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Yabanac Ortakhklarda

RISK
YONETIMI?!

Bana riskli derseniz, ben de derim ki,
zaten ‘venture’ biraz macera degil midir.

Murat Ulker Yazda

Once konumuz pazarliklardi,
sonra yabanci kultdrden insanlarla
birlikte calismak ve is yapmak konusunda
goruslerimi aktardim, bugln benzer
bir konuda bazi géruslerimi
paylasmak istiyorum:

Yabancilarla Ortaklik!?
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Eger bir yabanci ile ortaklik yapiyorsaniz tabii ki farkli ktltarler devreye giriyor. Ama dnce
bir ortaklik oldugu icin ortakligi olusturan temel dinamiklere bakmak lazim.
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Ayni sektorden firmalarla yatay ya da dikey
gucleri birlestirip ortaklik yapmanin ¢cok sayida
motivasyonu vardir. Bunlar;

4

- Yeni Urun ¢ikarmak, - Perakendede penterasyonunu

« Teknoloji 6ncalugu yapip altlst eden arttirmak,

inovasyon gelistirmek, - Isin karsiz ve tretim guclugu

- Maliyet distrmek, yasadiginiz kisimlarinda yardimlasmak,
« Verimi arttirmak, « Daha ucuz finansman saglamak,

- Satis ve dagitimi guclendirmek, - Yeni pazarlara acilmak,

- Tedarikte 6lcegi buyutmek, - Nakit akisini duzeltmek ve benzeri

- Lojistik havuz olusturmak, gibi nedenler olabilir (1).

- Altyapi maliyetlerini
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Ortakliklarda kacinilmaz ¢catigsmalar ve kargsilanmamig
beklentiler en bliyiik sorun alanlarnidir.

Bir ortaklik gerceklestiginde ortaklar icin
su avantajlari vardir (2):

Kar ve riskleri paylasirlar.

isleri kendi bireysel giiclerini ve
tercihlerini de katarak yaparlar.

Sinerji olusur ve daha dengeli karar
verilir.

Zorlu zamanlarda dostluk ve duygusal
destek saglamasi umulur.

Tek basina kotarilamayacak is firsatlari
degerlendirilebilir.

Ortakliklarda her zaman isler istendigi
gibi gitmeyehbilir. Kaginilmaz catismalar
ve karsilanmamis beklentiler en blyuk
sorun alanlaridir. O vakit su tar arizalarla
karsilasilir (2):

Yogun duygu catismalarinda taraflarin
hirpalanmasi.

Calisanlar ve ortaklar igin verimlilik
azalisl.

isle ilgili olmayan konularla zaman kayb.

Ortakligin bitirilmesiyle gelir kaybi.

Catismanin ve ayrilmanin getirdigi ek

maliyetler.
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Ortaklar arasina kara
kedi cogunlukla,
gelecek vizyonunun net
olmamasindan girer.

9

Ister evlenin, ister biriyle hukuk birosu ku-
run ya da buyuk bir iste bir yabanciyla or-
tak olun, iyi bir ortaklik icin taraflarin gele-
cek vizyonlarinin net olmasi, degisime agik
olmalari, sorunlari kazan-kazan mantigi ile
cOzecek karakterde olmalari, karsilikli ba-
gimuliga deger vermeleri, verilen s6z ve ya-
pilan eylemlere glven duyulmasi, bilginin
paylasilmasi, feedback verilmesi en 6nemli
ozelliklerdir.

Cogunlukla ortaklar arasina kara kedi, ge-
lecek vizyonunun net olmamasindan gi-
rer. Daha basta bu vizyonlar paylasilmaz
ise ya da taraflardan biri vizyon degistirir-
se beklentiler farklilasacagiicin genellikle
ortakliklar sarpa sarar (3).

Eger ortak bir de yabanci ise kuskusuz
isler biraz daha karigir. Tam burada daha
once sOzUnU ettigim kalttr arastirmaci-
sI Hofstede'nin “Hofstede Insight” isimli
sirketinde calisan iki arastirmaci ortak-
liklara veri teskil edecek sekilde ulke
kaltarlerini rekabetciler, organizatorler,
baglantilitar, karsiliklilar, diplomatlar,
maratoncular ve zanaatkarlar olarak ye-
diye ayirmiglar ve herbirinin dzelliklerini
soyle aciklamislar (4):
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Rekabetgiler

Bu tUr kalturler belirsizligi 6nemsemez ve kavgayi severler. Bu
kime Amerika Birlesik Devletleri, Avustralya, Yeni Zelanda ve
Birlesik Krallik'rigerir. Bu kalturler “bireycilik endeksinde” yuksek
puanlar alirlar ve muzakereyi bir yarisma olarak gorurler. Basa-
risizligr oyunun bir parcasi olarak gordrler, ancak herhangi bir
kuralin muzakereyi ydnettigine inanmazlar. Patronlari dahil sir-
ketlerini elestirebilirler. Firmalariyla olan iligkilerini tamamen is
olarak gorurler ve sirketlerinden veya calisanlardan daha fazla-
sintummazlar. Rekabetci kulturde beklentilerinize saygi duyarlar,
siz guven olusturmak icin samimi olun. Sizi neyin yonlendirdigini
bilmek isterler. Basariya katki énemlidir.
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Organizatorler

Yapilandirilmis organizasyonlarin dnemine inanir, kurallari takip ederler. Organiza-
tor kalturleri yapiya ve onunla birlikte gelen her seye deger verir, ancak hiyerarsgi
onlari yonetmez. Organizatdrler yetkinliklerine gore Ustlerine saygi duyarlar. Or-
ganizator kulturlerinde isler metodik, adim adim yapilir. Fransa'da kurumsal hiye-
rarsinin neresinde olursaniz olun, kiguk bir araba kullanmaktan kurtulamazsiniz
ancak Almanya'da kucuk yoneticilerin bile iyi boyutlu bir Alman arabasi stirmesi
gerekir. Ust diizey yoneticiler birinci sinif bir araba kullanmalidir. Organizatorler
eldeki sorunlarin agik ve samimi bir sekilde tartisilmasina ve bunlari ele almak
icin cesitli seceneklerin avantaj ve dezavantajlarini tartmaya inanirlar. En iyi se-
cenegdi bulmak, en iyi teknolojiyi, en iyi hizmeti veya Urinleri satin almak isterler.
Organizatdrler yarini planlamaya inanirlar.
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Baglantililar

Acikliga inanir ve sizin de buna inanmanizi bekler. Baglantili ktl-
tarler bireysellige deger verir. Hiyerarsiyi gérmezden gelirler ve
statuleri hakkinda endiselenmeden insanlari kabul ederler. Bas-
kalariyla gugld baglara inanirlar ve fikir birligi ararlar. Belirsizli-
ge aldirmazlar, cinkd kismen uzun vadeli dasunurler. Baglantili
kalturler demokratiktir, ancak potansiyel musteri agina dahil de-
dilseniz, ortakligr birakin kapidan iceri adim atmaniz zor olabilir.
Danimarka, Estonya, Finlandiya, izlanda, Letonya, Litvanya, Hol-
landa, Norveg ve isveg'te iligkiler kurmak igin zaman ayirmali-
siniz. Kazan-kazan ¢6zUma arayislari her konuda esastir. Bag-
lantili toplumlardaki insanlar agikga iletisim kurar ve sizden de
aynisini yapmanizi bekler. Sirketlerinin zayif yonleri ve hedefleri
hakkinda samimi bir sekilde konusabilirler ve sizden kurulusunuz
hakkinda igeriden bilgi almak isterler. Sizinle neden ishirligi yap-
malari gerektigini bilmek isteyeceklerdir.
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Diplomatlar

Bu kulturler bireysel 6zgurlige deger verir ve hiyerarsiye saygl
duyar. Diplomat kulturleri 6zellikle Fransa ve Belgika hiyerarsi-
yi kabul ediyor cinkl kamusal anlagsmazliklari sevmiyorlar ve
bundan kacinmak igin duzenlemeler yapmayi tercih ediyorlar.
Genellikle iyi egitimli ve espri anlayisi olan diplomat, ancak ayni
zamanda oldukga mesafelidirler. Bu kulturlerde potansiyel orta-
giniz sizden daha rahat olmanizi istemedigi strece, toplantilarda
resmi olarak hareket etmek gerekir. Ornegin Fransa'da ingilizce
konusuyorsaniz, konusma tarzinizin is yapacaginiz kisinin dil bil-
gisiyle eslestiginden emin olun.
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Karsilikulik

Bu kulturlerdeki insanlar, iyilik aligverisi yoluyla etkilesime girer. Bu kaltur kesinlikten
hoslanir ve farkliliklarin halka acik bir sekilde yayinlanmasini takdir etmezler. Karsilik-
Lilik kaltdrleri, "Ben arkana vururum, sen sirtimi oksarsin” anlayigina dayali olarak islev
gordr. Karsiliklilik kaltarlerinde, ortaklik mizakereleri uzun zaman alir ve surecin ileri/
geri gidebilecegini gorebilirsiniz. Bu kimede bircok Orta Dogu, Giney Amerika, Latin
Amerika, GUneydogu Asya ve Dogu ve Bati Afrika Ulkesi vardir: Angola, Arjantin, Bang-
lades, Brezilya, Bulgaristan, Burkina Faso, Cape Verde, Sili, Kolombiya, Kosta Rika, Ek-
vador, Misir, El Salvador, Etiyopya, Gana, Yunanistan, Guatemala, Honduras, iran, Irak,
Urdin, Kenya, Kuveyt, Libya, Libnan, Malavi, Meksika, Fas, Mozambik, Nijerya, Pakistan,
Panama, Peru, Portekiz, Romanya, Rusya, Suudi Arabistan, Senegal, Sirbistan, Sierra
Leone, Slovakya, Slovenya, Gliney Kore, Surinam, Suriye, Tayvan, Tanzanya, Tayland,
Trinidad, Turkiye, BAE, Uruguay, Venezuela ve Zambiya.
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Maratoncular
Gercek hedeflerini gizleyebilir.
Maraton kdlturleri, Asya'dakiler

gibi pazarlik ya da ortaklik konularini \

daimi bir slreg olarak gorurler. Bu tar ‘

kaltUrlerdeki bireyler hiyerarside daha yuksek

olanlari onurlandirir. One gegcmek, akranlarindan

ovgu almak ve maddi dduller kazanmak isterler.

Belirsizligi oyunun bir parcasi olarak kabul ederler.

Maratoncular gergek hedeflerini sizden gizleyebilirler. MO

altinci ytzyildan General Sun Tzu'ya atfedilen Savas Sanati adll

bir kitap, Cin'de buyUk populerlige sahiptir. Diger seylerin yani sira
hedeflerinize ulasmak icin hilelerin kullanilmasini énerir. Bir anlasmay!
saglamlastirmak icin sabirli olmalisiniz ve muzakerelerin cemberler halinde
seyredebilecegdini kabul etmek gerekir.

1
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Zanaatkarlar

Ayrintilara bir cerrah kadar nem verirler.
Zanaatkar toplumlari, aslinda bu
kategoride sadece Japonya vardrr,
seri Uretimde bile ayrintilara

titiz bir 6zen gosterilmesine

inanir. Japonlar estetige ve
detaylara bagliiklarindan

gurur duyarlar. Once
iliskiye odaklanan
zanaatkar, blyUk
resmi ve her ktiguk
detayl dnemli

gordar.
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Bizim Yildiz Holding kiiresel tecriihemiz
neredeyse her llke kiiltlirini kapsiyor.

4

Once ihracatla baglamakla birlikte, ortaklk alanindaki en biyik birikimi hic kugkusuz, tlke-
mizde gerceklestirdigimiz ortak girisimlerle (joint venture) sagladik. Yabanci ortakliklarimiz,
dinyaya agilmamizda en azindan disunce safhasinda bizim igin bir nevi hazirlik olmustur. Bu
ortakliklarla belki teknoloji ve rekabette umdugumuz butin avantaji saglayamadik. Ortaklari-
miz bulunmak istedikleri yerel piyasada bizimle bir gliven buldular. Bizim lokal tecribe ve piya-
sadaki gucumuzle bizimle birlikte yol aldilar.

BiskUvi ve atistirmalik alanlarinda pladis adiyla kurdugumuz global sirket din-

yanin en bk tglinci biskivi sirketi oldu. Keza Tirkiye, ingiltere, Orta Dogu
ﬂy/}' ve Kuzey Afrika bolgesindeki en blyUk gida sirketiyiz.
I d -
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Yabancilarla ortaklikta genellikle ilk

teklif onlardan gelmistir ve bizi satin
almak istemislerdir. Bizse daima bu

4

secenegi reddettik.

1990l yillarin basinda dlUnyaya acilmayi
disinmekle ve hatta bugund hayal etmek-
le birlikte yakin hedefimiz; gerekli gordtgu-
muz stratejik alanda yabancilarla ortaklik
kurmakti. Buglin kosullar bazi kategoriler
icin degisti, bu durumda halen devam eden
ortakliklarimiz da var sonlandirdiklarimiz
da. Sonlandirdigimiz ortakliklarimiz da dahil
olmak Uzere her birinin isimize katkisi son
derece anlaml olmustur.

Yabancilarla ortaklkta genellikle ilk teklif
onlardan gelmistir ve bizi satin almak iste-
mislerdir. Bizse daima bu secenegi reddet-
tik. Gida alaninda yatirima karar verdiklerin-
de, yaptiklari arastirmalarin sonucu hep bizi
isaret etmis. Bazen onlarin teklifleriyle, bi-
zim yabancilarla ortak olalim stratejimiz st
liste denk gelmistir. ilk yabanci ortagimiz
1993 yilinda Cerestar oldu. Cerestar nisasta
ve glikoz Ustlne Avrupa'nin en blytguydd,
sahibi ise en blyUk pancar sekeri Ureticile-
rinden biri olan Begin Say idi. Onlarla ortak-
ik yaptik. Neden? CunkU Tarkiye'de glikoz
Uretimi yok gibiydi, cok azdi. Glikoz teknik

14

%
Cerestarl
—/

olarak gerekli bir sekerdir. Glikoz olmaz ise
sakiz sekerleme, cikolata kaplamali ve ben-
zer mamduller rafta sekerlenir. Turkiye'de
hem yoktu hem de fiyati kurumadde ba-
zinda bile sekerden pahaliydi. Halbuki tek-
nik olarak ucuz olmasi lazim ve hiz yatirm
yaptiktan sonra fiyati distl. Ondan sonra
baska yabancilar ve yerliler ayni saha-
ya yatirm yapti. Piyasa dizgUn bir seyre
oturdu. Turkiye'de bu isi en blyUk capta
yapan Cargill'dir. Bizim Cerestar ile ortak-
Lgimizdan vyillar sonra, Cargill Cerestar’i
satin aldi. Cargill'in tGlkemizde ylzde yuz
kendine ait blyudk kapasiteli bir fabrikasi
var. Bir de Cargill dinyada Cerestar’i satin
aldigricin Ulkemizde Pendik Nisasta sirke-
tinde ylzde 50/50 ortagdiz. Yani sonucta
Cargill ile rakiptik, fakat kaginilmaz ortak
olduk. Cargill ayni tretimi kendi fabrikasin-
da yapiyor, biz de ortak oldugumuz fabrika-
da yapiyoruz. ikimiz de iyi para kazaniyoruz.
Hicbir sorun c¢ikmiyor. Biz Pendik Nisasta
olarak bazi imalatlar icin Cerestar'a lisans
oduyorduk, artik lisans da 0demiyoruz, is
yillarca boyle devam etti.
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Biz tekelci tutumlar nedeniyle Cerestar’i ortak alarak
bir stratejik is olarak Pendik Nisasta Sanayi isletmesini
kurmustuk. Ama heyhat bilahare Cerestar’i satin alan
Cargill ile bizim stratejik yatirrm masal olmustu.

Ama ilk kez bence yukarida anlattigim ne-
denlerden mi bilmem, bir ortagim ile sevise-
medik, niyesini anlatayim;

Yukarida izah etmistim; 1980lerde tlkemiz-
de CPC adli global sirketin yatirimi ve %100
yerli Vanikay sirketi misir isler ve glikoz Ure-
tirdi. Nihayetinde sadece Vanikdy (Siley-
mangil Ailesi) ayakta kaldi ve glikoz fahis fi-
yata satilir oldu. Kapasite artisiicin aile yeni
bir yatinma girismisler, ama mali ¢ikmaza
girmislerdi. iki biyiuk musterisi olan Kent
(Yakup Tahincioglu) ve biz (Ulker) yatirima
devam etmek igin sirkete ortak olduk. Zira
tedarik ve maliyet acisindan bu dikey enteg-
rasyon yatirmi elzemdi. Fakat daha sonra
aile ici anlasmazlik neticesinde Turkiye'ye
girmek icin gok cazip bir teklif veren Cargill
sirketine cogunluk hisselerini devretmisler-
di. O vakit Cargill (A. Blankenstein) bize, iyi
para veririz, bizimle ortak kalmanizi tavsiye
etmem demisti, anlamamistim. Fakat gelen
itk Seker Bayrami'nin hemen dncesi glikoza

4
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yUkla bir zam yapmislardi. Bu hepimizi zor
durumda birakmisti. Zira bayram éncesi si-
parisler alinmis fiyatlar kesilmisti. Zaten bu
tip tekelci tutumlar nedeniyle biz Cerestar’i
ortak alarak bir stratejik is olarak Pendik Ni-
sasta Sanayi Isletmesini kurmustuk. Hatta
“Stratejik Yatinm” olarak tesvik almistik. Ul-
kede ilk kapsamli nisasta ve tdrevleri dretim
sirketiydi. Ama heyhat bilahare Cerestar’i
satin alan Cargill ile yine carnacar 50/50
ortak olmustuk. Bizim stratejik yatinm ma-
sal olmustu. Pendik verimli, karliama kaduk
bir isletme olarak kaldi ve bizim payimiz ni-
hayet satildi. Alan hayrini gérsan.

/ ‘

pendik Nisast?

—
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Tabii ki kendi Gilkemizde
tarim yapmamiz, seker
giftgisini korumamiz lazim
ama rekabetci sanayi ve
istihdam artigi istiyorsak,
tarimi da rekabetgi hale
getirmemiz sarttir.

4

Mesela yine bir aile sirketi, Arcor, Arjantin-
li bir sirkettir. BuyUk bir cikolata, sekerle-
me sirketi, bilhassa Latin Amerika'da ¢ok
basarilidir. CunkU Arjantin'de sekerin tonu
250 dolar, bizde 1.000 dolar. ithali de kabil
degil. Tabii ki kendi Ulkemizde tarim yap-
mamiz, seker ciftcisini korumamiz lazim

VaRdk] KISIM:3

ama rekabetci sanayi ve istihdam artigi is-
tiyorsak, tarimi da rekabetci hale getirme-
miz sarttir. Seker dinyaya kiyasla bu kadar
pahali hale gelirse hersey zamli olur, ¢cln-
kU seker tUm yiyeceklerin girdisidir. Seker
enerji kaynagidir. Eger sekeri pahali hale
getirirseniz kas gucuyle calisan ve daha
fazla enerjiye ihtiyag duyan az gelirliler igin
blyuk bir adaletsizlige neden olursunuz.

Ortakliklarimiza dénecek olursam. Bebek
mamasl yapmaya karar verince, Nest-
le’den bir uzman getirdik. Mama fabrika-
sini kurduktan sonra isvigre'li Hero geldi,
“ortak olalim” dedi. Gelecegi dusunerek
bu teklifi onayladim ve sonucta iyi bir or-
taklik yaptik. Artik ortakligimiz strmuyor,
sadece satis ve dagitim yapiyoruz ama
birlikte guzel is yaptik. Ardindan 2005 vyi-
linda ABD'li Kellogg's geldi, onlarla birlikte
Kelloggs Med'i kurduk.
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Ana isimize odaklanma kararimiz nedeniyle
bir cok ortakliklarimizi bitirdik.

2009 yilinda Avrupa’nin en buyUtk sakiz fir-
malarindan biri olan Gumlink ile Continen-
tal Confectionery Company sirketini kura-
rak en son teknoloji ile sakiz ve sekerleme
dretimine basladik. Bugln Corlu'daki fab-
rikanin ihracati i¢ piyasa icin yapilan Ure-
timi asmistir. 2010 yilinda dinya baharat
lideri McCormick ile joint venture anlas-
masl yaptik. Ayni yil Avrupa’nin 6nde gelen
meyve suyu dreticisi Eckes-Granini Group
ile meyve suyu sektorinde faaliyet gdste-

|
|

recek yeni bir sirket kurmak tzere ortaklik
anlasmasi yaptik. Ama global yolculugu-
muzda bazi kategorilerden c¢iktigimiz igin
bu sirketler artik bunyemizde bulunmuyor.

Kisisel bakim konusunda da SCA ile bir jo-
int venture kurduk, 2011 yilinda. 2012 yilin-
da da Japon Nissin ile instant noodle Ureti-
mi konusunda anlasma yaptik, ana isimize
odaklanma kararimiz nedeniyle bu ortak-
liklarimizi da bitirdik.

PARTNERSHIPS £ AGREEMENTS
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Kendi iglerini geligtirmek,
diinyaya adim atmak
isteyen geng girisimcilere
joint venture tavsiye eder
miyim? Belirli kosullar
dahilinde evet derim.

4

Dedigim gibi bazilariyla devam ediyoruz,
bazilariyla bitirdik ama epeyce tecribemiz
oldu. Bu sirketlerin ana sdzlesmeleri ve ge-
nel kurul tutanaklari yillar itibariyle tescil
ve ilan edilir. Sirket yapisi, beraber calisma
sartlari, takip ve kontrol mekanizmalari vb
bircok hususa dair arastirmacilarin istifade
edebilecegi bilgiler mevcuttur. Tabi bu ko-
nuda uzman yonetici ve avukatlari da say-
mak gerekir (5). Kendi islerini gelistirmek,
dinyaya adim atmak isteyen geng girisim-
cilere joint venture tavsiye eder miyim?
Belirli kosullar dahilinde evet derim. Fayda
goreceklerdir, kosullarin uygun olup olma-
digina ise belirli sorgulamalar sonucunda
kendileri karar vermeleri lazim. Mesela joint

KISIM:3

venture'l sadece i¢ pazarda olmaktan cikar-
mak lazim. Tarkiye disinda hangi cografya-
larin dahil olacagl da 6nemlidir. Bence ilk
asama yakin yerler olmali, hem cografi hem
de kadlturel bakimdan. Joint venture’leri
Osmanli‘nin eski sinirlarina tagimak lazim
kanaatindeyim. Joint venture ile TUrkiye'de
kurdugumuz girisimlerde, finansal riskle-
ri paylasmak, dagitim agini genisletmek ve
tedarik glct ¢cok 6nemliydi. Bu UgU ortaklik
yapmay! hemen olanakli kiliyordu. Ortakla-
rinizla bu gcercevede “neden birlikte olmali-
y1z?" sorusunun cevabini bulmak lazim.

Ben bugln ve gelecek itibariyle joint ventu-
relarin hangileri stratejik, hangileri oportu-
nist buna karar vermek lazim geldigi kanaa-
tindeyim. Joint venturelarin Yildiz Holding'in
vizyonu agisindan ehemmiyeti nedir? Cog-
rafya ve finansal riskler nedir, ortaklar aci-
sindan, bizim agcimizdan ne avantajlar var?
Joint venturelarin kapsami ne olmali, hangi
kategorileri kapsamali, ileride neler olma-
”? Bunlari bizim global stratejilerimizle na-
sil birlestirmeliyiz? Neticede bunlardan ne
kadar know how, bilgi tecribe kazaniyoruz,
gelecekte bu ne isimize yarayacak?
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Bunlara daha sualler ilave edilip gbzden gegirilip, her bir kategorinin, her bir Joint venture,
her bir pazarin durumunu tespit ederek strateji olusturmakta yarar var; sonra ortakla olan
iliskimizi ona gore yarutebiliriz. Bu her iki taraf icin avantajli olur.
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Geng girigsimcilerin boyle bir sorgulama yapmasi, iglerinin
gelecegi agisindan cok mithimdir. Tecriibelerime dayanarak
soyleyebilirim ki, yabancilarla ortak olmanin zorluklari
vardir, birincisi uzak mesafedir, ikincisi ise, rekabetgiler,
organizatorler, baglantililar, karsiliklilar, diplomatlar,
maratoncular ve zanaatkarlar gibi lilke kiiltirlerinden
beslenen kurum kiltiirlerinin farkli olmasidir.

Joint Venture sirketlerde, sadece islerin
birlesmesi ile yetinilmez, kurum kalturlerini
de gelistirmek gerekir. Sonra cografi
uzakliklari da yakinlastirmamiz lazimdir.
Bunun icin empati gerekiyor. Biz, kendimizi
digerinin yerine koyarak bu meseleyi : :
cOzUyoruz. Ben Polonya'ya baktigimda, D G
“Polonyalilarla Macarlar birbirlerine t.‘;? Q O
benzesirler” diyorum.Tarihe
bakiyorum, Avusturya-

Macaristan imparatorlugu’nu
gorayorum. Avusturyalilar her
ne kadar Almanlari sevmese

de, bunlarin hoslandiklari
yemegi Almanlarin da
yedigini biliyorum. Ama Hitler
Avusturyali idi.
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Eder joint venture yapacaksiniz,
bunu sadece Tiirkiye i¢cin yapmayin,
dedigim gibi eski sinirlarimiza dogru
goziniizu dikin.

Yabancilar da buraya
gelince gayri ihtiyari bizi boyle
algiliyorlar. Hepimiz tarih okuduk.
Tarihimizde ne vardi? Osmanli
imparatorlugu vardi. Bizim joint rafyada garsona
venturelarin en kolay ulasacak- “bana en sevdiginiz
lari yerler de o zaman buralaridir.  yemegi getirin” derseniz
Hedefimiz budur. Niye? CUnklU bu senin de sevdigin yemek oluyor.
her gittigimde Turkish Cuisine, Bu tarafa dogru gelismeyiihmal
teklif ediyorlar. Aslinda tarif et- etmemek lazim.

tikleri Ottoman Cuisine'dir. Yuna-

nistan’a da gitsen ayni dolmayi, Eger joint venture yapacaksiniz, bunu sadece
LUbnan‘a da gitsen ayni dolma- Turkiye icin yapmayin, dedigim gibi eski sinirla-
yI siparis ediyorsun. Pakistana rimiza dogru gozunuzu dikin. Bu pazarlar biraz
bile gitsen var. Bu bir kalttr. Bizi riskli derseniz, ben de derim ki, zaten ‘venture’
ilgilendiren, insanlarin yasama biraz macera degil midir.

kultara ve yemek kalttradar. Te- Tabii ki riskleri

laviv'e kadar uzanan genis cod-  dogru yonetmeniz kaydi ile...

Kaynakga:

1). Bamford J. ve vd. (2021). Joint Ventures and Partnership in a Downturn, HBR.

2) Gage D. (2004). The Partnership Charter, Basic Books, NY.

3) Larbie J. ve Townsend H. (2013). How To Make Partner And Still Have A Life, Kogan Page.

4) Coene J. ve Jaocobs M. (2017). Negotiate Like a Local, Hofstede Insights.

(5) ilgili hikiimler Tirk Ticaret Kanunu ve Ticaret Sicil Yonetmeliginde bulunabilir. Turkiye'de
Sanayilesme Sirecine Genel Bir bakis icin Dogan, M. (2013) Turkiye Sanayilesme Surecine Genel Bir
Bakis, Marmara Cografya Dergisi, Sayi 28, Temmuz incelenebilir.
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Murat Ulker

Murat Ulker, Ulker aile sirketinin ikinci nesil yoneticisidir. itk olarak
1984 yilinda Yildiz Holding binyesine katilmig, babasi Sabri Ulker'in
yerini almadan oOnce vyillar iginde cesitli isletmeler kurmus ve
yonetmis ve basariliolmustur. Genel mudur yardimciligi ve ardindan
genel mudurlik gorevlerini Ustlendi. icra komitesi iyesi ve gruptaki
cesitli sirketlerin yonetim kurulu Uyesi olarak, donim noktasi olan
bir dizi yatirima liderlik etti. Murat Ulker, 2000 yilinda icra kurulu
baskani oldu ve sekiz yil baskanlik yapti. 2008 yilinda Yoénetim
Kurulu Baskani oldu.

29 Ocak 2020 itibariyla Yonetim Kurulu Bagkanligr gérevini Ali
Ulker'e devreden Murat Ulker, Yildiz Holding'e bagli sirketlerde
Yonetim Kurulu Uyeligi g6revini aktif olarak stirdirmektedir. Halen
pladis ve GODIVA Chocolatier Yonetim Kurulu Baskanligi gorevini

surdirmektedir.

Murat Ulker, modern sanata ve hat sanatina olan ilgisi ile taninir. Esi
ve Ug cocuguylayelkenyapmaktanve seyahatetmekten hoslaniyor.
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ADANA ALTIN KOZA
TANITIM FILMI YAYINLANDI

28. Uluslararasl Adana Altin Koza Film Festivali'nin Tanitim Filmi Basin Toplantisinda

Yayinlandi. Bu yil 13-19 EylUl tarihleri arasinda gerceklestirilecek Uluslararasi Adana
Altin Koza Film Festivali'nin tanitim filmi yayinlandi

. Festival, zengin bir programla
28. kez sinemaseverlerle bulusmaya hazir

Festivalin bu yilki temasi “Doga” olacak. 28. Uluslararasi Adana Altin Koza Film
Festivali, tilkemizde yasanan yangin ve sel felaketlerine neden olan doga katliamina

son vermek, cevreye ve dogaya karsi daha duyarli olmak adina bu yil “Doga
temaslyla sinemaseverleri bir araya getiriyor.

TIONAL ADANA
DEN BOLL

ULUSLARARASI

ADAN

FILM FESTIVAL

INTERNA
28T GOL

B’o:
l =:
ﬂ

ILM =g
FLEST {VALI




_ MUZEDE SUARE
14 - 18 EYLUL TARIHLERiI ARASINDA SSM’DE!

Sabanci Universitesi Sakip Sabanci Miizesi'nin, Bogaz manzarali terasinda
gerceklestirecegi "“Muzede Suare” film programi 14 - 18 EylUl tarihleri arasinda
Istanbul temasiyla izleyicileriyle bulusacak.

Her biri Turk sinemasinin usta isimlerinin imzasini tagiyan seckide; Omer Litfi
Akad'in Kocamustafapasa’nin mutevazi sokaklariyla, Beyoglu'nun isittil mekanlari
arasinda mekik dokuyan basyapiti Vesikali Yarim, Memduh Un'iin emegini istanbul
sokaklarindan cikaran yoksul insanlarin yari buruk yari neseli dykusine odaklandig!
melodram klasigi Ug Arkadas, degisime kapali bir istanbul beyefendisiyle kentin
yeni renklerini bulusturan Atif Yilmaz filmi Ah Giizel istanbul, klasik bati masallarini
Istanbul’'un mistisizmiyle giinimize uyarlayan ve miithis oyuncu kadrosuyla dikkat
geken Anlat istanbul ve Reha Erdem'in ergenlik cagindaki genc bir karakter tizerinden
farkli bir sehir portresi ¢izdigi filmi Hayat Var yer aliyor.

Muzede
Suare

14 -18 Eyliil 2021
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KITAP KOSESI

Yonetim Kurulu Sirlan

Murat Ulker'in énséziiyle...

Is dunyasinda basarinin anahtari nedir? Bu soruyu
dogru cevaplayan sirketler simdi dunyanin en
buyUkleri arasinda. Cevabl bulamayanlar ise ya

yerinde saylyor ya da buyUk sorunlarla karsilastilar bile.

Yoénetim birbirine bagli pek cok adimdan olusan bir
surec. Sistemin surekliligi ve tutarliligr da bu adimlarin
dogru sekilde yurutulmesine bagli. Peki nedir bu
adimlar? Yonetim kurulunda ve is yasaminin her
alaninda basarili olmak icin durustluk veya yetenek
yeterli midir? Elinizdeki kitap, bu sorularin cevaplarini
ve daha fazlasini sunuyor.

Etkililik, tutarlitik, seffaflik, adil olmak, hesap verebilirlik,
katiimcilk/yayiim ve sorumluluk ilkelerini dogru
insanlar secme, dogru olarak bir kurum kulturine
sahip olmak gelisimi ve basarly beraberinde getiriyor.
Dort kitada, kirki askin kurumun yonetim kurullarindaki
ve bes yuzu askin projedeki deneyimleriyle Dr. Yilmaz
Arglden, basariya giden yolda saglam adimlarla
ilerlemeniz icin sizlere dnemli ipuclar sunuyor.

Murat Ulker'in Onsoziiyle

\SIRLARI

‘Hﬁam Kalitesi icin Kurumsal Yonetigim

Dr. Yilmaz Argiiden

Yazar Hakkinda:

Dr. Robert L. Shewfelt, Georgia Universitesi Gida
Bilimi ve Teknolojisi bélimiinde 6gretim goérevlisidir.
50'den fazla 6grenciye danismanlik yapmaktadir.
Son iki yilda birinci siniftan lisansusti duzeye kadar
on bir farkli ders vermistir. Shewfelt 2006 yilinda gida
bilimi ve teknolojisi 6gretimi alaninda verilen
William V. Cruess &duliinii almistir.

Yazar: Dr. Yilmaz Arguiden
Yayinevi: The Kitap Yayinlari



https://open.spotify.com/track/5VWKbGObNwWGefYgp08vNL?si=66e8eba6a2564237 
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Moda, trend kelimelerinin tarif ettigi seyler normallikten cok uzaklastigr icin
Siradanlasan anormallikleri fark etmek gerektigi icin..
Marjinallik normal sanilmaya basladigr icin...
Normal olanlar, kendini marjinal sanmaya basladigi icin..
Normal olanlar sesini kesip konusmadigi icin..
Marjinaller konusup normallestigi icin..
Anormalin normallesmesini anlatabilmek icin...
Anormalligin siradanlasmasi normal olmadigi icin..

Ideolajik kérleri okumaktan sikildigimiz icin..

DiJiTAL DERGI
Normal bir dijital dergi
Normal olan, bos kalinca bir seyler okumak
Bazi anlarda da en énemli ihtiyac dogru bilgiyi okumak
Okumak normal ama, siradan olmamali
Anlik ortaya cikan bilgi ihtiyacini normal bir sekilde karsilamak istedik
Bilgi vermek disinda tek derdimiz var, normal olmak, normallesebilmek.
Siradanlasan anormallikleri anlatabilmek.
Normal derken ne kastettigimizi asagida kisaca ozetlemeye calistik ancak,
daha da kisas, ideolojik korluk barindirmayan demek yeterli
Bu anlik bu kadar.
NEDEN ANLIK?
Su anda neye ihtiyac varsa ona cevap verdigi/verecedi icin..
Anin ihtiyaci olan bilgileri icerdigi icin..
O anlik ruh halimizin yansimasi..
veya o anlik tepkimiz..
NEDEN NORMAL?
Normal olanin, olmasi gerekenin eksikligini cektigimiz icin..
Popdiler olan normal olandan uzaklastigi icin..
Popdiler olana dair konusulanlar normal olmaktan ciktigr icin...
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