stirecinde ana bilesenlerdir. Isletmelerin
kurum kiiltiirlerini paylagmalar1 giivenin olusturulmasinda yeterli olmamaktadir. Partnerlerin,
iligkilerini sadece resmi dokiimanlarla gerceklestirmenin yaninda, yliz yiize yapilan
goriismelerle de gliglendirmeleri 6nemli olarak goriilmektedir. Isbirligi, partnerlerin

igbirligine siireklilik gosteren bagliliklar: ile bagariya ulastirilabilecektir. 61

Isbirliklerinde igbirlikgilerin strateji, misyon ve vizyonlarim paylagmalarinin gerekli
oldugu belirtilmektedir. Bu durum paylasilmus ortak amaglart olugturacaktir. Bdoylece
partnerler arasindaki giivenin temelleri atilmis olacaktir. Isbirligi siiresince partnerler
birbirleri hakkinda bilgi edinmekte, bu da partnerler arasinda derin baglar olusturabilmektedir.
Isbirliklerinde giiven karsilikli anlayss, yetkilerin paylasilmasi, paylasilmis degerler ve ahlaki
yiikiimliilikler {izerine kurulmaktadir.'®? Giiven igbirligi yasam déngiisiinde olusabilmektedir.
Isbirligi olusum stirecinde, isbirliginin konusuyla ilgili bilgilere kolayca ulagiimasi partnerler

arasinda giivenin artmasinda 6nemli bir etken olabilmektedir.

Isbirliginde giiven olusturabilmek igin partnerlerin periyodik araliklarla iletisim
kurmalart etkili bir yéntem olabilmektedir. Ayrica iligkilerin yiiz ylize yiirtitiilmesi giivenin
olusturulmasinda 6nemli bir etkendir. Partnerler arasinda giliven saglanir ise, problemler ve
sonuglar agik bir sekilde konusulabilecektir. Bu sekilde de problemler kolayca g¢6ziime

kavugabilecektir.

Uluslararas1 stratejik igbirliklerinde isbirlikgiler arasindaki ulus-kiiltlir farkliliklart
karsihikli giiven olugturulmasi, iletisimin saglanmasi, glinliik rutin iglerin yapilmasi1 ve

isbirliginin yonetiminde sorunlar yaratabilmektedir.'®*

! Austin, a.g.e., ss.127-130.
162 Taylor, a.g.e., s.474.

13 Taylor, a.g.e., 5.475.
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6. Igbirliginin Yonetim ve Denetimi

Uretilen tiriinii yayginlastirmak, cografi erisimi veya miisteri erigimini genigletmek
isteyen {ist kademe yoneticiler, isbirliklerini daha ¢ok tercihe bagh stratejik bir ara¢ olarak
gbrmeye baglamigtir. Son bes yilda, ulusal ve uluslararas: igbirliklerinin sayis1 yilda ylizde
25’in tiizerinde bir artis gOstermigtir. Oysa igbirligi terimi yaniltict olabilmektedir. Birgok .
durumda isbirligi sonucta miilkiyet transferi anlamina gelebilmektedir. Isbirliginin ortalama
yasam sliresinin yedi yil kadar oldugu belirtilmigtir. Isbirliklerinin en yaygin tiirlerden biri
olan ortak girisimlerin neredeyse ylizde 80’i ortaklardan birinin satilmastyla sonuglanmigtir.
Bu nedenle yoneticilerin girket stratejisi ve uzun vadeli sirketin stratejik planlarim iyi

belirlemeleri gerektigi tizerinde durulmaktadur.'®*

Isbirligi stratejisi iyi bir gekilde yonetilir ise, isletmeler isbirliklerinden en yiiksek
fayday1 elde edebileceklerdir. Isbirligi stratejilerinin yonetiminde kritik olan nokta, igbirlikci
davramisa adaptasyonda esnek olabilmektir. Isbirligi stratejileri iyi yometilir ise, igbirligi

avantajlarindan daha fazla yararlanilabilinecektir.

Rekabet Kanunu’na goére: “Ortak girisimin ana unsurlarindan olan ortak kontrol, iki
veya daha fazla ana girketin ortak girisimin karar verme mekanizmasi tizerinde tek basina
etkili olmamasi olarak tanimlanabilir. Bu ¢ergevede, herhangi bir sirkette ortak kontroliin olup
olmadig1 tespitinde, bazi unsurlarin varligi aranmalidir. Bu hususlar; ortak girisimdeki
hisselerin ana tegebbiisler arasindaki oransal dagilimi, hisseler arasindaki farkliliklar (altin
hisse, veto hakki, vb.), imzalanan anlagma gercevesinde verilen bazi 6zel haklar, y6netim
kurulunun bazi konularda karar alma nisabi, bilangonun onaylanmasinda, énemli yatirim
kararlarinun alinmasinda, yiiksek diizeyde borglanmalarin gergeklestirilmesinde, sirketin st
diizey yoneticilerinin atanmasinda ortak girisimin taraflarinin oybirliginin gerekmesi olarak
sayilabilir. Bu kriterlerden bir veya birkaginin saglanmasi halinde ortak kontroliin varlig:

kabul edilmektedir”.'®’
6.1 Isbirliginin Yonetimi
Isbirligi stratejileri isletmelerin global ekonomide rekabet edebilmelerini saglayan

6nemli bir arag olarak goriilmektedir. Fakat igbirligi stratejilerinin yonetiminin olduk¢a zor

164 Hitt, Ireland ve Hoskisson, a.g.e., 5.256.
1% 11.07.2002 tarihli 2002-1-49 Dosya Sayili 02-43/504-209 Karar Sayilt Rekabet Kurulu Karari, s.5.
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oldugu belirtilmektedir. Stratejik igbirliginin bagarili ydnetimi, igbirliginin bagarisim etkileyen
en Snemli unsur olarak gériilmektedir.

Ik olarak isbirligi yonetiminde, ilgili defisim ve gorevleri net bir sekilde
tanimlamayla baglamanin gerekli oldugu belirtilmektedir. Bunlar enformasyon akis1 y6netimi,
Srgiitsel renme ve kiiltiirel degisikligi icermektedir.'®® Isbirliginin iyi islemesi igin ortak
sirketlerin ortak stratejik vizyona sahip olmalan gerekli olarak goériilmektedir. Yoneticilerin
belirlenen bu vizyonun tiim g¢aliganlar tarafindan 6grenilip benimsenmesini saglamalari
onemlidir. Isbirliginin basarist igin tiim birimlerin ortak katilimimin saglanmasi1 gerektigi
belirtilmektedir.

Isbirliklerinden en etkin sekilde yararlanan isletmeler yonetim sorumlulugunu belli
bir yoneticiye veya gruba verme egilimindedir. Stratejik igbirliklerinde igbirligi kararini
paylagan ve verilen gorevlerin performansim kontrol eden ortak isletmeler vardir. Stratejik
igbirligi isbirlik¢iler tarafindan ortak yonetilmekte ve denetlenmektedir. Bu belki de
igbirliginin idaresini zorlastiran isbirliginin en 6nemli karakteristigi olarak goriilmektedir.'®”
Stratejik isbirliklerinde paylasilmis idari kontrol s6z konusudur. Isbirliginde isbirlikgilerin
stirekli ortak kontroliinti gerektigi belirtilmektedir. Stratejik igbirliklerinde iki bagimsiz
sirketin siirekli ortak kontroliiniin olmasi stratejik igbirliklerini diger igbirligi sekillerinden

ayiran bir 6zellik olarak gériilmektedir.

Isbirliginin igerik, ton ve gidisat: genel olarak isbirlikgilerin iist yonetimi tarafindan
belirlenmektedir. Isbirligi yoneticisi iist yonetim tarafindan atanmaktadir ve {ist ydnetim
isbirligi yoneticilerine destek saglamaktadir. Isbirliginin yonetimi aslinda hem dogrudan
igbirliginden sorumlu olan yoneticilerin hem de iist seviye yOnetimin sistematik dikkatini ve
sorumlulugunu gerektirmektedir. Isbirligi iist kademe yoneticiler tarafindan diisiiniiliip,
miizakere edilmekte, giinliik idarenin ise daha alt kademe yoneticilere ve miifettislere
birakildigi belirtilmektedir. Isbirliginin rol ve basarisimin degerlendirilmesi iist yonetimin

gorevi olarak goriilmektedir.'®
Organizasyon, giiven, iletisim, sorumluluklar ve Ogrenme igbirligi yonetiminde

tizerinde durulmasi gereken 6nemli noktalardadir. Isbirliginin giilii bir yapiya sahip olmasi,

yonetimde o6nemli olan noktalarin, sistem ve prosediirlerin  belirlenmesi ile

1% yoshino ve Rangan, a.g.e., 5.28.
167 Y oshino ve Rangan, a.g.e., s.151.

18 yoshino ve Rangan, a.g.e., ss.136-166.
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gergeklesebilmektedir. Boylece isbirligi “bir tarafin lider olmasi” durumundan uzaklagarak
ortaklik durumuna gelebilmektedir. Igbirliginin giigli bir yapiya sahip olabilmesi igin
tizerinde durulmasi gereken diger bir noktanin, glivenin derinligi, partnerlerin kurum kiiltlirii
ve sosyokiiltiirel yapilart oldugu belirtilmektedir. Buna ek olarak, isbirlifi basarisinin
partnerler arasindaki etkili bir iletisime baglt oldugu belirtilmektedir. '

Stratejik isbirliklerinin basarisinu etkileyen en onemli faktdrlerden biri, iki farkl
kiiltiriin uzlagmasi olarak goériilmektedir. Belirlenen en iyi senaryoya gore, insan kaynaklari,
bu igbirligi iligkisinde kultlirler aras1 farklarin ve varolan farkli amaglarin belirlenmesine

yardimet olacaktir.'”

Biiyiik yeteneklere sahip yoneticiler bulma ve istihdam etme olanaklar1 kisitli olan
isletmeler igin, bu Ozelliklere sahip olan isletmelerle igbirlikleri kurmak biiyiik avantaj
saglayabilmektedir. Bagarili bir stratejik isbirligi y6netimi “rekabet” ile “igbirligi” yani
“zitlasma” ile “igbirligi” arasinda dengenin kurulabilmesine bagh oldugundan hangi
departman ve kigilerin ne Olglide etkilesim i¢inde olacagi, ne tiir bir dayamigma ve bilgi
paylasiminin gerceklestirecegi net olarak belirtilmelidir. Diger isletme ¢aliganlar ile
kurulacak yakin yardimlagsma ve dayanigma siirecinde partnerlerden birinin 6z yeteneklerinin
kars1 tarafa sizmasina ve isletmenin uzun dénemli rekabet giicliniin kaybedilmesine olanak
taninmamalidir. Isbirligi klasik yonetim anlayisindan farkli olarak kaynaklar tizerinde tam
kontrol yerine paylagmayi, ortak yonetim anlayigini, agik sistemi, problemleri hiyerarsik
sisteme gore degil pazarlik yoluyla ¢6zmeyi, bagkalarinin bulug ve fikirlerini kendi yararina
kullanabilme ileri goriisliiliigiinii, agik iletisimi, statiikodan uzak yeniden diisiinen, 6grenen ve
yeni fikirlere acik insan kaynaklarini ongormektedir.'’! Yoneticiler, esnekligi saglamak,
¢ekirdek uzmanhklari korumak, Ogrenmeyi artirmak ve deferi maksimize etmek igin
ugragsmalidir. Giinlimiiz dinamik rekabetgi ¢evresinde de sirket stratejilerinin siirekli gézden

gecirilmesi gerekmektedir.

199 Austin, a.g.e., s.121.
1% Snoo, a.g.e., ss.1-28.
1 Dogan, a.g.e., s8.72-73.
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IKiNCi BOLUM
KOBI’LERDE STRATEJIK iSBIRLiGI UYGULAMA ORNEKLERI

1. Arastirma Evreni

Bu caligmanin aragtirma evrenini stratejik isbirligi anlagmalar1 yapan kiiglik ve orta
Olcekli isletmeler olusturmaktadir. Bu baglamda AB entegrasyon siireci, AB 6. Cerceve
Program ve bu programin KOBI’lere sagladig1 teknoloji ve Ar-Ge alanindaki uluslararas:
isbirligi ve {iniversite-sanayi isbirligi destekleri ele alinmug; Tiirkiye’de KOBI’lerin

igbirliklerini destekleyen kurumlar ve diizenlenen igbirligi toplantilarina deginilmistir.

Entegrasyon siireci igerisinde oldugumuz AB’de igletmelerin yiizde 99 unu kiigik ve
orta Slgekli sanayiciler olugturmaktadir. AB’deki toplam iggiicliniin yiizde 66’sinin istihdam
edildigi KOBI’ler, toplam katma degerin de yiizde 56’si1 olusturmaktadir. AB’de sanayinin
temelini de KOBI’lerin olusturdugu goriilmektedir.'™

Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne tam iiyelik siireci ve AB KOBI politikasina uyumu
bliyik 6nem arz etmektedir. AB’ye uyum siireci ve 2002 yilinda KOBI’ler igin Avrupa
sartimin imzalanmasi nedeni ile Tiirkiye KOBI’ler konusundaki gerekli diizenlemeleri hizla
gergeklestirmektedir. Tiirkiye’deki KOBI politikalan ve gelismelerinden sorumlu kurulusg
KOSGEB’dir.'”

Bu noktadan hareketle, AB’nin KOBI politikalarini analiz edebilmek i¢in 6. Cergeve
Program’min konuyla ilgili kisimlarina deginmekte yarar vardir. Nihai hedefi AB tam iiyeligi
olan Tiirkiye i¢in uyum siirecini hizlandiracak ve kolaylagtiracak araglarin baginda adaylik
statiisiiyle birlikte, {ilkemizin katilimina agilan Topluluk Programlar gelmektedir. Topluluk
Programlari, egitimden bilim ve teknolojiye, ayrimcilikla miicadeleden istihdamin tegvik
edilmesine, glimriiklerden vergilendirmeye kadar kapsadiklar1 genis alanlarda 6nemli lgiide
mali ve teknik destek saglamaktadir. Tiirkiye’nin katildiga 14 Topluluk Program’indan biri
2002-2006 donemini kapsayan ve 17,5 milyar EURO’luk biitgesi olan 6. Cerceve
Program’dir. Ulkemizin bilim ve teknoloji alaninda Avrupa Birligi ile entegrasyonun
saglanmasinda son derece 6nemli bir adim olan 6. Cergeve Program’ina katilim ile Tiirkiye’de
hazirlanan nitelikli projelerin sayisinin artmasi; bilimsel projelere daha fazla kaynak

bulunmasi; aragtirmada uluslararasi igbirliginin giiclenmesi, bilim adamlarimin dolagiminin

1”2 Karagay, a.g.m., 5.23.

173 Karagay, a.g.m., s.22.
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desteklenmesi ve boylece bilginin paylagiminin artirilmasi hedeflenmektedir. 6. Cergeve
Programla, AB’nin ABD ve Japonya karsisinda, rekabet gliclinii artirmak hedeflenmektedir.
Ayrica 6. Cergeve Program ile, Avrupa aragtirmasini biitlinlestirmek suretiyle bilim ve
teknoloji alaminda igbirligini gii¢lendirmek, bilimsel kaynaklartn en verimli sekilde
kullanilmasiyla istihdami artirmak ve stirdiiriilebilir ekonomik biiylime hedeflenmektedir. Bu
temel hedeflere ulagsmak i¢in 6. Cergeve Program kapsaminda belirlenen stratejiler; Avrupa
katma degerini artiracak, bir bagka ifadeyle birlik tilkelerine ekonomik ve toplumsal yarar
getirecek projelere Oncelik verilmesi, Avrupa Birligi’nin hedeflerine uygun O6ncelikli
aragtirma alanlarinin belirlenmesi ve aragtirmalarin s6z konusu alanlarda yogunlastirilmasi,
biitlinlestirilmis projelere agirlik verilmesi suretiyle Ar-Ge yo6netiminin etkinlestirilmesi,
kaynaklarin verimli kullanilmasu, igbirligi gelistirilerek mitkkemmeliyet aglar: ile insan giicii ve
fiziksel altyapinin verimli degerlendirilmesidir. Miikkemmeliyet aglari, herhangi bir alanda
Avrupa Birligi’'nin diinya lideri olabilmesi igin gerekli kaynaklari ve tecriibeyi bir araya
getirerek o alandaki miikemmeliyeti giiglendirmek amaciyla kullamlan aragtir. Oncelikli
alanlarda aragtirma altyapisini giiglendirme, yenilikleri gelistirilmek, bunlart Avrupa ¢apinda
biitlinlestirmek, aragtirmaci dolasimmi  kolaylastirmak, bagka iilkelerde ¢aligtirilan
aragtirmacilart geri dénmeye 6zendirmek, KOBI’lerde aragtirma ve yenilik faaliyetlerini
gelistirmek, KOBI’lerin giiclendirilmesi igin 6zel énlemler almak, KOBI kaynakli projeleri
Oncelikli alanlar disinda da desteklemek, ortaklik anlagmalar: ile programa dahil olan aday

tilkelerin y6netiminde s6z sahibi olmak amaglanmaktadir.

KOBI’lere Yonelik Ozel Arastirma Projeleri; Komisyon tarafindan KOBI’lerin 6.
Cerceve Program’dan daha fazla yararlanabilmeleri i¢in gelistirilmis iki temel araca
dayanmaktadir. Bunlar; Isbirligi Arastirma Projeleri, (CRAFT) ve Kollektif Arastirma
Projeleri’dir. CRAFT projeleri ayn1 ortak sorunu paylasan degisik tilkelerdeki KOBI’leri bir
araya getirmeyi amaglamaktadir. Kollektif Arastirma Projeleri ise, KOBI’lerin yogun oldugu
sektorlerdeki sanayi gruplar ve birlikleri igin gelistirilmistir. 6. Cergeve Program’a katilan
tilkelerdeki tiim tiizel ve/veya gergek kisiler proje sunabilmektedir. Bu iilkelerdeki
{iniversiteler, arastrma kurumlari, sirketler, KOBI’ler gibi kurum ve kuruluslar, proje

geligtirerek Program’dan mali destek alabilmektedir.

Turkiye 29 Ekim 2002 tarihinde Briiksel’de 6. Cergeve Program’a katilim igin
gerekli olan Mutabakat Zaptini (Momerandum of Understanding) diger aday iilkelerle birlikte
imzalamstir. Ulkemizde birinci proje teklif ¢agrilarina en fazla katithm saglayan kurumlarin

baginda yiiksek dgretim kurumlar gelmektedir. Yiiksek 6gretim kurumlarindan bagvuran 454



69

kiginin (338 teklif) ancak 44 tanesinin (40 proje) katilimi miimkiin olmustur. KOBI’lerden
bagvuru yapanlarin sayist ise 6. Cergeve Program’a yiiksek Ogretim kurumlarindan
bagvuranlarin yaklagik yarist ile siurh kalmugtir. Ancak 21 katilimer (17 proje teklifi)
sayistyla iilkemizden yapilan bagvurular igerisinde en yliksek bagari oramn %12,73 ile
KOBI’lere aittir.

6. Cergeve Program ile ilgili olarak tilkemizde olusturulan yapilanmanin en istiinde
Ulusal Irtibat Kurulusu TUBITAK bulunmaktadir. Yine TUBITAK biinyesinde 6. Cergeve
Programi Ulusal Irtibat Ofisi gorev yapmaktadir. 6. Cergeve Programi Ulusal [rtibat Ofisi ile
liniversite, aragtirma kuruluslari ve diger ilgili kurum ve kuruluglarla iletisim kurmak
amaciyla iilkemizde programla ilgili yap1 olusturulmustur. Bu yapida {niversitelerin,
aragtirma kurumlanimin, diger ilgili kurum ve kuruluslarin igerisinde “Kurumsal Irtibat
Noktas1” olarak gérev yapacak kisiler belirlenmigtir. 6. Cer¢eve Program’in baslangicindan
bugiine kadar gecen siire igerisinde program’a proje sunmak isteyenlerin yabanci ortak bulma
ve proje yazma konusunda onemli sorunlarla karsilagtiklari goriilmiistiir. Yabanci ortak
bulmada temel arama motoru CORDIS sayfasinda yer almakla birlikte, diger kaynaklardan da

yararlanmak miimkiindiir. Ilgili Internet sitesi http://www.cordis.lu/fp6/partners.htm’dir.”' ™

AB’nin bu programu ile {iniversite-sanayi isbirligi canlanmig, ortak proje almak ve
ylirtitmek kolaylasmistir. Universite—-KOBI isbirligi, bilgi ve isgiiciiniin bir araya getirilmesi
ve bu sayede rekabet gliciiniin artirilmasi agisindan 6nemlidir. Kalifiye eleman ve Ar-Ge
konularina alternatif bir ¢6zim olan tiniversite-sanayi igbirligi, Tiirkiye’de yeterli diizeyde
degildir. Bunun sebebi, KOBI’lerin iginde bulundugu finansal sorunlar ve yoneticilerin
egitimsiz olusu nedeni ile KOBI sahiplerinin finiversite-KOBI isbirligini ¢6ziim olarak

gdrmemelerinden kaynaklanmaktadir.'”

2007-2013 yillarim1 kapsayacak olan ve 70 milyon EURO biitgeli AB 7. Cerceve
Program’da 500 adet daha fazla KOBI’ye destek vermek amaglanmaktadir. 7. Cergeve
Program’inda biiyiik yenilikgilik ve biiylime potansiyeli olan KOBI’lerin katiliminin
desteklenmesi planlanmaktadir. 6. Cergeve Program’da mali kaynaklarin kisitli olmast nedeni
ile KOBI’lerden gelen projelerin yiizde 70’ine destek verilememesi yeni programda biitgenin

iki katina ¢ikarilmasina yol agmustir. Boylece her yil yaklasik 500 adet daha fazla KOBI’ye

" Turkiye’nin Katildign Avrupa Toplulugu Programlari, 6. Cergeve Program, istanbul: iktisadi Kalkinma
Vakfi Yayinlari, 2004, ss.4-29.

1 Gokhan Altitop, “Tiirkiye’deki KOBi’lerin Rekabet Giiciintin Arttinlmasi Igin Stratejiler”, IGEME’den
Bakig, Eyliil-Aralik 2003, Say1:25, s.5.
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destek vermek amaglanmaktadir. 7. Cergeve Program’mn “Isbirligi”, “Fikirler”, “Insanlar” ve
“Kapasiteler” baghkli dért program araciliga ile uygulanmasi ongériilmektedir. Ozellikle
Kapasiteler Program’1 KOBI’lerin giiglendirilmesinde dnemli rol oynamaktadir.'’®

AB’ye entegrasyon stirecinde olan Tiirkiye’nin ulusal ve uluslararas: igbirlikleri
gesitli kurumlar tarafindan desteklenmektedir. KOSGEB Ankara Avrupa Bilgi Merkezi,
Avrupa Birligi Is Gelistirme Merkezi (ABIGEM), IRC-EGE KOBI’ler arasmndaki
isbirliklerini destekleyen kurumlardir. Ayrica Hollanda Dis Ticareti Gelistirme Ofisi’nin

internet sitesinde Hollandal1 ve Tiirk firmalarin igbirligi teklifleri yayinlanmaktadir.

KOSGEB Ankara Avrupa Birligi Bilgi Merkezi, AB igbirligi, is ortaklig1 hizmetleri
vermektedir. AB isbirligi programinin kapsami, KOBI’lerin uluslararasi piyasalara agilmasini
saglamak, rekabet giiglerini artirmaktir. KOBI’lerin ekonomik krizlere karsi dayamkli hale
gelmeleri igin igbirligi-is ortaklifi programu gelistirilmigtir. Bu program aracihign ile
KOBI’lerin teknik, ticari, finansal ve ortak yatirum konularinda programlara dahil tilkelerdeki
isletmelerle isbirligi kurmalarma ve uluslararasi anlagmalarina katkida bulunmak
hedeflenmektedir. 46 iilkeye yayginlastirilmig 320 merkez araciligr ile KOBI’lerin isbirligi/is
ortakligi teklifleri duyurulmaktadir. Ornegin, Italya’da 400.000 abonesi olan ticari bir
gazetede bu isbirligi teklifleri yayinlanmaktadir. AB’nin igbirligi/is ortaklifi programimdan
igletmeler, KOSGEB Avrupa Bilgi Merkezi aracilig ile yararlandirilmaktadir. Ankara Avrupa
Birligi Bilgi Merkezi, yurtdigina agilmak ve yabanci firmalarla teknik, ticari ve finansal
konularinda igbirligi yapmak ve ortak yatirnm konusunda is ortakhign kurmak isteyen Tiirk
firmalarina, AB’nin isbirligi programlarindan yararlandirarak destek olmaktadir. Avrupa Bilgi
Merkezine ulasan igbirligi teklifleri, AB’nin Briiksel’deki merkezi aracilifi ile igbirligi

programuna {iye 46 iilkedeki 320 kurulus tarafindan bilgisayar aracilig: ile ulagtirilmaktadir. 7

AB Is Gelistirme Merkezi Kocaeli (Abigem Kocaeli), Avrupa Birligi Komisyonu ve
Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) isbirligi ile kurulmustur. Amag, KOBI'lerin
ekonomik ve uluslararas1 gelisimlerini desteklemektir. Biiyilyen AB, Avrupa sanayisindeki
yenilik¢i hareketler, ekonomik ve parasal birlik, gelisen bilgi toplumunun yarattig: firsatlar,
yeniden yapilanmalarin etkisiyle kiiresel ekonomideki degisiklikler gibi kokli degisimler
yasamaktadir. Bu nedenle 25 iiye iilke 544 milyonluk biiyiik bir niifusa sahip bu toplum,
topluluk dis1 kaynaklara ihtiyag duymaktadir. AB pazarlarinda artan rekabet, maliyetlerin

176 AB Haber, “AB 7. Cergeve Programi Hazir Gibi”, KobiEfor, Kasim 2005, Say1:74, s.44.
"7 http://www.abmankara.org.tr (25 Aralik 2005)
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azaltilmasinda yeni bir yOntemi beraberinde getirmigtir. Bu yeni yOntem igbirlikleri
olusturmaktir. Yeni pazarlarda yeni ¢oziimler arayan AB firmalan Tiirk KOBI diinyasim
ilgiyle izlemektedir. Abigem Kocaeli, kurulugundan beri Kocaeli bagta olmak {izere Marmara
Bolgesi’nde yer alan KOBI'lerin uluslararas: piyasalarda daha rekabetci olabilmeleri igin
gergeklestirdigi hizmetlerine bu kapsamda yeni bir boyut katmaktadir. KOBI'lerin herhangi
bir ortaklik girigimine adim atabilmeleri igin gerekli olan konularda danmigmanlik hizmetleri
almalart ve kendilerini en kisa silirede, en az maliyetle hazirlamalar1 basarili sonug almalar
icin sarttir. Merkez, AB firmalar ile ortaklik girigimini baglatip sonuca ulagtirmak igin bir
proje gelistirmigtir. Abigem, hazirllk hizmetlerini verecegi gibi, ortaklik girigimini
baglatabilmek icin Tiirk ve AB girketlerini bir araya getirmeyi planlamugtir. Bu amacla
2005’in Nisan ayinda birgok sektorii biinyesinde barindiran Uluslararasi Hannover Industry
2005 fuarmda EU partnerin TURKEY organizasyonu diizenlenmistir. Tiirk KOBI'leri ve AB
firmalan arasinda verimli ortakliklar kurulmasimi saglamak igin Kocaeli Abigem, titiz bir
¢alisma sonucunda segilecek 60 KOBI'nin, AB sirketleri ile ortaklik ve isbirligi olusturma
calismalarina baglamistir. Abigem'in bu proje kapsaminda KOBI'lere sunmay1 hedefledigi
baglica hizmetler; yatirnm ortakligi, tedarik zinciri katilimi, fason/kontratli iiretim, stratejik
igbirligi, joint venture, lisans anlagmasi ve franchising, distribiitorliikk ve acentelik iligkileri
aragtirma ve gelistirme, teknoloji transferi ve uluslararasi pazar gelistirmedir. Abigem,
Ttirkiye'de isbirligi firsatlariyla ilgilenen AB firmalarimin belirlenmesi i¢in AB'de olusturdugu
genis uluslararas: i destekleme aglarini kullanmaktadir. Geligen ve degisen uluslararasi
piyasalarda rekabetci olmak isteyen KOBI'lerin AB tarafindan desteklenen bu yenilik¢i ve

yegane etkinlige katilmalar1 kendileri i¢in biiyiik bir firsattir.'”®

IRC-EGE Yenilik Aktarim Merkezi KOBI’ler arasinda teknolojik isbirliklerini
desteklemektedir. IRC-EGE tarafindan diizenlenen teknoloji profilleri is ortagt bulmak
amactyla farkli platformlarda yaymlanmaktadir. Avrupa ¢apinda faaliyet gésteren 72 IRC
birbirine Internet ile baglidir. Bu da teknoloji profillerinin ¢ok hizli yayilmasma olanak
saglamaktadir. Aym zamanda bu profiller arama yapilabilen veri tabanina yiiklenmektedir.
IRC-EGE sirketleri Avrupa’daki bir bagka sirketle eslestirmek i¢in teknoloji profillerini
kullanmaktadir. Sirketlerin karsilikli ziyaretlerini IRC-EGE organize etmektedir. IRC-EGE

sirketlerin Avrupa’da ya da Tiirkiye’de diizenlenen teknoloji proje pazarmma katilimini

'8 http://www.kocaeli.abigem.org/euweb/degisim.htm (25 Aralik 2005)
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saglamaktadir. Eger katilim miimkiin olmaz ise IRC-EGE, sirketleri bu etkinliklerde temsil

etmekte, ikili goriigmelere katilmakta ve ilgili sirketlere raporlar sunmaktadir.'”

Ulkemizde gesitli tilkelerdeki KOBI’lerin isbirliklerini desteklemek amaciyla
bulugsma toplantilar1 diizenlenmektedir. 2005 yilinda ger¢eklesen bu bulugmalardan bazilari,
Istanbul Ticaret Odas1 tarafindan diizenlenen Tiirk-Italyan is adamlar1 bulusmasi, izmir
Ticaret Odasi tarafindan diizenlenen Hollanda-Tiirkk iy adamlari bulugmas: ve Okan

Universitesi tarafindan diizenlenen Tiirk-Cin isadamlar bulusmasidir.

17 http://www.irc.ege.edu.tr/partnersearch_tr.asp (25 Aralik 2005)
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2.  Aragtirma Metodolojisi

Ekonomik gelismelere biiyiik katkilar1 olan KOBI'ler gesitli amaglarla stratejik
igbirliklerine gitmektedir. Caligmamizin uygulama béliimiinde, gériigiilen igletmelerin hangi

amaglarla isbirliklerine gittikleri analiz edilmektedir.

Bu g¢aligmanin uygulama boliimii kapsaminda, Akzo Nobel Kemipol A.S., Aydin
Ortak Girisimciler A.S., Datacore Bilgi Sistemleri San. ve Tic. A.S., UND Teknoloji
Hizmetleri A.S., Tubas Tekstil Urlinleri Boyama Sanayi ve Tic. A.S,, Bemka Emaye Bobin
Teli ve Kablo Sanayi A.S. firmalarmin y6netim kurulu bagkani, genel miidiir veya genel
midiir yardimeilan ile goriistilerek, Ek 2’de yer alan sorular kapsaminda derinlemesine
miilékat teknigi uygulanmistir. Sorular, yapilan miildkatin kapsamini olugturmak amaciyla

gorisiilen kisilere y6neltilmigtir.

Goriigtilen firmalardan Akzo Nobel Kemipol A.S, Aydin Ortak Girigimciler A.S. ve
Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S. birer ortak girisimcilik (joint venture)
Ornegidir. Aydin Ortak Girigimciler A.S. ayrica hazirladigi projeler kapsamunda, stratejik
igbirligi anlasmasi imzalama asamasindadir. Datacore Bilgi Sistemleri A.S.’nin cesitli
firmalar ile stratejik igbirligi ve distribiitérliik anlagsmalari mevcuttur. UND Teknoloji
Hizmetleri A.S.’nin stratejik igbirligi ve distribiitorlitkk anlagmalari mevcuttur. Tubas Tekstil

Uriinleri Boyama Sanayi ve Tic A.S.’nin Puma ile lisans anlasmasi mevcuttur.

Yapilan ¢alismanin amaci; goériisiilen bu isletmelerin isbirligi stratejilerini ele almak,
isletmeler arasinda imzalanan bu anlagmalarin isletmeler icin 6nemini belirlemek, stratejik
igbirligi anlagmasi olan isletmelerin hangi alanlarda, hangi amaglarla stratejik igbirliklerine
gittiklerini analiz etmek, partner secerken 6nem verilen kriterleri belirlemek, partnerler
arasindaki giivenin nemini ele almak, igbirligi anlagmasi olan igletmelerin igbirligiyle ilgili
sorun alanlarina deginmek, gergeklestirilen igbirliklerinin sirkete sagladigi ve saglayacagi
faydalari, igbirlifine gitmenin avantaj ve dezavantajlarini incelemek, KOBI’lerin temel sorun
alanlan1 ve AB’ye entegrasyon siirecinin KOBI’lere ne gibi sonuglar getirecegine ele almak,
gérlisiilen firmalarn 6. Cerceve Programi kapsaminda {iniversite-sanayi igbirligi

yaklagimlarina deginmektir.
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3. Aragtirma Bulgularmin Degerlendirilmesi

Tezin bu uygulama béliimiinde, Akzo Nobel Kemipol A.S. Genel Miidiir Yardimcisi
Ali Kiitiik¢li, Aydin Ortak Girigimciler A.S., Yonetim Kurulu Bagkam1 Dr. Mith. M. Nadir
Kutluca ve sirket ortag1 ve aym zamanda damgmam Prof. Dr. Ozcan Giiven, Datacore Bilgi
Sistemleri San. ve Tic. Yonetim Kurulu Bagkam A. Serdar Ozgelik, UND Teknoloji
Hizmetleri A.S. Genel Miidiir Yardumeisi Biilent Kayik¢i, Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo
Sanayi A.S. Yo6netim Kurulu Bagkami Hiisamettin Kavi ile goriigtilmigtiir. Belirlenen
amaglara ulagmak amaciyla, Ek 2’de yer alan sorular, bahsedilen kigilere yoneltilmis ve
igsletmelerin stratejileri, faaliyet alanlar, isbirligi stirecleri, igbirligi stratejileri hakkinda

ayrmtili bilgi edinilmigtir.
3.1 Akzo Nobel Kemipol A.S.

Akzo Nobel Kemipol A.S., ila¢ kimyasallar1 ve boya alaninda faaliyet gosteren bir
firmadir. Akzo Nobel Kemipol A.S., 1990 yilindan, 6nce Kemipol adiyla Altan ailesine ait
KOBI niteliginde bir isletme iken, 1990 yilinda Hollandali bir firma olan Akzo ile joint
venture antlagmasi imzalayarak 6nce Akzo Kemipol A.S., sonra Akzo Nobel Kemipol adint
almis ve bityiiyerek KOBI niteliginden uzaklasmigtir. Bu sebeple, Akzo Nobel Kemipol A.S.
joint venture antlasmasindan sonra, bir KOBI’de gerceklesen degisimleri ortaya koyabilecek

bir 6rnektir.

Belirlenen amaglar 1s181nda, sirketin genel miidiir yardimcisi olan Ali Kiitiik¢ii ile
11.11.2005 tarihinde goriisiilmiistiir. Ek 2’de yer alan sorular kapsaminda sirketin joint
venture deneyimi hakkinda ayrintili olarak bilgi edinilmistir.'®’

3.1.1 Akzo Nobel Kemipol A.S. Kurulus Amaci

Sirket 1982 yilinda Kemipol A.S. adiyla sanayi boyalar1 dalinda faaliyet gostermek
amaciyla kurulmugtur. 1985 yilindan itibaren oto yan ve ev aletleri sanayi, 1986’dan sonra da
oto montaj ve oto tamir sanayi alanlarinda faaliyet gostermeye baglamigtir. Akripol 2K Oto
Tamir Sistemi’nin dogusuyla beraber tamir boyalarninin tanitim ve pazarlamasi i¢in 1988
yilinda Kempa kurulmustur. Kemipol, 1986 yilinda Tofag’a, 1987 yilinda da Oyak Renault ve

Otosan firmalarina orijinal oto boyas: liretmeye baglamugtir.

Akzo Nobel Kemipol A.S, Izmir Kemalpasa yakinlarinda bulunmaktadir. 66.000

180 96.11.2005 Tarihli Akzo Nobel Kemipol A.S. Ali Kiitiikgil ile Yapilan Répotaj
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metrekare alan tizerinde kuruludur ve yilda 30.000 ton tiretim kapasitesine sahiptir. Sirketin
su an sekiz biiyiik sehirde biirosu mevcuttur. Akzo Nobel Kemipol A.S., ahsap, genel
sanayi/bobin, tagit, oto tamir boyalar1 iretmektedir. Sirkette 512 kisi g¢aliymaktadir.
Caliganlarm 120’si tiniversite mezunudur. Bunun 17°si master, 5’1 doktora derecesine sahiptir.
41 kisi meslek yiiksek okulu, 201 kisi lise mezunu, diger calisanlar ise ortaokul ve ilkokul
mezunudur. Sirket ISO 9001 ve 14001 sahibidir ve ISO 16949’a sahip olmayi
hedeflemektedir. Sirket Ar-Ge c¢aligmalarina bilyllkk Onem vermektedir. Dolayisiyla bu
boliimdeki galisan sayist diger boliimlere gore fazladir. Ayrica girket genis bir satis ve

pazarlama organizasyonuna da sahiptir.
3.1.2 Sirket Stratejisi

Ar-Ge ve insan kaynadi Akzo Nobel’in iki temel tagimi olugturmaktadir. Akzo
Nobel, her y1l Ar-Ge aragtirmalarina biiyiik kaynak ayirmakta ve pazarin beklentilerine biiytik
onem vermektedir. Akzo Nobel Kemipol; Akzo Nobel’in Avrupa, ABD ve diger iilkelerdeki
aragtirma merkezlerinde gelistirilen her tiirlii teknolojiyi transfer edebilmektedir. Ayrica
Kansai Paint/ Japonya ile yliriitiilen teknolojik isbirligi, otomotiv boyalar: alaninda sanayinin
kullandig1 boya teknolojilerinin yerlilestirilmesi olanagi saglamaktadir. Pazarin istekleri
dogrultusunda Akzo Nobel Kemipol ve Akzo Nobel Boya kuruluslarinda Ar-Ge igin her yil
toplam satig tutarinin yiizde 4° iinden fazla biitge ayrilmaktadir.

3.1.3 Insan Kaynaklari Politikas:

Akzo Nobel Kemipol A.$.’nin insan kaynaklari politikasi; yenilikgi, gelisime ve
sonuca odakli ayn1 zamanda sirketin stratejik kararlarinda etkin bir yapiya sahiptir. Rekabetin
iist noktada yasandig1 giinlimiiz ¢caligma hayatinda, ¢caligan sadakatinin sirketi yukariya tagiyan
faktorlerin basinda geldigine inamilmaktadir. iginde bulunulan ekonomik kosullara bagli
olarak calisanlarin yagam diizeylerini imkénlar 6lgiisiinde siirekli daha iyiye gotiirmeyi ilke
edinen bir iicretlendirme politikasinin yam sira, ¢alisan sadakatini, belki de iicretten daha
fazla etkileyen, yetenek yonetimi ve galisanlara firsat esitligi saglanmasi g¢aligmalarin
benimsemis durumdadir. Etkin bir gsekilde igleyen Oneri ve odiil sistemi, ¢alisan
motivasyonunu saglamada en biiyiik yardimcidir. Bunun yani sira, Hollanda Akzo Nobel
tarafindan gelistirilmis ve tiim Akzo Nobel sirketleri tarafindan kullanilmakta olan, yénetici
ve ¢aligamin hedefler ve gergeklesme iizerinde mutabik kaldiklari, tamamen seffaf bir sistem
olan Performance & Development Dialog sistemi performans &l¢iimiinde kullanilmaktadir.
Sistemin tamaminin ve ¢alisan memnuniyetinin stirekli iyilestirilmesini garanti altina almak

adina, uluslararas1 bir Insan Kaynaklan1 Standardi olan Investorts In People’a sahip olmak
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sirketin kisa vadeli hedefleri arasindadr.
3.1.4 Akzo Nobel Kemipol A.S.’nin Joint Venture Siireci

Sirketin Genel Miidiir Yardimcis1 olan Ali Kiitiikgii ile goriigiilmiigtiir. Kiitiikgti,
1989 yilinda Kemipol’de ige baglamistir ve 1990 yilinda sirketin Hollandalt bir firma olan
Akzo ile gergeklestirdigi joint venture siirecinde yer almigtir.

1990 yilinda Kemipol’iin dinamik ve siirekli biiylimesi diinyaca {inlii kimya sirketi
olan Akzo’nun dikkatini gekmigtir. Akzo Tiirkiye pazarinda sanayi boyalari ve oto tamir boya
pazarinda yer almak istemigtir. O dénem Kemipol, Akzo i¢gin ideal bir joint venture partneri

konumundaydi. Kemipol’iin Akzo i¢in ideal bir partner olmasimin nedenleri:
¢ Kemipol’iin diizgiin bir altyapiya sahip olmasi.
e Kemipol yiiksek kaliteli insan kaynaklarina sahip olmasi.

e Diger boya sirketlerine gére kiiciik olmasina ragmen miigteri memnuniyetini

saglama agisindan bagarili olmasi.

e Kemipol’iin kii¢iik bir firma olmas1 ve esnek bir yapiya sahip olmasi.
Akzo’nun Kemipol agisindan ideal bir joint venture partneri olmasinin nedenleri ise:

e Akzo’nun Ozellikle oto boyalari, oto tamir boyalann ve sanayi boyalarimin
iiretiminde uluslararas: bir teknolojiye sahip olmasi. Kemipol’iin, Akzo ile joint venture

antlagmasi imzalayarak bu uluslararasi boya teknolojilerine sahip olma imkanini elde etmesi.
o Kemipol bu teknolojiyi elde ederek pazarlarda global bir oyuncu olabilecekti.
e Akzo’nun finansal olarak gii¢lii bir yapiya sahip olmasi.

o Teknolojik ve finansal olarak giiclii olmanin Kemipol’e saglikli olarak biiyiime

olanag1 yaratmasi olarak sayilabilir.

Bu amagla 1990 yilinda, Akzo ile Kemipol arasinda %51°i Akzo’ya, %49’u
Kemipol’e ait olan bir ortaklik kurulmugtur ve sirketin adi Akzo Kemipol A.S. olmustur.
Akzo Kemipol 1992 yilinda, diinyanin 6nde gelen Japon boya iireticisi olan Kansai Paint ile
deniz konteyner boyalar1 ve orijinal oto boyalar1 alaninda teknolojik igbirligine gitmistir.
Akzo Kemipol 1994 yilinda Isveg kékenli kimya sirketler toplulugu Casco Nobel’i blinyesine
katmasiyla grubun ismi Akzo Nobel olarak degismis ve olusturulan joint venture’n ismi ise,
Akzo Nobel Kemipol A.S. olarak degismistir. Boylelikle sirket diinyanin en biiyiikk boya
lireticisi haline gelmistir. Akzo Nobel Kemipol A.S. 1996 yilinda, ahsap boyalar1 ve bobin
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boyalar1 pazarlarina girmistir. 1997 yilinda, KCC (Korean Chemical Company) ile lisans
anlagmasi imzalanmigtir. 1998 yilinda, plastik boyalar1 pazarlarma girilmigtir. Tiirkiyede
tiretim yapan Japon otomobil tireticileri Toyota ve Honda’nin istekleri dogrultusunda Kansai
lisansiyla ve Hyundai’ye KCC lisansiyla boya verilmektedir. Sirket su an, genel sanayi
boyalar, otomotiv boyalari, ahgap boyalari, bobin boyalar1 ve oto tamir boyalar1 pazarlarina
hizmet vermektedir. Akzo Nobel Kemipol A.S., 2000 yilinda Ege Serbest Bolge’de
faaliyetine baglayan aymi ortaklarin sahip oldugu Akzo Nobel Boya ile toz boya pazarina
girmigtir. Akzo Nobel diinyada 63 binin lizerinde ¢aligaru ile 80’in lizerinde iilkede faaliyet
gostermektedir. Akzo Nobel’in faaliyetleri ilag, kimyasallar ve boya olmak tizere ii¢ ana grup
altinda toplanabilir. Akzo Nobel Kemipol A.S., Tiirkiye’deki genel sanayi, oto tamir, ahsap,

tagit ve bobin boyalar1 pazarinin ana ikmalcisi konumundadir.

Akzo Nobel Kemipol’iin joint venture olusturmadan Onceki ddnemde, 1990
yilindaki satiglari, 2.240 ton ve sirketin aym yildaki cirosu 3,2 milyon EURO’dur. 2004
yilinda toplam iiretime bagh olarak, 35 milyon ton satis gergeklestirmis ve ayn1 yildaki ciro
84,4 milyon EURO olarak kaydedilmistir.

3.1.5 Yasanan Darbogazlar ve Rekabetin En Cok Baskis1 Hissedilen Yonii

Firmamn uzun stireli yasadigi kronik hale gelmis bir darbogazi yoktur. Fakat
dénemsel olarak hammadde tedarikinde sikintilar yaganmaktadir. Hiikiimet bazi
hammaddelerin ithalatina donemsel olarak kisitlamalar getirmektedir. Bu nedenle talebin
yiiksek oldugu bazi dénemlerde tiretim kapasitesi yeterli olmamaktadir. Ayrica sirket higbir
dénemde finansal olarak bir darbogaz yasamamistir. Sonug¢ olarak, sirkette {iretim ve

hammadde tedarikinde d6nemsel olarak darbogazlar yasanabilmektedir.

Akzo Nobel Kemipol A.S. bes ana sektdrde yer aldig: igin her sektorde kalite,
temin/tedarik ve fiyat gibi farkli rekabet baskilar1 hissetmektedir. Fakat girkette en ¢ok kayit
dis1 ekonomi nedeni ile rekabetin baskis1 hissedilmektedir. Ciinkii esit kogullar altinda rekabet
edilmemektedir. Sirket Ar-Ge’ye biiyiik yatirim yapmaktadir ve miisteri memnuniyetine 6nem
vermektedir. Dolayisiyla Ar-Ge ve teknik destek béliimlerinde g¢aligan personel sayisi
fazladir. Bu gibi giderler ise maliyetleri ylikseltmektedir ve malin maliyetinin tistiinde bu gibi

giderler de yer almaktadr.
3.1.6 Isbirligi Stratejisi

Sirketin stratejisi pazarda varlifini stirdiirmek, pazar payim artirmak ve kér elde

etmektir. Sirket faaliyetlerini yliriitlirken karsilikli goriis aligverisi ¢er¢evesinde, teknoloji
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alaninda igbirligini tercih etmektedir. Akzo Nobel diinyanin en biiyitik boya gsirketi olmasi
nedeni ile biiyiik bir teknolojik altyapiya sahiptir ve Akzo Nobel Kemipol A.S. bu teknolojik
altyapidan yararlanmaktadir. Sirket tiretim teknolojileri, {iriin tasarim teknolojileri alaninda ve
satig/pazarlama bilgisi konusunda joint venture partneri ile igbirliine girmis ve joint venture

partnerinden yararlanmugtir.

Onceden de belirtildigi gibi sirketin KCC (Korean Chemical Company) ve Kansai
ile lisans anlagmas1 mevcuttur. Dolayisiyla bu girketler Akzo Nobel Kemipol A.S. nin igbirligi
partnerleridir. Bu igbirliklerinden beklenen olumlu sonuglar elde edilmisgtir.

Sirket igbirliginin iki tarafa da belirli bir yarar getirecegine inanirsa, yerli ya da
yabanci igletmelerle isbirligi yapma konusunda bir ayrim gézetmemektedir. Eger o giiniin

kosullarinda beklentiler karsilikli olarak uyumlu ise, yerli ya da yabanci igletmelerle igbirligi
yapilabilmektedir. Bu nedenle Akzo Nobel Kemipol A.S’nin bugiline kadar gerceklestirmis
oldugu biitlin igbirlikleri sirketin beklentilerini kargilamigtr.

Akzo Nobel Kemipol A.S olusturdugu isbirliklerinde giiven unsuruna biiyiik 6nem
vermektedir. Sirket yabanci bir ortaklia girmenin ve bu ortaklifi y6netmenin yerli bir
ortakliga gore daha gii¢ olduguna ve biiylik beceri istedigine inanmaktadir. Bunun nedeni ise,
sirketlerin is yapma kiiltiirleri, sirket kiiltiirleri ve g¢alisanlarin sosyokiiltiirel yapilarindaki
farkliliklardir. Bu farkliliklar g6zeterek igbirligini siirdiirmek ve yonetmek olduk¢a giigtiir.
Akzo Nobel Kemipol A.S., 1990 yilindan beri Hollandalilarla bu ortakligi sorunsuz bir
sekilde yiriitmektedir. Ortakligin olusturulmasindan bu yana Akzo Nobel Kemipol A.S.’de
Hollandali bir yonetici bulunmamistir. Sirketteki yoneticiler, genel miidiir ve genel miidiir
yardimcilar1 hep Tirk olmustur. Sirkette yonetim kurulu bagkan sira ile, 2 y11 %51, 2 yil %49
paya sahip ortaktan segilmigtir ve sirket yonetim kurulunda egit sayida temsil edilmiglerdir.
Dolayisiyla bu bir giiven unsurudur. Ortaklik iliskileri gliven unsuru {izerine kurulmugtur ve
bugiine kadar giiveni sarsacak hi¢bir durum s6z konusu olmamugtir. Her sirkette oldugu gibi

raporlamalar yapilmaktadir ve bu raporlara gore stratejik kararlar alinmaktadir.
3.1.7 Universite-Sanayi Isbirligi

Akzo Nobel Kemipol A.S., iiniversite-sanayi isbirliginin onemli bir 6rnegini
sergilemektedir. Sirket 25 programi olan Ege Meslek Yiiksek Okulu’nun oto tamiri i¢in olan,
Boya Kaporta Programina 2000 yilinda 200 bin Dolar tutarinda yatirnm yapmistir. Boya
Kaporta Programi igin Ege Meslek Yiiksek Okulu’na bir bina yaptirilmigtir. Binanin igine de

derslik ve boyama kabini yaptirilmigtir. Bu boyama kabini igin tiim techizat saglanmigtir. Bu



yatinmin maddi kismm olugturmaktadir. Ikinci olarak, sirket bu programa egitim destegi
vermigtir. Jirket ¢aliganlar: bu iki yillik okulda, dgrenci ve gretmenlere egitim vermektedir.
Uglincti olarak ise, bu boliime malzeme ve dokiiman destegi saglanmuistir. Buna ek olarak

2004 yilinda Ahsap Boliimii’ne yatirim yapilmigtir. Yatirim, egitim, malzeme ve dokiiman
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destekleri ile tiniversite-sanayi igbirliginin siirekliligi de saglanmigtir.

KEMIPOL
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Sekil S Akzo Nobel Kemipol A.S. Joint Venture Stireci
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3.2 Aydmn Ortak Girisimciler A.S.

Aydin Ortak Girigimciler Anonim Sirketi; 2005 yilinda Aydml isletmeci, sanayici
ve ihracatc1 seckin is adamlan ile baglatilip, Izmir, Istanbul ve Antalya gibi bolge illerin de
katilim ile 55 kiginin gergeklestirdigi sermayesi 1.195.000. YTL olan bir sirkettir. Sirket
bolge halkinin ve dolayisiyla Tiirk ekonomisinin gelismesine katkida bulunmak tizere gesitli
konulara kanalize olmus ve tilkemizin siirekli kalkinma hamlesine katkida bulunmak amaciyla

Onemli faaliyetleri baglatmastir.

Sirketin Y6netim Kurulu Bagkam Dr. Miih. M. Nadir Kutluca ve girket ortagi, aym
zamanda damisman olan Prof. Dr. Ozcan Giiven ile 22.11.2005 tarihinde goriisiilmiistiir. Ek
2’de yer alan sorularin 1g181nda sirketin igbirligi stratejisi, faaliyet alanlari, ortak girisim (joint
venture) olusturmadaki amaci ve bu ortak girisimin olusturma siireci hakkinda ayrintili olarak
bilgi edinilmisgtir.

3.2.1 Kurulus Amaci, Vizyonu ve Stratejisi

Aydin Ortak Girisimciler A.S., Aydinli sanayici, i§ adamlar1 ve calisanlarin yani
stra, Tiirkiye ekonomisi iginde siirekli deger iireten girisimcilerin bir araya gelerek, tiretim,
ihracat ve hizmet sektoriinde Tiirk ekonomisine katki saglamak ve binlerce insana is imkam

saglamak amaci ile kurulmustur.

Firmamn kurulusunda olusturulan bir stratejisi vardir. Sirket stirdiiriilebilir etkinlik,
verimlilik ve kérlilig1 her tiirlii eyleminde 6n planda tutmaktadir. Sirket sanayi, ticaret, ziraat,
insaat, petrol, petrol Uriinleri, telekomiinikasyon, mobitex ve her tiirlii tagimacilik, otomotiv
ile bankacilik, finans, sigorta, faktoring alanlarinda faaliyet géstermeyi planlayan bir hizmet

sirketleri gurubuna 6nciilitk etmeyi amaglamaktadir.

Tiim ortaklari igin artan oranda katma deger Uretmeyi hedefleyen Aydin Ortak
Girigimciler A.S., dogrudan ve igtirakleri {izerinden gergeklestirdigi tiim faaliyetlerinde adil,

glivenilir, erigilebilir ve seffaf olmay1 kurumsal degerleri olarak benimsemistir.
3.2.2 Aydin Ortak Girigsimciler A.S. Faaliyet Alanlar:

Sirket bu bolgede gergeklestirilen faaliyetlerin Onciiliiginii yapmak amaciyla
kurulmustur. Sirket Bioenerji konusunda ortak yatiim yapmay: amaglamaktadir. Sirketin
Tagit Giivenligi Merkezleri’nin kontroliine sahip olan Dogus Akfen Tiiv Stid ortak girisimi
TUVTURK ’la is ortaklig1 anlagmasi vardir. Sirket genetik ve ekolojik tarimin isletilmesi ile
ilgili Adnan Menderes Universitesi ile isbirligi igindedir ve ortak bir proje yiiriitiilmektedir.
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Sirket ayrica egitim alaminda iniversite-sanayi isbirligi cergevesinde Yiiksek Teknoloji

Enstitiisii kurmay1 hedeflemektedir.
Sirketin kurulusundan bu yana baslamus ve takip edilen faaliyet konular1 sunlardir:
¢ Birinci konu; “Bioenerji Konusu”dur.

Alternatif enerji segenekleri i¢inde giintimiiz Tiirkiye’sinin ihtiya¢ duydugu enerjinin
ucuz ve kolay temini kalkinmamizin olmazsa olmazlari arasindadir. Bu goriis ile sirket cesitli
tilkelerle ve gesitli girketlerle bu konuda bir ortak yatirim gergeklestirmek amaciyla temasa
gecmigtir. Belgika ve Almanya’dan iki yabanci sirket projeye ilgi duymus ve bahsedilen
sirketlerle yazigmalara baglanmgtir. Yatinmin temelinin atilabilmesi igin Enerji Piyasasi
Diizenleme Kurulu’nda hazirlanacak olan yasanin gikariimasi beklenmektedir. Sirket Enerji
Piyasas1 Diizenleme Kurulu’nun kararimi takiben faaliyete gegmeye hazir beklemektedir.
Biodizel tesisi 6n maliyet hesabi ek 3’te, Tiirkiye’de konvansiyonel (geleneksel) dizel yakit

kullanimu, tiiketim miktar1 ve 6ngoriilen tiiketim miktar1 ek 3.1°de sunulmustur.
e ikinci konu; “Ara¢ Fenni Muayene Istasyonu”dur.

Ozellestirilecek olan Arag Fenni Muayene Istasyonlarinin Aydin, Soke ve Nazilli’de
kurulmas: ile ilgili calismalara baglanmig ve Tiirkiye ¢apinda Ozellestirme Kurulu’nda ihaleyi
alan sirketten arsa vb. konular igin 6n teklif yazis1 alinmigtir. Anayasa Mahkemesi’nde duran
bu o6zellestirme c¢aligmalar1 Anayasa Mahkemesi tarafindan onaylandifi anda ihaleyi alan
sirket ile Ozellestirme Idaresi arasinda s6zlesme imzalanacak ve sirketin talebi gerekli hukuki

yapiya kavusacaktir.

Tiirkiye’de trafige kayitli motorlu tasitlarin fenni muayenesi, 6zellestirmeden 6nce
Karayollart Genel Miidiirliigii kontroliinde yapilmaktaydi. Ozellestirme ihalesinden sonra,
Dogus Akfen Tuv Siid ortak girisimi TUVTURK, ihaleyi, 1.Bolge icin 300.250.000 ABD
Dolar teklif ile almistir. I Bolge i¢inde, Adana’dan Kirgehir’e kadar olan iller mevcuttur.
Ozellestirme kapsamindaki lisans hakki 20 yil ile simirlandinlmustir. Agustos 2005 itibar ile
ihalenin TUVTURK lehine, Damistay tarafindan onaylanmasi beklenmektedir.

Eski adi “Motorlu Tasitlar Fenni Muayenesi Merkezleri” olan istasyonlar artik

“Tagit Giivenligi Merkezleri” olarak anilacaktir.

Aydin Ortak Girisimciler A.S. ve TUVTURK arasinda Aydin ve gevre ilgelerde
kurulacak “Tagit Gilivenligi Merkezleri’”” igin mutabakat saglanmigtir. Aydin Ortak
Girigimciler A.S. arttk TUVTURK ’iin is ortagidir. Arag muayene istasyonlartyla ilgili bilgiler

ek 4’te sunulmugtur.
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o Uctincii konu; “Genetik ve Ekolojik Tartm Igletmesi”dir.

Genetik ve ekolojik ¢aligmalarla hastaliksiz meyve fidam yetigtirmek igin
Ozellestirme kapsaminda olan Tarmm Bakanlifi’na ait Sultanhisar Fidanligi’nin alinip
isletmeye agilmasi igin Adnan Menderes Universitesi (ADU) Ziraat Fakiiltesi Bahge
Kiiltiirleri Bolimii’nde bir avam proje hazirlatilmigtir. Hazirlanan bu proje ek 5°te
sunulmugtur. Proje Tarim Bakanlifi’'na sunulacaktir ve fidanlik once kiralama yoluyla
isletmeye agilacaktir. Fidanlik kiralama veya satin alma yoluyla edinildikten sonra genetik
kodlamas: degistirilmis k6k hiicreden kiiltiir yoluyla iiretilecek meyve fidanlari, zeytin, incir
ve seftali fidam yetistirilerek Sultanhisar Fidanhgm o6rnek bir Ihtisas Fidanligi haline

getirmek amaglanmaktadir.

Aydin Sultanhisar Fidanlig ¢ift¢iye temiz ve saglikli fidan temini igin kurulmustur.
Devlet tesekkiilii olan yatirimin 6zellestirme ve kiralama yontemi ile daha verimli ve faydali

olarak kullamilmas1 amaglanmgtur.

Aydmn bolgesinde gergek anlamda damizlik fidan olmadigindan ve sertifikali fidan
saglanamadigindan, mevcut aga¢ siirgiinlerinden elde edilen ¢elikler ve fidanlarin %10’u
hastalik tagimaktadir. Bir an 6nce temiz rk zeytin ve incir ¢aligmasi yapilmali, Aydin ve tilke

gelecegi i¢in incir ve zeytin agaglarimiz 1slah edilmelidir.
e Dordiincii konu; “Jeotermal Enerji Kullanum ve Dagitim1”dir.

Bu konuda Aydin Belediyesi’nin devraldigi bir alanda hazirlatilan projeleri hayata

gecirmek hedeflenmektedir.
e Besinci konu; “Ithalat ve Thracat™tir.

Aydin Ortak Girigimciler Sirketi Avrupa Birligi hibe projeleri kapsaminda AB
tilkelerinden makine ile malzeme ithalati yapmaktadir. Sirketin 6ncelikli konularindan olan
ihracat i¢in temel amag, Aydin incir ve zeytinyag: isletmelerinin tek bir marka altinda {iretim
yapmasi ve tiim kalite belgelerinin igletmelere uygulanarak Aydin inciri ve zeytin yaginin tiim
diinyaya tek marka ile pazarlanmasidir. Bu konuda g¢aligmalar baslatilmig olup gelecek

sezonda bagta Uzak Dogu ve daha sonra tiim diinya piyasalarina agilmak hedeflenmektedir.

Aydin Ortak Girisimciler A.S., Tirkiye capinda tiim yatirimcilara agik olup
katilimc1 ilge ve illerin tiim ekonomik degerlerini artirict faaliyetleri yerine getirmeyi

hedeflemektedir.

o Altinc1 konu; “Yiiksek Teknoloji Enstitlisti Kurulmasi”dir.



83

Sirketin {izerinde caligtigi bir diger konu, egitim konusunda Aydmn’da bir vakifa
dayali Yiiksek Teknoloji Enstitiisii'niin kurulmasidir. Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
kurulmasindaki amag, ilin ve ¢evre illerin ihtiya¢ duyulan seracilik, aricilik, organik tarim,
sertifikali fidan yetistiriciligi, siit ve siit tirtinleri teknolojisi, tarim tirlinleri pazarlamasi, et ve
et trfinleri teknolojisi, madencilik konularinda egitilmis orta kademe eleman ihtiyacim
kargilamak tizere ilgili Yiiksek Okullar1 kurmaktir.

3.2.3 Isbirligi Stratejisi

Aydin Ortak Girisimciler A.S. ticari iligkilerin saglikli baglamasi igin oncelikle
sirketlerin birbirlerini tamimalar1 gerektigine inanmaktadir. Bunun i¢in de 6ncelikle bayilik,
satig veya alig sozlesmeleri ile igbirligi yapmak gereklidir. Daha sonra birlikte kurulacak bir

sirketin iyi sonug verecegi belirtilmistir.

Aydin Ortak Girisimciler A.S. kiiresellesme siirecinin igbirlikleri ve birlesmeleri
gerekli kildigina inanmaktadir Bu sebeple, isletme faaliyetlerini yliriitlirken yerli ve yabanci
isletmelerle igbirliklerine gitmeyi tercih etmektedir. Aydin Ortak Girigsimciler A.S. rekabet
edebilmek, varlifim devam ettirebilmek amaciyla igbirliklerine gitmeyi hedeflemektedir.
Aydin Ortak Girisimciler A.S. igbirligi olusturulurken, anlagmanin her bir igletme igin olumlu
bir zemin iizerine oturtulmasi halinde, yerli ve yabanci igletmelerle igbirliklerine gidilmesinde
herhangi bir ayrim gézetmemektedir. Ancak isletmenin diga agilmasi ve birlikte {iretilecek
mallarin dig piyasalarda satis1 ve pazarlanmasi s6z konusu oldugunda yabanci bir isletme ile
isbirligine gitmeyi tercih etmektedir. Ciinkii dis pazarin ihtiyacina gore tiretim yapmak ve dig
pazarlarda iirinlerin pazarlanmasina yardimci olmak bakimindan yabancilardan daha fazla ve

dogru verim alimacag belirtilmistir.

Aydin Ortak Girisimciler A.S. Tiirk KOBI’lerinin yabanci ortak ile bir isletme

kurabilmeleri i¢in Oncelikle ¢ok iyi egitim almalar1 gerektigine inanmaktadir. Aksi taktirde
isbirliginden elde edilecek kazanglar yabanci ortak lehine gelisecektir. Oncelikle; dil sorunu,

aynmi bakis agisina sahip olmak ve giiven konusunda yabancilarin Tirkiye’deki isletmelere
kargt 6n yargili yaklagtiklari bir gergektir. Aydin Ortak Girigimciler A.S. Tiirk firmalariun ilk

basta ige bir satig s6zlesmesi ile baglamalarinin olumlu sonuglar getirecegini belirtmistir.

Aydin Ortak Girisimciler A.S. Italyanlarla rafine zeytinyag tesisi kurmak amaciyla
uzun siiredir iletisim halindedir. Kurulacak bu tesis, teknoloji transferi esasina dayanmaktadir.
Sirketin makine parki konusunda c¢aligmalart ve ortaklik payir hakkindaki goriismeleri

stirmektedir. Kurulacak bu rafine zeytinyag: tesisinin y6netimi ortaklasa yiirtitiilecektir ve bu
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konuda herhangi bir sorunun ortaya ¢ikacag diiglintilmemektedir. Ayrica sirket Hollandali bir
firma ile bitki genlerinin geligtirilmesi ve seracilik konusunda iyi niyet s6zlesmeleri
imzalamistir. Aydin Sultanhisar Fidanligr’mn Ozel Idare’den Aydin Ortak Girisimciler
A.S.ye satis ve devir islemleri bitiminden sonra Hollandali bir firma ve Aydin Ortak
Girigimciler’in kuracaklar1 yeni ortaklik Hollanda’min teknoloji ve finans destegi ile
stirdiiriilecektir.

Aydin Ortak Girigimciler A.S. partner se¢iminde igletmelerin hem teknoloji ve hem
de mali yapilarina ve olusturulacak igbirligine ne kadar katki saglayacaklarina gére isletmeleri
degerlendirmigtir. Ayrica dig pazarda satislar konusu da her iki projede ¢ok 6nemli yer tegkil
etmistir.

Isbirligi Aydin Ortak Girisimciler’e gore, dogrudan ortak yatiim ve ortak sirket
kurmak esasina dayali oldugu ve Aydin Ortak Girisimciler A.S. yeni kurulan bir igletme
oldugu igin heniiz beklenti ve sonu¢ almaktan s6z edilememektedir. Ancak taraflarin
konularinda bilgili ve iist seviyede yetenekli olmalar: nedeniyle iligkiler saglam temellere
dayanmaktadir. Isbirlikleri olusturulurken resmi olmayan higbir islem yapilmamaktadir.
Isletme isbirligi olusturma asamasindadir bu sebeple isbirliklerinden elde edilecek sonuglarin

beklentileri ne kadar karsiladig1 konusuna herhangi bir yanit verilememektedir.

Olusturulacak igbirligi ve bu igbirliginin ortak yatirima doniligmesi igin zaman uzasa
da, saglam temeller iizerine kurulabilmesi amaciyla acele edilmemektedir. Ancak zeytinyagi

konusu, gelecek sezona fabrikanin gergeklesmesi amaciyla 6ncelikli konudur.

Sirket mevcut igbirligini gelistirmek i¢in bilgi bakimindan donanimli olunmasi, 6nce
kendine sonra karsidakine giliven duyulmasi, son olarak da konuyu ciddiye alarak caligilmasi

gerektigine inanmaktadir.

Aydin Ortak Girigsimciler A.S.’ye gore, ortaklik kiltiirliniin yeterince gelismemis
olmas1 ve giiven eksikligi ¢ok dnemli bir konudur. 55 ortakli Aydin Ortak Girisimciler A.S.
bu konuda tiim ortaklar1 sik bir sekilde bilgilendirip egitmek igin ugrasmaktadir. Esasen
Aydin ve yoresi yabanci ortak konusuna ¢ok olumlu ve giivenli bakmaktadir.

Aydin Ortak Girisimciler A.S.’ye gore, gliven krizi yaratmamak ve ¢ikacak
muhtemel krizleri 6nlemek i¢in tek ve en dogru yol, igbirliginin dogru, saglam, ¢ok alternatifli
ve giliclii bir ticari anlagmaya baglanmasi ve bu anlagmanin her iki lilkede de tam

gecerliliginin saglamasidir.
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Aydin Ortak Girigimciler A.S. her toplantiya ciddi ve resmi bir ig iligkisi olarak
hazirlayip her konusulani yazili hale getirmektedir. Bu konugulanlar hemen aym giin kontrol
edilerek karsilikli imzalanmakta; sirket gelecek toplanti giinti ve giindemini olusturmak gibi
Onlemler alarak giiven artirict 6nlemleri geligtirmektedir.

3.2.4 Universite-Sanayi Isbirligi

Aydin Ortak Girisimciler A.S. iiniversiteler ile sanayinin igbirligi i¢inde olmasi
gerektiine inanmaktadir. Sirket kariyer sahibi kisilerin genis bilgi yelpazesi ile igverenin
genis piyasa ve {rlin bilgisinin birlesiminden her kesimin yarar gorecedi ve bdylece iilke

kalkinmasina yardimei1 olunacagim vurgulanustir.
3.3 Datacore Bilgi Sistemleri San. ve Tic. A.S.

Datacore Bilgi Sistemleri San ve Tic. A.S.’nin Y6netim Kurulu Bagkan1 A. Serdar
Ozgelik ile 08.12.2005 tarihinde goriisiilmiistiir. Ek 2’de yer alan sorular kapsaminda sirket
stratejileri, sirketin isbirligi stratejisi, faaliyet alanlari, sirketin gerceklestirmis oldugu

igbirlikleri ve distribiit6rliik anlagmalari hakkinda ayrintili bilgi edinilmistir.

3.3.1 Sirketin Kurulug Amaci, Misyonu, Vizyonu ve Faaliyet Alam

Datacore Bilgi Sistemleri San. ve Tic. A.S. 2000 yilinda belirli bir vizyon, strateji ve
hedef cergevesinde kurulmustur. Tiirkiye’nin veri depolama, is stirekliligi ve felaket
yedeklemesi alanina odaklanmis ilk ve tek firmasidir. Sirket uyguladigi “Verinin Yasam
dongiisii Yonetimi” anlayisi ¢ergevesinde her tiirlii ortamda verinin glivenli ve siirekli bir
sekilde caligabilirligini saglamaktadir. Bu anlayigin paralelinde sundugu hizmet ve ¢ézlimler
ile depolama, yedekleme, konsolidasyon ve felaket kurtarma alanlarinda kendi alaninin 6ncii
ve lider projelere imza atmaktadir. Datacore Bilgi Sistemlerinde galigan sayis1 40 civarindadir.
Sirketin Istanbul ve Ankara’da ofisleri vardir. Datacore Bilgi Sistemleri’nin partner oldugu
firmalar ile distribiitorliik ve stratejik isbirligi anlasmalar1 bulunmaktadir ve girket IT

sektoriindeki stratejik igbirliklerinin 6nemli bir 6rnegini tegkil etmektedir.

Sirketin kurulus hedefi kendi konusunda uzmanlagmig ¢oziimler sunmaktir. Sirketin
caligma alam ig stirekliligi ve felaket yedeklemesidir. Bunun kapsami ise; veri
konsolidasyonu, verinin giivenlik altina alinmasi, daha sonra bu verinin felaket kurtarma
(disaster recovery) bolgesine taginmasi ve burada tekrar giivenlik altina alinmasi, bunu
olugturan biitiin donamim (hardware), yazilim (software) pargalarinin saglanmasi, danigmanlik
ve hizmet kisminin miigteriye sunulabilmesidir. Sirket bu g¢ercevede siirekli olarak iiriin

gamini genigleterek pazarda hedefledigi pazar payini almayi amaglamaktadir. Hedeflenen bu



86

pazar payi, hem gelir bazinda, hem de sahip oldugu miigteri adedi acisindan
degerlendirilmektedir. Sirket kaliteli hizmet, memnun miigteri ve stirekli iyilesmeyi prensip
haline getirmigtir. Datacore Bilgi Sistemleri Uluslararas1 Standart Organizasyonu (ISO)
tarafindan Haziran 2005’te hak kazandigi ISO 9001:2000 Kalite Belgeleri ile sundugu

hizmetleri belgelemigtir.

Sirketin misyonu bu gibi ¢Oziimleri sunabilmektir. Bu amaglara ulasabilme
stratejileri ise, her yil veya alti ayda bir deZisiklik gGsterebilmektedir. Degigsen ekonomik
kogullar ve rekabet kosullart girketin stratejisinde degisiklikler yaratmaktadir. Sirket genel
olarak her yil piyasa analizi yapmakta ve girketi misyonuna gétiirecek en uygun stratejiyi
belirlemektedir.

3.3.2 Stratejik Igbirligi ve Distribiitorliik Anlagmas:

Sirketin sundugu is entegre bir ¢éziimdiir, Yani sunulan ¢6zimiin kendi iginde
bilegenleri bulunmakta ve ayrica kurumun altyapisindaki donanim ve yazilim ile sunulan
¢Ozlimiin entegre caligmasi gerekmektedir. Bu nedenle birgok firma ile igbirligi iginde
caligilmast ve entegre ¢ozlimler olusturulmas: gerekmektedir. Datacore’un gegmiste birgok
igbirligi deneyimi olmugtur. Bunlarin iginde Sun Micro Systems, Microsoft, Oracle, HP gibi
firmalarla olusturulan stratejik isbirlikleri vardir. Cozlim sunabilmek igin bu firmalarla

entegre olarak ¢aligilmas1 gerekmektedir.

Datacore Bilgi Sistemleri temsil ettigi her iiriin i¢in ya alici, temsilcilik (receiver) ya

da distribiitorliik anlagmasi imzalamistir. Datacore Bilgi Sistemleri:

e CRM uygulamasim esnek, kolay, lgiilebilir ve kolay kullanlabilir hale getiren
ACCPAC Tiirkiye temsilcisidir.

e 7/24 hizmet sunan ve yogun verileri olan veri merkezleri i¢in tasarlanmig olan
ADIC (Advanced Digital Information Cooperation); ADIC/Akilli Teyp Kiitiiphaneleri,
ADIC/Depolama Networking, ADIC/Disk Bazli Yedekleme Tiirki ye temsilcisidir.

e Hizli yedekleme ve kurtarma saglayan ATEMPO Tiirkiye temsilcisidir.

o Dell/Networking Uriinleri, Dell/Sunucu Uriin Ailesi, Dell/Veri Depolama

Uniteleri Tiirkiye temsilcisidir.
e Netapp/Nearline Depolama, Netapp/Primary Depolama Tiirkiye temsilcisidir.

e Plasmon Tiirkiye temsilcisidir.



87

e Expand Tiirkiye distribiitoriidiir.
e Silicon Graphics (SGI) Tirkiye distribiitoriidiir.

Datacore Bilgi Sistemleri’nin partnerleri; ADIC, BakBone, Dell, Expand, Legato,
Network Appliance, Plasmon, SGI-Silicon Graphics’dir. Sirketin gerceklestirdigi her projede
bu firmalar ile igbirlikleri olmugtur. Bu isbirligi deneyimleri sonucunda isletme daha sonraki
projeleri daha hatasiz gerceklestirebilmekte ve olugabilecek hatalara daha hizli ¢6ziimler
bulunabilmektedir. Gegmisteki isbirligi deneyimleri girkete bu gibi kazanglar saglamistir.

Sirketin amaci, bagarili ve hizli ¢oziimler olugturmaktir.
3.3.3 Yasanan Darbogazlar

Datacore Bilgi Sistemleri’nin uzun stiredir yasadig1 en biiylik darbogaz, Tiirkiye’de
birgok firmanin da yagadig1 gibi nakdi darbogazdir. Sirket yurtdisindan mal almakta ve bir ya
da iki ay igerisinde 6deme yapmasi gerekmektedir. Sirket projelerini ti¢ ile dort ay igerisinde
tamamlamaktadir. Sirketin projeleri hak edis iizerinedir. Yani sirket sistemi kurmakta,

calistirmakta, bu sistem testleri gegtikten sonra proje sonunda iicret ddenmektedir. Yani
sirketin iki ile ti¢ aylik kismu finansal agidan desteklemesi gerekmektedir. Bu nedenle girket
nakit ve finansman alaninda darbogazlar yasamaktadir. Sirketin yasadigi en 6nemli ikinci
darbogaz sermeye yetersizligidir. Sirket daha giiglii olabilmek, biiylime ve rekabet yetenegini
kazanmak igin Oncelikle sermayeye ihtiyag duymaktadir. Bu sermeye giinlik isleri
yapabilmek ve gelecekte sirketi hedeflerine ulagabilmek amaciyla dogru yatirimlarn
yapabilmek igindir. Bu nedenle en Onemli noktayr sermaye tegkil etmektedir. Datacore
kazandigini yatirima doniistiiren bir firmadir ve bu gekilde biiyimektedir. Sermaye konusunda
darbogazlar yasanmaktadir ve bunun sonucu olarak da sirket birlesme ve devralmalara olumlu
yaklagsmaktadir. 2007-2008 yillarinda Tiirkiye IT sektériine yabanci sermaye yatirim artigi
beklenmektedir. Datacore bu siirecte yabanci bir firma ile birlesmeyi planlamaktadir. Sirket
kiiresellesme siirecinde bir sirketin kendini yenilemesi ve ayakta kalabilmesi i¢in birlesmesi
gerektigine inanmaktadir. Sirketin yasadifi en 6nemli {liglinci darbogaz yetismis eleman
yetersizligidir. Eleman alimi1 konusunda firma stratejisi; iyi bir okuldan iyi bir dereceyle
mezun olmus eleman alinmasi ve yaklagik dort bes ay egitim verilmesidir. Bu egitimler
yurtdisinda ve Tiirkiye’de gergeklestirilmektedir. Ayrica teknisyen veya miihendis ile proje
icerisinde egitim gerceklestirilmektedir. Bu gekilde yetistirilen eleman Datacore da
cahisabilecek diizeye gelmektedir. Fakat ige alinan elemani yetistirmek ve elde tutmak

konusunda problemler yasanmaktadir. Yetistirilen elemanin elde tutulmasi sektor iginde
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yasanan en biiyiik sikintilardan biridir. Yasanan dérdiincii darbogaz ise, devletin IT sektdriine
stibvansiyon saglamamasidir. Devletin bu konuyla ilgili bir politikas1 yoktur ve Tirkiye’de
Teknoloji Bakanligt da olusturulmamistir. Sirket devietin IT sekt6riinii desteklemedigini
belirtmigtir. Datacore Bilgi Sistemleri, vergi oranlarinin diislirilmesi ve devlet desteginin
gergeklesmesi ile daha biiytik projeler gergeklestirilebilecegine ve IT sekt6riiniin Tirkiye’de

gelisecegine inanmaktadir.
3.3.4 Rekabetin En ¢ok Baskis1 Hissedilen Yonii

Sirketin rekabetin en ¢ok baskisimi hissettidi yonii fiyattir. Bunun sebebi ise,
miigterilerin {iriinleri sadece fiyat olarak degerlendirmeleri, kalite ve teknik servisi ikinci
plana atmalaridir. Kiiglik firmalar ¢ok diglik fiyatlarla is yapmaktadirlar. Datacore ise,
altyapisina ciddi yatinmlar yapan, ISO 9001°i olan, CRM altyapisii kullanan, gelismis teknik
servisi bulunan bir firmadir. Bu alanlara yatirim yapilmasiyla birlikte fiyat yiikselmekte ve bu

gibi kii¢iik isletmelerin sundugu fiyatlarla is yapmak oldukga giiglesmektedir.

Datacore Bilgi Sistemleri daha ¢ok vyerli isletmelerle isbirligi yapmay: tercih
etmektedir. Fakat dogru isi yapabilecek yerli isletme bulunamadigi igin agiclikli olarak
yabanci igletmeler ile igbirliklerine gidilmektedir. Sirket Turkiye’deki firmalarin giiglenmesi
ve Tiirkiye’nin ilerleyebilmesi igin yerli firmalar arasindaki igbirliklerinin ¢ok Gnemli
olduguna inanmaktadir. Datacore sektérde bunu en ¢ok destekleyen firmalardan biridir. Firma
iirin alirken bile iirtinii yerli isletmelerde aramakta, iirlin bulunamuyor ise yurtdiginda {iretilen

tiriinii almaktadir.

Datacore Bilgi Sistemleri, AB Siirecinin KOBI’lere olumlu sonuglar getirecegine
inanmamaktadir. Ciinkii bu siiregte KOBI’ler i¢in planlanmis bir yap1 yoktur. Oncelikle devlet

AB’den saglanacak fonlarin hangi alanlarda yatirima doniistiirecegini planlamalidir.
3.3.5 Partner Secimi ve Beklentilerin Ger¢eklesmesi

Sirket genelde ABD firmalariyla stratejik igbirliklerine gitmistir ve girketin diinyada
bulundugu sektorde piyasa lideri olan firmalarla stratejik igbirligi anlagmalart vardir. Datacore
Bilgi Sistemleri partner segerken pazarda lider olan firmalarla ¢aligmay: tercih etmektedir ve
bu firmalarin teknolojiyi siiren firma olmasina 6nem vermektedir. Bu igbirliklerinin amaci,
Tiirkiye’de “Is Stirekliligi” olgusunun yetlestirilmesi ve genis alana yayilabilmesidir. Bu
igbirlikleri neticesinde Telekom Sektoriinde; Turkcell, Telsim, Avea, Global Bilgi Sistemleri,
KKT, finans sektoriinde; Anadolu Finans Kurumu, Bayindirbank, Family Finans, Global
Menkul Degerler, Isvigre Sigorta, TEB, Ziraat Bankasi, Halkbank, Merkez Bankasi, teknoloji
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alaninda; Aselsan, Cybersoft, Infotron, isnet Oyak Teknoloji, savunma sanayide; Kara
Kuvvetleri Komutanligi, Hava Kuvvetleri Komutanlifi, Deniz Kuvvetleri Komutanligi,
tiretimde; Anadolu Otomotiv Honda, Argelik, BBA/Benetton Beymen, Bosch, Botas, Calik
Holding, Ford Otomotiv, Gima, idas, Sisecam Fabirkasi, Philip Morris gibi Tiirkiye’nin ilk
200 firmasi i¢in proje yiiriittilmiistiir.

Datacore’un rakipleri IBM ve HP’dir. Bu firmalar her {iriinti ayn1 marka altinda
toplamiglardir. Datacore Bilgi Sistemleri’nin stratejisi piyasa lideri olan firmalar ile igbirligi
yapmak, en iyi lirlinleri olan bu firmalarin Tiirkiye temsilciligi veya distribiitorliigii almak ve
bu iiriinler ile IBM ve HP kargisina ¢ikilmaktadir.

3.3.6 Iisbirliklerinden Elde Edilen Sonuglarin Degerlendirilmesi

Datacore Bilgi Sistemleri’nin yaptigi biitiin  igbirlikleri olumlu olarak
sonuclanmamistir. Fakat girket igbirliginin olumsuzlukla sonuglanabilmesini igbirliginin dogal
bir sonucu olarak gérmektedir. Datacore Bilgi Sistemleri igbirliklerine giderken isbirliginin

olumlu sonuglanabilecegi gibi olumsuz sonuglanabilecegini de g6z 6niinde bulundurmaktadir.
3.3.7 Isbirligi Oniindeki Engeller

Datacore Bilgi Sistemleri’ne gore, stratejik igbirligi yapmanin 6niindeki en biiytik
engel isbirliginin kurulus asamasindan tiim agamalarina kadar girketlerin igbirligi
beklentilerinin birbirine yakin ve/veya uyumlu olmamasidir. Sirket 6nceden de belirtildigi
gibi, IBM ve HP ile kimi projelerde stratejik isbirligi yapmaktadir ve ayni zamanda bu
firmalarin rakibi konumundadir. Datacore Bilgi Sistemleri bu girket ile olusturdu
igbirliklerinde isbirligi ve rekabet arasindaki dengeyi olusturma konusunda oldukga
zorlanmaktadir. Isletme literatiirinde bu kavram “igbirligi” (cooperation) ve “zitlagma,
rekabet” (competition) kavramlarinin birlesiminden olugan “coopetition” kavranudir.
Isbirliginin basariyla sonuglanmasi igin bu iki kavram arasindaki dengenin kurulmasina 6nem
verilmesi gerekmektedir. Sirketlerin olusturulan igbirliginin menfaatleri yerine énce kendi
menfaatlerini diigiinerek hareket etmeleri, igbirlifinin bagariya ulagmasi Ontindeki diger

onemli bir engel oldugu vurgulanmaktadir.
3.3.8 Universite-Sanayi Igbirlikleri

Datacore Bilgi Sistemleri iiniversite ile sanayi arasindaki igbirliklerinin yetersiz
oldugunu diisiinmektedir. Universitelerin gergeklestirdigi projelerin sanayinin beklentilerini

kargilamadig1 vurgulanmustir.
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3.4 UND Teknoloji Hizmetleri A.S.

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. Genel Miidiir Yardimcisi Biilent Kayiker ile
16.12.2005 tarihinde goriisiilmustiir. Ek 2’de yer alan sorular kapsaminda Uluslararasi
Nakliyeciler Dernegi (UND) ve UND Teknoloji misyon, vizyon ve stratejisi, UND
Teknoloji’nin isbirligi stratejisi, UND Teknoloji’nin gergeklestirmis oldugu projeler, stratejik
igbirlikleri ve distribiitorlitkk anlagmalari hakkinda ayrintili olarak bilgi edinilmistir.

3.4.1 Uluslararas1 Nakliyeciler Dernegi’nin (UND) Kurulus Amaci ve

Misyonu

1974 yilinda Uluslararasi Nakliyeciler Dernegi Tiirkiye kara nakliye sektorii
temsilcilerinin her tiirlii sorununu ulusal ve uluslararasi platformda ¢6zmek amaciyla
kurulmus bir meslek orgiitiidiir. 1980°li yillarda Tiirkiye ekonomisinin diga agilmasiyla

birlikte artan dig ticaret hacmi uluslararasi kara tagimaciliginin da is hacmini gelistirmigtir.

UND’nin ulusal misyonu, Tiirk karayolu tagimacilifi sektériinii her konuda
bilgilendirmek; kiiresel gelismelerden, 6niine ¢ikabilecek risklerden ve imkanlardan haberdar
etmek, Tirk karayolu nakliyecisini ulusal ve uluslararasi 6l¢ekte ortakliklara ve stratejik
isbirliklerine tesvik etmek, sektoriin ¢agdas, etkin yonetilen, topluma ve gevreye saygili

miiesseselere sahip olmasini saglamaktir.

UND’nin uluslararast misyonu, uluslararasi karayolu tasimaciligt sektoriiniin
topluma etkin ve siirdiiriilebilir hizmet verebilmesi i¢in Oniindeki engellerin ortadan
kalkmasina ¢aligmak; bu amagla bagta IRU olmak tizere ilgili uluslararas: kuruluslarla isbirligi
yapmak; bagka tilkelerdeki sektor dernekleriyle birlikte ¢aligmak; miimkiin olan her konuda

uluslararasi, bolgesel ve dernekler arasi gii¢ birlikleri ve stratejik igbirligi kurmaktir.
3.4.2 UND Teknoloji Hizmetleri A.S. Kurulus Amaci, Misyonu ve Stratejisi

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. bagta Tiirk uluslararasi kara tasimacilik sektorii
olmak {izere tiim lojistik faaliyetlerde, kurumsal ve kigisel yiiksek bilgi iletisim teknolojisinde
¢6ziim ve hizmet tiretmek amaciyla UND Giirbulak Giimriik Isletmesi ve Yatirim A.S$’nin
%99,6 ortakligiyla Eyliil 2002°de bagumsiz bir yap1 olarak organize edilmig ve Agustos
2003’te sirketlesmistir. UND Teknoloji hizmetleri resmi olarak 2003’te kurulmasina ragmen
daha 6nce UND’de bir departman olarak yer almaktaydi.

UND Teknoloji Hizmetlerinin misyonu, bagta Tiirk uluslararasi kara tagimacilik

sektriine olmak tizere, tiim lojistik faaliyetlerde, kurumsal ve kigisel yiiksek bilgi-iletisim
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teknolojisinde ¢6zlim ve hizmet iireten Avrupa'da 6rnek ve lider sirket olmaktir. Sirketin

temel amaci lojistik sektoriine teknolojik ¢oztimler tiretmektir.

Kuruldugu giinden itibaren o&zellikle kara tagimacihift sektoriine yonelik 6zel
¢ozlimler tretmis ama kendisini burayla simrlandirmamistir. Kadrosunda barindirdigi
deneyimli ve konusuna hakim miihendislerle mobil veri iletisim teknolojileri tizerine yazilim
ve anahtar teslim ¢ozlimler liretmis ve bu ¢dzlimlerin ¢ok genis bir alanda kullanilmasini

saglamistir.

3.4.3 UND Teknoloji Hizmetleri A.S.’nin Gergeklestirmis Oldugu Projeleri ve
Stratejik Isbirlikleri

Sirket yaptig1 islerin yapisi geregi stratejik isbirliklerine ySnelmektedir. Gegmiste
web tasarimi ve web ara yiizii sunma konusunda sektorde lider bir firma ile stratejik igbirligi
gerceklestirilmistir. Bir donanim {ireticisi olan Koreli bir firma ile sirketin distribiitorliik
anlagmasi mevcuttur. Yine donanim {ireticisi olan Tayvanli bir firma ile stratejik igbirligi ve
Uzak Mesafeli Ses Hizmetleri saglayicisi olan GISAD Telekom ile sirketin distribiitorliik
anlagsmasi1 mevcuttur. Ayrica girketin Sistem Entegrator bir firma ile fiili bir stratejik igbirligi
mevcuttur ve yakin zamanda bu stratejik igbirligi resmi bir nitelik kazanacaktir. Sirket sms
dagiticis1 bir firma ile yakin zamanda bir stratejik isbirligi gergeklestirmeyi planlamaktadir.

Bu igbirliklerinin ortaya ¢ikis nedeni ise, hizmet verilen sektérlerin beklentileridir.
Sirketin gerceklestirmis oldugu projeler sunlardir:
e Trackonline Arag Takip Sistemi Projesi.
e Oprenci Takip Projesi.
e Ulasnet Projesi.
e Giimriik Edi Projesi.
e Lojistik ERP Projesi’dir.

Ayrica belediyeler ve firmalar igin kurumsal bazda 6zel projeler de hayata

gecirilmektedir.

Arag Takip Sistemi; her tiirlii hareketli ulagtirma aracini, nesneleri ve hatta insanlar
GPS uydular1 ve GSM sebekeleri lizerinden gergek zamanli olarak takip etmek icin
gelistirilmis bir yiiksek teknoloji tirlintidiir.
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Sistem kullaniciya takip edilen aracin konumunun yam sira hiz, rota, ihlal takibi,
yakit miktari, kap1 ve aldrm konumu, arag i¢i sicaklik gibi ara¢ veya iizerindeki yiik yada canli
ile ilgili ihtiyag duyulabilecek pek ¢ok baska bilgiyi de aym anda sunabilmektedir.

Ulagnet; Tiirk ekonomisinin 6nemli Dbilegenlerinden biri olan tasimacilik
sektoriindeki eksikleri gidermek amaciyla gelistirilen Ulagnet Otomasyon Sistemi’nin genel
kapsamu, Tirkiye sinirlarindan girig-¢ikis yapan Tiirk ve yabanci plakali araglarin, siirliclilerin
ve firmalarn kiitlik bilgilerini kaydetmek ve ilgili kurum ve kuruluglara rapor halinde
sunmaktir. Projenin tirettigi bilgiler tasimacilik sekt6riiniin gelecegine 1g1k tutmanin yani sira
Tirk Tagimacilik Sektorii’ndeki firmalarin yabanci sermayeye kargi rekabet giiclinii

arttirmaktadir.

Ulasnet devletle yapilan bir igbirligi sonucu ortaya ¢ikmustir. Ulagnet kamu ve 6zel
sektoriin basarih igbirliklerinden biri olup projede UND, KUGM (Kara Ulagtirma Genel
Miidiirltigii), Gilimriik Miistesarlii, TOBB (Tiirkiye Odalar Borsalar Birligi) es giidiimlii
caligmaktadir.

Ulagnet Projesinin tim data baglantilar1 ve yazilimi UND-Teknoloji tarafindan
gerceklenmis ve 7/24 destek sunulmaktadir.,

Proje suan alti smnir kapisinda (Kapikule, Ipsala, Ambarli, Cesme, Erenkdy,
Haydarpaga) Ulastirma Bakanlig: personellerince bagariyla kullanilmaktadar.

Giimriik EDI; devletle isbirligi yapilarak yiiriitiilen bir projedir. E-devlet projesi
kapsaminda, kamu ile entegrasyona giderek, UND bir ilki ger¢eklestirmis ve UND Giimriik
EDI Sistemi’ni Ulukom igbirligi ile hayata ge¢irmistir.

Bu sistemin kullanim halinde, (Ozet ve Detay Beyan) satin alma maliyetlerinde
%60, giimriik baglanti maliyetlerinde %100, Tiirk Telekom’a &denen telefon bedellerinde

%95, internet baglantilarinda %80°e varan fiyat avantajlar1 sunmaktadir.

Bununla da kalmayip firmalarin yazilim alma gereksinimini ortadan kaldirarak daha
once UND Arag Takip Sistemi’nde kullanmus oldugu ASP (Application Service Provider-
Uygulama Servis Saglayicilig1) modelini kullanarak tiim iiyelerin Internet {izerinden merkezi

bir yazilim kullanarak 6zet beyan ve detay beyan verebilmelerini saglamaktadir.

ASP uygulamasi diinyada ¢ok yaygin olarak kullanilmaya baglanan bir merkezi
yazilm hizmetidir. Sistem belli bir merkezden yonetildigi i¢in kullanicilarin programi
barindirmak igin biliyiikk sistem yatiimi yapmalarina gerek kalmamakta, program satig

fiyatinin ¢ok altinda bir rakamla kullanicinin hizmetine sunulmaktadir. Kullanicilar; bakim,
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veri tabani, edi cevirmeni, versiyon yenileme, giivenlik, back-up gibi ticret gerektiren
hizmetlerle muhatap olmadan sadece bir kullamm bedeli 6deyerek en gelismis ve stirekli
giincellenen yazilimlari ¢ok makul maliyetlerle kullanma sansma sahip olmaktadirlar.
UND’nin girigimleri ile Giimritkk EDI kapsaminda ASP sistemi Tiirkiye’de ilk kez fiili olarak
uygulanmaktadir.

Lojistik ERP; ERP (Enterprise Resource Planning), projenin uygulandig: firmanin
biitiin departman ve fonksiyonlarini tek bir sistem iginde birlestirmeye caligmasidir. Ihtiyag ve
beklentileri birbirinden farkli olan ¢ok sayida bdliimiin ayn1 bilgisayar sistemi i¢inde bir araya
getirilmesi ve aym bilgi tabanimi paylagmas: tasarruflar saglamasmin yaninda calisma hizim
da arttiracaktir. BSliimler aras: bilgi akisinin hizlanmasi ile firmanin genel ¢aligma hizi artar,
giin ve dénem igindeki rapor ve analiz imkénlan zenginlegir. Bunun yaninda ¢aliganlarin
gérev tamimlan da degismektedir. BSyle bir sistemde 6rnegin satig temsilcisinin tek gérevi
siparisi bir kdgida yazmak degil, siparisi tiimiiyle degerlendirmektir. Béylece sattg boliimiiniin

miisteriye verecegi hizmet hem daha hizli hem daha kaliteli olacaktir.

Su anda bu entegrasyona sahip olmayan firmalarin igi giderek zorlasmaktadir. Kendi
i¢ entegrasyonlarini tamamlayamadiklar siirece E-Business uygulamalarinda da ilerlemeleri
¢ok miimkiin degildir. Bu dogrultuda UND Teknoloji hizmet sundugu lojistik sektoriiniin
gelisen teknolojiyle paralellik saglamasi amaciyla yeni bir ERP paketini lojistik sektoriiniin
kullanimma sunmustur. Lojistik sektoriinde firmalarin isleyiginin standart hale getirilmesi,
hizmetlerin miisterilere kaliteli sunulmasi, maliyetlerin dogru hesaplanmas: ve {ist yénetime
raporlanmas gibi ihtiyaglarin bu proje sayesinde giderilmesi hedeflenmistir. ERP paketinin
belirli satndarttaki lojistik firmalarina degil biiyiik, orta ve kiigiik 6l¢ekli bu sektdrde hizmet

veren her tiirld firmaya uygun olmasi saglanmigtir.

Ayrica UND Teknolojinin diger triinleri olan Arag Takip Sistemi ve ULASNet ile
entegre olarak ¢aligmaktadir. Bu pakette genel olarak mevcut modiiller; CRM ve siparis
modiilii, filo yonetimi, sofor hesaplar1 y6netimi, satin alma ve tedarik yonetimi, sattg modiilii,
aktivite yonetimi, stok ve depo yonetimi, finans yonetimi, muhasebe, entegrasyon ve

raporlar’dir.

3.44 GISAD Telekomiinikasyon-UND Teknoloji Arasinda Uzak Mesafe
Telefon Hizmetleri Alaninda Stratejik Isbirligi

GISAD Grubunun en geng iiyesi olan GISAD Telekom, tagtmacilik sektoriine yeni
¢oziimler gelistirmek amaciyla Eyliil 2002 tarihinde Uluslararas: Nakliyeciler Dernegi (UND)
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biinyesinde biligim alaninda faaliyet gdstermek lizere kurulan UND Teknoloji ile Uzak

Mesafe Telefon Hizmetleri distribiitorliik anlagmasini imzalamagtir.

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. imzalanan bu distribiitorliik anlasmas: ile, GISAD
Telekomiinikasyon A.S.’nin sundugu Uzak Mesafe Telefon Hizmetleri en uygun sartlarla
Uluslararas: Nakliyeciler Dernegi tiyelerine sunmak amaglamaktadir. GISAD Telekom ile
UND Teknoloji arasinda imzalanan anlagma sayesinde UND iiyelerine kaliteli ve uygun
fiyatl telefon hizmetleri sunulacaktir. UND iiyeleri, topyekiin aym telefon hizmet saglayiciy1
paylagsmanin avantajlardan faydalanabilecektir. UND tuyeleri kendileri igin hazirlanan 6zel
avantajlarla, isletme giderlerini diiglirerek sektoriin uluslararasi alanda rekabet giictinii
arttirabilecektir. GISAD Telekom ve UND Teknoloji arasinda imzalanan anlagmaya gore
UND, iiyelerine hizmet kalitesi yaninda son derece avantajh gorlisme tarifeleri sunacaktir. Bu
anlagsma kapsaminda, Aralik 2005 donemi sonuna kadar sézlesme imzalayarak sisteme
katilacak ilk 100 UND iiyesi firmaya 3 ay siireyle, en ¢ok gériisme yaptif1 3 yurtdist iilkeye,
GISAD Telekom’un “bizfonik” sabit hat temelli tarifesi lizerinden %50 indirimli konusma

firsati sunulacaktir.

GISAD Telekom’un saglayacagi G.SHDSL erisimi sayesinde UND f{iyeleri ¢ok
avantajli fiyatlarla hem Uzak Mesafe Telefon Hizmetlerinden faydalanacak, hem de Internet
erigimine sahip olacaktir. G.SHDSL sistemi tizerinden hizmet alan UND iiyeleri, ayn1 hizmeti
alan Gisad tiyeleri ile sehirlerarasi telefon goriismelerini de %40°a varan indirimlerle, KDV
dahil, OIV harig 78,000 TL fizerinden yapabilecektir.

GISAD Telekom’un G.SHDSL sistemi {izerinden hizmet alan UND iiyeleri,
Telecom sektoriinde hizla yasanan gelismeleri hemen uygulayabilecek, Telekomiinikasyon
Kurumu’nun daha ileri tarihlerde saglayacagi tiim avantajlardan faydalanacaktir. Bu

kapsamda grup i¢i tiim telefon goriismelerini ¢ok uygun fiyatla saglamak hedeflenmektedir.
3.4.5 Yasanan Darbogazlar

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. teknoloji hizmetleri sunan bir firmadir. Sirket
bugiine kadar ciddi bir darbogaz yagamamigtir. Fakat sirket teknoloji kavramini ve yiirtitiilen
projeleri miisterilere anlatma konusunda gii¢liikler yasamaktadir. Projelerin hayata gegirilmesi

ile bu problemler giderek ¢oziilmeye baglanmigtir.
3.4.6 Rekabetin En Cok Baskist Hissedilen Yonii

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. rekabetin 6nemli bir olgu olduguna ve rekabetin

kaliteyi arttiracagina inanmaktadir. Sirket etik olmayan rekabeti, rekabeti sinirlayici bir
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kavram olarak gérmektedir. UND Teknoloji Hizmetleri A.S. ger¢eklestirdigi her projede etik

kurallara uymaya 6nem vermektedir.

UND Teknoloji Hizmetleri A.S daha giiclii olabilmek ve rekabet edebilmek igin
faaliyetlerini diinya ile entegre bir gekilde ylriitmektedir. Ulusal ve uluslararas1 diizeyde aymn
faaliyet sahasinda yer alan firmalarin yliriittigii projelerden haberdar olunmalidir. Bu bilgiler
alimip degerlendirilmeli ve projeler gergeklestirilirken bu bilgilerden yararlanilmalidir. Ancak

bu sekilde sektérde yer alan diger firmalar ile rekabet edilebilecektir.
3.4.7 lsbirligi Stratejisi

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. faaliyetlerini ytiriitiirken uzman oldugu konulara
yatirim yapmayr ve uzman olmadifi konularda stratejik isbirliklerine gitmeyi tercih
etmektedir. Isbirligi yapilacak konuda sektdrde lider firmalar arastirilmaktadir. Sektore en
kaliteli hizmeti, en yiiksek kaliteyi en iyi fiyatla sunacak isletmeler ile igbirliklerine
gidilmektedir. Isbirliklerinin sekil ve sartlart belirlenmekte ve isbirligine uzun vadeli bir
yatirim olarak yaklasiimaktadir. Sirketin gegmiste birgok isbirligi deneyimi olmusgtur, suan

isbirlikleri mevcuttur ve gelecekte de igbirlikleri olacaktir.

Sirket bir teknoloji firmasidir fakat teknoloji alaninda her konuda uzman bir kurum
olmay1 hedeflememektir. Ornegin Uzak Mesafeli Telefon Hizmetleri konusu bir teknoloji
konusu olmasina ragmen sirketin bu alanda bir uzmanligi mevcut degildir. Bunun diginda,
Sistem Entegratér, SMS Coziimleri, Bakim Destek gibi konularda uzman sektérde 6nemli
yeri olan firmalarla gértsiilmektedir ve ileride bu alandaki firmalar ile igbirliklerine gitmek
hedeflenmektedir. Goriildiigii tizere, sirket her alanda uzmanlagmak ve bu alanlarda yatirim
yapmak yerine, bir alanda uzmanlagip derinleserek ve uzman olunmayan konuda da

igbirliklerine gidilerek daha bagarili olunacagina inanmaktadir.

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. dncelikle ihtiyaglart ve sahip oldugu uzmanliklar
belirlemektedir. Bu kapsamda igbirligi yapilacak konu ve konulari saptanmaktadir. Sirket
partner se¢im asamasmnda sektorde isbirligi yapilmak istenen firmalari ve bu firmalarin
isbirligi olgusuna yaklasimlarim arastirmaktadir. Onceden de belirtildigi gibi sirket uzman
oldugu konularda yatiim yapmakta, uzman olmadigi konularda ise isbirliklerine gitmeyi

tercih etmektedir.

Sirket isgbirliginin her iki tarafa da kazang saglayacak sekilde olusturulmasi
gerektigini savunmaktadir. Isbirliginde elde edilecek kazancin 1+1=3 olmas1 gereklidir. Yani

ayn1 isin tek bagina yapilmasindan elde edilecek kazangtan daha fazla kazang elde edilmelidir.
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Aksi taktirde isbirligine gitmek bir anlam ifade etmeyecektir. Ayrica bahsedilen kazang
kavrami, sadece maddi olarak ifade edilen bir kazang degildir. Kazangtan kastedilen; hizmetin
daha ¢ok alana yayilmasi, kalitenin arttirilmasi, sirketin kendi sektoriinde ayn1 zamanda baska
sektorlerde de adii duyurmasidir.

Sirket igbirliklerinin stireklilik arz etmesi gerektifine inanmaktadir. Isbirligi
igbirlik¢i partneri segip gergeklestirildikten sonra bir kenara birakilacak bir kavram degildir.
Asil zorluklar isbirlii gergeklestirildikten sonra ortaya ¢ikmaktadir. Isbirligini yonetmek ve

denetlemek igbirliginin siirekliligi i¢in oldukg¢a Snemlidir.

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. olusturdugu isbirliklerinde giiven unsuruna olduk¢a
onem vermektedir. Isletmeler arasinda giiven olusturulmadan isbirliginin bagariliya ulasma
sansinin olduk¢a diisiik olduguna inamilmaktadir. Ayrica giiven karsilikli olmalidir. Aksi

taktirde igbirliginden beklenen sonuglar elde edilemeyecektir.

Sirket gergeklestirdigi isbirliklerinde gogunlukla bekledigi sonuglari elde etmistir.
Ciuinkii igbirligi olusturmak amaciyla yola ¢ikilmug, stratejiler belirlenmis ve bunlara
ulagilmustir. Fakat gegmisteki isbirligi deneyimlerinde amaglarin ve isbirligi stratejilerinin tam
olarak belirlenememesi nedeni ile beklenen sonuglarin elde edilemedigi de olmustur. Isletme
hatalardan ders gikarmistir ve bir daha aym hatalar1 yapmamak i¢in ¢abalamaktadir. Béylece
sirket son donemlerde gergeklestirdigi isbirliklerinde basariya ulagmustir.

Isletme igbirligi ve birlesmeyi kiiresellesme siirecinin bir pargast olarak gormektedir.
Isbirligi kavramumun kiiresellesme siireciyle birlikte uluslararas1 bir boyut kazandigmna

inantlmaktadir.

Sirket yapis1 geregi stratejik igbirliklerini birlesmeye tercih etmektedir. Ciinkii sirket
Uluslararas1 Nakliyeciler Dernegi’ne bagli olarak faaliyet gostermektedir ve normal bir ticari
firma konumunda degildir. Bu sebeple sirket, UND biinyesinden ayrilarak baska bir kurulus
ve/veya firma ile birlesmeyi diisiinmemektedir.

Isletme yerli ve yabanci isletmelerle isbirligi yapma konusunda bir ayrim
gozetmemektedir. Sirket hangi isbirliginden daha fazla kazang elde edecekse, o isbirligini

gergeklestirecegi isletme ile isbirligine gitmektedir. Hattd igletme uluslararas: isbirliklerinde
daha fazla bilginin paylasildigina ve bu igbirliginin her bir partner i¢in daha kazangli olduguna

inanmaktadir.

UND Teknoloji Hizmetleri A.§. AB siirecinin Tiirk KOBI’leri igin sancili

gececegine ve aym zamanda da olumlu sonuglar getirecegine inanmaktadir. AB KOBI’lere
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cesitli standartlar getirecektir ve bu standartlara uyum saglanmasi halinde kalite ylikselecek ve

diinya standardina erisilecektir.
3.4.8 Partner Secim Kriterleri

Isbirligine gidilmeden nce bulunulan sektdrlin ihtiyaglari iyi analiz edilmelidir.
Daha sonra igbirligi yapilacak firmanin dogru bir sekilde analiz edilmesi gereklidir ve segilen
partnere mutlaka giivenilmelidir. Bunun i¢in de isbirligi olusturulurken kurumsal olarak bir
anlagma yapilmalidir. Bu anlagsmada isletmelerin bu igbirligindeki rollerinin agik olarak
belirtilmesi gereklidir. Hazirlanan bu anlagmaya herhangi bir anlagmazligin nasil ¢6ziime
kavusturulacagi da eklenmelidir. Bununla birlikte sirket en 6nemli olanin anlayis olarak bu
igbirligine hazir olmak oldugunu belirtmistir.

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. Tiirk insanin igbirligi yapma konusuna yabanci
oldugunu savunmaktadir. UND Teknoloji partner segerken igbirligi olgusuna olumlu yaklagan
ve igbirligi kiiltiirii olan bir firmay1 tercih etmektedir. Partnerde igbirligi kiiltlirtiniin olmasi
UND Teknoloji i¢in oldukg¢a Onemli bir kriterdir. Sirket farkli alanlarda faaliyet gosteren
isletmeler arasinda isbirliginin gerceklestirilmesi gerektigine inanmaktadir. Rekabet ile
igbirligini aym1 anda yiiritmenin olduk¢a gii¢ oldugu vurgulanmistir. UND Teknoloji
rakiplerle igbirligine gidilmesi halinde ileride problemler yasanacagina ve bdylece isbirliginin
kisa vadeli ve/veya sonu¢ getirmeyecegine inanmaktadir. Bu sebeple sirket, rakiplerle
igbirliklerine gitmek yerine farkli alanlarda faaliyet gosteren tamamlayici isletmelerle stratejik

igbirliklerine gitmeyi tercih etmektedir.
3.4.9 Universite-Sanayi Isbirligi

UND Teknoloji Hizmetleri A.S. TUBITAK la gegmiste projeler yiiriitiilmiistiir ve
sirketin halen devam eden projeleri mevcuttur. Fakat bugiine kadar tiniversiteler ile herhangi
bir proje ylirlitmemigtir. Sirket {iniversiteler ile bilgi paylasmak adina igbirliklerine olumlu
bakilmaktadir ve ileride bu tarz igbirlikleri gergeklestirmeyi amaglamaktadir. Fakat sirketin
suan bu konuda bir g¢aligmasi yoktur. Uluslararasi Nakliyeciler Dernegi’nin sosyal
sorumlulugu geregi de ilerleyen zamanlarda tiniversiteler ile igbirliklerine gidilecegi 6nemle

vurgulanmgtir.
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3.5 Tiibas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S.

Titbag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Tic. A.S. tekstil sektériinde faaliyet
gosteren, Orgii, 6rme kumag boyama, terbiye islemlerini, konfeksiyon liretim ve ihracatint
yapan bir isletmedir. Sirketin spor Urlinler alaninda faaliyet gosteren diinyaca tinlii Puma

firmasi ile lisans anlagmasi mevcuttur.

Sirketin Yonetim Kurulu Bagkami Mehmet Pek6z ile goriigiilmistiir. Ek 2°de yer
alan sorular kapsaminda sirketin lisans anlagmasi hakkinda ayrintili olarak bilgi

edinilmistir.'®!
3.5.1 Kurulus Amaci, Misyon ve Vizyonu

Tiibag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Tic. A.S. Ekim 1984’te
KiiciikkkSy/Istanbul’da akrilik ¢ile iplik boyama islemlerini yapmak {izere kurulmustur.
Gegen zaman iginde 6rgii, 6rme kumas boyama ve terbiye iglemlerini yapan bir kurulug haline
d6niigmiis ve kurulusundan sonra Cerkezkdy/Tekirdag tesislerini kurmugtur. Bu tesiste 42.000
metrekare arazi tizerinde 20.000 metrekare kapali tiretim alaninda 3.500 kg/gtin 6rgii, 26.000
kg/giin 6rme kumas boyama 45.000 kg/giin terbiye islemleri yapilabilecek bir kapasiteye
erisilmistir. Tiibas Tekstil Istanbul’da ii¢ ayr tiretim tesisinde 6rme kumas boyama, terbiye,
konfeksiyon iiretimi ve ihracatimi gergeklestirmektedir. Konfeksiyon tiretim yelpazesinde

bayan, erkek ve ¢ocuk giyimi, t-shirt, sweat shirt ve sportswear bulunmaktadr.

Tiibag Tekstil misgteri beklentilerini agmak ve stirekli miisteri memnuniyetini
saglamak i¢in elindeki olanaklari etkin olarak kullanmaktadir. Sirket yasam tarzi olarak
Toplam Kalite Yonetimi Felsefesi’ni belirlemigtir. Tiibas Tekstil Oko-Tex Standart 100
belgesini Agustos 1999°da, CED raporunu ise Temmuz 2001 tarihinde almigtir. ISO 14001
Cevre Yonetimi Sistemini kurmayi hedeflemektedir. Tiibag Tekstil ISO 9001 Kalite Yonetim

Sistemini kurmustur.

Tiibas Tekstil Urlinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. misyonu, Tiibag Sirketler
Toplulugu’nun geligerek, kendi, markasi ile diinyada en ¢ok tercih edilen {iriin haline gelmek,

bu gelisme ile birlikte genglerin egitimine katkida bulunmaktir.

Tiibag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. vizyonu, Toplam Kalite

Yonetimi Felsefesi 1g181nda siirekli iyilestirme faaliyetlerini giinliik yagamin bir pargasi haline

181 20.12.2005 Tarihli Tubas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S., Mehmet Pekoz ile Yapilan
Répotaj.
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getirerek miisterilerinin degisen beklentilerini tam olarak karsilamak ve sektoriin lider
kurulusu olmaktir.

Tiibas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Tic. A.S.’nin hedefi bagka firmalarin
lisansl tirtinlerini {iretmek yerine kendi iiriinlerini liretmek ve satmak yani markalagmaktir.
Bu sebeple teknolojik agidan ilerlemek, tiretim stirecini, firetim teknigini 6grenmek ve AB
kalite standartlarini elde etmek amaciyla girket lisans anlagmasi imzalamugtir. Bu sirketin asil

hedefine ulasmak i¢in bilingli olarak gergeklestirdigi bir stratejidir.
3.5.2 Sirket Stratejisi

Tiibag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S.’nin “her kosulda kosulsuz
miigteri memnuniyeti” en 6nemli stratejisidir. Kalite ve termin (siparigin zamaninda teslim
edilmesi) sirketin en Onemli iki bilesenidir. Diinyadaki bu zorlu rekabet kosullarinda,
rakiplerine gére bir adim daha 6ne gegebilmek ve yurt disi misgteriler tarafindan tercih
edilebilmek igin kalite ve termin sart oldugu ve 6zellikle marka iretiliyor ise bunu gézardi

edilmemesi gerektigi belirtilmisgtir.

Lisans1 veren isletmenin sahip oldugu marka isletmenin uzun yillar sonucunda
yaratmis oldugu bir degeridir. Marka sahibi isletme lisan anlagmas: ile diger isletmeye
markay1 iiretme ve kullanma hakkini vermektedir. Bu da lisanst alan isletme igin bir risk
olarak degerlendirilebilir. Bu riskin kalite ve zamaninda iiretim ile en aza indirilebilecegi

vurgulanmaktadir.
3.5.3 Lisans Anlasmasi ve Elde Edilen Sonug¢lar

Tiibas Tekstil Urlinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S nin bir Avrupa firmasi olan
Puma bes yildir stratejik isbirlik¢isidir. Sirketin Puma ile lisans anlagsmasi1 mevcuttur. Tiibag
Tekstil Urtinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S Puma lisansh {irtinlerinin tiretim hakkina
sahiptir. Buna ek olarak bu lisans anlagmasi ile sirket Puma’min sahip oldugu tretim
teknolojisi, iiretim siireci, iiretim teknigi ve markay1 kullanim hakkini elde etmistir. Sirket
lisans anlagmasi ile Avrupa standartlarinda {iretim yapmayi, isbirligi ve sirket yonetimini
Ogrenmigtir. Bu lisans anlagmasiyla verilen haklar ve iiretim siirecinde Puma’nin denetimi
devam etmektedir. Bu da Tiibas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S’nin tiretim
kalitesinin yiikselmesini ve girketin Avrupa standartlarini yakalanmasini saglamigstir. Sirket
liretim yapmanin sadece kazang elde etmek olmadigimi, marka ve kalitenin ¢ok Snemli

oldugunu ve piyasada tercih edilme sebebi yarattigini bu lisans anlagmasi ile 6grenmistir.
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3.5.4 Rekabetin En Cok Baskist Hissedilen Yonii ve Yasanan Darbogazlar

Titbas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S’nin uzun stiredir yasadig1 en
O6nemli darbogaz, iscilik maliyeti, enerji maliyeti, kurumlar ve gelir vergisi nedeniyle
maliyetlerin yiikksek olmasidir. Maliyetlerin  yiiksek olmasi {irlin fiyatlaru da
yiikseltmektedir. Sirket yiiksek maliyetlerin fiyatlar1 yiikseltmesi nedeniyle uluslararasi
piyasalarda rekabet etmekte zorlanmaktadir. Sirketin rekabetin en ¢ok baskisim hissettigi
yani, maliyetlerin yiiksek olmasi nedeniyle iiriin fiyatlarinin tutturulamamasi ve yeterli sayida

siparig alinamamasidir.

Tiibas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. daha giiclii olmak, biiylimek
ve rekabet yetenegini kazanmak i¢in sirketin 6z sermayesinin kuvvetli olmasi gerektigine
inanmaktadir. Bununla birlikte bazi maliyet kalemlerinin en aza indirmesi ve kaliteden asla

taviz verilmemesi gerektigi vurgulanmaktadir.

Titbas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S AB entegrasyon siirecinin
Tiirk KOBI’leri igin sancili gegecegine inanmaktadir. Sirket bes yildir lisans anlasmasina
sahiptir ve Avrupa standartlarinda tiretim yapmaktadir. Bu sebeple AB entegrasyon siirecinde
bu sirketin olumsuzluklarla kargilasmayacag belirtilmektedir. Tiibas Tekstil Urtinleri Boyama
Sanayi ve Ticaret A.S bu stiregte Tiirk KOBI’lerinin fayda maliyet analizi yapmalar
gerektigini eklenmistir. Tiirk KOBI’leri bu siireci asabilmek icin stratejiler belirlemeli ve bu
stratejilere gore hareket etmelidir. Ayrica AB standartlarinin yakalanabilmesi igin ISO gibi

kalite standartlarina sahip olunmasi gerektigi belirtilmektedir.
3.5.5 Isbirligi Stratejisi

Isletme konfeksiyon sektoriinde faaliyet gdstermektedir ve bu sektér emek-yogun
calisilan bir sektordiir. Sirketin bu sebeple birgok isletme ile igbirligi i¢inde olunmasi
gerekmektedir. Pamugun {iretiminden iriinlin ambalajlanma, {ireticiden toptanciya,
toptancidan perakendeciye, perakendeciden nihai saticiya, oradan da nihai tiiketiciye satilana
kadar her birimin igbirligi i¢inde galigmasi gerekmektedir. Bu siireglerin her birinde tiretici
firmanin yer almasi miimkiin degildir. Bu sebeple Tiibas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve
Tic. A.S. siiregte yer alan her birim ile iyi iletisim iginde olup, isbirligi yapilmas: gerektigini
ve boylece Uiretimin zamaninda gergeklestirilecegi ve kaliteli iiriin tretilecegini belirtmigtir.
Pazar paymu arttirabilmek igin iyi bir tanitim yapilmasi, {irlin tasarimlarinin iyi olmast ve

kalitenin yakalanmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
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Tiibag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. kiiresellesme siirecinin
isbirligi ve birlesmeleri gerekli kildig1 ve her alanda isgbirliklerine gidilmesi gerektigine
inanmaktadir. Tiibag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. uzman olunan konuya
yatirim yapilmasi ve uzman olunmayan konularda da igbirliklerine gidilmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Her igi yapmaya ¢aligmak sirketi hantallastiracak ve bu da kontrolstizliik
yaratacaktir. Sonug olarak verimlilik ve kalite diigecektir.

Tiibas Tekstil Urtinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. isbirligi yapmay1 birlesmeye
tercih etmektedir. Yapilacak isin kesin olarak tammlandigi durumlarda yabanci veya yerli
isletmeler ile isbirligine gitme konusunda bir ayirim gozetilmemektedir. Yerli ve yabanci
isletmeler ile igbirligine gitmenin ayr1 avantajlan oldugu belirtilmistir. Ttibag Tekstil Uriinleri
Boyama Sanayi ve Ticaret A.S.’ye gore, yabanci isletmelerin kalite anlayisi, is disiplini ve
teknoloji diizeyleri Tiirk isletmelerine gore daha ileridedir. Yabanci isletmelerle isbirliklerine
gidildiginde bu gibi degerlerin elde edilecegi belirtilmistir. Bunun yanminda Tiirk isletmeleri ile
isbirligine gitmek de ¢esitli faydalar saglayacaktir. Isletmeler arasinda daha iyi iletisim

kurulacaktir. Iyi iletisim kurmanin isbirliginin her asamasinda 6nem arz ettigi belirtilmektedir.
3.5.6 Partner Se¢imi ve Beklentilerin Ger¢eklesmesi

Tiibas Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. her igletme gibi kar elde
etmek amaciyla kurulmustur. Kar elde edilebilmek, miisteri memnuniyetini saglamak ve
kalite standartlarin1 elde edebilmek igin bazi durumlarda stratejik isbirligine gitmenin bir
zorunluluk oldugu belirtilmistir. Ayrica igletme bu amaglara yonelik her tiirlii isbirligine agik

oldugunu vurgulamaktadir.

Tiibag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. partner segerken isletmenin
piyasadaki yeri ve konumuna, segilecek partnerin finansal olarak yeterli olup olmadigma,
tiretim kapasitesine, Tiirkiye’deki organizasyonuna, kalite anlayigina, fiyat politikasina ve

tirtin yelpazesine 6nem vermektedir.

Tiibag Tekstil Urtinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S.’nin Puma ile gerceklestirmis
oldugu lisans anlagmas: neticesinde stirekli biiylime kat ettigi, kapasitesinin stirekli arttig1,
tirlin kalitenin ytikseldigi belirtilmektedir. Bu sebeple isbirliginden beklenilen sonuglar elde
edilmigtir. Dig piyasadaki rekabet kosullari ve i¢ piyasadaki yiiksek maliyetlerin bu

isbirliginin dniindeki en biiyiik engeller oldugu eklenmistir.
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3.5.7 Isbirligi Oniindeki Engeller

Tiibas Tekstil Urlinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. isbirligi 6ntindeki engellerin,
rekabet ve isbirligi birlikte yOnetmenin oldukg¢a zor olmasi, siyasi istikrarsizliklar ve
isbirliginden beklenilen sonuglarin elde edilemeyecegi diisiiniilerek  igbirliginin

benimsenememesi oldugunu kaydetmistir.

Tiibag Tekstil Uriinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S.’ye gére, ortaklik kiiltiiriintin
gelismemis olmast ve gliven eksikligi igbirliginin basaristi olumsuz etkilemektedir.
Isbirlik¢ilerinin siirekli iletisim i¢inde olmalart ve igbirliginin siirekli olarak denetlenmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde zamanla partnerlerin birbirlerine olan giivenleri azalacak ve bu

da igbirliginin olumsuzlukla sonuglanmasina sebebiyet verecektir.
3.5.8 Universite-Sanayi isbirligi

Tiibas Tekstil Urtinleri Boyama Sanayi ve Ticaret A.S. {iniversite-sanayi isbirliginin
Tiirkiye i¢in yeni bir kavram olduguna inanmaktadir. Oysa AB liilkelerde ¢ok uzun yillardan
beri {iniversite ile sanayi i¢ icedir. Universiteler ile sanayinin isbirligi icinde olmasimn AB

entegrasyon siirecinde olduk¢a 6nemli oldugu belirtilmistir.
3.6 Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S.

Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S. bakir teli iireten dort igletme
tarafindan olusturulmus bir ortak girisimcilik (joint venture) Ornegidir. Sirketin Yonetim
Kurulu Bagkani Hiisamettin Kavi ile 02.12.2005 tarihinde Ek 2°’de yer alan sorular
kapsaminda goriigiilmiig, sirket misyon, vizyon ve stratejisi, faaliyet alani, joint venture siireci

ve elde edilen sonuglar hakkinda ayrintili olarak bilgi edinilmisgtir.
3.6.1 Kurulus Amaci, Misyon, Vizyon ve Stratejisi

Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S. Aralik 2002’de Tiirkiye'nin 6nde
gelen emaye bakur teli iireticileri olan Emsan Emaye Tel Sanayi A.S., Kavi Kablo ve Emaye
Bobin Teli Sanayi A.S., Botel Bobin Teli Kablo Sanayi ve Ticaret A.S. ve Bektag Bakir
Emaye Kablo Sanayi ve Ticaret A.S.'nin birlikteligi ile kurulmustur.

Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.§. 22.000 ton/yil kapasitesi ile
Tiirkiye'nin en 6nde gelen emaye bobin teli ireticisidir. Bemka A.S. Tiirkiye'deki Emaye
Bobin Teli ihtiyacinin % 60"1n1 karsilamaktadir. 2004 yilinda 5000 Ton/yil siiper ince ve ince
emaye tel ek makine yatirim antlagmasi imzalanmis ve yatirim tamamlanmigtir. Bemka A.S

Istanbul'un Anadolu yakasinda Gebze Sanayi Bélgesi'nde ve Avrupa yakasinda Sefakdy’deki
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fabrikalarinda faaliyet gostermektedir. 1978 yilinda Kavi Kablo ve Emaye Bobin Teli San.
A.S.’de goéreve baglayan, 1998-2002 yillart arasinda girketin Genel MidiirligiinG yapan
Hiisamettin Kavi, Aralik 2002 ortak girisim sirketi olan Bemka A.S.’nin Yénetim Kurulu
Bagkanligini yapmaktadir.

Bu ortak girisimin olusturulmasindan sonra, uluslararasi pazardaki konumunu
saglamlastirmak ve {retimde yiiksek teknolojiyi yakalamak i¢in girket kendini
yapilandirmistir. Bu amagla, bilgisayar destekli yonetim teknikleri ile, lretimden stoka,
mamullerin satigindan, mali islere kadar tam bir otomasyon kontrol sistemi ile donatilmig bir

MRP programu ile igletilen, ag tabanli bilgisayar sistemine gegilmigtir.

Emaye Bobin Teli tiriinleri 0.03 mm ile 5.00 mm arasinda olup kalite a¢isindan IEC
standartlarina gore iiretilmekte ve kontrol edilmektedir. Tiim mamuller, liretim esnasinda
proseslerde entegre ve siirekli test cihazlari ile kontrol edilmektedir. Bu sayede {irlin
kalitesinde siireklilik saglanmaktadir. Bemka talep olmast halinde DIN, NEMA, JIS ve BS
kalite standartlarina gore de iretim yapmaktadir, Bemka'nin yiiksek kalitede tretim igin
gostermis oldugu ¢abalar 1997 yili baglarinda ISO 9001 belgesi ile ddiillendirilmis ve belge
2003 yilinda “2000 versiyonu” olarak yenilenmistir. Ayni zamanda, firma ISO/TS 16 949
belgesine de sahiptir. Ayrica tirlinler igin UL (Underwriters Laboratory) sertifikasi da

mevcuttur.

Bemka, iiretimini USA, Ingiltere, Almanya, Fransa, Italya, Slovenya, Hirvatistan,
Macaristan, Portekiz, Romanya, Rusya, Tiirk Cumhuriyetleri, Kibris, Nijerya, Misir, Cezayir,
Tunus, Libya ve Suriye gibi iilkelere ihra¢ etmektedir.

3.6.2 Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S. Ortak Girisim Siireci

2002 yilinda Emsan Emaye Tel Sanayi A.S., Kavi Kablo ve Emaye Bobin Teli
Sanayi A.S., Botel Bobin Teli Kablo Sanayi ve Ticaret A.§ ve Bektag Bakir Emaye Kablo
Sanayi ve Ticaret A.S. tarafindan Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S. (Bemka)
unvaniyla bir ortak girisim kurulmustur. Ortak girisim sonucunda ortak girisimi olusturan
sirketler tiretimlerini birlegtireceginden toplam yurtigi tiretimdeki paylarinin %45,5 olmasi

hedeflenmisgtir.

Emsan A.S., Kavi A.S., Botel A.S. ve Bektag A.S.’inin Bemka Emaye Bobin Teli ve
Kablo Sanayi A.S. ortak girigimini olugturmadaki amaci; 6lgek ekonomilerinden yararlanmak,
sinerji yaratmak, kiiresel rekabet giicline erigmek, {iretim artigt saglamak, yeni pazarlara

girmek, ihracat arig1 saglamak, ortak deger yaratarak, kapasite artis1 ile kaynaklarin verimli
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kullanilmasim1 saglamak, hammadde aliminda ve iretiminde avantajli hale gelinerek
maliyetleri diigtirmektir. Gergeklestirilen igbirligi ile her tiirlii miisteriye teklif sunma imkani
saglanmig, daha uygun fiyatlarla hammadde temin edilebilmistir. Iscilik giderleri, genel

giderler ve fire oranlar1 azalmigtir.

Bu amagla, finansal agidan borglanarak, yatirim yapilmis ve kapasite artturilmagtar.
Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S.’yi kuran igletmeler bu igbirligi sonucunda,
“kligtik olsun benim olsun” felsefesini terk etmis, isletmelerde paylagma kiiltlirii
yerlestirilmig, seffaflik yaratilmis, demokrasi tlim boyutlariyla uygulanmig, farkliliklardan
zenginlik yaratma ilkesi benimsenmis ve béylece sirketin yaraticiik ve verimlilik diizeyi

artmugtir.

Ortak girisimin taraflari Emsan, Kavi, Botel ve Bektas bakirdan elde edilen ve tizeri
emaye kaplanan emaye bobin teli {iretimini ve pazarlamasimi yapmaktadir. Kurulan ortak
girisim sirketi Bemka da aym iiriin pazarinda faaliyet gostereceginden ilgili {iriin pazar
bakirdan elde edilen "emaye bobin teli" olarak belirlenmigtir. Birbirinden bagimsiz 4
tesebbiisiin amaglarini gergeklestirmek iizere kendi ig giicli ve malvarligina sahip olacak
sekilde tiim 4 tegebbiistin bilgi, kabiliyet, kapasite ve teknolojisini bir ¢at1 altinda toplayarak

bagimsiz bir iktisadi varliktir.

Ortak girigimin katilimci tesebbiisleri olan, Emsan, Kavi, Botel ve Bektas’in bilango
aktif ve pasiflerinin devri suretiyle degil, esas olarak katilimc1 tegebbiislerin aktiflerinde olup,
makine parkuru ve kapasiteleri, belirlenceck degerleri karsilifi ayni ve nakdi sermayeyi
olusturmak tizere kurulacak ortak girisim sirketine devretmeleri suretiyle yapilmasi uygun

goriilmiigtiir.

Kurulacak ortak girisim sirketinin ilk yillarda arsa, bina ve alt yap: maliyetlerinin
olusmamasi igin katilimeci ortaklarin mevcut gayri menkulleri ile kurulus tesislerinin

kiralanmasi yoluna gidilmesi benimsenmigtir.

Ortak girisimin fiilen gergeklestigi tarihten itibaren, katilimer sirketler ve bu sirket
ortaklar1 emaye bobin teli is kolunda higbir suretle faaliyet géstermeyeceklerini taahhiit

etmiglerdir.

Ortak girisime katilan firmalar 6nceki alacak ve borglarindan kendileri sorumlu
olacaktir. Makineler diginda ortak girisimde esas alinacak isim hakki, marka gibi gayri maddi

haklarin tespiti ve degerlemesi sirket temsilcileri tarafindan hisse oranlarina yansititmustir.
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Buna gore taraflarin ortak girisim sirketi Bemka'daki ortaklik paylarmnin agagidaki gibi olmasi
Ongorilmiistiir.

Tablo 9 Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S Hisse Oranlari

Taraflar Hisse Oran1 (%)
Emsan 36.50
Kavi 24.00
Botel 22.50
Bektas 17.00
Toplam 100.00

Bemka Emaye Bobin Teli ve Kablo Sanayi A.S.’nin ana sézlesmesinde yonetim
kurulunun herhangi bir karar verebilmesi igin kurul {iyelerinin yaridan bir fazlasinin hazir
olmasi gerektigi belirtilmistir. Bu da olugturulan ortak girisimin ortak kontrol altinda bir
tesebbiis oldugunu belirtmektedir.

3.6.3 Rekabetin En Cok Baskisi Hissedilen Yonii ve Yasanan Darbogazlar

Sirketin rekabetin en ¢ok baskisini hissetigi yonii fiyattir. Bu bakimdan maliyetlerin
asgari diizeyde tutulabilmesi i¢in belirli bir 6lgek biiyiikliigiine sahip olunmasi gereklidir. Bu
acidan bakildiginda, yerli emaye bobin teli tireticilerinin Slgeklerinin yurt digindaki tireticilere
gore kiigiik 6lcekli oldugu goriilmektedir. ABD’de 120,000 ton/yil, Ingiltere’de 110,000
ton/yil kapasiteye sahip olan tesisler bulunmakta, AB'deki emaye bobin teli {ireticilerinin
asgari Olgek bliyiikliigii 15,000 ton/yil olarak gergeklesmektedir. Yurt igindeki tireticilerden
en biiylik 6lgege sahip olan tireticinin kapasitesi 7,000 ton/yil olup, ¢ogunun kapasitesi 4,000
ton/y1l'dir. Ortak girisimi olugturacak olan tesebbiislerin toplam kapasiteleri ise 18,000 ton/yil
olacaktir.
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SONUC

Bu caligmada Tiirkiye’nin 21. ylizyilda rekabet giicii unsurlarindan olan ve
ekonomik agidan vazgegilmez bir kesim olan KOBI’lerin igbirlikleri olusturma konusundaki
yaklagimlarina bazi agikliklar getirilmek istenmistir. Uretilen {irtinii yayginlagtirmak, cografi
erisimi veya miisteri erigimini genigletmek, rekabet giiclini artirabilmek, yeni piyasalara
girebilmek, yeni teknolojilere ulagmak, yeni yonetim tekniklerini $grenmek isteyen {ist
kademe yoneticiler, igbirliklerini daha ¢ok tercihe bagli stratejik bir arag olarak gormeye

baslamiglardur.

Caligmanin uygulama bélimiinde, teori kisminda savunulan goriisleri desteklemek
amaciyla Tiirkiye’de faaliyet gosteren, ortak girisim olugturmadan 6nce KOBI niteligine sahip
olan ve/veya KOBI niteliginde olup stratejik igbirligi anlasmasi, distribtitorliik anlasmas: ve
lisans anlagmasi olan isletmelerle goriisiilerek derinlemesine miildkat teknigi uygulanmustir.
Elde edilen sonuglar, ¢aligmada savunulan goriigleri destekler niteliktedir. Elde edilen

sonuglar soyledir:

o  Goriigiilen firmalarin girket stratejileri temel olarak, pazarda varliklarim
stirdlirmek, pazar paylarimi artirmak, kir elde etmek, verimliliklerini artirmak, satis ve
pazarlama yetenegi elde etmek ve olugturulan stratejik igbirligi ve/veya ortak girisimden yarar

elde etmek {izerine olusturulmugtur.

e  Calisma cercevesinde goriigiilen isletmelerin analiz edilmesi sonucunda, Joint
Venture ve/veya stratejik isbirligi anlagmasi olan igletmelerin rekabet yeteneklerini arttirmak,
ayakta kalabilmek, yeni pazarlara girebilmek, satiglarint ve kérlhiliklarim artirmak,
teknolojilerini gelistirmek ve yeni teknolojiler elde etmek, miigteri memnuniyeti saglamak ve

kalite diizeylerini artirmak amaciyla bu anlagmalara gittikleri sonucuna varilmistir.

e  Tiirkiye’deki KOBI’lerin stratejik isbirliklerine gitmedikleri konusunda genel
bir kan1 olmasina ragmen ¢alismanin uygulama béltimiinde, KOBI’lerin ortak bazi girisimler
olusturduklar1 ve stratejik isbirliklerine giderek stratejik isbirliklerinden yarar elde etmeyi
amagladiklan goriilmektedir. Fakat agiktir ki, Tiirkiye’deki KOBI’lerin isbirligi yapmalar ¢ok
sik rastlanan bir durum degildir. Calisma kapsamunda goriisiilen isletmeler genel olarak
stratejik igbirliklerini yabanci isletmelerle gergeklestirmektedir. Joint Venture anlagmasi olan
isletmeler ortak girisimi yerli isletmelerle gergeklestirmis olsa dahi stratejik isbirligi
anlagmalarin1 yabanci isletmelerle gerceklestirme taraftaridir. Bunun sebebi ise, global

ekonomide rekabet edebilecek diizeye gelmek istenmesi, yabanci isletmelerin finansal ve
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teknolojik agidan daha gliclii olmalar1 ve yabanci igletmelerin sahip oldugu bu teknolojilerin

elde edilmek istenmesidir.

e  Sirketler globalizasyon stirecinin igbirliklerini ve birlesmeleri gerekli kildigina
ve daha fazla fayda saglayacagi durumlarda birlesmelere gidilmesi gerektigine inanmaktadir.
Isletmeler gerceklestirdikleri stratejik isbirliklerinden her zaman olumlu sonuglar elde
etmemiglerdir. Fakat girketler olumsuz sonuglardan ders ¢ikararak, bir daha aym hatalan
‘gergeklestirmemeye ¢aligmaktadir.

o  Igletmelerin yasadigi darbogazlar; hammadde tedariki, smirlayic: hiikiimet
politikalar1, vergi oranlarinin ytiksek olmasi, finansal sikintilar ve en 6nemlisi igletmelerin
teknoloji diizeylerinin yeterli olmamasidir. Rekabetin en gok baskisi hissedilen yonii ise,
teknolojik yetersizlik, etik olmayan rekabet, kalite, temin/tedarik, termin, fiyat ve kayit dis1

ekonomidir.

e  QGortiglilen isletmelerin hepsi partnerler arasinda giiven olusturmanin ¢ok
onemli olduguna inanmakta ve yiiz yiize iligkilerin olusturulmasi ve faaliyetlerin yazili hale

getirilmesi ile giivenin artirilabilecegine inanmaktadir.

e  Goriigiilen igletmeler AB entegrasyon siirecinde olan Tiirkiye’nin KOBI’ler
konusunda yeni diizenlemeler getirilmesi gerektigine ve bu siirecin KOBI’ler i¢in sancilz
gegecegine inanmaktadir. Bu siiregte, ayrica, Tiirkiye’de yetersiz diizeyde olan Universite-

Sanayi Isbirligi desteklenmeli ve bu konuda gerekli yatiimlar gergeklestirilmelidir.
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Ek 1 Tasit Giivenligi Merkezleri ile ilgili Bilgiler

Geride brraktigimiz 20 yilda yasanan birgok siyasi ve ekonomik olumsuzluga

ragmen, Tiirkiye’deki tagit filosunda gok ciddi bir artis yasanmugtir.

Ug tane ekonomik kriz, bliylik bir deprem, terdr sorunu, siyasi calkantilar ve
bolgemizde yaganan savaglara ragmen tagit filosundaki net artig son 20 yilda %10, son 12
yilda ise yaklagik %7 olarak gerceklesmistir.

Bu hizhi artiga ragmen Tirkiye’deki kisi bagina diigen otomobil sayisi son derece
dustiktiir. 2002 verilerine gore 1000 kisiye diisen otomobil sayis1 AB iilkelerinde 459,
Romanya ve Bulgaristan gibi gelisgmekte olan Balkan tilkelerinde 143 ve 263 iken Tiirkiye’de
sadece 66’dir. Ekonomimizdeki biiylimeye paralel olarak Sniimiizdeki dénemde de tasit
filosundaki Dbiiylimenin mevcut biiylimenin {izerindeki bir hizda devam etmesi
beklenmektedir.

Tasit Giivenliginin Saglanmasi i¢in Diinden Bugiine Tagit Muayenesi

Yola ¢ikarken her tasit yola uygunluk igin 6nemli testlerden gecer. Ancak zamanla

zor yol kosullar1 ve iklim sartlartyla tiim tasitlar yipranir.

Tagitlarin trafik giivenligini tehdit etmeyecek bir durumda olup olmadigin
denetlemek amaci ile biitiin gelismis iilkelerde belli donemlerde tasitlar standartlarla

tamimlanmis “Periyodik Tagit Muayenesi”nden gegmektedirler.

Ulkemizde de periyodik tasit muayenesini 1985 yilmna dek Karayollari Genel
Midirltigi, Emniyet Genel Miidiirliigti ve Tiirkiye Sof6rler ve Otomobilciler Federasyonu
temsilcilerinden olugan bir komisyon gerceklestirmistir. 1985 yilindan sonra ise yasa

degisikligi ile bu gérev tamamen Karayollar1 Genel Miidiirliigiine devredilmistir.
AB Normlarmda flk Kamu Ozel Sektor isbirligi

20 sene boyunca trafik giivenliginin saglanmasi igin tagit muayenesinin

sorumlulugunu 3 grup birlikte tistlenmistir.

Ulkemizde periyodik tasit muayenesinin Avrupa Birligi standartlarinda yapilmas
igin gerekli yasal diizenlemelerin yapilarak bu isin o6zel sektdre devredilmesine karar

verilmistir.

Bunu takiben Avrupa Birligi uyum yasalar gergevesinde Ulastirma Bakanligi’nca
“Ara¢ Muayene Istasyonlarmin Acilmasi, Isletilmesi ve Arag Muayenesi Yonetmeligi”

hazirlanmistir. Arag Muayene Istasyonlarimin agilmasi ve isletilmesi icin 19 Aralik 2004



114

tarihinde Ozellestirme Idaresi tarafindan ayr1 ayr1 gergeklestirilen iki bolge ihalesinde Tiirkiye
capinda 20 seneligine dzellestirme gergeklestirilmigtir.

ihaleyi Alan Ana Sirketler
Akfen Holding

1976 yilinda faaliyetlerine baglayan Afken; ingaat, taahhiit, turizm, havaalani
igletmeciligi, dis ticaret, savunma sanayi, sigorta brokerligi, dogalgaz dagitim hatlar ve sehir
dagitim sistemleri ile endiistriyel tesisler, catering hizmetleri, gikolatali {irlinler imalati, bilgi
ve iletisim hizmetleri konularinda 8 girketi ve 20 istiraki ile faaliyet gostermektedir. Teknik ve
idari kadrolarinda uzman kisilerin yer aldigi Afken, biiylimenin gerektirdigi daha etkili
yOnetim yapisinin olusturulmasi amaciyla 1998 yilinda yeniden yapilanmugtir. Subat 1998°de
holding yapisina gegilerek sirketler holding ¢atis1 altinda birlesmigtir.

Dogus Grubu

1951 Yilinda Ayhan Sahenk tarafindan ingaat sektoriindeki yatirimlariyla temelleri
atila Dogus Grubu, bugilin birgok sektdrdeki global markalariyla hizmet agirlikli faaliyet
gosteren bir gruptur. Dogus Grubu finans, otomotiv, insaat, medya, turizm ve perakende gibi
bilylime potansiyeli yiiksek sektorlerde 50’den fazla sirket ile faaliyet gostermektedir. Bugiin
24 milyar $ toplam varligi ve 6 milyar Dolar toplam cirosuyla iilke ekonomisinin nemli
aktorlerinden birisidir. 18 bin iistii galiganiyla 5 milyonun iistiindeki miisterisine hizmet veren
Grup, insan kaynaklan ve istiin teknoloji sermayesinden yararlanarak, miisteri sadakatini
miimkiin kilacak marka degerini yaratmay ve global igbirlikleri ile bolgesel olarak biiytimeyi
hedeflemektedir.

TUV SUD Grubu

TUV SUD Grubu sanayi, imalat ve ulastirma sektorlerinde hizmet veren lider bir
teknik hizmetler kurulugudur. Teknik damgmalik, muayene, test ve bilirkisi hizmetleri
alanlarinda hizmet veren grup, ayn1 zamanda sertifikasyon ve egitim alanlarinda da faaliyet
gdstermektedir. Teknik, giivenlik, gevre koruma ve maliyet etkinligi TUV SUD Grubunun en
onemli ilkeleridir. 130 y1l 6nce buhar kazanlar1 denetimi igin bir dernek seklinde kurulan
TUV SUD Grubu, su an global olarak aktif ve gelecek odakli bir sirket konumundadir.
Periyodik arag yeterlilik testi, endiistriyel tesislerin test ve denetimleri, iirlin testleri ve
bilirkigi hizmetleri gibi geleneksel alanlarda basariyla hizmet veren TUV SUD, e-business,
data giivenligi ve otomotiv gelistirme gibi sektorlerde de her gegen giin biiyiiyen bir hacimle

etkinligini arttirmaktadir.
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Yeni diizenlemeye gore TUVTURK Tagtt Giivenligi Merkezine gelen her arag, 66

ile 107 noktadan test edilecek ve trafik giivenligi i¢in yeterli olup olmadig1 belirlenecektir.

Periyodik Arag Muayenesi sunlar1 kapsamaktadir:

Fren sistemleri (17-27 nokta)

Direksiyon ve direksiyon simidi (3—4 nokta)

Goriig 6zellikleri (2-5 nokta)

Lambalar, yansiticilar ve elektrik techizatlar: (10-22 nokta)
Dingiller, tekerlekler, lastikler, stispansiyon (3 nokta)

Sasi ve sasi baglantilar1 (612 nokta)

Diger teghizat (6-9 nokta)

Giirtiltti ve kirlilik (12—16 nokta)

Toplu tagimacilik tagitlari i¢in ildve (5 nokta)

Tagit tanitimi (2 nokta)

Kisacasi, tagit muayenesi trafik glivenligi i¢in vazgegilmez bir unsur olacak.
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Ek 2 Gdriisiilen Firmalara Yoneltilen Sorular

1-Firmamzin/igletmenizin bir stratejisi var mudir? Varsa, ne zamandan beri ve nasil

tanimliyorsunuz?

2-Faaliyetlerinizi ylirtitiirken en ok hangi alanlarda (fonksiyon sahalarinda) igbirligine ihtiyag

duyuyorsunuz?

3-Gegmiste herhangi bir isbirligi yaptiginiz partnerleriniz oldu mu? Hangi sahalarda isbirligi

yaptimz?

4-Gegmisteki isbirligi projesinden hangi deneyimleri kazandimz? Beklediginiz sonuglari ne

Slctide aldimz?

5-Evet/hayrr ise, neden?..............

6-Firmanizin uzun siiredir yagadigi en 6nemli darbogazlar nelerdir?
7-Rekabetin en ¢ok baskisin hissettiginiz yam nedir?

8-Daha giiclii olabilmek, biiylime ve rekabet yetenegini kazanmak igin nelere ihtiyaciniz

oldugunu diisiiniiyorsunuz? (Oncelik sirasmna gore ilk 3 faktor sizce nelerdir?)
9-Kiiresellesme siirecinin igbirliklerini veya birlesmeleri gerekli kildigina inaniyor musunuz?
10-Evet/hayir ise, nedenlerini kisaca agiklayabilir misiniz?

11-Igbirligi yapmak mu, birlesmek mi sizce daha yararli olurdu? Neden?

12-Yabanct isletmelerle mi, yerli isletmelerle mi isbirligi yapmak istersiniz? Neden?

13-AB siireci sizce bu konuda Tiirk KOBI’leri igin nasil sonuglar getirecektir?

14-Firmamz kiminle hangi konu(lar)da stratejik igbirligi yapmuistir? Bu isbirligi nasil ve neden

ortaya ¢ikt1?

15-Stratejik isbirligine hazirlanirken, hangi asamalardan gegerek ve neler yaparak isbirligi

s6zlesmesini yaptiniz?

16-Partnerinizi segerken hangi kriterler iizerinde durdunuz?

17-Mevecut igbirliginden beklediklerinizi ne Slgiide elde ettiniz?

18-Beklentileriniz tam gergeklesmediyse, bunun baglica sebepleri sizce nelerdir?
19-Mevecut igbirligini gelistirmek i¢in ne gibi 6nlemleri uygulamay: disiintiyorsunuz

20-Stratejik ortak is yapmann (isbirliginin) 6niindeki en 6nemli ti¢ engel nedir?
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21-Ortaklik kiiltiiriiniin yeterince geligmemis olmasi ve gliven eksikligi sizce ne kadar
onemlidir? Neden?
22-Giiven Kkrizini asmak igin, giiven artiric: 6nlemler olarak neler lizerinde duruyorsunuz?
23-Gtliven artiric1 6nlemleri nasil gelistiriyorsunuz?

24-Universite-sanayi isbirligi, AB 6. gergeve programu ile canlanmgtir. Birlikte proje almak

ve yiiriitmek kolaylagmigtir. Bu konu hakkindaki diisiinceleriniz?
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Ek 3 Biodizel Tesisi On Maliyet Calismasi

Biodizel Tesisi On Maliyet Cahsmasi (75 ton/giin-25.00 ton/yil i¢in) ve Yatinm I¢in

Degerlendirme Sonuglar:

Makine ve teghizat listesi:

Dis Tank Uniteleri

1) Yag Stok Tanki 500 m3 x 1 adet

2) Gliserin Stok Tanki 500 m3 x 1 adet
3) Biodizel Stok Tanki 500 m3 x1 adet
4) Metanol-Etanol Tank: 50 m3 x1 adet

i¢ Tank Uniteleri

1) Kostik Kabt 10 m3 1 adet

2) Cokeltme Tanklar1 15 m3 x 6 adet

3) Ham Gliserin ayirima kolonu 15 m3 x 1
4) Yar1 mamul stok tanki 30 m3 x 2

5) Yikama kolonu 15 m3 x 1

6) Kurutma kolonu 15 m3 x1

7) Su stok tanki 25 m3 (fiber)

8) Yakat Stok Tanki 5 m3 x 1

YAKLASIK TOPLAM:
LABORATUVAR

Kurulum bedeli YAKLASIK:
YARDIMCI EKIPMAN

50.000 ytl x 1=50.000 YTL

50.000 YTL x 1=50.000 YTL
50.000 YTL x 1=50.000 YTL
20.000 YTL x 1=20.000 YTL

170.000 YTL

3.500 YTL x 1=3.500 YTL
5.000 YTL x 6=30.000 YTL
5.000 YTL x 1=5.000 YTL
10.000 YTL x =20.000 YTL
5.000 YTL x1=5.000 YTL
5.000 YTL x1=5.000 YTL
5.000 YTL x1=5.000 YTL
2.500 YTL x1=2.500 YTL

76.000 YTL

246.000 YTL

300.000 YTL

1) Su pompalari, yaklasik 14 adet ve yag/dizel/gliserin pompalar1 yaklagik 3 adet

2) Rediiktor mikser x 3 (kendimiz yapacagiz)

3) Jenerator 25 kW x1

4) Hava kompresorii (1x25 NM3/saat,6 bar) x1

5) Buhar kazam (1000kg/saat,6 bar) x1

Yardimci1 ekipmanlar, montaj iscilikleri, alan, kapali alan ve aritma tesisi, gliserin

zenginlestirme {initesi harig.
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YAKLASIK GENEL TOPLAM:

| 546.000 YTI/
DEGERLENDIRME SONUCLARI

1) Biodizel tesisi yatiriminin kérli bir yatinm oldugu gergektir. Bu sonuca biodizele OTV
uygulansa dahi (maliyet=> $ kur: 1.340 alinirsa, 0,75 YTL/LT biodizel smai maliyet x 1,38=
1,035 YTL/LT dir. 28.07.2005 tarihli mazot pompa fiyatlari: 2,020 YTL/LT’den ulagtyoruz.

AYT Ltd. ayrica tesisi 3-4 ay i¢inde kurabilecegi taahhiidiinii vermekte ve tesisin faaliyete

gegmesinden sonra 3 ay gibi kisa bir stirede kendini amorti edebilecegini kaydetmistir.

2) Kurulacak tesis minimum 50 ton/giin-16500 ton/yil kapasiteli olmahdir. Sn. Hiiseyin
Bosnali’ya gore 7 galigan ile (teknik personel ve ig¢i) tesis isletilebilir.

3) Tesisin kendi imkanlarimizca mi1 yoksa AYT ile proje taahhiidii kapsaminda bir anlagsma ile

mi kurulacagi 6nemlidir.
*75 ton/giin kapasiteli, anahtar teslim tesis i¢in AYT 1.000.000 YTL teklif etmektedir.

*75 ton/glin kapasiteli, yardimc: ekipman, montaj, aritma tesisi, metanol geri kazanim {initesi
ve ticari smnai izinler hari¢ kendi imkanlarimiz ile kurabilecegimiz tesis yaklasik 546.000

YTL’ye mal olacaktir.

Ancak kendi imkanlarimiz ile hareket edersek, bu konuda tecriibeli teknik insanlara ileride

ihtiya¢ duyacagimiz dikkate alinmalidir.

4) Tesis i¢in minimum 2000 m2 agik alana, 1000 m2 kapal: alana (cat: yiiksekligi 6,5-8 m
olmal1) ve gliserin zenginlestirme iinitesi igin 250 m2 kapali ek alana (12 m tavan yiikseklikli)
ihtiyag vardir. Artima tesisi kendi icine entegre olan UMURLU ORGANIZE SANAYI bu

tesis i¢in en uygun yer olacaktir.

5) Tesis i¢in en Onemli unsur ISLETME SERMAYESIDIR. Ham yag stoklar siirekli
desteklenmelidir. (yurt i¢i ve yurt digindan, yurt digindan gelecek yaglara % 20 tesvik vardir.)

6) Nihai proje kararindan dnce 1 uzman kimyagere ve 1 proje yénetmenine ihtiyag vardar.
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Ek 3.1 Tiirkiye’de Konvansiyonel (Geleneksel) Dizel Yakit Kullanimi, Tiiketim
Miktar: ve Ongiriilen Tiiketim Miktar
Tiirkiye’de Benzin ve Dizel Yakit Satis Miktar

Turkiye’de benzin ve dizel motorlarinda kullamilan yakit miktart her gegen yil
artmaktadir. Asagidaki tabloda 1990-2000 yillan aras1 benzin motorlarinda kullanilan yakitlar
ile dizel motorunda kullamlan yakitlar (ton olarak) farkli siitunlarda gosterilmektedir.

Yillar Siiper B Dizel Yak.
1990 859089 6635438
1991 699053 6717874
1992 720867 6040727
1993 1153115 7766185
1994 1389398 7305367
1995 1463447 7426176
1996 1628322 7873031
1997 1698849 6953263
1998 1695403 6811727
1999 1522609 7855777

2000 1465361 9230014

Toplam 13895513 80615579

Dizel Yakit1 Satis Miktarlarn

Ttirkiye’de dizel motorlu tasit sayilar1 benzin motorlu tagit sayilarindan az degildir.

Ayni zamanda dizel motorlar1 ve dizel yakitlari bazi endiistrilerde de kullanilmaktadr.
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Yillara gore dizel yakat satig miktarlar ve logaritmik degigimi grafikte verilmisgtir.
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2010 Yihma Kadar Motorln Tagtlarda Kullandacak Yakit Satas
Miktarlarmdaki Tahmini Degismeler

Tirkive’de 1990-2000 willar1 arasi dizel yakit satis miktarlanmin logaritmik
regrasyon analizinin 20012010 yillar1 arast kullanilmas: ile 2010 yilindaki dizel yakit satig
miktart 9,933 milyon ton olacag: tahmin edilmektedir. Bir diger gekilde aym yillarda elde
edilen yilik ortalama dizel yakit satiy miktarian dogrusal olarak %4 civarinda artmasi
durumunda, toplam dizel yakiti artiginin lineer olarak devam edeceginin var sayilmasi
durumunda 2010 yilindaki toplam dizel yakit satig miktarlarinin 13,794 milyon tona ulagacag:
tahmin edilmektedir.
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Yillara gére tahmini toplam dizel yakit satiy miktarlarinin lineer degigimi grafikte

verilmistir.
Sonug

Petrol Isleri Genel Mudiirligii'niin 1990-2000 yillan arasi verilerine gére, 2001~
2010 yiilars aras1 toplam petrol ve petrof gesitieri ile ilgili satiy miktarlar1 tahmin edilmistir.
Yapilan tahminlerde, 1990-2000 yillan arast petrol satig miktarlan ile ilgili dogrusal %
ortalama artiglarindaki oran sabitesinin degismeyece§i ve 2010 yilina kadar devam edecegi

varsayilmagtir.

Yapilan analiz sonucuna goére, 2000 yilinda 8,061 milyon olan toplam benzin
satiglan logaritmik regresyon analizine gore 12,300 milyon tona ve yillik %6,4 oraninda
artarak 14,990 milyon tona ¢ikacagi tahmin edilmektedir. Bu durum, kursunsuz benzin

satiglanimn ozellikle 1990°li yillardan sonra artmaya baglamasi ve belirtilen yillarda ortalama
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satig artistnin 267 kat ve yillik ortalama artis orami ise 24 kat civarinda oldugu tespit
edilmigtir. Bu artigin en 6nemli nedenlerinin basinda globallesen diinyaya ayak uydurma

caligmalari ile Avrupa Birligine katilim galigmalarina bagli oldugu diigiiniilmektedir.

2000 yilinda 9,230 milyon ton olan dizel yakit1 satiglarinin 9,936 milyon tona, %4

oraninda artmasi durumunda ise 13,794 milyon tona ¢ikacagi tahmin edilmektedir.
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Ek 4 Ara¢ Muayene Istasyonlan ile flgili Bilgiler

TUVTURK’un Is Ortagn Olan Aydm Ortak Girisimciler A.S.’nin Faaliyet

Alanlan

Periyodik Tagit Muayenesi, 20 yillik imtiyaz konusunu olusturmakta ve kurulacak
merkezlerin ana faaliyet alanini olusturmaktadir. TUVTURK Periyodik Ara¢ Muayenesi
konusundaki tek yetkili kurulugtur. Mevcut gelir projeksiyonlarimin tamamma yakim tagitin
yola uygunluk testi gelirlerinden olugmaktadir.

Egzoz Emisyon Testi

Istasyon yapisina gore, hizmet ya da ek hizmet binasinda egzoz emisyon Slgtimii

yapilacaktir. Bu ek is i¢in Cevre ve Orman Bakanligi ile yapilan protokol ile izin alinmugtir,
Yola Elverislilik Belgesi

Avrupa sinirlarinda yola ¢ikacak olan tagitlarin lizerinde tagimasi gereken “yola
elverislilik belgesi”’de TUVTURK Tasit Giivenligi Merkezlerinde verilecektir.

Ek Hizmetler

Tasit muayene isinin bagimsizliligini zedelemeyecek diger faaliyetlere, isletmenin

bitylikliigii ve olanaklarina gére TUVTURK merkezi tarafindan izin verilebilecektir.
TUVTURK Tasit Giivenligi Merkezleri’nin Temel Unsurlar
Arsa

TUVTURK, tesisin insa edilecegi arsamn biiyiikliigiinii ve kurulacak merkezin kanal
sayisint belirler. Verilecek hizmetin blyiikliigtine gore her isletme 1-6 arasi kanala sahip

olacaktir. Ayrica, arsa biiyiikliigiinde ek hizmetlerde etken olacaktir.

Hizmet Binasi

Muayene kanallarinin yer alacagi ve muayene personelinin tagitlart kontrol edecegi
boliimdiir.

Idari Bina

Yapilacak olan muayene islemleriyle ilgili dokiimantasyonun yapilacagi ve miisteri
iliskilerinin takip edilecegi boliimdiir. Burasi sadece idari personele ait olabilecegi gibi 6zel

kisimlarida kapsayabilir. Miisterilerimiz i¢in oturma yeri, ¢ocuklar igin 6zel boliim ve gazete,

dergi, ¢ay, kahve, yiyeceklerin olabilecegi boliim gibi.
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Otopark
Mimari proje ile diizenlenecek siralarini bekleyen tagit sahiplerine hizmet verecektir.
Ek Béliimler

TUVTURK Merkezi’nin onaylayacag: ek isler icin mevcut arazi fizerinde baska
tesisler de yer alabilecektir. S6zgelimi, oto yikama hizmetleri, kafeterya, sigorta satis ve

aracilik hizmetleri gibi.
Aydin ili i¢in Proje Degerlendirmeleri

o  Aydmili i¢in pesin 6denmesi gereken bedel: 12.9 milyon USD’dir.

e  Burakama lisans bedeli ve Aydin i¢in gerekli 2 adet 3 kanalli, 1 adet 2 kanalli

sabit _istasyon dahildir. (Insaat, ekipman, bilgi sistemleri, istasyon amir ve amir

yardimcilarmin ilk egitimi dahil)

e  Aydin Ortak Girigimciler A.S. tarafindan getirilecek arsa en azindan 3 kanalli

istasyonlar icin 3’er doniim, 2 kanalli istasyon i¢in 2.5 doniim olmalidir:

e  Aydin Projesinde: Merkezde 3 kanall1 1 sabit istasyon
Nazilli’de 3 kanall1 1 sabit istasyon

Soke’de 2 kanalli 1 sabit istasyon

Toplam 3 sabit istasyon Sngoriilmektedir.
s  Belediye simrlar iginde sanayi ve ticari imarli olmalidir.

e  Geometrisi ve altyapisi istasyon projesinin ingasina uygun olmalidir.

e  Giris-cikis imkanlan arag trafigine uygun olmalidir.

e Tiim jzinler yerel yonetimlerden Aydm Ortak Girigimciler A.S. tarafindan

alimacaktir.

e TUVTURK arsa altyapist insaata hazirlandiktan sonra istasyonu “anahtar

teslim” olarak kuracak, egitimli personeli istasyona yerlestirecektir.

e TOVTURK ile anlagma imzalandiginda gerekli bedelin %25%i, istasyon

faaliyete gectiginde ise geri kalan %75°i 6denecektir.
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e  Proje finansman i¢in Tiirkiye’nin en biiyiik bankalari ile goriismeler en son
agamadadir. Sermaye ihtiyac: banka ile Aydin Ortak Girigimciler A.S. arasinda goriismelerde

belirlenecek, teminat olarak gelir temligi verilecektir.
e  Aydm il smirlari iginde 195.925 (2004 verisi) arag trafige kayithidir.
e  ilk 10 yilda 6ngorillen muayene edilecek arag sayisi: 1.104.969 dur.
e  Giinliik ortalama muayene sayisi: 422 (6ngériilen)
e  Istasyon basina glinlitk muayene sayisi: 141 (6ngbriilen)
e Istasyonlarn standartlara uygunlugu TOVTURK giivencesinde olacaktir.

e  Bu yatinmin toplam bedeli 12.900.000 $’dir. Bunun i¢ine lisans bedeli, 3

istasyonun insaat, ekipman, bilgi sistemleri ve istasyon personelinin ilk egitimi dahildir.

e  Yatirimin %30’u 6z kaynak, %70’i kredi olacaktir.

e  Lisans hakki 20 yildir.

e  lik 3 sene sonunda yatirim kendini amorti etmeye baslayacak.

Mevcut Yionetmelikler

Ara¢ Muayene Istasyonlarmmm Agilmasi, Isletilmesi ve Ara¢ Muayenesi
Hakkinda Yénetmelik

BIRINCi BOLUM

Amag, Kapsam, Dayanak ve Tanimlar

Amag

Madde 1- Bu Yonetmeligin amaci, karayolunda seyreden motorlu ve motorsuz
araglarimin teknik muayenelerini daha etkin ve saglikli bir gekilde yapmak, bu suretle araglar

bakimindan karayolu trafik giivenligini saglamaktir.
Kapsam

Madde 2- Bu Yonetmelik motorlu ve motorsuz araglarin muayenesini yapacak olan
gercek veya tiizel kisilere ait muayene istasyonlarini ve bunlarin agilmasi, isletilmesi, isletme
belgesi ile yetki verilmesini ve muayene istasyonlarinda bulunacak makine, arag/gereg,
personel ve bunlarn niteliklerini, isletme, ¢aligma ve denetlenmelerine dair usul ve esaslar:

kapsar.



127

Dayanak

Madde 3- Bu Yonetmelik 2918 sayih Karayollar1 Trafik Kanunu’nun degisik
35’inci maddesine dayamlarak ¢ikarilmstir.,

Tanmmlar

Madde 4- Bu Yonetmelikte gecen;

a) Bakanlik: Ulagtirma Bakanhigi’ni,

b) Idare: Ozellestirme Idaresi Bagkanligi’ns,

c) Genel Miidiirliikk: Kara Ulagtirmas1 Genel Miidiirliigii’nii,

d) Isletici: Ozellestirme Idaresi Bagkanlip: tarafindan 4046 sayih Kanun

cergevesinde yapilacak ihale sonucunda yetki verilen gergek ve tiizel kisileri,
e) Alt Isletici: [sletici tarafindan yetkilendirilecek gergek veya tiizel kisileri,

f) Thale: Ozellestirme Yiiksek Kurulu’nun ara¢ muayene istasyonlarinim/hizmetinin
ozellestirilmesine iligkin kararlarina istinaden, Ozellestirme Idaresi Bagkanlig: tarafindan

yapilacak olan ihaleyi,

g) Arag Muayene Istasyonu: Araglarin niteliklerinin tespit ve kontrol edildigi, bunun
icin gerekli cihaz ve personeli bulunan ve arag muayenesinin yapildigi ve muayene

kanallarinin oldugu sabit yapidaki tesisleri,

h) Seyyar Muayene Istasyonu: Tasinabilir/mobil nitelikte olan ve tizerinde fren, far,
egzoz emisyon Ol¢iim cihazlar ile diger ol¢ii alet ile cihazlarin bulundugu ve araglarin

muayenesinin yapildig1 muayene araglarini,

1) Muayene Kanali: Muayeneye gelen araglarin bu Yonetmelikte belirtilen usul ve
esaslar dahilinde tiim muayenelerinin yapildifi, muayene ara¢ ve geregleri ile donatilan

peronu,

j) Muayene Istasyonu Amiri: Her muayene istasyonunda bulunmasi zorunlu olan;
araglarin muayenesinden, muayene istasyonu igleteni ile birlikte sorumlu olan ve nitelikleri bu

Yonetmeligin 12 inci maddesinde belirtilen personeli/kisiyi,

k) Muayene Istasyonu Amir Yardimcisi: Her muayene istasyonunda bulunmasi
zorunlu olan; araglarin muayenesinden, muayene istasyonu isleteni ile birlikte sorumlu olan

ve nitelikleri bu Yonetmeligin 12’inci maddesinde belirtilen personeli/kigiyi,
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1) Muayene Istasyonu Teknisyeni: Her muayene istasyonunda bulunmasi zorunlu

olan ve nitelikleri bu Yonetmeligin 12’inci maddesinde belirtilen personeli/kisiyi,

m) Muayene Bolgesi: Bu Yonetmelik kapsamindaki hizmetlerin etkin ve verimli bir
sekilde ytirtitilecegi, Tiirkiye’nin il ve ilgeler itibari ile Giiney ve Kuzey olmak iizere iki
bolgeye ayrilmig ek’te yer alan halini,

n) Arag Muayene Raporu: Karayolu araglarinin dzellikleri ve teknik bilgiler ile

muayene sonuglarinin yer aldigy/islendigi belgeyi ifade etmektedir.

Bu Yonetmelikle ilgili diger terimlerin tanimlar igin 2918 sayili Karayollar1 Trafik
Kanunu, Karayollar1 Trafik *Yonetmeligi, 4925 sayili Karayolu Tagima Kanunu, Karayolu
Tagima Yonetmeligi ve Karayollart Kenarinda Yapilacak ve Agilacak Tesisler Hakkinda

Yonetmelik ile diger ilgili mevzuatlarda belirtilen tanimlar esas alinr.
IKiNCI BOLUM
Muayene istasyonlar
Muayene istasyonlar:

Madde 5- Araglanin muayeneleri; Isletici veya Alt Isletici tarafindan agilmug
muayene istasyonlarinda, bu istasyonlar isletmeye agilincaya kadar ise Karayollari Genel
Miidiirliigli'ne ait muayene istasyonlarinda yapilir. Araglarin muayeneleri tescilli olduklar

bolgeye ait muayene istasyonlarinda yapilir.
UCUNCU BOLUM
Isletme Sartlan, isletme Siiresi ve Muayene Esaslar:
Isletme Sartlar

Madde 6- Isletici ve Alt Igletici, asagidaki hususlara uymakla yikiimlidir.

Isleticinin yetkilerini Alt Isleticiye devretmesi halinde dahi sorumlulugu devam eder.

Arag muayene istasyonlarmin TS-EN 45004 “Cesitli Tipteki Muayene
Kuruluslarnin Caligtirilmalart Igin Genel Kriterler” (A tipi muayene kurulusu) standardina
uygun olmasi ve isletmeye acgilig tarihinden itibaren en ge¢ 1 yil iginde yetkili akredite

kurulusu tarafindan akredite edilmesi sarttir. Akreditasyon sart: faaliyet stiresince aramur.

a) Arag Muayene Istasyonlarinda ve/veya seyyar muayene istasyonlardaki arag

muayenelerinde kullanilacak kontrol cihazlari devamli hizmet verecek sekilde faal
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bulundurulur, cihazlardan herhangi birinin arizalanmasi halinde, bu ariza giderilmeden

muayeneye cihazsiz devam edilmez.

b) Arag Muayene Istasyonlari ve/veya seyyar muayene istasyonlar her tiirlii aracin

muayenesini model, marka ve tlir gozetmeksizin yapmak zorundadirlar.

c) Arag¢ Muayene Istasyonlar1 ve muayene kanallar, kurulu bulundufu arazi
tizerinde ayr1 bir bslim halinde yer alir. Bu boliim ara¢ muayenesi diginda bagka bir amag

veya ticari faaliyet i¢in kullanilamaz.

d) Ara¢ Muayene Istasyonlarinda ve istasyonlara ait alanlardaki isgilerin saglig1 ve is
glivenligi ile c¢aligma sartlari, ilgili mevzuata uygun olarak muayene istasyonu isleteni
tarafindan saglanir. Istasyonlarda kullamilabilir durumda ilk yardim dolab1 ve yeterli sayida

yangin sondiirme cihazi bulundurulmasi sarttir.

¢) Her muayene istasyonunca; gerekli olan her tiirlii agiklayici/ydnlendirici panolar

ve levhalar, isletmenin niteligine gore istasyonun uygun yerlerine asilmak zorundadir.

f) Isletmeye agilan arag muayene istasyonunda, yapilacak her tiirlii tadilat

sonucundan Bakanliga bilgi verilir.

g) Arag Muayene Istasyonlarinda her tiirlti giivenlik onlemi, Isletici veya Alt sletici

tarafindan alinacaktir.
Isletme Siiresi

Madde 7- 6’inc1 maddede belirtilen sartlara uygun faaliyet gostermek kaydiyla,

isletme siiresi idarenin yetki devir sozlesmesinde belirttigi tarihten itibaren 20 (yirmi) yildr.
Muayene Esaslar:

Madde 8- Ara¢ muayeneleri, 2918 sayili Karayollart Trafik Kanunu, Karayollar
Trafik Yonetmeligi, Sanayi ve Ticaret Bakanlhigi’nca yirlrlige konulan Tip Onay
Yonetmelikleri, Araglarin Imal Tadil ve Montaji Hakkinda Yonetmelik ile bu Yonetmelikte
yapilan diizenlemeler dikkate alinarak Ek-1°de belirtilen simiflara gore ve asgari Ek-2’de
verilen cetveldeki hususlar1 kapsayan kontrol ve testleri igerir. Bu kontrol ve testlerin

yapilmasi zorunludur.

Araglarin muayenelerinde Ek-1’de belirtilen siniflar esas alinir. Bakanlik bu simflar
ile muayene kurallarinda diizenleme ve degisiklikler yapabilir. Yapilan degisiklikler ve

diizenlemeler genelgelerle Isletici veya Alt Isleticilere duyurulur.
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Araglarda kullanilan lastiklerin dis yiizeylerinin ana yivlerindeki (oluklar) dis
derinlikleri, 4 adetten az tekerlekli araglarda en az 1 mm, 4 ve daha fazla tekerlekli araglarda
en az 1,6 mm olacaktir. Ana yivler, lastiklerin yer ile temas eden ylizeyinin yaklagik % tint

kapsayan, lastiklerin yer ile temas eden ylizeyinin merkezi kismindaki yivlerdir.

Isletici veya Alt Isletici egzoz emisyon 6lglimii yapmak isterse; egzoz emisyon
Slgtimleri, 2872 sayili Cevre Kanunu ve bu Kanun’a dayanilarak ¢ikarilan Hava Kalitesinin
Korunmas1 Yonetmeligi esaslart dogrultusunda yapilacaktir. Bu durumda, Isletici veya Alt
Isletici 2872 sayihh Kanun ve Hava Kalitesinin Korunmas: Y6netmeligi esaslarina gore yetki
almak ve s6z konusu YOnetmeligin gereklerini yerine getirmek zorundadir. Egzoz emisyon

Ol¢iimleri ticreti bu konu ile ilgili Kanun ve Y6netmeliklere gére uygulanacaktir.

Muayene sonuglar1 bilgisayar aginda da yer alacak bir Arag Muayene Raporuna

islenir.
Arag¢ muayene sonuglar: dort grupta degerlendirilecektir :

1-Kusursuz: Muayene edilen aragta herhangi bir eksikligin bulunmamasi halidir. Bu
durumda Arag¢ Trafik Belgesinin ilgili kismina bir sonraki muayene tarihi yazilarak istasyon

amiri veya yardimcisi tarafindan imzalanmak ve mithiirlenmek suretiyle onaylanir.

2-Hafif Kusur: Aracin yapilan muayenesi sonrasinda yeniden muayenesine gerek
duyulmayan bir eksikligin bulunmasi halinde, eksiklikler Arag Muayene Raporunda gosterilip
raporun bir 8rnegi arag sahibine veya aract muayeneye getirene, soz konusu eksikliklerin
giderilmesi igin verilir. Ara¢ Trafik Belgesi’nin ilgili kismina bir sonraki muayene tarihi
yazilarak istasyon amiri veya yardumcisi tarafindan imzalanmak ve miihilirlenmek suretiyle

onaylanarak muayenesi bitirilir.

3-Agir Kusur: Aracin muayenesi sonucunda tamirine ihtiyag duyulacak derecede
eksiklikler tespit olunmasi halinde, s6z konusu eksiklikler Ara¢ Muayene Raporuna islenir.
Bu eksikliklerin giderilerek aracin yeniden muayeneye gelmesi amaciyla; Arag Muayene
Raporunda bir aylik siire tanindig1 belirtilerek aracin muayenesi bitirilmez ve Arag¢ Trafik

Belgesi onaylanmaz.

S6z konusu Raporun bir Ornedi araci getirene verilir ve aracin tekrar muayenesi
sirasinda verilen rapordaki eksikliklerin giderilip giderilmedigi kontrol edilir. Bir aylik siire
icinde gelinen ikinci muayeneden muayene {icreti alinmaz. Bu tarihten sonraki muayenelerden
muayene {icreti tam olarak alinr. Eksiklikler tamamlanmadigi stirece muayene islemi

tamamlanmis sayilmaz.
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4-Emniyetsiz: Aracin; can ve mal emniyeti ile trafik giivenligi agisindan tehlikeli
olacak derecede kusurlarmm/eksikliklerinin tespiti halinde muayenesi onaylanmaz. Bu tiir

araclar i¢in trafikten men tutanagi diizenlenerek durum trafik zabitasina bildirilir.

Araglarin muayeneleri sonucunda tespit edilen eksikliklerden nelerin hafif kusur,

ag1r kusur ve emniyetsiz grubuna girdigi Bakanlik tarafindan belirlenir.

Arag Muayene Raporlarnin Isleticide veya Alt Isleticide kalan niishalari Isletici

tarafindan bilgisayar agina girilir ve ayrica arsivlenip saklanur.

Muayeneleri siiresi iginde yaptirilmayan veya geg yaptirilan araglara iliskin bilgiler,
sekli ve icerigi Maliye Bakanliginca belirlenecek bir tutanak ile en yakin trafik kurulusuna
bildirilir. Bu tutanaklar gerektiginde/imkanlar 6lgiisiinde elektronik ortamda da bildirilebilir.

Yurt disinda ikamet eden veya ticari faaliyet nedeni ile siirekli yurt disinda bulunan
araglarin yasal siliresi icinde muayenesinin yapilamamasi durumunda, bu durumun
belgelendirilmesi halinde, yurda girig tarihinden itibaren bir ay iginde muayenesini yaptiran
araglara 2918 sayili Kanunun 35’inci maddesinde yer alan %5 fazla iicret tahsili hususu

uygulanmaz.
DORDUNCU BOLUM
Yetki verilmesi
Yetki Verme

Madde 9- Yapilan ihale sonucunda yetki verilmesi uygun goriilen gergek veya tiizel
kisiler, satis sdzlesmesinin imza tarihinden itibaren bir ay iginde; kuracaklar istasyonlar i¢in
ihale ilanina, idari ihale sartlar belgesine, tesis ve isletme teknik sartnamesine uygun olarak
yapacaklan is programim igletmeye hazir hale gelis sira ve siiresini de igerecek sekilde
Bakanliga verirler. Bakanlik programu 15 giin iginde degerlendirerek cevaplar. S6z konusu
gergek veya tlizel kisiler Bakanligin bu programi degistirerek onaylamas: halinde de buna

uymak durumundadirlar.

Yetki verilen gergek veya tiizel kisiler, satig sozlesmesinin imzalanmasini miiteakip,
onaylanan is programina gore satig szlesmesinin imza tarihinden itibaren 18 (on sekiz) ay
icinde bolgesindeki tlim istasyonlart sartnamelere ve sozlesmeye uygun sekilde

yapmak/agmak ve arag muayenesine baglayacak hale getirmek zorundadirlar.

Isletici muayene istasyonu agma ve isletme yetkisini, aynt sartlar1 saglamak kosulu

ile Alt Isleticilere devredebilir, ancak Isleticinin sorumlulugu aynen devam eder.
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Bu Yonetmelikte ve satig sozlesmesinde belirtilen ylikiimliliiklerin yerine
getirilmesi halinde Isletici Bakanlik tarafindan “Gegici Isletme Yetki Belgesi” ile
yetkilendirilir. Gegici Isletme Yetki Belgesi verilen Isleticiler ve alt igleticiler en geg 1 (bir)
yil i¢inde muayene istasyonlarmi akredite ettirmek durumundadir. Akredite edilen
istasyonlarin “Gegici Isletme Yetki Belgesi”, “Isletme Yetki Belgesi”ne doniistiiriiliir. Yetki
verilen isleticinin ve varsa alt igleticinin adi, soyadi, ticari unvamu ve diger ilgili bilgiler

muayene istasyonunda herkesin gorebilecegi bir yere asilir.
Yetki Belgeleri Bakanlik¢a 50 Milyon Tiirk Liras: ticret alinarak verilir.
BESINCi BOLUM
Muayene Istasyonunda Bulundurulacak Arac ve Gerecler
Bulundurulacak Arag ve Geregler
Madde 10- Ara¢ Muayene Istasyonlarinda;

a) Fren, far, lastik dig derinligi, giiriiltii kontrol, gaz kagagi kontrol ve o&lglim
cihazlar ile gerekli diger alet ve edevatin bulundurulmasi, (egzoz emisyon Sl¢iimii yapiimak

istenmesi halinde egzoz emisyon 6l¢tim cihazi)

b) Her muayene istasyonunda, yeterli kapasitede, uygun bir ortama kayit yapan bilgi

islem sistemi kurulmast, ana merkez baglantisi olan bilgisayar aginn olusturulmas,

¢) Muayene kanalinda muayene ¢ukuru bulunmamasi halinde, arag kaldiricr lift

bulundurulmasi, (hem ¢ukur hem de lift olabilir)

d) Seyyar muayene istasyonunda en azindan; fren, far, lastik dig derinligt, giiriiltii
kontrol, gaz kagagi kontrol ve &lglim cihazlan ile gerekli diger alet ve edevatin bulunmasi

zorunludur.

Bakanlik tarafindan gerekli goriilmesi halinde 6n diizen kontrol cihazinin

bulundurulmas: Isleticiden istenebilir.

Teknik gelismelere bagl olarak, gerekli goriilecek diger 6lgii ve kontrol cihazlarini

belirlemeye Bakanlik yetkilidir.
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ALTINCI BOLUM
Personel ve Nitelikleri Ile Ilgili Hiikiimler
Caligtirnlacak Personel

Madde 11- Arag Muayene Istasyonunda, en az bir istasyon amiri ve bir yardimcisi
ile en az bir olmak tizere yeterli sayida muayene teknisyeninin bulundurulmasi zorunludur.
Ayrica teknolojik gelismelere bagli olarak Bakanlik¢a belirlenecek yeterli sayida gerekli diger

personel ¢aligtirilir.

Muayene istasyonu igleteni ile istasyon amirinin farkli kisiler olmasi halinde,
muayene istasyonu amiri veya yardimcisi isletenin bu istasyonla ilgili tiim sorumluluklarin

Ustlenmis sayilir.

Seyyar muayene istasyonlarinda ara¢ muayeneleri, ilgili arag¢ muayene
istasyonlarinda gorevli istasyon amiri, istasyon amir yardimcisi veya teknisyenler tarafindan

yapilir.
Personelde Aranacak Nitelikler

Madde 12- Ara¢ muayene istasyonlarinda galistirilacak personelde asagidaki sartlar

aranir.
a) Ogrenim sartlar: :

1. Muayene Istasyonu Amiri: Miihendislik Fakiiltelerinin Makine, Endiistri,

Mekatronik boliimii veya Teknik Egitim Fakiiltelerinin Makine boliimii mezunu olmalari,

2. Muayene Istasyonu Amiri Yardimcisi: Miithendislik Fakiiltelerinin Makine,
Endiistri, Mekatronik bolimii veya Teknik Egitim Fakiiltelerinin Makine béliimii veya

Meslek Yiiksek Okullarinin Makine béliimii mezunu olmalari,

3. Muayene Teknisyeni: Teknik Lise, Endiistri Meslek Lisesi veya dengi meslek

liselerinin Makine veya Motor biliimii mezunu olmalar sarttir.
b) Siiriicti belgesine sahip olma sartlar: :
1. Muayene Istasyonu Amirleri ve Amir Yardimeilarinin (B) sinifi siiriicii belgesine,

2. Hafif vasita muayene teknisyenlerinin (B) smmfi, afir vasita muayene

teknisyenlerinin (E) sinifi siirticii belgesine sahip olmalar1 gerekir.

¢) Mesleki Egitim Sartlari: Muayene istasyonu amiri, yardimcisi ve muayene

teknisyenlerinin Bakanligin diizenleyecegi veya diizenletecegi mevzuat, arag muayenelerinde
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takip edilecek esas ve usuller ile motorlu ara¢ teknigi konularinda her yil asgari beg is giinii

egitim almalan gerekir.

d) Saglik Sartlari: Bu Yonetmelik kapsaminda istihdam edilenlerin, beden ve ruh
saglig1 bakimindan ¢aligmalarina herhangi bir engel durumlari bulunmadiim saglik raporu ile

belgelendirmeleri gerekir.

¢) Resmi ihale ve alim satimlara fesat karigtirma, kagakeilik, dolandiricilik, dolanli
iflas, sahtecilik, giiveni kotiiye kullanma, uyusturucu ve silah kagak¢iligi, hirsizlik, riigvet,
3713 sayih Terorle Miicadele Kanunu ile 4422 sayih Cikar Amagli Sug Orgiitleri ile
Miicadele Kanununa giren suglardan hiirriyeti baglayici ceza ile hiikiimlii bulunmamalari
sarttir.

Calisma Siiresi

Madde 13- Muayene istasyonlar1 giinde en az 7 saat 30 dakika, haftada en az 45 saat
acik ve hizmete hazir halde bulundurulur. Calisma giin ve saatlerini gdsteren panolar istasyon

girisinde uygun yerlerde asilir.
YEDINCi BOLUM
Araclarin Muayeneleri ile Tlgili Hiikiimler
Muayene Siiresi

Madde 14- Araglar cinslerine, kullanma amag ve gekillerine uygun olarak periyodik

muayeneye tabidir. Buna gore;

a) Hususi otomobiller ile bunlarin her tiirlii rémorklan ilk ii¢ yas sonunda ve

devaminda her iki yilda bir,

b) Resmi otomobiller ile bunlarin her tiirlii rémorklart ilk iki yas sonunda ve

devaminda yilda bir,

¢) Lastik tekerlekli traktorler ile bunlarin her tiirlti rémorklan ilk ti¢ yas sonunda ve

devaminda ti¢ yilda bir,

d) iki veya ii¢ tekerlekli araglar ve bunlarn her tiirlii rémorklar, ilk {i¢ yas sonunda

ve devaminda iki yilda bir,

e) Diger biitiin motorlu araglar ile bunlarin her tiirlii rtémorklart ilk bir yag sonunda

ve devaminda yilda bir periyodik muayeneye tabi tutulur.
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Askeri araglarla, is makinesi tiirinden araglarin muayeneleri, tescilini yapan

kuruluglarca yapilir.

Muayene siiresi dolmasa bile kazaya karigmast sonucu yetkili zabitaca muayenesi

gerekli goriilenler ile {izerinde degisiklik yapilan araglarin ayrica 6zel muayenesi zorunludur.

Karayoluna ¢ikmig olan araglarin, teknik sartlara uyup uymadig trafik zabitasinca
kontrol edilerek uygunsuzluk tespit edilenler, her an muayene istasyonlarna sevk edilip
muayeneleri yaptirilabilir. Bu durumda trafik zabitasinca bir “Uygunsuzluk Tespit Tutanagi”

diizenlenir. Bu tutanak olmaksizin muayene istasyonuna sevk yapilamaz.
Muayene Ucreti

Madde 15- Ara¢ muayeneleri igin 2918 sayili Karayollar Trafik Kanununun 35’inci
maddesi hiikmiince tespit ve ilan olunan ticretler alinir. Tespit edilmis olan muayene iicret

tarifesi, ara¢ muayene istasyonunun herkezce goriilebilecek uygun yerlerine asilir.

Bu madde ile 9’uncu maddede belirtilen f{icretler, her yil Vergi Usul Kanunu

hiikiimleri uyarinca tespit ve ilan olunan yeniden degerleme oranlarinda arttirilir.
Muayenelerin Kaydi

Madde 16- Araglarin muayeneleri bir Arag Muayene Raporuna iglenir. Bu rapor
sonucuna gore, Arag Trafik Belgesi onaylanir veya onaylanmaz. (Ayrica aracin uygun bir
kisminda seyir halinde en iyi goriilebilecek sekilde belli bir tarihe kadar ara¢ muayenesinin
yapildigini gosteren bir muayene isareti yer alir. Bu muayene isaretinin sekli ve niteligi

Bakanlik, Emniyet Genel Miidiirliigii ve Isleticinin mutabakati ile belirlenir.)

Arag¢ Muayene Raporuna iglenen muayene sonuglar1 bilgisayar ortamina gegirilir. Bu
ara¢ muayene raporu ana merkez bilgisayar aginin yam sira, Bakanlik, Maliye Bakanlig1 ve

Emniyet Genel Midiirltigii bilgisayar aglarina online olarak elektronik ortamda aktarlir.

Seyyar muayene istasyonlarinda yapilan muayene sonuglari da arag muayene

raporuna iglendikten sonra ayni sekilde s6z konusu olan biitiin bilgisayar aglarina aktarilir.
Muayene Raporuna her isleten kendi logosunu koyacaktir.
Bilgisayar sistemlerinde muayenelerin kaydi hususunda agagidaki sartlar aranir.

1) Bilgisayar sisteminin /aginn bilgilerin dogrulugunu, gizliligini ve giivenligini her

seviyede saglayacak nitelikte olmasi sarttir.
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2) Bilgisayar sistemlerinde meydana gelebilecek arizalar en fazla iki is gliniinde
giderilir.
3) Biitiin muayene islemleri kayitlarmn, bilgisayar ortaminda olmas sarttir.

4) Kullanilacak yazilimda girilecek bilgiler, Bakanlik, Emniyet Genel Miidiirltigli ve
Maliye Bakanligi’nca belirlenecek formdaki tiim bilgileri igermesi sarttir.

5) Muayene Raporuna iglendikten sonra kaydedilen bilgiler iizerinde degisiklik

yapilmaz.

6) Bilgilerin aktarim formati; Bakanlik, Emniyet Genel Miidiirligli ve Maliye
Bakanliginca belirlenecek bilgi dosyasi seklinde olmali ve bu dosya muayene istasyonunda
muayenesi gerceklestirilen araglara iliskin tiim bilgilerin yam sira, muayene istasyonunu

tanimlayan gerekli bilgileri de igermelidir.
Yola Elverislilik Muayene Belgesi Verilmesi

Madde 17- Arag Muayene Istasyonlar Isleticileri, muayene istasyonunun akredite
edilmesi ve ayrica Bakanliktan gerekli izinin alinmasi sartiyla motorlu tasit ve rémork/yari

rémorklar igin Yola Elveriglilik Muayene Belgesi de diizenleyebilirler.

Aracin muayenesi sonucunda yola elveriglilik belgesi diizenlenmesinin istenilmesi
halinde, ara¢ muayene iicreti ve egzoz emisyon Olgiim ticretinden ayri olarak muayene

{icretinin %50’si (ylizde elli) karsilifinda bir ticret alinarak bu belge verilir.
SEKIZINCI BOLUM
Denetim, Yetkinin iptali ve idari Miieyyide
Denetlim

Madde 18- Muayene istasyonlari, TS-EN-45004, “Cesitli Tipteki Muayene
Kuruluslarnimin Calistirtlmalan Igin Genel Kriterler’de yer alan A tipi muayene istasyonlart
olarak faaliyet gGsterir ve tiim istasyonlarin isetmeye agiligindan itibaren en geg bir yillik stire
i¢inde yetkili bir akredite kurulusu tarafindan akredite edilmesi sarttir ve faaliyet siiresince

akreditasyon saglanir.
Arag¢ muayene istasyonlarinin;

a) Bu Yonetmelikte yer alan arag muayenelerinin yapilmasiyla ilgili teknik ve idari

kosullar saglayip saglamadig,

b) Buralarda bu Yénetmelige uygun muayene yapilip yapiimadigs,
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c¢) Buralardaki makine ve techizat: ile caligtirilan personelin nitelik ve niceliginin

uygun olup olmadigi,
d) Her tiirlii ara¢ muayene kayitlarinin usuliine uygun tutulup tutulmadigi,
¢) Mevzuat kapsamina giren diger hususlarin yerine getirilip getirilmedigi,

Bakanligin belirleyecegi periyotlarla, Bakanlhifin yetkilendirecegi kendi personeli
veya yine Bakanlifin yetkilendirecegi bagka kurum/kuruluslarin personeli tarafindan
yapilacak denetimler ile belirlenir.

Bakanlikga gerekli goriilmesi halinde, muayene istasyonlarinda periyodik

denetimlerin disinda da her zaman denetim yapilabilir.

Arag¢ muayene istasyonu amiri veya yardimcist; denetime gelen yetkililere her tiirlii

kolaylig1 saglar, istenen biitiin bilgi ve belgeleri verir.

Denetim sonucu Bakanlikga, igletme belgesiyle yetki verildigi halde bu
Yonetmelikte belirtilen isletme sartlarina uymayan veya muayeneleri gerektigi sekilde
yapmayan muayene istasyonu isletenleri hakkinda 2918 sayili Karayollar1 Trafik Kanununun

35’inci maddesi ile bu Yonetmelik hiikiimleri uygulanur.
Yetkinin Iptali

Madde 19- Isleticinin veya Alt Isleticinin yiikiimliiliiklerini yerine getirmemesi,
infisah1 veya iflas1 hallerinde verilen yetki iptal edilir. Ayrica Isletici veya Alt Isleticinin
herhangi bir ara¢ muayene istasyonunda isletme sartlarina uymamasi ve ara¢g muayenelerini
8’inci maddeye uygun sekilde yapmamas: halinde, Isleticiye ilk seferinde bu istasyon igin 3
bin Yeni Tiirk Liras: para cezasi ile 15 gilin eksikliklerini diizeltme miiddeti verilir. Ikinci
tekrarinda aym istasyon igin 5 bin Yeni Tiirk Liras: para cezasi ile 15 giin eksikliklerini
diizeltme miiddeti verilir. 1 yil iginde Uglincii tekrarinda 10 bin Yeni Tiirk Lirasi para cezasi
verilir ve bu istasyonun isletme belgesi iptal edilir. Bu halde muayene istasyonu yeni
yetkilendirme yapilincaya kadar Bakanlik gozetiminde calistirilir. Yeni yetkilendirme
Bakanlik tarafindan ihale ile yapilir. Bu taktirde Isletici veya Alt Isletici hi¢ bir talepte

bulunamaz. Alt Isleticinin ytikiimliliiklerini yerine getirmemesinden Isletici de sorumludur.

Herhangi bir b6lgede bulunan istasyonlarin %20’sinin igletme belgesi iptal edildigi

taktirde o bélgeye ait yetkilendirme tamamen iptal edilir.
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idari Miieyyide

Madde 20- isletme sartlarina uyulmamasi ve/veya ara¢ muayenelerinin 8’inci
maddeye uygun bir sekilde yapilmamasi durumunda tiglincti sahislarin ugrayacag: zararlar
konusunda emniyeti suiistimal veya kasit yoniinden ilgili mevzuat ve kanun hiikiimleri

uygulanir.
DOKUZUNCU BOLUM
Gegici Hiikiimler, Yiiriirliik ve Yiiriitme

Gegici Madde 1- Mevcut muayene istasyonlarinda yapilmakta olan ara¢ muayene
igslemlerine; bu Yo6netmelik hiikiimleri ile 5’inci maddede yer alan sartlara gére, “Gegici

Isletme Yetki Belgesi” alan muayene istasyonlarmin faaliyete basladig tarihte son verilir.
Yiiriirlik
Madde 21- Bu Yonetmelik 1/1/2005 tarihinde yiirtirliige girer.
Yiiriitme

Madde 22- Bu Yo6netmelik hiikiimlerini Ulastirma Bakan yiiriitir.
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Ek 5 Adnan Menderes Universitesi Bahce Kiiltiirleri Boliimii’nde Hazirlanan

Avam Proje Taslag:

Aydin ili ve bolgesinde kontrollii damizlik yoktur. 4 Ocak 1997 tarihli yasa
diizenlemesine ragmen, iireticiler zamaninda satin aldiklar1 fidanlardan olugturduklari kendi
agaglarindan, budama yolu ile ¢elik ve fidan liretmekte ve bunlan sertifikali diye
satmaktadirlar. Mevcut dikilmis agaglann %10°u bu sebeple hastaliklidir. Ciinkii temiz 1.rk

agac elde edilememektedir.
e  Sultanhisar incir ve zeytin igin bir “Ihtisas Fidanligi”na dontisttiriilecektir.

e Tamm Bakanligi AET milktesebatina uygun olarak sertifikali fidan
standardim ¢ok yakinda belirleyecek, budama yapip satanlar bunu yapamayacaklardir.
Aydin ve bolge 6rnek bir fidanliga kavugacaktir.

e  Zeytin ve incir agag 1rklar1 hastaliktan armacaktir.

e  Sultanhisar fidanligi hem fidanlhk hem damizlik kismi i¢in hazirlanip
Tannm Kontrol Subesi ¢agrilarak gercek anlamda sertifikalandirilacaktir. (zeytin
damizliklar: kesinlikle Tarim Bakanligi’nin Edremit Zeytin Enstitlisti’nden alinacaktir.)

e  Sultanhisar avam projeye gére 2 kisimdan olugacaktir. Birinci kisim
fidanlik ve damizlik i¢in ayrilacak, ikinci kisim ortd altt meyve yetigtirmeye ayrilacaktir.

(70 veya 80 doniim i¢ine demonstratif amach ortii alt1 meyveciligi yapilmast)

e 2006 altyap1, arazi diizenleme, damizlik ¢aligmasi yili, 2007 de {irtin alma

ve verim yili olacaktir.
Kapasite kullanimu: i1k y11 %10
Ikinci y1l %50
Ugtincit y11 %100 olmasi dngoriilmektedir.
Jeotermal Seracilik:

Termal seracilik i¢in gerekli altyapr hazir olacak ve jeotermal 1sinma fidanlhiga
ulastiginda tek yillik bitki yetistirme i¢in hemen girisimde bulunulacaktir. Mart 2003 tarihli
“Tarim Master Plam™na gore, ekonomik degeri olan sera bitkileri ve hattd kesme ¢icek de

yetigtirilebilecektir.

Jeotermal enerji fidanliga ulagabilirse sebze ve meyvede HORMONSUZ iiretim de

miimkiin olabilecektir.



