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OZET

Giiniimiizde g¢okuluslu igletmeler yabanci iilke pazarlarina
degigik faaliyet big¢imlerini kullanarak girmektedirler. Bu faaliyet
bigimlerinden bazilari, iilkede direkt bir yonetim faaliyeti

gerektirirken bazilar1 da yonetim faaliyeti gerektirmemektedir.

Son yillarda c¢okuluslu isletmelerin Ozellikle Joint Venture
tiriindeki yatirimlara yoneldikleri goriilmektedir. Cokuluslu
igletmeleri bu tercihe yonelten sebeplerin baginda yatinm oraninda
meydana gelebilecek azalmayla birlikte soz konusu olabilecek bir
takim risklerin yatirnm yapilacak iilkenin ortagi ile paylasilacak

olmasindan kaynaklanmaktadir.

Diger yandan ozellikle az geligmis ve gelismekte olan
iilkeler kendi iilkelerinde iiretemedikleri ya da satin alamadiklar
teknolojileri yapacaklar1 Joint Ventwre ‘ lar ile transfer edebilme

imkanina kavugabilmektedirler.

Bu ve buna benzer bir¢cok sebepten &tiirii tercih edilen Joint
Venture anlagmalari, hem yatirnm yapan iilkelerin igletmesi
acisindan hemde yatirim yapilan iilke ile yatirima konu olan igletme
agisindan bir¢ok fayda saglamaktadir.



ABSTRACT

Today, multinational companys use different kind of ways
for operating in foreign countries’ markets. While sometimes direct

administration is needed to enter to the host country.

In recert years, it is observed that multinational companys
have a tendency to enter to the host country by establishing Joint
Ventures. Most important reason for selecting this sharing all
invetment risks with the local partner, made. On the other hand,
host country especially less-developed and developing-countries
can transfer some technologies to their countries which they can’t
invent or they haven’t got money to get these tecnologies. Joint

ventures help them to get these kinds of techonogies.

Because of these kind of reasons, Joint Venture investments
which are prefered a lot take mutual berefits both to the country
which companys invest take advantage of to the others and country

which companys take advantage of Joint Venture.
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I. BOLUM

COKULUSLU ISLETME KAVRAMI, TANIMI, TARIiHSEL
GELISIMI, JOINT VENTURE TANIMI VE DIGER YATIRIM
SEKILLERININ INCELENMESI

A) COKULUSLU ISLETME KAVRAMI

1920’lerden sonra ABD kaynakli igletmelerin uluslararasi
tegebbiis tarihinde ilk defa olmak iizere, biiyiik olgiide yabanci
iilkelerde tretim faaliyetlerine baglamalar1 ile ©6nem kazanmaya
baslayan g¢okuluslu igletmeler, diinya ekonomisinde giderek artan
bir giic haline gelmeye baglamigtir. Cokuluslu igletmelerin, ortaya
¢ikisi son yillarda diinyayr yoneten en kuvvetli bir c¢ikis olarak
kabul edilmektedir!.

Cokuluslu igletmeler degisik c¢evrelerde ve kogsullarda
faaliyet gosterdikleri igin karmagik bir yapiya sahiptirler. Bu farkhi

kosullarda standartlagtirilmig yonetim tekniklerinin uygulanmaya

1 fnan Ozalp, “Cokuluslu Igletmelerin Yonetim ve Organizasyon Modelleri”,

Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Dergisi, (Eskigehir: C.1, 1984), s.43.



caligilmas: elbette bagarisizligi beraberinde getirecektir. Her
tilkedeki tiiketim aligkanlign standart mamiillerin iiretimini ve

satigin1 zorlagtiracaktir.

Tek dil konugulun iilkede faaliyet gosterme ile c¢esitli
dillerin konugsuldugu iilkelerde faaliyet goOsterme ayni kosullan
meydana getirmeyecektir. Isletme uluslararasi alana girdigi zaman
kargilagacagr riskler bazen artabilir. Faaliyet gosterilen iilke
hiikiimetinin tutumu ve o iilkede bulunan sendikalar, siyasi partiler,
milliyet¢i ve dinsel gruplar gibi gii¢ odaklar1 ¢okuluslu isletmeyi
etkiler2.

“Ister Tokyo’da ister Toleda’da olsun, yonetim, yo6netimdir”.
Boyle bir goriis, uluslararasi faaliyetlerin yonetimine herhangi bir
yaklagim agisindan temel olusturur. Isletmenin temel ozellikleri

evrenseldir3.

Hammaddelerin bitmig mamul haline doniigtiiriilmesi ve
tiriinleri {iireticiden tiiketiciye tagimak, toplumlar arasinda detay
acisindan degisim gosterir. Ancak onlarin temel amacglari ve bunlan

gerceklestirmede ortaya ¢ikan igletme yontemleri benzerlik gosterir.

Cokuluslu igletme kavrami, son yillarda literatiirde sik¢a
kullanilan bir kavram olmugtur. Bu konuda c¢alisanlar, bu kavrama
es anlamda olmak iizere degisik kavramlar ilizerinde durmuglardir.
Ik zamanlar, uluslararasi ortaklik, ¢okuluslu ortaklik terimleri
kullanilirken, giiniimiizde “Diinya Ortaklig1”, “Uluslar Otesi” gibi

kavramlara rastlanmaktadir®. Biz bu c¢alismada “Cokuluslu

2 Inan Ozalp, Cokuluslu Igletmelerin Yénetimi, (Eskisehir: A.U. ESBAV
Ya. , 1984), s.12.

3 John Fayerweather, Management of International Operations
Text and Cases, (New York: McGraw-Hill Book Company, 1960), s.l.

A. Osman Taghica, “Cokuluslu Igletmeler ve Tiirkiye”, Iginde: Inan Ozalp

(Der.), Uluslararasi Isletmecilik -Se¢me Yazilar C.1-, (Eskisehir:

A.U. Ya. No:163, 1.1.B.F. Ya. No:33, 1986), 5.97.



Isletme” kavramimi kullanacagiz.

B) COKULUSLU ISLETME ILE ILGILI TANIMLAR

Cokuluslu igletmelerin farkli kriterler kullanilarak degisik
tanimlar1 yapilmasina kargin resmi bir tanimi yoktur. Aslinda
birgok farkli tipte cokuluslu igletme vardir ve tanimlarin birgogu
sadece belirli bir tipi karakterize eder. Bir igletmenin organizasyonu
ve ulusal sinirlarin Otesinde ticari faaliyetlerde bulunabilmesinin
olasi bir¢cok yolu bulundugundan aslinda herhangi bir tanimin
cokuluslu isletmenin tiim bi¢imlerini yeterli bir big¢imde

tanimlayabilmesi c¢ok giictiir>.

Cokuluslu igletme tanimini standart hale getirmede yer
alan bir bagka sorun, yerel isletmenin ¢okuluslu bir igletmeye
gecisinin kademe kademe gergeklesmesidir. Bu siiregte bir ¢okuluslu
isletmenin ¢okuluslu hale geldigi noktanin sinirlarn agik bir gekilde

belirlenemez.

Boylesi sinirlar tamamiyle miimkiin olsa bile igletmelerin
uluslararasi hale gelme boyutundaki biiyiik farkliliklar1 yeterince
aciklayamaz ya da tanimlayamaz. Bu gerceklerin ve goriislerin 15181
altinda igletmelerin ¢okuluslulagmasi1 konusundaki baglica olgiiler

sunlar olarak kabul edilebilir
1) Faaliyetlerin Niteligi

Iki veya daha fazla iilkede faaliyet gosteren igletme
¢okuluslu jsletme olarak tanimlanabilir. Cokuluslu igletme birden
fazla iilkede faaliyet gosteren igletmedir. Bazilari bir ¢okuluslu

isletmenin ¢ok sayida iilkede yoOnetilmesi ya da miilkiyetine sahip

5 Dara Khambata, Riad Ajami, International Business-Teori and

Practice,(New York: Macmillan Publishing Company, 1992), s.6.



olunmasi i¢in ya da global iiriin bélimlerine organize olmasi igin
yapilandirildigina inanirlar®.

Bu olgiiye gecerlilik saglayabilmek igin iki veya daha fazla
lilkedeki faaliyetlerin nitelik ve niceligini belirlemek gerekir. Bu
Ol¢iide iilke dis1 faaliyet denirken sadece dig iilke de faaliyet
gosteren bir isletmenin hisse senetlerini satin almak diginda
finansal bir yatirimdan ¢ok direkt yatirtm diisiiniilmektedir. Ayrica
yalmizca ihracat faaliyetleri veya basit bir satig organizasyonu
diisiiniilmemektedir’.

2) Miilkiyet Yapis:

Cokuluslu igletmelerin tanimlanmasinda yine yapisal
ozelliklere agirlik veren bir bagska yaklagim da ortakligin
faaliyetlerini degil, miilkiyet yapisini ele almaktadir. Buna gore
“cokuluslu igletme”, bir¢ok iilkeden gelen veya bagka bir ifade ile
degisiklik iilke vatandaglifini tasiyan kisilerin sahip oldugu bir
isletmedir®.

Ulke disinda cesitli kuroluslara sahip sifatiyle yonetmek
cokuluslu olmak ig¢in bir o6l¢ii olarak kabul etmektedir. Daig
iilkelerdeki tesislerde miilkiyet oraninin ne olacagi tartigma
konusudur. Uygulamada ¢okuluslu igletmeler miilkiyet oranini
olanaklar dahilinde yiiksek tutmaya caligmaktadirlar. Igletmelerin
uluslararast olmasinda rol oynayan miilkiyet Oolgiisii de yeterli
degildir. Gelirlerin biiyiik bir kismini iilke diginda elde eden
cokuluslu bazi igletmeler iilke diginda ¢ok az miilkiyete sahip
olabilirler.

6 Khambata ve Ajami, s.7.

7 Haluk Kabaalioglu,”Cokuluslu Isletmeler ve Bazi Tamim Denemeri”,
Iginde: Inan Ozalp (Der.), Uluslararasi Igletmecilik-Se¢me Yazilar
C.1.-, (Eskisehir: A.U. Ya. No:163, L.I.B.F. Ya. No:33, 1986), 5.452.

8  Ozalp, Cokuluslu Isletmelerin Yénetimi, s.13.
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3) Yoneticilerin Vatandasghg

Cokuluslu igletme biinyesinde yiiksek diizeyde karar alan
yoneticilerin bagli olduklar1 uluslara gore ayirnm yapan tanimda
cokuluslu igletmeler, yoneticileri ¢esitli iilke vatandaglarindan
olusan bir igletmedir. Bu 0zelligi hareket noktasi olarak alan goriis,
boyle bir igletmenin belli bir iilke c¢ikarinmi iistiin tutmayacagini ve

diinya capinda bir nitelik kazanacagim savunur- Bu kriter altinda
¢okuluslu bir igletme; kazancinin, varliklarinin, satiglarinin ya da

personelinin belirli bir yiizdesinin yurt diginda bulundugu ya da

ordan geldigi bir igletmedir9.

Demek oluyor ki bu yaklagim dogrultusunda bir igletmeyi
cokuluslu yapan, isletmenin ekonomik faaliyetlerini diinya ¢apinda
yayginlagtirmas: yaninda yonetimin de ¢okuluslulagmasidir. Bu
yaklagim temelinde yOnetimde “milliyetsiziigi” ya da “diinya
vatandaghgin1” ele almaktadir. Yonetim kadrosunun degisik
milliyetlerden olugmasi durumunda amaca ulagilabilecegi goriisi

tek bagina bir isletmeyi ¢okuluslu saymak igin yeterli degildirl0,
4) Diger Unsurlara Gore

Miilkiyet yapisi, yonetimin milliyeti, faaliyetin niteligi gibi
ana unsurlarin yaninda, c¢okuluslu ‘igletme tanimi igletmenin
performansi, iist ydnetimin diisiince bigimi gibi unsurlarida
kapsamaktadir. Bu tanimin mantif1, igletmenin goriiy agisina yani
onun tutum ve diigiince bicimine dayanir ve bu goriige gore, eger
bir igletmenin yonetimi, onun faaliyetlerinin ve pazar alaninin
parametrelerinin ¢okuluslu olduguna dair bir algilama ve tutuma

sahipse bu igletme gercekten ¢okuluslu bir isletmedirll.

9  Khambata ve Ajami, s.7.

10 Kadir Satiroglu, Cokuluslu Sirketler, (Ankara: Ank. U.S.B.F. Ya. No:536,
1984), s.19.

11 Khambata ve Ajami, s.7.



Bu goriig agis1 altinda aragtirmacilar, “global” ya da “diinya”
isletmesi terimlerinin ¢okuluslu isletmelere referans olarak
kullanilmasin1 ve gergcek anlamda global bir isletme ya da yatirimin
diinyadaki her pazara potansiyel bir pazar olarak bakmasini ve
kaynaklarin1 evsahibi iilkedeki konumuna bakmaksizin tahsis

edilmesi gerektigini savunmaktadirlar.

Goriildiigii gibi, uluslararas1 isletme kavraminin tam
anlamiyla kabul gormiis bir tanimi bulunmamaktadir. Tanim
yelpazesinin genigligi gozoniinde tutularak benimsenebilecek daha
kapsamli bir tanim verilebilir: “gokuluslu isletme iki veya daha fazla
lilkede genel bir yonetim stratejisi altinda, kaynaklarin iilkeye
bakilmaksizin dagilim: ile miilkiyet ve iist yOnetimin ¢okuluslu

oldugu isletmelerdir”12-

C) COKULUSLU ISLETMELERIN TARIHSEL GELISIMI

Uluslararas1 igletme yeni bir kavram degildir, yiizlerce
yildir diinyada wuygulanmaktadir. Yapilar1 ve Onemi siirekli
artmaktadir. Bu gelisimin baglangi¢ noktasini tam olarak belirlemek
giic olmasina ragmen geligimi, birinci, ikinci ve iigiincii donem olmak

lizere lige ayirabiliriz:
1-Birinci Doénem

Ticaret ve Bankacilik olarak isimlendirilebilecek bu
dénemin baglangict 12. yiizyila kadar uzanir. Dénemde Italya’nin
kuzeyinde bulunan bazi ticaret ve bankacilik isletmelerin birgok

Avrupa sehrinde subeleri oldugu bilinmektedir!3.

12 Ozalp, Cokuluslu Islétmelerin Yonetimi,s.9.
13 Kabaalioglu, s.1.



Bu donemde metaller, ipek gibi az olan mallarin ticareti
yapilmaktaydi. Sermaye olanaklarinin sinirli olmasi liretimin genig
capli yapilmasint miimkiin kilmamas1 ticaret ve banka
igletmelerinin uluslararasi faaliyet gostermesine olanak tanimigtir.
Ticaret donemi Asya, Afrika ve Latin Amerika’da kolonilerin
olusturulma ile ve Bati igletmelerine Japon ve Cin’de imtiyazlar

verilmesiyle XIX. yiizyilda sona ermistirl4.
2-Ikinci Dénem

Uluslararasi ticaret baglangi¢c asamalarinda tek basina ya
da ortakliklar halinde miilkiyetine sahip olunan yatirimlar
bigiminde yonetildi. Endiistrilesme ile organizasyonlarin hacmi
genigledikge ve igletmelerin sermayeye olan ihtiyaci arttik¢a
ortakliklar 6zel miilkiyetli igletmelerin yerini almaya bagladi. Bu
dénemi somiirge ve imtiyaz donemleri olarak ayr1 ayn
inceleyebilecigimiz gibi 1850’lerden 2. Diinya savasina kadar devam

eden bir donem olarak da ele alinabilir.

Bu donemde faaliyetler, ticaret doneminin 0zelli§i olan
egzotik mallarin disaridan satin alinarak iilke iginde satilmasi
seklinde degil; sanayi mallarina, basta madenler olmak lizere
hammadde teminine yonelik faaliyetlere doniistiild.

1800’lerin sonu ile XX.’lerin baglarinda ¢okuluslu yatirimin
dogusuyla ortaklik bir bagka degisime ugradi. Bazi ilk ¢okuluslu
yatirimlar; Meksika’da petrol ( Standart Oil ), degerli madenler
(Amalgamated Copper, International Nickel, Kennecot),
Karahipler’de meyva (United Fruit), ya da Sumatra’da kagucuk (U.S.
Rubber) gibi yurt diginda kaynak ve hammadde arayanlardi!6,

14 Ozalp, Cokuluslu Isletmelerin Yénetimi, s.6
15 Kabaalioglu, s.1.
16 Khambata ve Ajami, s.9.



Diger isletmeler, yerel iiretim fazlalarini eritecek ya da
tiretimde Olgek ekonomileri saglayacak pazar arayigi iginde yabanci
pazarlara girdiler. Avrupali iireticilere karsi daha iistin metal
iretim becerilerinin avantajlarimi kullanma yollarin1 arayan bu bazi
A.B.D.’li pazar arayicilari; Singer, National Cash Register Company,
International Harvester (simdiki Navistar), ve Remington’dur. Bu ilk
girigsimcileri Cable Telephone, Eastman Kodak, ve Westinghouse gibi

diger uzmanlik alanlarinda faaliyet gosteren isletmeler izledil”.

3.Uciincii Doénem

Uluslararas: iiretim donemi olarak nitelendirilen ve halen
siiren bu agsama ikinci diinya savagindan sonra ortaya c¢ikmigtir.
1950 yilindan sonra Amerikan Isletmeleri iilke disina ¢ikmayi
yararli buldular, bu doénemde Japon ve Avrupa Isletmeleri de

biiyiik bir gelisim gosterdil$.

1970’lerde Avrupa ekonomisinin giiclenmesi ve
uluslararas1 alanda agirligini hissettirmeye baglamasinin ardindan
Dogu’dan dogan dev Japonya’dan ciddi rakiplerin ortaya c¢ikisi, ABD

cokuluslu isletmelerinin hakimiyetini kaybetmesine neden oldu!®.

1980’1i yillarda Japon bagaris1 doruga ulagmistir,
1990’larda da Japon bankalar1 ve yatirim kurumlan siirekli
gelismeyi destekleyip yatirimlara verdikleri o©nemi siirdiirerek
diinya ekonomisindeki bagarilarini gelistirmislerdir ve gelecekte de
bu gelisme biiyiik bir olasilikla bu gekilde devam edecektir.

17 Khambata ve Ajami, s.9.

18 Ozalp, Cokuluslu Igletmelerin Yénetimi, s.10.

19 Paul W. Beamish, J. Peter Killing, Donald J. Lecraw, Harold
Crookell,International Management-Text and Cases-,(New York:
R.R.Donnelley and Sons Company, 1991), s.11.



D) JOINT VENTURE TANIMI VE KAVRAMI

Giiniimiizde g¢okuluslu igletmeler iilke dis1 pazarlara degisik
faaliyet bigimlerini kullanarak girmektedirler ve son yillarda joint

venture seklinde yapilan yatirimlar popiiler hale gelmigtir.

Cokuluslu igletmelerin yabanci iilke pazarina girerken
tercih ettikleri stratejik seceneklerden biri olan Joint Venture
konusunda literatiirde pek ¢ok tanima rastlanmaktadir. Bu

tanimlardan bazilar1 gunlardir:

Joint Venture, bir ya da daha fazla degisik iilkeden
isletmenin miilkiyetini birlikte iistlendigi bir igletmedir. S6z konusu
tanimda Joint Venture sonucunda olugturulan igletme yeni kurulan
bir isletme olabilece§i gibi daha oOnceden kurulmug bir kag
isletmenin mevcut boliimlerinin  birlestirilmesiyle de kurulmug
olabilir20.

Joint Venture’lar bir g¢esit faaliyet olusturmak igin iki ya da
daha fazla isletmenin ya da varhifin birlestigi ticari anlagmalardir.
J.V. ler iki ¢okuluslu igletme, bir ¢okuluslu igletme ile bir hiikiimet
ya da bir c¢okuluslu igletme ile yerel isadamlari tarafindan
olusturulabilir. Eger bu anlagmada iki katilimcidan daha fazlas
varsa buna da bir konsorsiyum faaliyeti denir?1,

Uluslararas1 Joint Venture, farkli uluslardan gelen iki ya da
daha fazla ortaktan olugan bir igletmedir. J.V.’ler tesadiifen olugmusg
olabilirler ya da birkag kurulmug igletmenin mevcut bdlgelerde

birlesmek igin karar vermelerinin bir sonucu olabilir?2.

20 tpan Ozalp, Girkan Hasit, Nurhan Sakar,”Cokuluslu Isletmelerin Yabanci
Ulkeye Giris Yollarindan Biri Olan Joint Venture’in Analiz edilmesi ve
Tusas’de Yapilan Bir Arastirma”, Iginde: Inan Ozalp (Der.), Uluslararasi
Isletmecilik-Se¢cme Yazilar C.2-, (Eskisehir: A.U. Ya. No:105, LLB.F.,
1995), s.38.

21 "Khambata ve Ajami, s.11.
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Uluslararas1 Joint Venture’lar iki ya da daha fazla iilkenin
isletmeleri tarafindan olugturulan ittifaklardir. Joint Venture’lar
farkli igletmelerin tamamlayic1 yeteneklerini kullanmak, pazara
girisi saglamak ya da hizlandirmak, teknolojik bir boglugu
doldurmak, ¢ok yogun rekabete stratejik olarak kargihik verebilmek
v.b. ¢esitli nedenlerden dolay: olusturulurlar?3.

Joint Venture’lar iki temel yapt1 da da ele alinarak
aciklanabilir. S6z konusu bu yapilar; “Sozlesmeli Joint Venture” ile

“Esit Paylagimli Joint Venture”dir24,

Sozlesmeli Joint Venture, iki ya da daha fazla ozel
isletmenin (veya o6zel igletme ile kamu isletmesinin) uzun donem
kariyla birlikte yatinm maliyetini da paylastifa tipik bir ortaklik
anlagmasidir. Bu tip Joint Venture belirli bir silireyi kapsayan

projeler igin olusturulup proje tamamlandiginda son bulmaktadir

Esit Paylasimli Joint Venture’da ise, birden fazla
organizasyon sahip oldugu bir igletmedir. Iki ya da daha fazla &zel
isletme veya bir 6zel bir de kamu isletmesi tarafindan bagh igletme
gibi kurulan genellikle ayni bir igletmedir. Her ortagin, bagh
isletmede sahip oldugu pay ile orantili olarak kar ve zarari

paylagtigr hisse senedi bulunmaktadir.

Bu ortakliklardaki tiim masraflar sermaye, hisse ya da
varlik katkisinda bulunur. Bir JV’nin milkiyetinin %50-%50
seklinde olmasi gerekmez ve aslinda yatirmlara tiim masraflar igin
katkida bulunma orantili miktarlara gore degisim gosterir. Bazi
iilkeler JV’lerdeki yabanci igletmelere miisade edilen nisbi miktar
maddeler halinde sart kosarlar. Ornegin, Hindistan’da yabanci

isletmelerin JV’lerdeki miilkiyet diizeyine kat1i sinirlamalar

22 Beamish ve digerleri, s.72.
23 Beamish ve digerleri, s.11.

24 Ozalpve digerleri,”Cokuluslu Igletmelerin Yabanci..”, s.39.
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koymuglardir. Bu sinirliliklar, bazi igletmelerin felsefesine kargi
¢ikmaktadir. Ornegin, IBM yabanci pazarlarda azinlik hisse sahibi
olarak faliyet gostermeyece§inden dolayr Hindistan’da faaliyet

géstermezz5.

Bazi ilkelerde JV miilkiyeti iizerinde yer alan bu
sinirlamalar yavas yavas degismektedir. Eyliil 1988’de PepsiCo
Hindistan hiikiimetinden Tata Industries ve Punjab Agro-Industries
gibi Hint igletmeleri ile bir JV olusturma konusunda onay almigtir.
CocaCola’nin yerel miilkiyet c¢ogunlugu ve iiriin formiiliini
gostermesini gerektire Hint yasaiarlyla kargilasip Hindistan’1
terkettigi 1978’den bu yana PepsiCo ile yapilan bu 15.4 milyon

dolarlik sozlegme hiikiimet politikasindaki bir degigime isarettir2®.

Joint Venture’larin Ustiinliikleri

JV’ler, hem yerel hem de uluslararasi katilimcilara birgok
tistiinliik saglar. Cokuluslu igletme yerel bir pazara yerel bir ortak
ile girerek biiyiimesini artirma firsatt ve iriinlerin girisi ile ilgili
asinn vergiler ve tarifelerden kagimirken, yeni pazara girme olanagi
bulur. Aym1 zamanda yerel igletmelerle giiglerin birlestirilmesi,
¢ogunlukla yerel olarak mevcut ve potansiyel rekabeti etkisiz hale
getirecek ve JV’nin basaris1 kamu igletmelerinin bir olumsuzlugu

olacagindan, isletmeyi kamulagtirma riskine karsi koruyacaktir.

Ayni1 zamanda evsahibi ililkenin kamu igletmeleri faaliyette
yer aldiginda yerel pazarlarda sermayeyi artirmak c¢ogunlukla daha
kolaydir. Bazi durumlarda evsahibi hiikiimetler yabanci igletmelerin
yerel isadamlariyla ortak yatirimlara girigimini artirmak igin tegvik

olarak vergi kolayliklar1 saglamaktadir?’.

25
26

Khambata ve Ajami, s.13.

Expansion Via Joint Ventures, (New York: Liberty Hall Press, 1991),
s.15.

27 Khambata ve Ajami, sl5.

Jack Enen, Jr., Venturing Abroad-International Business
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Joint Venture’lerin Sakincalari

Yerel miilkiyetin katilimi ayn1 zamanda da JV’lerde yer
alan denizagiri ortaklara baglica sakincalart olugturabilir. Cokuluslu
isletme ortaklarinin karsilagabildigi sorunlarin bazilari merkeze kar
gonderimi ile 1ilgili sinirliliklar, bagsarili faaliyetlerin yerel
hiikiimetlerin kamulagtirma ya da istimlak hedefi haline gelmesi,
kontrol ve karar verme sorunlaridir.

Ornegin; farkli ortaklar JV’ler igin farkli amacglara sahip
olabilirler. Bir ¢okuluslu isletme, yerel istihdam diizeyini artirma ve
uzun donemli karlilik ile daha fazla ilgilenen yerel ortagindan farkl
bir gekilde kisa donemli karlilhik elde etme amacina sahip olabilir.
Bundan dolay1 isletmelerin anlagmalara girmeden once JV’lerin
hedeflerini, kontroli ve karar verme yapilarini gozoniine alan
tiiziikler hazirlamas: baglica gerekliliktir?8.

JV’lerin, risklerin bireysel ortaklar tarafindan
paylagilmasindan dolay:r nisbeten diigiik riskli faaliyetler olma
egilimindedirler. Ote yandan bu ortakliklardaki denizagin
katilimcilar i¢in faaliyetin kontroliine biitiiniiyle sahip olamama
baglica sorun olarak yer almaktadir. Bir igletme sadece yabanci
topraklarda kendi tam miilkiyetli bagli kurulusunu olugturdugunda
faaliyetler karar verme ve kararlar iizerindeki tiim kontroli
saglayabilir??.

E) COKULUSLU ISLETMELERIN DIGER FAALIYET BICIMLERI

Isletmeler ¢esitli nedenlerden dolayr siirekli gelisme istegi,
yerel pazarda doygunluk, yeni bir teknolojik avantajdan hemen
yararlanma potansiyeli vb. faaliyet alanlart agisindan uluslararsi
hale gelirler. En biiyiik ¢okuluslu igletmeler arasinda geligtirilmig
performans ile uluslararasilagtirma derecesi arasinda giiglii bir iligki
oldugu konusunda ac¢ik kanitlar vardir (bkz. SEKIL 1).

28 Enen, s.17.
29 Enen, s. 16.
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Sekil 1. Cokuluslu Yatirimin Performansi ve
Uluslararasilastirma Diizeyi

Kaynak: Paul W.Beamish, J.Peter Killing, Donald J.Lecraw, Harold
Crookell, International Management- Text and Cases, (New
York: R.R.Donnelley and Sons Company, 1991), s.3.

Uluslararasilagtirma, hem ige hem de digsa doniik unsurlara

sahiptir. Diga doniik unsurlar agagida belirtilen faaliyet bigimleri ve
30

etkileri igerir

30 Beamish ve digerleri, s.3.
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a. Yabanci pazarlardaki rekabetin dogasinin anlagilmasi,

b. Ihracat,

c. Yabanct bir igletme icin lisansér olarak faaliyette
bulunma,

d. Joint Venture’lar1 evsahibi iilkenin diginda yabanci
igsletmelerle olugturma,

e. Tam miilkiyetli isletmeleri evsahibi iilkenin diginda

elde etmek ya da olugturmak.

Bu disa uyumlagtirilmig unsurlar, uluslararasi yayilmanin
asamalar modeline benzerdir. Agamalar modeli, uluslararas:
ticaretteki girisim sekillerinin gozlemlenen bigimlerini yansitmak

igin gelistirilmig diga doéniik bir bakig agisidir.

Asamalar modeline gore bir igletme: a) dolayli/ su ana
kadar yapilan ihracattan-belkide talep edilmemig ihracat
emirlerinden, b) aktif ihracat ve/veya lisans vermeye, oradan da c)
aktif ihracat, lisans verme ve yabanci iiretimde ortak hisseli

yatirima oradan da d) tam oOlgekli ¢okuluslu pazarlama ve iiretime
dogru, ilerleyebilir (bkz. SEKIL 2)

Bunlar elbetteki genig tabanli agsamalardir. Uygulamada
pek ¢ok alt kategori yer alabilir ve igletmeler, ihracattan direkt
yatirtma kadar varan uluslararasi faaliyet yelpazesinde pekgok

sorunla kargi karsiya kalirlar.

1- TIhracat Faaliyetleri

Ihracat, denizagir1 bir pazara girmede gereken ve ayrlan
kaynaklar acisindan igletmenin en az oranda katilimini gerektirir.
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incelenen ¢okuluslu yatirimlarin yabanci dogrudan yaturim bi¢imiyken
yabanci dogrudan yatirimlarin dizenli kullanilan en az 80 (5x4x4)
biciminden sadece biridir.

Sekil 2. Cokuluslu Yatirimlarin Yabanci Dogrudan Yatirimi
(Yatirim 8lgegini ortagin tipini ve diizenlemenin milkiyetini se¢me)

Kaynak: Paul W.Beamish, J.Peter Killing, Donald J.Lecraw, Harold
Crookell, International Management- Text and Cases, (New
York: R.R.Donnelley and Sons Company, 1991), s.3.

Ihracatta temel olarak isletme; iiretim, dagiim ve yonetim igin
varolan yerel kapasitesini kullanir ve kendi yerel iiretiminin belirli

bir kismimi yurt disgindaki bir pazara kaydinir. Uriinlerini yerel
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olarak iiretip kendi ulusal sinirlarinin Otesine, bir bagka iilkenin
pazarint havayolu, denizyolu, demiryolu, karayolu hatta boru hatt
ile gonderir3!,

Tablo 1. Uluslararasilasma: Ikili Yaklasim

Disa déniik Ice doniik
Yaklagim Yaklasim
2. Yabanci rekabetin Yabanci pazarlarda Yerel faaliyette

roliiniin yorumlanmasi

3. Faaliyetin tipi Ihracat [thalat
4. Lisans verme Yabanci Isletmeye Yabanci isletmeden
oryantasyonu lisans veren lisans alan

5. Yabanci Isletmelerle  Ev sahibi iilke digi Ev sahibi iilkede
J.V.ler

6., 7., 8. Tam miilkiyetli Ev sahibi iilke diginda Ev sahibi iilkede
yabanci faaliyetler bir yatirimi elde etme kontrolli bagl kurulug

veya kurma olarak

Kaynak: Paul W.Beamish, J.Peter Killing, Donald J.Lecraw, Harold
Crookell, International Management- Text and Cases, (New
York: R.R.Donnelley and Sons Company, 1991), s.3.

_Bir ihracat pazarina giris genellikle rastgele olarak
denizagir1 bir miigterinin sipariginin kargilanmasi yoluyla baglar.
Bazende igletme, bir pazar olanagini farkederek aktif olarak
iiriinlerini ya da hizmetlerini yurtdigina gondermeye karar verir.
Ancak ihracat karar siireci, ¢ok sayida temel sorunun ¢Oziimiini
gerektirmesinden dolayr karmagiktir (Sekil 3).

Ihracatin Fayda ve Sakincalari

Ihracatin baslici avantaji, yerel iiretimi yabanci pazara

31 Khambata ve Ajami, s.13.
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yonelik olarak kullanabilen ve boylece satiglar1 arttirip stogu
azaltan ihracat¢r agisindan ¢ok az risk ve kaynaklarin az
kullanimidir. lhracatgi, yabanci faaliyet ortaminda yer alan

sorumluluklarla ugragmaz.

Ihracat, komisyonlar, ihracat sorumluluklar1 ve tagimacilik
nedeniyle diger faaliyet bicimlerinden daha pahali olabilir. Ihrag
edilen mallar, denizasirni pazarlara uygun Ozelliklerden yoksun

olabilir.

Tek bagina ihracata dayanan bir isletme uzun mesafelerde
baglant1i kurma ve pazar payini elde etme agisindan sorunlarla
kargilagabilir. Eger yerel rekabet ihracat¢inin iiriin ya da
hizmetlerini taklit ederse pazar pay: kaybedilebilir. Ayrici ihracatgi
isletmenin iiriinlerine karsi evsahibi iilkenin koydugu kisitlamalarla

da kargilagabilir32,

2- Lisans Anlagsmasi

Lisans anlagmalar1 yoluyla bir igletme yabanci bir kuruma ;
bir siireg, patent, program, ticari marka, telif hakki ya da uzmanlhk
gibi bazi tasinmaz haklar verir. Aslinda lisans hakkini alan, bagka
bir isletmenin varliklarini, know-how ya da AR-GE bigiminde
satinalmaktadir. Yani igletme bu haklar1 gecici olarak bir bagka

igletmeye verir.

Lisans Anlagmalarimin Fayda ve Sakincalari

Lisans anlagmalar1 o6zellikle direkt yatirnrm miimkiin

olmadig1 veya risklerin fazlalagtifi durumlarda igletmeler igin gekici

32 Khambata ve Ajami, s.14.
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olmaktadir. Lisans anlagmalarnnt ozellikle az gelismis iilkeler
tarafindan tercih edilmektedir.Ciinkii lisans anlagmalar1 teknoloji
transferlerini kolaylagtiran bir ara¢ olarak goriilmektedir. Bunun
yanisira yabanci igletmelerin iilkeye girisleri ve faaliyetlerini
yasakladigr durumlarda lisans anlagmasi yoluyla iilkeye girmek
kolaylagsmaktadir33.

Lisans anlagmalarinin lisans hakkin1 veren isletme
agisindan baglica dezavantaji, belirli bir zaman i¢in haklarin
baglayarak malla ilgili gelecekteki kar olanaklarini sinirlamasidir.
Buna ilaveten bu haklari bir bagka isletmeye lisans anlagmasi
yoluyla vererek igletme; iiriinlerinin ve siire¢lerinin Kkalitesi,
varliklarin kullanimi ya da yanlis kullanimi ve hatta kendi igletme

iiniiniin korunmas: ile ilgili kontroli kaybeder34.

3—- Franchising

Franchising, bir ana igletmenin belirledigi siire ve kogullar
altinda pazarda denenmis ve bagariya ulagmig bir lirliniin veya
hizmetin bagimsiz bir igletmeye isim hakk: ile birlikte bu iriin veya
hizmet ile ilgili bilgi, teknoloji, isletme yOnetimi ve organizasyonu,
dagitim ve pazarlama teknolojileri gibi konularda tanidig:

imtiyazdir33.
Franchising’in Fayda ve Sakincalari
Franchising yoluyla yabanci pazarlara girmek isteyen ana

isletmeler, higbir maddi yatirim yapmadan kendi isimlerini tagiyan

igsyerlerini olugturabilmektedirler. Dolayisiyla franchising sistemiyle

33 Ozalp ve digerleri,”Cokuluslu Igletmelerin Yabanci...”, s.36.
34 Beamish ve digerleri, s.10.

35 Ozalp ve digerleri,”Cokuluslu Igletmelerin Yabanci...”, s.36.
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yabanci pazarlarda faaliyet gostermek daha kolay ve risksiz

goriinmektedir.

Tipk: lisans anlagmalarindaki gibi en biiylik sakinca kalite
kontroliinii saglamak ve faaliyet standartlarin1 gergeklegtirme
sorunlariyla bagsa c¢ikmaktir. Franchising hakkini alan alan
igletmenin anlagmanin gartlarina uymamas1 durumuna kars1
franchising soOzlesmeleri dikkatlice hazirlanmali ve franchising
hakkini veren isletme ig¢in bu sozlesmeler bagvuru kaynagini

olugturmalidir.

4—. Yonetim Sozlesmeleri

Yonetim sozlesmelerinin temeli, bir igletmenin uzmanlik ya
da know-how’ini bir hiikiimet ya da isletmeye yabanci g¢evreye
gelerek bunu igleten personel biciminde kiraladigi sozlegmelerdir.
Bu yabanci pazarlara girme yontemi c¢ogunlukla, bir isletmenin
ulusal bir hiikiimet tarafindan kamulagtirilmasinin ardindan ya da
yapilan faaliyetlerde giigliikler yagsanmas: halinde, bir yenilik olarak

kullanilir.

Yonetim Sozlesmelerinin Fayda ve Sakincalarn

Yonetim sozlegmeleri siklikla anahtar teslim faaliyetlerle
birlikte kullanilir. Bu anlagmalar igletme, tasarim, yapi ve faaliyeti
iceren baglangic diizeylerde yer alan ayrintilarin yonetimine yonelik
hizmet saglar. Bunlar genellikle iiretim tesisleri ya da hizmet
yapilann gibi genig ¢apli projelerdir.

Anahtar teslim faaliyetlerde g¢ogunlukla karsilagilan sorun,

uzun Odeme planlarn olusturup doviz kurlarinda biiyiik riskler



20

tagiyan sozlegsmenin vadesinin uzunlugudur. Diger sorunlar, yeni
kuruluglarca denizagirt1 iilkelerdeki kapasitenin artmasi sonucunda
gelecekte potansiyel rekabette bir artig bigiminde ortaya ¢ikabilir.
Anahtar teslim faaliyetler aym zamanda uzak bdlgelerde faaliyette
bulunmanin tiim sorunlariyla da kars1 kargiyadir3©.

5- Uretim sozlesmeleri

Uretim soézlesmeleri, isletmelerin yabanci pazarlara girmek
i¢cin kullandigi yollardan biridir. Bu yo6ntemde g¢okuluslu igletme,
iiretim hizmetlerini saglamak ig¢in bir yerel igletme ile.sézle§me
yapar. Bu diizenleme ¢okuluslu igletmenin kendi iiretim bdlgelerini
olugturmak yerine, iki yoOnli c¢aligan iiretime alt sozlesme ile
baglandig:1 dikey birlesmeyle benzerdir. Yerel igletmenin iirettigi
mallarin orjinal iireticinin adi altinda satilmast ile tam iiretim
sozlegsmesine girer. Bir bagka yol ise, montaj igi ya da parga iiretimi
gibi yan iretim hizmetleri saglamak iizere bagka bir igletme ile

sozlesme yapar37.

Uretim Soézlesmesi’nin Fayda ve Sakincalar:

Uretim sozlesmesi, sozlesmeyi yapan isletmenin minimum
maliyette tedarik ya da iiretim uzmanlifini genisletmesi avantajina
sahiptir. Bu, kaynaklarin ve personelin biiyik c¢apli katilim
olmaksizin dikey olarak farklilagmas:i gibidir.

Ayn1 sebeple bir isletme, belirli hizmetleri saglamak igin
yerel bir igletme ile sozlesme yaptiginda iiretim tedarik ¢izelgesi
iizerinde belirli diizeyde kontrolden vazgecer. Ote yandan bu
sorunlar normal olarak hammadde tedarik soézlesmeleri

uygulamaktan daha Onemli degildir.

36 Khambata ve Ajami, s.16.

37 Beamish ve digerleri,s.11.
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6— Dogrudan Yatirim

Diger uluslararasi faaliyet bigimleri gibi dogrudan yatirim,
riskin paylasildigr (aym1 zamanda karlarin da) JV’lerden ¢okuluslu
isletmelerin kar elde etme firsatina sahip olup riskin biiyiik bir
boliimiiniide yiiklenmeleri gereken tam miilkiyetli baglt kuruluglara
kadar bir dizin olusturur.

Cokuluslu igletmeler iki temel sebepten dolay:r dogrudan
yatirim yapmaya karar verirler. Birincisi, genis pazarlara girme
olanag1 elde etmektir. Ikinci sebep ise, denizagir1 pazarlardaki yakin
liretim kaynaklari, uygun 0Olgek ekonomileri ve faaliyet
randimanlarin1 gelistirme firsatlar1 gibi sebeplerden kaynaklanan
maliyet farklarina dayanan avantajlari kullanmaktir. Her iki
nedende artan karliligin ¢ekiciligini artirir. Alternatif olarak bir
igsletme, rakiplerin stratejik hareketlerine kargi koymak igin
koruyucu nedenlerle ya da yeni pazarda, bir pazar liderini izlemek

icin girer.

Dogrudan Yatirimin Fayda ve Sakincalan:

Bir igletme yabanci iilkelerde dogrudan yatirim yapti§inda;
sermayesini personelini ve varliklarini yerel simirlarin  diginda
gercek anlamda bir baglantisini yapar. Kaynaklarin bu baglantisi,
yabanci igletmenin giderleri ve faaliyetleri iizerinde biiyiik oranda
kontrol saglayarak bir c¢okuluslu isletmenin kar potansiyelini onemli
olgiide artirirken, ayni zamanda da yabanci bir iilkede ve ortamda

faaliyette bulunmanin risklerindeki bir artigla karsilanir.
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Hakim olma ve
onuluslu
Isletme

Gokuluslu Yatirim

Cokulusld Yatirim Yonetimi: Bagh
Yonetimi: Merkezin Kurulusun Yaklasimi

Yaklasimi

Sekil 3. Cokuluslu Yonetim

Kaynak: Paul W.Beamish, J.Peter Killing, Donald J.Lecraw, Harold
Crookell, International Management- Text and Cases, (New
York: R.R.Donnelley and Sons Company, 1991), s.3.

7- Tam Miilkiyetli Baglhh Kuruluslar

Bir isletme yabanci kolunu olusturarak pazarlama,
fiyatlandirma ve iiretim kararlann ile ilgili tiim kontrolii elinde tutar
ve kendi teknolojik varliklarinin daha fazla giivenligini saglar. Buna
karsilik olarak, yatiriminin elde ettigi karlarn %100 elde eder.
Azinlik hisse sahiplerinin sorunlariyla hi¢ karsilagsmamasina ragmen
igletme, faaliyetlerde yer alan tiim riski tasir. Bu durumlarda
cokuluslu igletmeler yerel hiikiimetlerle olan sorunlar1 giderecek
yerel hissi sahiplerinin avantajina sahip degildir.

Tam Miilkiyetli Baghi Kuruluslarin Fayda ve
Sakincalari

Bir bagli kurulusu olusturmada bir isletme, iki yoldan
birini se¢melidir: siirmekte olan bir faaliyeti edinmek ya da
temelden basglayarak kendi tesisini olugturmak. Bir igletmeyi satin
alma, sermayenin baglangic maliyetlerinden ve zaman kaybindan
kaginma gibi faydalari vardir.



Tablo2 Uluslararast Endiistriyel Isbirligi Bicimlerinin Bir

Goriiniisi

Isbirligi Esitlik yada Anlagmanin Kaynaklarin ve Transfer Tipik Kazang
Bigimi Esitsizlik Stiresi Haklarin Transferi Yéntemi Yoéntemi
1. Tam Malkiyetli Yabanci - - T -
Bagli Kuruluslar Esit Sinirsiz Tim alan Isletme igi Karlar
2. JV.’ler Esit Sinirsiz Tiém alan Isletme igi Kar
/Hisselerin
Boélunmesi
3. Yabanc Azinlikli Holdingler Esit Sinirsiz Tam alan Isletme ici Kar
/Hisselerin
Béliinmesi
4. “Fade-out” Esit Sinirls Sinirlt bir stire igin Istetme ici Saus ytizdesi
Sozlesmeleri tim alanlh pazara gore degisen olarak pay
5. Licensing Esit degil Sézlesmeyle Sinirh Sinirlt alanh Karma Saus yuizdesi
olarak pay
ve pargalarin
fiyat artisi
6. Franchising Esit degil Sozlesmeyle sinirh Swmirlt + Destekli Pazar Saus ytizdesi
olarak pay
ve parg¢alarin
fiyat artsi
7. Yonetim Sodzlesmeleri Esit degil S6zlesmeyle sinirly Sinirh Pazar Tim Toplam Pay
8. Teknik Egitim Esit degil Sinirls Kuacgtk caplt Pazar Tiim Toplam Pay
9. Anahtar teslim ortakliklar  Esit degil Sinirl: Zamanla sirh Pazar Tium Toplam Pay
10. Sozlesmeli J.V.’ler Esit degil Sinirh Sozlesme ile belirlenmis Karma . Venture’un
Isletmenin ya da
hakim ortagin
maliyet ve
gelirlerindeki
degisim
fonksiyonu
11. *Uluslararasi alt sdzlesme  Esit degil Sinirh Kigtik ¢apli Pazar Fiyat artuslar:
12. Stratejik alic
Tedarikgi isbirligi Esit degil Sozlesme ile sinirli Smirhh + Destekli Karma Artan gelirler/nisbeten

ama uzun doénemli

azalan maliyetler

KAYNAK: Beamish ve digerleri, International Management, Text and Cases, (New York: R.R.Donnelley and Sons Company, 1991), s.10.
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Bir igletme elde etmek igin uygun bir yapt yoksa ya da
tasarim ya da donanimin 6zel gereksinimlere ihtiyag varsa, yeni bir
tesis inga etme karar1 verebilir. Bir tesis inga etme varolan fiziksel
bir tesisin sorunlarini almaktan kaginma yaratabilmesine ragmen,
isletme yerel sermaye pazarlarindan yeterli finans elde etmede

gigliiklerle karsilagabilir ve yerel vatandaglar arasinda nefret, kin
olusturabilir.

8- Globallestirilmis Faaliyetler

Baz1 teorisyeler, diinyadaki tiiketicilerin hedeflerinde ve
tiriin ile iriin niteliklerine olan gereksinimlerin de artan bir sekilde

benzerlik tasimaya bagladiklarina inanmaktadirlar.

Bunun sonucunda diinya iiriinlerinin tim kiiltiirlerde
standartlagtirilacag: isletmelerin tiim diinyada disiik maliyetli,
gilivenilir iiriinler iiretip satmalarina olanak saglayacak global bir
pazar haline gelmeye dogru yonelmektedir. Boylesi igletmeler
¢okuluslu faaliyetlerden farkli olarak globallestirilmis faaliyetlerle
karakterize edileceklerdir.
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II. BOLUM

JV YATIRIMLARININ FAALIYET GOSTERILEN ULKE VE
COKULUSLU ISLETME ACISINDAN INCELENMESI

A) JV YATIRIMLARININ FAALIYET GOSTERILEN ULKEDEKI
ETKILERININ INCELENMESI

Isletmelerin iilke digindaki faaliyetleri icin en onemli
etken firsatlarin dogmast ve kar elde etme amacidir. Ulke iginde
sermayenin verimli bir gekilde kullanilamamas:t da g¢okuluslu
igletmelerin iilke diginda firsat aramalarina neden olmaktadir.
Cok‘uluslu‘ isletmeler yatiracaklar1 paralara kar elde edecekleri
diigiincesine sahip olduklar1 siirece iilke dis1 pazarlarn tercih

edeceklerdir.
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Yabanci sermaye, aradift kosullarin bulundugu veya
bulunduguna inandig1 zaman o iilkeye girme ¢abasi gosterir.
Yabanci sermaye Oncelikle rahat c¢aligma gartlar1 arar. Boyle bir
ortam saglayamazsa yabanci sermaye ig¢in yabanci iilke karl

olmaktan ¢ikar ve bagari sansi diigiik olan riskli bir ige doniigiir.

Genellikle riskler ekonomik ve politik alanda yer alir.
Ekonomik riskler her ¢egit dalgalanmalar ve ekonomik hayattaki
dengesizliktir. Ornegin; enflasyon ve devaliiasyon Onemli birer
ekonomik risktir. Politik riskler ise, iilke i¢inde hiikiimet degisikligi
ve askeri darbelerdir!. Ekonomisinde liberal politikalar uygulayan
bir hiikiimetin yerine devlet¢i politikalar uygulayan bir hiikiimetin

igbasina gelmesi yabanct sermayenin gelecegi igin bir tehlikedir.

1- YEREL HUKUMETLERIN JV YATIRIMLARINI ULKELERINE
KABUL ETME NEDENLERI

Diinya ekonomisinde uluslararas1 faaliyetlerde hizli bir
gelisim goze carpmaktadir. Bu degisimin olusturdugu yeni durumlar
diinyanin ekonomik bigimini etkilemektedir. Diinyanin gesitli
iilkeleri, daha iyi bir duruma gelmek ve ellerine gegen firsatlan
degerlendirerek iilkelerinin daha 1iyi ekonomik kogullara

ulagmalarim1 saglamak icin ¢aba harcamaktadirlar.

Diinyada politik degisimler hizli bir bi¢cimde cereyan

etmektedir. 1989’un basinda Agustos’dan Kasim’a kadar Polonya,

1 fnan Ozalp, “Cokuluslu Igletmelerin Az Geligmis Ulkelerdeki Joint Venture
Stratejileri”, Iginde: Inan Ozalp (Der.), Uluslararst Isletmecilik-
Secme Yazilar C.2-, (Eskisehir: A.U. ya. No:849, IIBF Ya. No.105, 1995),
s.7
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Macaristan, Cekoslavakya, Romanya ve Dogu Almanya uluslarinin
kominizmi ¢okerten boylesi biiyiik adimlari atacagini kim hayal
edebilirdi? Bu politik reform hareketi, bu iilkelerin batiya ihtiyag
duyduklarinin igaretini vermistir. Bu durum, iki ile bes yillik ABD
kaynakli JV yatirinm planlarina daha oOnceden olmayan yeni bir

firsat alan1 agmigtir2.

Tiim iilkeler olmasada, bir¢cok iilkenin bu onemli gercegi
farkettigi ac¢iktir. Bunun yaninda geli§mekte olan iilkeler ile diger
uluslardaki siirekli degisen yasalar ve artan milliyet¢ilik duygularn

bitmig iiriinleri bu iilkelere basitge satmay:r zorlagtirmaktadir.

Yerel iilke hiikiimetlerinin JV yatirimlarini iilkelerine

kabul etme nedenlerini gdyle siralayabiliriz:
a. Istihdami Arttirmak

JV’ler her gegen giin artan milyarlarca dolarhk
yatirimlariyla yeni is alanlari, dolayisiyla iggiicii talebi
yaratmaktadirlar. - JV’ler yatirim yapilan iilkede Onemli bir iggiici

talebi yaraticisidirlar3.

JV’lerin faaliyetlerinin Onemli bir boliimii iilke igindedir ve
iilke ic¢i istihdama oOnemli katkilarda bulunur. Bu diger yerel

igletmelere kiyasla ¢ok daha fazladir.

2 Jack Enen, Ir., Venturing Abroad, Venturing Abroad-International
Business Expansion Via Joint Ventures, (New York: Liberty Hall
Press, 1991), s.103

3

Susan Goldenberg, International Joint Venture In Action, (Boston:
Hutchinson Business Books, 1988), s.65
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JV’ler yatinm yapilan iilkenin istihdam dengesinde de
etkili olurlar. Giiniimiizde tiim iilke ekonomilerin temel sorunu
istihdam edilemeyen isgiiciidiir. Ozellikle son yillarda niifus
patlamasinin ortaya c¢ikmasi iggiicii ile ilgili sorunlari iginden
c¢ikilmasi gili¢ bir sorun yumagi haline getirmistir. Ve iilkeler bu
sorunu ¢o6zmede yerel iiretime biiyiik katkilarda bulunan JV’lerin,

bu sorunun genis oranda ¢oziimii olacaklarina inanmaktadirlar?.
2— Ithal Ikamesi Saglamak

Bir ¢okuluslu igletmenin iirettigi mallar1 yabanci pazarlara
sokmasi olduk¢a zordur. Ciinkii uluslararasi rekabet bazi engeller
koyar. Ulke iginde iilke disini izlemek ve pazarlari ele gegirmek
kolay degildir. Giiniimiiz diinyasinda sadece basit satis
organizasyonlar1 kurarak kuvvetli rékiplerle miicadele etmek
mimkiin degildir. Cokuluslu isletmeler igin tek ¢ikar yol, bu
pazarlarrl ele gecirmek istediklerinde mallarin1 satacaklar1 yerde

iiretim yapmalaridird.

Geli§memi§- ve geligmekte olan iilkelerde Odemeler
bilangosu genellikle agik vermektedir. Bu durum ihracat ile ithalat
arasindaki olumsuz farklardan kaynaklanmaktadir. Bu soruna temel
¢6ziim ithalatin kisilmasiyla elde edilir. Ulkeler bunu saglamak igin
ozellikle ileri teknoloji gerektiren endiistrilerde ithalata kisitlamalar
getirmekte ve bu alanlarda yerel bir ortakla saglanacak JV
yatinmlarin1 tegvik etmektedirler®.

4 Ridvan Karalar, “Sermayenin Evrensellegmesi: Cokuluslu Igletmeler”,

I¢inde:Inan Ozalp (Der.), Uluslararasi Isletmecilik-Se¢me Yazilar
C.1-, (Eskisehir: A.U. Ya. No:163, 1IBF Ya. No.37, 1986), 5.392
5 Enen, s.113
Inan  Ozalp, Gilten Eren, Hilya Ocal, *“Cokuluslu Isletmelerin
Organizasyon Yapilari ve TUSAS Ucgak Motorlannt Sanayi A§ Ornegi”,

Iginde: Inan Ozalp (Der.),Uluslararsi Igletmecilik-Se¢me Yazilar
C.2-, (Eskisehir: A.U. Ya. No:163, IIBF Ya. No.37, 1986), s.64
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3- Doviz Tasarrufu Saglamak

Ulkeler icin temel sorun ithalatin kisilmasidir. JV’ler
yoluyla ithal edilen mallarin iilke iginde iiretilmesi ithalat fazlasim
azaltacaktir. Incelemeler gostermistir ki JV’ler daha ¢ok ileri

teknolojiyi gerektiren endiistrilerde faaliyet gostermektedirler.

Ileri teknolojiyi gerektiren ve iilke digindan ithali gereken
mallarin iilke ic¢inde iiretimi doviz tasarrufu saglar. Bu durum tim
tilkeler icin arzu edilen bir durum oldufu i¢in mahalli hiikiimetler

szellikle JV yatirimlarin1 tegvik etmektedirler.

Diger taraftan yerel hiikiimetler JV’lerle yaptiklar
anlagmalarla doviz tasarrufu saglayabilmektedirler. JV’ler elde
ettikleri karlarin bir boliimiiniin {ilke ig¢inde tekrar yatirima
sokulmast do6viz kazanci saglayabilir. Ve JV’lerin ozellikle dogal
kaynaklara yatirim yapmasi mahalli hiikiimetlerin ihracatinda da

etkili olur.
4- Teknoloji Transferini Gergeklestirmek

Dogal kaynaklara ve iggiiciine sahip iilkeler, gelecekteki
bagarilarini  kendi iilkelerindeki endiistri, ziraat ve hizmet -
sektorlerinin geligmis uluslardan alinan dig yardim ve teknoloji ile
geligmesi paralelinde gormektedirler Onlar bir sonraki yiizyilda
varliklarin1 = siirdiirebilmek i¢in kendi kaynaklarini istihdam
edebilmek amaciyla bu teknolojiyi, know-how’i ve endiistriyi

¢ekmelidirler”.

7 Ozalp, “Cokuluslu Isletmelerin Az Gelismis...”, s.10
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JV’ler ¢esitli iilkelerde faaliyet goOstererek sermaye
trasferine yardimci olurlar. Gerg¢i geligmis iilkeler arasinda teknoloji
farki ¢ok biiylik olmayabilir. Fakat diger iilkelerle geligsmis iilkeler
arasinda teknoloji ugurumu vardir. Aslinda gelismemis ve
gelismekte olan iilkelerde bilinenin aksine eksikligi olan sermaye

birikimi degil, teknolojik bilgidir.

JV’ler yalniz teknoloji transferini degil, ayni1 zamanda
pek¢ok iilkede eksikligi duyulan yonetim know-how’inin transferini
kolayca gerceklestirirler. Ayrica JV’ler AR-GE faaliyetlerine Onem
verdiginden yeni teknolojik gelismeleri kolaylikla mahalli iilkeye

transfer edebilmektedir8.

Iste JV’lerin yukarida sayilan yararh etkilerinden dolayi.

yerel iilkeler JV yatirimlarina sicak bakmaktadirlar.
S— Yabanci Sermaye Kontroliinii Saglamak

Diinya biiyiik bir hizla degigsmektedir. Bu hizli degisime
yabanci sermayenin ve Ozellikle JV’lerin, etkisi artik tiim iilke
liderleri tarafindan kabul edilmektedir. Ulkeler igin bu degisimin ve
geligmelerin gerisinde kalmamanin yollarindan biri, yabanci
sermayeyi iilke ekonomisine sokmak ve kontrol altina almaktir. Bu

gercek artik tiim diinya hiikiimetleri tarafindan kabul gormektedir.

Ekonomik ve politik o6zgiirliiklerin bagkalarinin varolmasi
ve gelismesi ile iligkilendirilmesi gerekliligini go6zoniinde tutarak bir
JV demokrasiyi desteklemeye ve korumaya c¢alisir. 1989 yazinin
baginda Polonya ve Maceristan’a yapilan bagkanlik diizeyindeki

8 Deepak K. Datta, “International Joint Ventures: A Framework To

Analysis”, Journal Of General Management, C.14, S.2 (Kis, 1988), s.79
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geziler ve bunu izleyen Dogu Avrupa’daki serbest pazar
ekonomilerini gelistirmek igin kongrenin destegi JV’lerin Dogu
Avrupa’daki demokratik reformlarin desteklenmesinde nasil etkili
siyasi araglar olduklarinin Ornekleridir. Bagkan ABD yabanci
yardimini alan iilkelerdeki yasam standartlarini yiikseltmek igin

ekonomik yardimi desteklemistir®.

Eger bu siyasi yaklasim Polonya ve Macaristan gibi
gelismekte olan iilkelere JV’ler yoluyla her iki iilkedeki faaliyetler
igin dig yardimlar ile ticaret yapmay: Oneriyorsa bu ABD dig
politikasinda bir doniim noktasi olarak ilan edilmelidir. Geligmekte
olan iilkelerde finansal yardim ile demokratik reformu kucaklayan
bu yeni plan hem ABD , hem de az gelismis iilkelere destek

acisindan sinirsiz biiylime potansiyeline sahiptirl0,

Yillar 6nce az geligmig iilkelere yonelik olarak Japonlar da
benzer bir ekonomik politika wuyguladilar. Finansal yardim,
Japonya’nin i¢ ekonomik ve endiistriyel gelismesine baglanda.
Japonlar, uzun zamandir gelismekte olan iilkelerin degerini bir
endiistriyel ve tiiketici pazan olarak gormiiglerdir. Hiikiimet finansh

JV projeleri her zaman Japon endiistrisinde kullanilmagtir!?,

2 - EV SAHIBI ULKENIN JV YATIRIMLARI ILE
ELDE EDECEGI FAYDALAR

JV yatinnmlan faaliyet gosterilen iilkede bazi olumlu etkiler

yaratir. Bu yararlar goyle siralanabilir:

9  Enen, s.105

10 Keith D. Brourhers, Lance Eliot Brouthers, Timothy J. Wilkinson,”
Strategic Alliances: Choose Your Partners”, Long Range Planning,
C.28, S.3, (Yaz, 1995), s.20

11 g_j Richter, Kai Vettel, “Successful Joint Ventures in Japan:
Transferring Knowledge Through Organizational Learning”, Long
Range Planning, C. 28, S.3 (Yaz, 1995), s.38
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d. JV’ler, yatirnmin c¢ogaltan etkisiyle ve goériinmez
faaliyet yoluyla gelisen iilkelerin ve wuzak bélgelerin

gelismesine yardimci olurlar

Uluslararast alandaki JV big¢imindeki faaliyetlef, bu
faaliyetten Oonce miimkiin olandan daha genis bir cografik alana kit

kaynaklann yayma imkani verir!4.

e. JV’ler, faaliyette bulunduklar: iilkede; yenilikte,
yonetim tekniklerinde ve finansal uygulamalarda

onciliik yaparlar.

Ozellikle gelismekte  olan iilkelerin yoklugunu cektigi sey
sanmldig1 gibi sermaye birikimi eksikligi degildir. Bu iilkelerin asil
eksikligini duyduklar1 sey, kaynaklarin1 en verimli gekilde

kullanacak yonetim tekniklerinden yoksun olmalaridir.

Iste JV’ler yoluyla mahalli ortak iilkesinde de yoklugu
hissedilen bu temel unsurlari ortagindan rahatlikla 6grenecektir.
f. JV’ler, uluslararasi isbirliginin ve bolgesel planlarin

gerekliligini kamnitlarlar.

JV’lerin iilke ekonomisine ve mahalli igletmelere getirdigi

14 tnan Ozalp, Giirkan Hasit, Nurhan Sakar, “Cokuluslu Isletmelerin Yabanci
Ulkelere Giris Yollariddan Biri Olan Joint Venture’n Analiz Edilmesi ve
TUSAS A.S’de Yapilan Bir Arastirma”, Icinde:Inan Ozalp (Der.),
Uluslararas1 Isletmecilik-Se¢me Yazilar C.2-, (Eskigehir: A.U. Ya.
No:163, IIBF Ya. No. 37, 1986), s.41
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yararlar1 goéren mahalli iilke hiikiimetleri, uluslararasi anlagmalarin
ve Dbolgesel planlarin ne denli gerekli oldugunu daha iyi

anlayacaklardir!S.

g. JV’ler, personelin ileri diizeyde egitilmesine,
istihdamin artmasina ve kariyer gelisimine

olanak saglarlar.

JV’lerin yerel iilkeye getirdigi en ©nemli faydalardan biri,
tim iilkelerin sorunu haline gelen igsizlige olan faydasidir. Ancak
giiniimiiz diinyasinda istihdam sorununun ¢oziilmesi tek bagina
anlamli degildir. Bunun yaninda yetigsmig nitelikli personel ihtiyact,
iilkeler icin baska ©nemli bir sorundur. Iste JV’ler, iggdrenlerin ve
ozellikle yoneticilerin egitilip kariyerlerini geliﬂirmelerine olanak

saglar!o,

h. JV’ler, yatirmmlarina genis bir katilmaolanag1 vererek,

demokrasinin desteklenmesine katkida bulunurlar.

Ozellikle halka agilan JV’ler iilke iginde demokrasinin

benimsenmesine yardimci olur.

1. JV’ler gelismis ve gelismemis boélgeler arasindaki

0demeler dengesine yardimci: olurlar.

Diinya iizerindeki iilkeler aym: geligmiglik diizeyine sahip

15 Berker Yaman, “Dev Firmalar, Kapitalizmi Multinasyonal Firmalar ve
Diinya Ekonomisindeki Yeri”, Icinde: Inan Ozalp (Der.) Uluslararasi
Isletmecilik-Se¢me Yazilar C.1-, (Eskisehir:. A.U. Ya. No: 163, 1IBF Ya.
No: 37, 1986), s. 96

16 Lyons, s. 33



degildir. Ve ancak gelismig iilkeler elde ettikleri teknolojik geligme
ve yonetim know-how’in1 JV’lerle ve en -az riskle gelismemis ve
gelismekte olan iilkelere gotiirebilirler. Aymi sekilde mahalli
ilkelerde diger iilkelerle arasindaki farklar1 JV’ler yoluyla biiyiik

oranda azaltabilirler.

j. JV’ler uluslararasi1 kivraklifa ve ticarete onderlik

ederler.

JV’ler, iilkeler arasindaki ticari faaliyetlerin artmasinda
etkili olurlar. Ornegin, SSCB’nin yikilmasiyla olusan Polonya ve
Macaristan gibi iilkelere geligmis iilkelerin yaptigr JV yatirimlanyla;
bu iilkelerin, ekonomilerinde uygulamaya koyduklar1 liberallesme
¢aligmalar1 ve bu iilkelerle yapilmasi diisiiniilen ticari faaliyetler

kolaylagmustir!7,

3 - EVSAHIBI ULKENIN JV YATIRIMLARI
SONUCUNDA KARSILASACAGI RIiSKLER

JV’lerin faaliyet gosterdigi iilkede baz1 olumsuzluklara
neden olacagi goriisii giiniimiizde de tartigilmaktadir. Bu goriiglere
gore JV yatinmlarinin faaliyet gosterdigi iilkeye getirebilecegi
olumsuzluklar sunlar olabilirl8:

1. JV’nin yabanci ortagi yabanci iilkeye girerken birincil amaci
kardir. Bu nedenle yabancit ortak kisa donemde firsatgilik yaparak

ulusal kaynaklar1 somiirmeye ¢aligabilir.

17 Enen, s.107

18 Brourhers ve digerleri, s.23
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2. JV’ler evsahibi iilkede siyasal, toplumsal ve ekonomik yénden
gerilim yaratabilirler.

3. JV’ler, milliyetgilik ve yabanci diigmanhgin1 gelistirip,
korilikleyebilirler.

4. JV’ler ozellikle iiretim faaliyetlerini gergeklestirirken g¢evreye
Onem vermeyerek toplumun ve ¢evre kuruluglarinin tepkisini
cekebilirler.

5. JV’ler ozellikle faaliyette bulundugu sektordeki en giiglii mahalli
isletme ile ortakliga girerek tekel olusturabilirler.

6. JV’ler aginn bir ekonomik gii¢ saglayarak haksiz rekabete neden
olabilirler.

7. JV’ler faaliyet gosterdikleri sektorde c¢alisan yerel kiigiik
igletmeler ilizerinde ekonomik egemeﬁlik saglamada basarn
kazanabilirler. |

8. JV’ler sirf basarili olma ugruna etik kurallarinin digina
¢ikabilirler( spekiilatif fiyatmalar, muhasebe oyunlari, vergi
kacirma vb.).

9. JV’ler enflasyonu koriikleyerek evsahibi iilkenin parasal yapisini
agirlagtirabilirler.

10. JV’ler, isletme caliganlarini agint giidiileyerek ve agiri baski ve

denetim uygulayarak olumsuz yonde etkileyebilirler.

11. JV’ler, iilke iginde elde ettikleri karlar1 ana igletme merkezine
ve dolayisiyla kendi iilkesine transfer ederek yerel iilkenin
ekonomisini olumsuz yonde etkileyebilirler.

12. JV’ler yerel iilkedeki ‘elde ettikleri karlarn tekrar yatirima
doniigtiirmeyerek yerel iilkenin doviz tasarrufu amacini olumsuz
yonde etkileyebilirler.

13. JV’ler faaliyet gosterdikleri iilkenin toplumsal ve kiiltiirel

degerlerine karsi duyarsiz kalabilirler.
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COK ULUSLU ISLETME
e Kar

¢ Biiyiime

¢ Yeni Pazarlar

e Sinerjik Faydalar

¢ Milli Talebi Karsilamak

YEREL ISLETME

¢ Cesitlendirme

¢ Teknoloji Transferi

e Isim ve Tescilli Marka
Elde Etmek

e Ic ve Dis Pazarlarda

Biiyiimek

CATISMALARIN

AZALTILMASI
VE

ISBIRLIGI

YEREL HUKUMET
e Istihdam

e ithal Tkamesi

e Doviz Tasarrufu

¢ Yabanci Kontroliini
Azaltmak

Sekil 4. ].V. Anlagsmasindan Beklenen Amaglar

Kaynak: K.Deepak Datta “International Joint Vertures: A Framework
For Analysis”, Journal Of General Management, C.14, S.2, (Kis,
1988), s.121.
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B. JV YATIRIMLARININ YATIRIM YAPAN ISLETME
ACISINDAN YARAR VE SAKINCALARININ INCELENMESI

JV  yatinmlarinin bir Onceki kisimda yatirim yaptigr iilkeye
sagladig1 yararlar ve sakincalar iizerinde durduk. Bu konunun birde
yatirnm yapan igletme boyutu mevcuttur. JV yatinmlarinin yatirim
yapan igletmeye getirecegi pekcok faydanin yaninda, bu c¢okuluslu

isletmenin karsilagilacak pekgok riskte mevcuttur.

1- COKULUSLU ISLETMELERIN YABANCI ULKELERE
GIRME NEDENLERI VE JV BICIMINDEKI YATIRIMLARI

Ulke disginda faaliyet gostermek biiyiik riskleri dogurur.
Degisik cevrelerde degisik risklerle karsilasan cokuluslu igletmeler
neden bu yolu se¢mektedirler? Cesitli iilkelerdeki ekonomik ve
politik baskilarin varligr ¢okuluslu isletmeler i¢in sayisiz sorun
yaratir. Buna ragmen c¢okuluslu isletmeler her gec¢en gilin artan

oranda iilke diginda yatirnm yapmayi tercih etmektedirler.

Cokuluslu igletmelerin JV yatirimlarini tercih etmelerinde

rol oynayan cegitli faktorleri soyle siralayabiliriz:

a. Ulke Disinda Firsatlarin Dogmast ve Kar Yoniinden Ig
Tikanikhik

Cokuluslu igletmeler iilke igindeki ekonomik baskilar
sonucu ortaya ¢ikmistir. Ulke iginde ekonomik baskilarin
isletmelerin gelecegini tehlikeye sokacak bigimde artmas:

isletmeleri iilke diginda imkan aramaya itmigtir.
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Diinya niifusu ozellikle az geligmis ve gelismekte olan
iilkelerde hizli bir gekilde artmaktadir. Bu durum isletmelerin

pazarlar1 agisindan biiyiik bir potansiyel meydana getirmektedir.

Bunun yaninda diinyadaki dengeler hizla de§ismekte,
ekonomik ve teknolojik gelismeler Ugiincii Diinya Ulkelerinde
devamli bir defisime neden olmaktadir!®. Bu iilkelerde yagam
standartlar1 yiikselmekte ve talep artisinin ©nemli bir kismi

ihtiyagtan ¢ok gosterig tiiketiminden kaynaklanmaktadir.

1990’lar ve otesine gegtigimizde ise, az gelismis uluslardaki
ekonomik ve politik iklimler siirekli niifus artigindan dolayi baski
altinda olacaktir. Bu genigleme gida, ig, tiikketim maddeleri ve
hizmetler agisindan pazara artan bir talep getirecektir?0. Ithalat
icin gereken doOviz, denizagir1 borglar sézkonusu oldugu siirece

ilkeler i¢in sorun olmaya devam edecekitir.

Bir uluslararasi igletme pazar payini gelistirmek ve
biiyiitmek istiyorsa bu amacint evsahibi iilkede olusturacagi bir JV
ile gergeklestirebilir?!. Mevcut pazarlar korunacak ve uzun

donemli bir biiylime igin saglam bir temel belirlenecektir.

1992 itibariyle Avrupa gibi bazi1 pazarlarda isletmelerin
Avpupa topraklarinda, iiriin sertifikas1 igin ortak pazarda fiziksel

bir varhiginin olmast segenek degil, bir gereklilik haline gelmisgtir.

19 Lyons, s. 30
20 Yaman, “Dev Firmalar...”, s. 95

21 Beamish ve digerleri, .68
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b. Yurt Iginde ve Yurtdisinda Is Yaratma

Yurtdisinda ve yurtiginde bir JV nasil is yaratir? Ornegin
bir ¢okuluslu isletme, kendi tesisilerinde iirettigi iiriiniinii g¢egitli
iilkelere ihrac etmektedir. Birgiin bu g¢okuluslu isletmenin iiriiniinii
ithal eden evsahibi iilkedeki yasalar degigsmis ve bu degisikliklere
gore evsahibi iilke bu iirliniin imalatinda bazi yerel katkilarinda

olmast konusunda zorunluluklar getirmektedir.

Boyle durumlarda, g¢okuluslu igletme ig¢in 6nemli tutmada
bir strateji olarak tek segcenek JV’lerdir. Ve yeni pazarlar agildifinda

ya da genislediginde her zaman yeni isler yaratilir?2.

Kii¢iik ile orta olgcekli ABD  ¢okuluslu isletmelerindeki
birgok yonetici JV’nin igletmeyi negatif etkileyecegini diisiiniir.
Onlara gore isletme rekabet giiciinii kaybeder, teknolojiyi feda eder

ve temelde de pazar kontroliini yitirir.

Aslinda 21.yy’a JV’ler yoluyla ortaklik yaparak girmek
pazarlann ve bdoylece faaliyetleri korumak igin tek segenek olabilir.
Global ekonomideki tiiketici uluslar siiregte kendi katkilarininda
olmasini talep edeceklerdir. Geligsmekte olan uluslar isgiici,
materyal ve hizmet katkisinda bulunabilir ancak, gelismis iilkeler
¢okuluslu igletmelerinin pazarlama becerileri ile teknoloji

yOnetimine ihtiya¢ duyarlar.
c. Teknolojik Gelisim

1980’ler, genig iiriin c¢egitlerini etkileyen ve iiretim

isletmelerinde biiyiik degisikliklere neden olan teknolojik

22 Enen, s.105
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geligsmelerin olgunlagmasina ve yaygin olarak kullanilmasina tanik
olmugtur. Uretimi artiracak ve maliyeti diisiirecek yatirimlarda

biiyiik artis olmugtur?3.

Sermayeyi zorlayict bu tir yatinnmlar, otomobilde oldugu
gibi diinya ¢apinda ya da, bolgesel olarak iiretim fazlas1 olan
endiistrilerde de yapilmigtir. Birgok endiistride teknolojinin

kullanilmasi, ticari hayatta kalabilmenin ana kosulu olmugtur?4.

Teknik buluglarin siireklili§i ve temel endiistrilerin bile
¢ok cabuk degigsmesi, yeni yatirnmlarin maliyetlerini artirmigtir.
Artan iretim-yatirim maliyetleri ile kisalan iiriin Omiirlerinin

bilesimi, yeni yatirimlarla ilgili riskleri artirmigtir.

Cokuluslu isletmeler, karsilagilan bu risklerle basa
¢ikabilmek icin bazi stratejiler uygulamiglardir. Bu risklerle baga
c¢ikabilecek stratejilerden biri c¢okuluslu igletmelerin faaliyette
bulunacaklar1 pazara, o iilkenin bir igletmesi ile ortakliga girerek

faaliyette bulunmaktir.

2 - Bir Cokuluslu Isletmenin Yatirm Yapacagi Ulke ile

JV. Yatirim Karar1 Arasindaki Denge

Cokuluslu igletmelerin iilke diginda riski ve kart birlikte
diigiinmesi, iilke dig1 faaliyet bicimini (Ihracat, ithalat, lisans,
teknolojinin satilmasi, iiretim yapmak, yonetim birimleri kurmak ve
digarida tesisler kurmak vb.) segerken biiyiik oranda temel

olusturur.

23 Ozalp ve digerleri, “Cokuluslu Igletmelerin Yabanci...”, s.41
24 Richter ve Vettel, s.38
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Yatirim yapilacak iilkede karli pazar bulma iimidinin
yaninda riskin hesabini yapmak zorunda olan g¢okuluslu isletmeler
i¢in, hangi iilkeye, hangi yolla yatinm yapilacagina karar verme en
onemli konulardan biridir. Faaliyet big¢imlerinden biri olan iilke
disginda miilkiyet sahibi olarak faaliyet godsterme, en karmasik

konulardan biridir23.

Giinlimiizde iilkeler yabanci sermayeye kapilarini agarken
miilkiyetin %100’iine sahip olunan yatirimlara ise sicak
bakmamaktadirlar. Bu durumda JV yabanci iilkeye girmede en

uygun yol olabilir.

Getty Oil Company’i kuran J. Paul Getty, JV’leri gozoniine
alirken uygulanabilecek bircok mantikli ilkeye bagli kalarak yasami
boyunca biiyiik bir servet edinmigtir. Getty, “ben tek bir kuru petrol
kuyusunun %100 yatirimina sahip olmaktansa 100 verimli petrol
kuyusunun her birinde %1’lik bir paya sahip olmay:i tercih ederim”
demigtir. O risklerin tek bir basarisizliktan yalitilmasi igin,
dagitilmas: gerektigini bilmekteydi. Bir bagka jeolok bunu farkli bir
bicimde sbyle agiklamaktadir: tek bir olasilifa asik olma, her zaman

riskleri dagit”26.

Pek¢ok uluslararasi JV’nin olugturulma amaci, ne bagarili
sonuglar ig¢in aragtirmalari finanse etmek ve gii¢lerini koordine
etmeleri igin ortaklarina izin vermek, ne de tek bagsina bunlan elde

etmektir.

Son yillarda uluslararasi JV’ler ve diger ortaklik anlagma

sekilleri artan bir gekilde popiiler hale gelmistir.  JV’ler; isletme

25 Beamish ve digerleri, s.68
26 Enen, s.121
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faaliyetlerinin ana gériisiiniin bir pargas1 olmaya baglayan cevresel

faydalari, yabanci pazara girmek igin bir yol olarak harekete gecirir.

Ford Motor Company, AT§T ve General Electric gibi
isletmeler uluslararasi JV’leri, igletme stratejilerinin temel bir
anahtar1 olarak kullanmaktadirlar. General Motors ve IBM gibi
bagimsiz ve geleneksel olarak faaliyet gosteren isletmeler ise, artan

oranda JV’lere yonelmektedirler?”.

Onemi giderek artan uluslarars1 JV’ler, yoénetimlerinin zor
olmasiyla iinlenmektedirler. Bagarisizlik yaygindir ve genellikle bu

durum kamuoyuna yansir.

Ornek olarak, Dow Chemical rivayete gore, igletmenin sahip
oldugu %50 pazar payim riske ederek kaybetmesi ve tamamina
sahip oldugu yakinindaki kimya sektoriinde degerinin altinda satig
yapmast nedeniyle tartistifn Koreli JV ortagi sayesinde 100 milyon

dolardan fazla kaybetti28.

Diger dikkat ¢ekici bir olayda, kendi lider diinya
teknolojisinin biiyiik bir kismin1 Japon ortagina transfer ettikten
sonra, Japonya’daki iki yillik anlagmadan kefalet 6deyip ayrilarak
onemli bir meblag kaybeden Fransiz ¢okuluslu igletmedir.
Anlagmanin bozulmasina neden olan kavga, ortaklign kimin
yonetecegi merkezinde toplanan bir konuydu ve her iki igletmede

yoneten taraf olmak istiyordu2?.

27 Beamish ve digerleri, s.68
28 Beamish ve digerleri, s.68
29 Richter ve Vettel, s.38
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3 - COKULUSLU ISLETMENIN JV YATIRIMLARI iLE ELDE
EDECEGI YARARLARI

Uluslararast JV’ler dort temel amaci basarmak igin
kullanilirlar. Bunlar: igletmenin mevcut faaliyetlerini gii¢clendirmek,
igletmenin mevcut iiriinlerini yeni pazarlara gotirmek, isgletmenin
mevcut pazarinda satabilecegi yeni iriinler bulmak ve isletme

faaliyetlerini degisik veya ¢esitli hale sokmak.

Bu amaglarin herbiri i¢in JV kullanan isletmeler farkli
iligkilere sahip olurlar ve farkli karakteristik 6zelliklere sahip
ortaklari ararlar. Igletmeler mevcut faaliyetlerini giiclendirmek
isterler; Ornegin, ortaklarini gii¢li rakiplerinin iginde ararlarken,
‘yeni cografik pazarlara girmek istediklerinden, iyi yerel pazar
bilgisine sahip, kendisiyle benzer faaliyetler gosteren denizasir

isletmeler arayabilirler.

Uluslararas1  JV’leri igletmeler, mevcut faaliyetlerini
giiclendirmek ya da korumak gibi degisik amaglarla kullanilirlar. Bu

amaglarin en Onemlileri arasinda sunlar siralabilir:

(1) Bir igletmenin sahip olduklarinin iistiinde mevcut olmayanlari
kullanabilen ©6lgek ekonomilerinin iistesinden gelen yapidaki JV’ler,
(2) Bir igletmenin ihtiya¢ duydugu teknoloji ve know-how’1 elde
etmesine olanak saglayan JV’ler ve

(3) Biiyiik projelerdeki finansal riski minimize eden ortakliklar

vardir.

Cokuluslu isletmeler genellikle su nedenlerle JV yatirim

seklini kullarak yabanci iilkelere girmek isterler:



45

a. Yeni ve Potansiyel Olarak Karli Pazarlara Girmek

Geligmekte olan iilkeler ile diger uluslardaki siirekli
degisen yasalar ve artan milliyetgilik duygularn bitmig iriinleri bu
tlkelere basitge satmayir zorlagtirmaktadir. Giiniimiizde birgok
kiigiik ile orta olgekli ABD igletmesi faaliyetlerinin biiyiik bir

boliimiinii bu iilkelerin bir¢oguna ihra¢ etmektedir

Ote yandan sartlar degistikce ve diger gelismis iilkelerden
gelen rekabet ortaya c¢iktikca ABD isgletmeleri artan bir sekilde
pazar payint korumak ve artirmak icin kendi yerel emsalleri ile
JV’leri g6zoniine almalan gerekmektedir. Ithal edilen pargalara
yerel parcalarin eklenmesi, pazar payin1 ve tiim satig hacmini

artirmaktadir30,

Nisbeten yaygin olmasada bir JV yeni pazarlar agmak igin
kullanilabilir. Ornek olarak , bir liriinlin yerel olarak
liretilmesiyle bu {iriinliin ithalat1 yerel hiikiimet tarafindan
engellenebilir. Bu pazara girmek igin tek ¢6ziim, pazar payr igin
rekabet edebilmek igin montaj ve iretim faaliyetinin bu iilkenin

icinde kurmaktir.

Onceleri boylesi goriigler pratik degilken yeni teknoloji ya
da ticari g¢esitlendirme kendisini bir JV diizenlemesine
birakabilmektedir. Imalat siirecindeki atilimlar, el degmemis bir
pazar1 agmak i¢in yeni bir potansiyel yaratabilir. Biiyiiyen ve
genigleyen yatirnmlar dogal olarak dinamiktir ve sartlar ve
zamanlama dogru oldugunda yeni pazarlar1 agmak ig¢in bir arag

olarak JV stratejisi kullanilmaktadir3!.

30 Enen, s.123
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b. Artan Ekonomik Riski Yeni Is Ortagiyla Paylagmak

Gokuluslu igletmeler agisindan bakildifinda JV anlagmalan
(pazara diger giris yollarinin engellendifi durumlarda) sadece
pazarlara girmek igin kullanilan bir firsat olmayip ayni zamanda
yabanci faaliyetlerle ilgili 6nemli bazi ekonomik ve politik risklerin
de azaltilmasinda etkili olabilmektedir. S&zkonusu bu riskler degisik
faktorlere bagli olabilmektedir. Bu faktdrler arasinda:
- istikrarsiz mahalli hiikiimetler, ”
- para birimlerindeki dalgalanmalar
- ev sahibi iilkede iletisim ve tasima gartlarinda siirekli olarak

karsilagilan zorluklar sayilabilir.

Bunun yaninda ¢okuluslu igletmenin yerel finansal
kaynaklardan yararlanarak, devaliiasyon ve vyiiksek orandaki
enflasyondan kendisini kurtarmasi miimkiin olabilir. Ancak yiiksek
faiz haddi ile kredi bulmak durumuna diiserse, bu durum bir

tstiinlik olmaktan ¢ikar.

c. Yerel Talepleri Kargilamak ve Kamulastirma Riskini
Azaltmak

Evsahibi iilkelerin yabanci igletmelerin faaliyetleri igin
getirdigi sinirlamalar mahalli ortak ile yapilan JV anlagmalar ile en
az diizeyde hissedebilir. Ornegin, IBM sirketi, Brezilya’da lider
durumda bulunan Gardau Grubu ¢elik sgirketiyle JV anlagmasina
giderek bagsarili bir gekilde Brezilya veri igleme pazarina (data-

processing market) girmeyi basarmigtir32.

31 Goldenberg, s.65
32 Ozalp ve digerleri, “Cokuluslu Igletmelerin Yabanci...”, s.43
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Bazi iilkeler g¢okuluslu igletmeleri JV konusunda kamu
igletmeleri ile anlagma yolunu segmesi yoniinde etkilemektedirler.
Ozellikle az gelismis iilkeler bazi sektoérlerde kamu isletmelerinin
¢okuluslu igletme ile JV meydana getirmeleri konusunda 1srarla

durmaktadirlar.

Cokuluslu igletme bu sektore girmek i¢in kamu
isletmeleriyle JV anlagmasina girmek zorunda kalabilir. Ornek

olarak Brezilya, Hindistan, Misir ve Cezayir verilebilir33.
d. Yerel Hiikiimetler ile Iyi Iliskiler Icinde Bulunmak

Bugiin diinyada ¢egitli derecelerde olmak iizere yabanci
sermayeye bir simir getirilmektedir. Bu nedenle yabanci yatirimlar
ve ¢okuluslu igletmeler, diinyanin her yerinde bazi kisitlamalarla
karg1 karsiyadir. Ve bu simarlamalar gelismekte olan iilkelerde

sanayilesmis olanlara gore ¢ok daha fazladir.

Genel olarak biitiin iilkeler havayollari, denizyollan,
radyo-televizyon gibi kamu haberlesme araglari, banka ve sigorta
sirketleri, madencilik, petrol, demir-gelik, petrol-kimya vb.
sektorlerde faaliyet gosteren yabanci sermayeye sinir getirmigler

ve bazen bu alanlarda yabanci sermayeyi yasaklamislardir34.

Geligmis ve gelismekte olan iilkeler, ¢ogu zaman kendi
kaynaklarinin ¢okuluslu igletmeler tarafindan igletilmesini, bu
isletmelerin iilkeye hernekadar yeni teknoloji, sermaye, know-how

ve isletmecilik bilgisi getirselerde kabul etmemektedirler.

*

33 Ridvan Karalar, “Sermayenin Evrensellegsmesi...”, 5.392
34 Richter ve Vettel, s.35.
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Cokuluslu igletmelerin istedikleri pazara rahatca
girebilmeleri igin, evsahibi iilke ile arasinda olusabilecek
anlagmazliklar1 en aza indirmek i¢in ve bazi durumlarda g¢okuluslu
isletmelerin varliklarina evsahibi iilke tarafindan el konulmasini
engelleyebilmek igin ¢okuluslu igletmeler yabanci iilkeye JV

anlagmalar1 yoluyla girmeyi tercih etmektedirler.

e. Orgiitsel Beceriyi Birlikte Kullanarak Sinerjik Faydalar
Saglamak

Cokuluslu igletmeler i¢in riskler arttik¢a, rekabet
siddetlendik¢e ortaklik diigiincesi agir bsmaktadir. Ortakhik
firsatlari, her iki tarafin tamamlayici istiinliikleri bulundugu
taktirde ortaya c¢ikar. Cokuluslu igletmenin istiinliigii, isletme ve
iretim ile pazarlama teknolojisinde, kabul eden iilkenin istiinliigii
ise dogal kaynaklar ve iggiiciindedir. Bazen ¢alisma avantajlari,

vergi oranlarida buna dahil olabilir.

JV yaklasimi ile, yatirnm yapilan iilkenin i¢ finansal
kaynaklarindan yararlanarak devaliasyon ve yiiksek orandaki
enflasyondan kurtulmak miimkiin olabilir. Yerel kaynaklarda
kisintisiz kullanim, yerel pazara kolay girig biiyiik avantajlardir.
Yerel igletmenin c¢esitli giic gruplar1 ile olan iyi iliskilerinden
yararlanmak miimkiindiir. Uluslarars:1 alandaki JV bigimindeki
faaliyetler, g¢okuluslu igletmeye, JV bi¢iminde faaliyet gostermeden
once miimkiin olandan daha genig bir cografik alana kit kaynaklarn

yayma imkani verir.

¢} JV Bicimindeki Faaliyetlerin Cokuluslu Isletmeye
Getirecegi Sakincalar

JV bigmindeki uluslararas1 faaliyetlerin pek ¢ok yarar
vardir. Bu yararlar makro agidan bakildiginda diinya ekonomisini
pek ¢ok agidan olumlu yonde etkiler. Faaliyet gosterilen iilkenin
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ekonomisine, sosyal ve siyasi yasamina, kiiltiiriine ve teknolojisine

pek ¢ok yararli etkilerde bulunur.

JV anlagmasinin yerel ortaga da getirdigi pekgok yarar
vardir. Zaten c¢okuluslu igletmenin uluslararasi faaliyetlerinin
birincil amaci1 kardir ve kendi agisindan faydali bulmadigi pazara

girmez.

Cokuluslu isletmenin JV faaliyetleri ile elde edeceg§i pekgok
faydanin yaninda karg1 karsiya kalacagi pekgok riskte mevcuttur.
Bu risklere de deginmenin, konunun anlagilmasi agisindan faydali

olacagina inaniyoruz.
a. Denetim Fonksiyonu JV’lerde Zayiflar

Cokuluslu igletmeler; pazar, yonetim, ve teknoloji olarak
kazandiklarinin yerel isletmeler tarafindan ortak olarak pay-
lagilmasini istemezler. Diger taraftan, yerel ortaklarin esnekliklerini
ve planlamalarin1 engelleyeceklerine inanmaktadirlar. Bu bakimdan
¢okuluslu isgletmeler gelecekle ilgili kararlarinda serbest olmayi

arzular ve baskidan uzak ortam ararlar.
b. Kiiltiirel Farkhliklar

Cokuluslu isletme i¢in JV yatirimlarinin temel
amaglarindan biri, mahalli ortak sayesinde faaliyet g&sterilen
tilkenin, pazar yapisi ve rekabet  kosullarinin yaninda iilkenin
sosyal ve kiiltiirel yapisimi da kolayca Ogreniyor olmasidir. Ancak
bu avantajlara ragmen girilen iilkenin kiiltiriiniin ¢okuluslu

isletmeninkinden farkli olmas: biiyiik sorunlara neden olabilir.

Farkli dilin kullanilmasi, ¢okuluslu isletmenin kendi

personelinin yagayabilecegi kiiltir gsoku, yabanci yoneticilerin

araZ iR e
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ailelerinin kargilasacagi zorluklar ve uyum sorunlarn dolaylida olsa

JV’nin basarisim1 etkileyebilir.

c. Yoénetim Bicimi ve Anlayisindan Kaynaklanan
Farkhliklar

JV yatinmlan igin en bilyiik risk, ortakhgin anlagsmazliklar
nedeniyle tehlikeye girmesidir. Bu tehlikenin birincil nedeni de- en
az iki iilkenin, iki farkli kiiltiirin ve iki igletmenin varligidir. Bu
farkli iilke ve kiiltiirler igletme yonetim anlayisinda da etkili

olacaktir.

Farkli yonetim bigim ve anlayi;1t iki igletme arasinda
biiylik anlagmazliklara neden olabilir. Bunun yaninda &zellikle
¢okuluslu igletmenin bu konuda karsilagacafi sorunlar, isletmenin

personeli ve yerel hiikiimet ile de ¢atigmasina neden olabilir.

Ornek olarak, bir ABD isletmesi Ingiltere’de personel
sorunuyla kargilagti ve iiretimini durdurmak zorunda kaldi.
Caliganlarin bagkaldirmasi ve grev yapmalarinin temel nedeni ABD
igletmesinin, ABD iiretim teknifi ve ¢aligma saatleri iizerinde israr
etmesiydi. Bu biiyiik bir tepki ile karsilandi ve Ingilizlerin bes
¢ayida bir neden olarak ortaya cikti33.

35 fnan Ozalp, Cokuluslu Igletmelerin Yénetimi, (Eskisehir: A.U., ESBAV
Ya. No. 4, 1984) s. 24
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III. BOLUM

JV YATIRIMLARI ILE EV SAHIBIi ULKE VE COKULUSLU
ISLETMENIN KARSILASABILECEGI RISKLER VE ELDE EDECEGI
YARARLAR ACISINDAN BAZI ONERILER

Bir Onceki.bolimde yatirnm yapilan iilke ve yatinm yapan
gokuluslu igletme agisindan JV yatirimlari hakkinda bilgi vermeye
¢alistik. Ve yine iki ag¢idan bu yatinmlarin getirebilecegi yararlar
lizerinde durduk. JV yatirnmlari sonucunda her iki tarafin

kargilagabilecegi riskler ¢aligmamizin bir bagka boyutuydu.

Cokuluslu faaliyetlerin pekg¢ok tarafit vardir. Biz
¢aligmamizda bu taraflar1 faaliyet gosterilen iilke ve yatirimi yapan
¢okuluslu igletme olarak sinirlandirdik. Konunun genigli§i ve
karmagiklig1, ayrica ¢alismamizin saglikli ve anlagilir olmasi ig¢in bu

sinirlamay1 gerekli gordiik.
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A) JV YATIRIMLARI KARSISINDA EVSAHIBI ULKELERIN
TUTUMLARI VE TARAFLARIN CATISMA NEDENLERI

JV faaliyetini gergeklestiren ¢okuluslu igletme ile evsahibi
iilkeler arasinda zamanla, yaratilan ekonomik yarardan alinmak
istenen pay konusunda anlagmazlik ¢ikmakta ve her iki tarafta
faydasini maksimize etmeye g¢aba harcamaktadir. Aslinda politik
anlagmazliklar1 bir kenara birakirsak, yaratilan ekonomik faydadan
her iki tarafinda alacagi payin boliisiimiinde akillica davranmak,

taraflara yarar saglayacaktir.

Bu agidan degerlendirildiginde uluslararas: faaliyetler, arti
toplamr oyun (positive-sum game) kuralina gére meydana
gelmekte ve faaliyetin devamindan her iki tarafta karh
¢ikmaktadir. Boyle bir durumda faaliyete son verilirse, bu

ortaklarin tiimiiniin zararina olmaktadir!.

Eger konuya diger bir yaklagim olan politik agidan
bakilirsa, evsahibi iilkeler kendi iilkelerinde faaliyette bulunan
JV’leri, sosyo-politik yonden kontrol altina almaya; JV’ler ise genel

anlamda karlarin1 artirmaya ¢aligmaktadar.

Bu durumda JV yatinminin yabanci ortaginin g¢ikarlarina
dokunulacak olursa, bunlarin iilke iginde politik ve ekonomik
istikrarsizlifa sebep olmalarida s6z konusu olmaktadir. Konuya
yapmig oldugumuz ilk yaklagimin aksine, burada toplam sifirli
oyun (zero-sum game) gecerli olmakta ve bir taraf ancak digerinin
kaybetmesi sonucunda kazanabilmektedir. Bu nedenle politik
catigmalar, siiphesiz ekonomik ¢ikar ayriliklarindan daha ©6nemli
olmaktadir2.

1 Ridvan Karalar, “Sermayenin Evrensellesmesi: Cokuluslu Igletmeler”,

Iginde:Inan Ozalp (Der.), Uluslararasi Isletmecilik-Se¢cme Yazilar
C.1-, (Eskigehir: A.U. Ya. No: 163, IIBF Ya. No. 37, 1986), s. 386.

Karalar, “Sermayenin Evrensellesmesi...”, s. 386.



53

Evsahibi iilke, kendisi agisindan o6nemli olan ekonomik ve
sosyal hedefleri gerceklestirmeye c¢alisirken bunlart milli agidan
degerlendirmektedir. Fakat JV yatirnmini gergeklestiren ¢okuluslu
isletme, kendi sistemi icinde karini artirmak isterken bir
merkezden yonetilen (geocentric) kararlara bagh kalmaktadar.

Bagka bir deyigle evsahibi iilke, “bu izlenen politika bize
uygun mudur?” diye sorarken c¢okuluslu igletmenin ydneticisi, “bu
politika bizim diinya c¢apindaki isletmemiz ic¢in uygun mudur?”

seklindeki bir soruya cevap aramaktadir.

Her iilkenin kendine gore gergeklestirmek istedigi
ekonomik hedefleri vardir. Bunlan arasinda iilkede tam istihdamin
saglanmasi, yeterli bir ekonomik gelisme hizi, uygun bir gelir
dagilimi ve saglam bir Odemeler dengesi sayilabilir. Ulkelerin
izlemig olduklar1 dig ekonomik politikalarin amaglar: ile bazen
cokuluslu isletmelerin diinya ¢apinda gerceklestirmek istedigi

amacglar arasinda bir uyumsuzluk dogabilir.

Hergseyden o©nce evsahibi iilkenin hiikiimetleri, aydinlari, ig
adamlar1, sendikalar1 ve diger bask:r gruplari, JV’lerin milli
bagimsizliga ters diigtiigiini savunabilir. Bunlar, milli ekonominin
anahtar sanayilerini elinde tutan igletmelerin baglar1i digarida olan
merkezler tarafindan yonetilmesini hog gormeyebilir ve bu

durumun iilkenin bagimsizligi ile ters diistligiinii One siirebilirler.

Evsahibi iilkeler ayrica, JV’lerin yabanci ortagi olan igletme
ile anlagmazliga diistiiklerinde, bu igletmenin baglh oldugu
hiikiimetin uyugmazlia taraf olarak katilmasi ve igletmelerini
korumaya kalkmasindan olduk¢a endigelidirler. Genellikle ABD
kokenli ¢okuluslu isletmelerin, gittikleri iilkelerin politikalarina
karigma egiliminde olmalari, bu isletmelere karst evsahibi iilkelerde

bir tepkinin dogmasmna yol agmaktadir3.
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Kimi hiikiimetlerde bazi1 sektorlerde ya ¢okuluslu
igletmelerin faaliyetlerini tamamen yasaklamakta ya da yabanci
ortagin milkiyet oranina bazi kisitlamalar getirmektedir. Bu
sektorler; havayollari, deniz yollari, radyo-televizyon, banka ve
sigorta girketleri, madencilik, petrol, demir-¢celik , petro-kimya
vb4.

Buraya kadar ortaya konmug olan gercekler, JV
faaliyetlerini, ozellikle geligmekte olan iilkelerin pek hos
kargilamadiklarini gostermistir. Geligmekte olan iilkeler, ¢ogu zaman
kendi kaynaklarinin JV’ler tarafindan isletilmesini, so6zii edilen
¢okuluslu isletmeler iilkeye hernekadar yeni teknoloji, sermaye,
know-how ve isletmecilik bilgiside getirseler pek sicak

bakmamaktadirlar’.

Konuya Ornek olusturmasi agisindan AT’nin konuya bakig

acgisini yansitmaya calisacagiz.

B) AT’NIN COKULUSLU VE ULUSLARARASI FAALIYETLER
ICIN GETIRDIGI ONERILER

Avrupa Toplulugu (AT), ¢okuluslu igletmeler agisindan
olduk¢a ©®nemli bir rekabetle karsi karsiya kalmaktadir. Ornek
olarak, bilgisayar, hidrokarbon, yiyecek maddeleri, plastik,
elektrikli araclar, otomobil gibi ana endiistri dallarinda ¢okuluslu

yatirimlar ©nemli olmakta, kimi dallarda ise en Onde yer

3 Ridvan Karalar, “Cokuluslu Isletmeler Uzerine Bir Inceleme”,
I¢inde:Inan Ozalp (Der.), Uluslararas1 lIgletmecilik-Se¢me Yazilar
C.1-, (Eskigsehir: A.U. Ya. No: 163, IIBF Ya. No. 37, 1986), s. 201.

4 Jack Enen, Ir., Venturing Abroad_International Business

Expansion Via Joint Ventures, (New York: Liberty Hall Press, 1991),

s. 104.

Inan Ozalp, Cokuluslu Igletmelerin Yénetimi, (Eskisehir: A.U., ESBAV

Ya. No. 4, 1984) s. 23. )
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almaktadir. Ornek olarak, ABD ile AT arasindaki yabaci yatirim
dengesi 4/1’dir®.

AT, c¢okuluslu igletmelerin bulundugu iilkelerin ekonomik,
tophimsal ve hatta siyasal yasamindaki gittikge artan etkinligi;
ozellikle iggiiciiniin istihdami, rekabetin kisitlanmasi, vergiden
kaginma, sermaye hareketlerinin sindirilmesi, iilkelerin ekonomik
bagimsizlifinin engellenmesi gibi konularda etkin bir yer tutmasi
kargisinda, artan kaygilari gézoniinde bulundurmaktadir. Bu
nedenle kurulan bir Komisyon, Toplulugu zedeleyici etkilerden

koruma amaciyla cesitli Oneriler getirmistir.

Komisyon, ¢okuluslu igletmelerin biiyiimesiyle ortaya g¢ikan
sorunlar ile bu sorunlar ¢o6ziimleyebilecegi diigiiniilen ©Onlemleri

yedi bolimde ele almaktadir’:
I- Tim Kamunun Korunmasi

Bu sorunlar, vergi sistemlerinin tek yapida olmamasi ve
vergiden kaginma gergegi nedeniyle bu konuda kargsilikli olarak
kayiplari onleyecek iki Oneri taslagi sunulmugstur. Arz kaynaklarinin
giivenirliligi konusunda ¢okuluslu igletmeler ve iiye iilkeler

arasinda igbirligi istenmistir.
2— Calisanlarin Korunmasi

Cokuluslu igletmelerin ¢alisanlar iizerinde yaratti§:

kaygilar1 gidermek ic¢in genel bir sendika kurulmasinin

6  Berker Yaman, “Dev Firmalar, Kapitalizmi Multinasyonal Firmalar ve
Diinya Ekonomisindeki Yeri”, Iginde: Inan Ozalp (Der.) Uluslararsi
Isletmecilik_Se¢me Yazilar C.1-, (Eskisehir: A.U. Ya. No: 163, IIBF Ya.
No: 37, 1986), s. 97.

7

Karalar, “Sermayenin Evrensellesmesi...”,s. 398.

Ayrintili  bilgi igin bkz.: “Cokuluslu Sirketler ve Avrupa Ekonomik
Toplulugu” (Cev. Ridvan Karalar), Avrupa Ekonomik Toplulugu Uzerine
Ceviriler IV, (E.LT.I.A., AET Enstitiisii, 1975.), s. 47-74.
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O0zendirilmesi istenmektedir. Ayrica is giivenliginin saglanmasi
agisindan Onlemler disiiniilmiigtiir. Biiyiikk g¢apli isten g¢ikarmalarin
engellenmesi, isgorenlerin haklarinin zedelenmesinin ©Onlenmesi, JV
anlagmalariyla iki igletmenin ortak yatirnminda ulusal yasalarin

uyumlagtirilmas: ¢abalarina girigilmektedir.
3- Rekabetin Korunmasi

Cokuluslu igletmelerin ozellikle yerel bir isletme ile
ortakliga giderek eristigi boyut ve pazarlar1 biiyiik capta denetleme
giigleri karsisinda, rekabetin kisitlanmasini engelleme geregine

onem verilmektedir.
4- Isletmelerin Satin Alma Yoéntemleri

Rakip isletmelerin kendi istekleriyle ya da istekleri diginda
gittikce artan oranlarda satin alinmasi, bu tiir islemleri diizenleyici

belirli kurallarin getirilerek uygulanmasin1 gerektirmigtir.
5- Kabul Kosullarinin Egsitligi

Kurulma hakki, finansman olanaklar1 ile finansman
kogullari, yabancilarin kapital saglama, isletme kurma hakki,
yabancilarin sagladiklar1 karlarin iilkelerine gonderilememesi,
trostleri engelleyici ulusal ©Onlemlerin uygulanmasi gibi konularda
cesitli iilkelerde degigsik uygulamalar bulunmaktadir. Ayrima yol
acan bu durumlart ortadan kaldirmak, ayrica Toplulugun
uygulamalarindan dogan farklhiliklar1 gidermek. igin komisyon gesitli

Oneriler getirmigtir.

6- Cokuluslu Isletmelerin Gelismekte Olan Ulkelerde
Kurulma Kosullari

AT kokenli ¢okuluslu igletmelerin azgeligmig iilkelerdeki
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personel kullanilmasini isteyebilir.

b. Isletmeden, evsahibi iilkedeki vergi matrahin1 yiikseltici
transfer fiyatlar1 politikas1 giidiilmesini isteyebilir.

c. Yerel hiikiimet, yatirim yapan igletmenin toplumsal ve
ekonomik katki yaratacak kuruluslara gitmesini isteyebilir.

‘d. Ithal edilen pargalardan bir béliimii yerine, belirli bir oranda
yerli parcgalarin kullanilmasi istenebilir.

e. Evsahibi iilke parasinin belli siireler i¢in yabanci paraya

¢evrilmemesi isteyebilir.

2- Ayirt Edici Onlemler

a. JV yatirmlarinda yabanci ortaga miilkiyet oranlarinda
sinirlama  getirebilir.

b. Ozel izin, ek denetim, isgiiciine iligkin ©zel iicret saptama
kosullari, 6zel bilgi ve belge verme gibi konularda yasal

zorunluluklar getirilebilir

3- Kisitlayier Onlemler

a. JV’nin faaliyetleri sonucunda elde edilen karlarin iilke digina
¢ikartilmas:1 yasaklanarak, tekrar yatirima doniigtiiriilmesi
saglanabilir.

b. Eger yukaridaki sik uygulandifinda yabanci ortaktan biiyiik
tepkiler geliyorsa, elde edilen karin bir bdliimiine el koymak

amaciyla ek vergi ve yiikiimliilikler getirilebilir.
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siirekli karlt oldugunu ve neden digerlerinin 6rnegin, ingaat
sektdriiniin dairesel bir bigimde degisimler yasadigini agiklamaya
yardimc1 olmaktadir.

1- JV’NIN BASARI KOSULLARI VE JV SOZLESMESI
HAZIRLANIRKEN DIKKAT EDILECEK NOKTALAR VE BAZI
ONERILER

JV sozlesmesinin hazirlanmasi oldukg¢a 6nemli ve genis bir
konudur. Ortaklarin bu konu iizerinde ©6nemle durmalar:
gerekmektedir. Biz bu baglik altinda sdzlesmenin nasil hazirlanmasi
gerektiginden ¢ok hazirlanirken nelere dikkat edilmesi gerektigi

konusu iizerinde durmaya caligtik.

Bir JV anlagmasi hazirlanirken gu noktalar &zellikle kontrol
edilmelidirll:

* Yatinmi gergeklestirecek yerel ortagin tipi acgisindan karar

* Yerel 'ortagln olusturacag: ve faaliyette bulunacag: zaman
sinirlari

* Hiikiimet onaylar1 ve garantileri, gelir kurallari, sigorta ve
diger on gartlar

* Doviz kontrol yetkileri ve giimriik izinleri ile harcamalan
igeren hiikiimet yetkilerini elde etme sorumlulugu

* Yerel ortaga finans saglanmasi

* Nakit, teknoloji ve yonetim uzmanligini igeren ortaklarin
katkilari

* Hisse sahipleri diizeyinde karar verme: sadece ¢ogunluk
¢ikari m1 yoksa nitelikli ¢ofunluk mu; yatirnmin kurucusu ya da
igletme sodzlegmesine yonelik temel diizenlemeler gézénﬁne
alindiginda veto giigleri; ticari plandaki temel degisimler

* Yonetim diizeyinde karar verme: yoneticilerin giigleri;

11 Lyons, s. 27. .
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yonetimin giiclerindeki sinirliliklar; segilen durumlarda veto giicii

* Fiyatlandirma ve imalat politikalart ile sorumluluklar

* Yonetimin bedeli

* Fabrikalarin, biirolarin ve emlaklarin . miilkiyeti

* Imalat ve satig bolgeleri kapsamina alinacak iilkeler

* JV ortaklan arasinda fikir ayriliklari ve anlagmazliklarin nasil
coziilecegi

* Karlarin dagitilmas1 agisindan izlenecek politika

* JV tarafindan entellektiiel mal haklarinin elde edilmesinde
ddenecek paylar

* Entellektiiel mal haklar1 gozoniine -alindiginda JV tarafindan
gelistirilen boylesi haklarin sahibi kim olacaktir? Hangi sartlar
altinda ortaklarin boylesi entellektiiel mal haklarini kullanmasina
izin verilecek

* Yerel ortakdaki cikarlarin transfer edilebilirligi

* Ortaklarin JV’den ¢ekilme hakkina sahip olabildigi zeminler

* Ortaklara, bir ortag: ortaklik dig1 birakma hakki veren
sebepler

* JV anlagmasina hangi iilkenin kanunlari hiikkmedecek.

Onerilen anlagsmalar bigimlendik¢e planlara ihtiyag
duyulacaktir. Genellikle daha biiyiik oranda ydnetim uzmanligi,
teknoloji ya da sermaye katkisinda bulunan ortak ilk belgeleri
saglar. Sozlesme zamanla ortaklifin faaliyeti ve taraflarin katkilar

acisindan detaylandirilmalidir.

Temel bilgi saglanip analiz edildikten ve iligkilendirildikten
sonra sodzlemelerin gergcek planlamasi baglayabilir. Bu anlagmalar
yatirtmin kurulmas:1 ve faaliyetini kapsayan kendi basina JV
sozlegmesi ve ortaklarin diger entellektiiel mallari, teknoloji ve
JV’nin kullanimina hiikmeden ve bunla ilgili lisans anlagmalarindan

olusur.
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2—- JV SOZLESMELIRINi iYi ILISKILERE YONELTMENIN
YOLLARI

JV sozlegmelerini iyi iligkilere yoOneltmenin dokuz yolu

vardir. Bunlar sirasiyla sunlardir:

a. Sozlesmeye Koyduklar1 Bazi Maddelerle Ortaklar JV’nin
Bozulmas: Halinde Ortaklikdan Cikis Kolayhgini
Garantilemelidir

Uluslararas1 ortamlarda gartlar1 baglayici kilmak zor ve
maliyetlidir. Ortaklar bunun yerine ortaklarin ya da kendilerinin
ayrilmalarini  durdurmay: ne kadar istediklerini gozoniine
almalidirlar. Ispanyollar’in buna yararli bir bakis acist ve iyi bir

anlatimlar1 vardir.

Boylesi durumlarda Ispanyollar bir ortak veya isgdrenin
ayrilmak i¢in kullanacagi bir giimiis kopri ingsa etmekten
bahsederler. Bu sadece ayrilmanin kolaylifin1 aramayir ima etmekle
kalmayip ayni1 zamanda da iligkinin koti gitmesi durumunda

ozellikle ayrilmayr cekici kilmak anlamina gelmektedirl2.

b. Ortaklar Ust Yoénetimleri Bazinda Kalite ve Yénetsel

Girdiler Konusunda Anlagsmaya Varmahdir

Isbirligi anlagmalar1 biitiinlestirici becerilerle karigmalidar.
Bir ortakligin en biiyiik risklerinden biri; daha alt diizeyde iiriinler,
hizmetler ya da teknoloji sunan bir igletmeyi ortak olarak almaktir.
Tahmin etmesi pek kolay olmayan sey kargilasilacak yonetsel

girdilerin kalitesidir.

Ulusal baglamda yonetsel kalite ile ilgili bir fikir

12 Susan Goldenberg, International Joint Venture In Action, (Boston:
Hutchinson Business Books, 1988), s. 63.
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olugturmak igin resmi olmayan baglantilara ya da basin raporlarina
giivenilebilir. Uluslararas1 baglamda ise anlagma siirecinden bir
ipucu elde edilebilir. Yonetim sorumlulugu erkenden potansiyel bir
ortakta yer alan kalite konular1 ile ilgili tartigmalarla
birlestirilmelidir!l3.

c. Ortaklar Arasinda Iyi ve Dengeli Bir Kontrol
Saglanmalidir

Kontrol, girdilerin kalite ve maliyetini yansitmalidir. Ancak
kontroliin bir bedeli vardir, daha biiyiikk kontrole sahip olan igletme
yonetsel maliyetlerin aslan payint tagir. Ortaklarin egit hisselere
sahip oldugu anlagmalarda iyi ve dengeli bir kontrol ¢ok aldatici bir

konu degildir. Dogrudan hisse sahipligi ile iligkilendirilebilir.

Azinlik hisse sahipleri bir ortaklikta s6z hakkina
gereksinim duyduklarindan bu biitiin meseleleri tiimiiyle halletmez.
Sinirsiz olarak tiim kararlarin ¢ogunluk hisseleri tarafindan alindig:
ortaklik yoktur. Azinlik hisse sahipligi dengeli kontrolde
yansitilmalidir!4,

Dengeli konroli bagarmak zor olup her ortagin kuvvetli
yanlarinin ve endigelerinin tam anlamiyla aragtirilmasini gerektirir.
Giinlik yonetimde egit karar verme karsiliginda tiim stratejik karar
vermeyi g¢ogunluk hisse sahibine devretmeye razi olan bir azinlik
hisse sahibi ile g¢aligan iki asamali yonetim yapilar1 vardir. Boylesi
bir teslimiyet gosteren azinlik hisse sahibi ortak, kisa donemli karin

saglandig1 giinliik iglerde oldukga giiclii bir konuma gelebilirl 3

13
14

Lyons, s. 25.
Brourhers ve digerleri, s. 23.

15 Susan Goldenberg, International Joint Venture In Action, (Boston:
Hutchinson Business Books, 1988), s. 64.
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Azinlik/¢cogunluk hisse sahipligi ile ilgili konunun ve
kontroliin iki sirali kar yapist olusturularak ¢oéziimlendigi
anlagmalarda vardir. Bu 6zel durumda her iki taraf anlagsmada her

yilin sonunda kérlar agisindan egit haklara sahiptir.

d. Ortaklar Arasinda Dengeli Net Kazan¢ ve Siradisi
Odiiller Olmahdir

Aslinda dengeli net kazang yaratmak prensipte basit bir

mesele olarak goriinmektedir. Ortaklar koyduklar1 kaynaklarla

kabaca orantili olan ortaklik karindan elde etmelidirler. Bu

savunulabilir ancak yaratict olmayan bir kazang¢ yaklagimidir.

Dengeli net kazang her iki tarafin da bir ortakliktan
alacaklar1 konusunda memnun olmalarint garantilemelidir. Bu bir
minimum anlamina gelir. Ancak iyi insan iligkileri alt yapida

gelismez. Bir ¢esit 6diil yapisi yerinde kullanilmalidir.

Insanlar birbirlerine verirler ama ortakliklar alma egilimi
tagirlar. Birgcok JV sozlesmesi eger ortaklik kotii giderse en giiglii
taraf i¢in maksimum bedel almaya yonelik bicimde tasarimlanir.
Ote yandan ortaklarin performansinin bir iligskiyle bigimlendirildigi
daha dogal odiillendirme siirecinin yer aldigt anlagma Ornekleri
vardir1®,

e. Ortaklar JV’a Uriin Ya Da Hizmet Sagladiklan
Durumlarda Istismardan Kacinmahdir

Bir ortaklikla ilgili ortaya c¢ikan en ciddi sorunlardan biri,
bir ya da daha fazla tarafin ortakliga iiriin ya da hizmet sagladig:
zamanlardir. Ortaklifa katilan igletmeler agisindan bu yeni ortaklik

icin ozel bir tedarik¢i olma firsati yakalama egilimi vardir.

Bunun anlami ger¢ek bir pazarlama ya da satig yapmadan

16 Lyons, s. 30.
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gelir elde etmek demektir. Aslinda boyle bir diizenleme ortakliga
olan giiven yoklugunu ifade etmenin bir yolu olup isgbirligi giiden
bir ortaklikta yipratici etkiye sahiptir.

f. Ortaklar JV’1 Normal Iletisim Yapilarina Baglamalidir

Ortaklarin onceleri sahip oldugu hevesi kaybetmesi, ve
personelin bunu hissetmesi JV’nin bagarisini olumsuz yo&nde
etkileyebilir. Bir JV’nin ortaklann ile olan iligkisi endigelerin yok
edildigi ve hevesin desteklendigi bicimde yapilandirilmalidir. Bu
siirekli bir gayret ister. Ve sadece iletisim hatlan iyi yapilandirilip
saygl tasidigi durumlarda basarili olabilirl?.

g. Ortaklar Uygun ve Paylasilmis Degerlendirme
Prosediirleri Uygulamalidir

Zamaninda kir doniigiinii degerlendirme ¢abasina
girigmeyen ve nakit akiginin negatifden ziyade pozitif olmasimi
saglayan kaynaklarin daha fazlasim1 yatiran ortaklara sahip JV
anlagmalar1 vardir!8,

Zor anlarda nakit akigina yonelik bir katki olumludur ama
bu firsatin maliyeti nedir? Firsat maliyeti uygun degerlendirme
kistas1 midir? Degerlendirme prosediirlerini planlamak sorunlu
olabilir ancak, bunlardan kaginmamak gerekir ve en iyisi bir

sozlesmeye girme Oncesinde, baglangigta yapilir!?,

17 Richter ve Vettel, s.43.
18 Brourhers ve digerleri, s. 18.
19 Lyons, s. 31.
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h. Ortaklar Gercek¢i Beklentileri Yaratmaya Yardimeci
Olmak Igin Hedeflerini Minimum Seviyelerde
Belirlemelidirler.

Kidemli yonetim gergek¢i bir yaklagimin tanimi igin
dogrudan sorumluluk almak zorundadir. Bir JV anlagmasini, harici
bir faaliyet ya da hirsli bir meslektagi durduracak veya yaratacak
bir egzersiz olarak gormek c¢ekicidir. Boylesi bir yaklagim ortaklig:
etkin bir bigimde mahkum eder.

Ikinci olarak, isletmenin kazanglarinin bazilarinin az
- olacagin1 ve organizasyon yoluyla dagilacag: ihtimalini goérmek
gerekir. Minimum seviyelerde tutulmug bir sonug¢ senaryosu

mantikli olabilir.

1. Ortaklar Gelecegi Tutarhh Bir Bicimde Hayal Etmeye
Calismahdir

Kendi uluslararasit varliklarini olusturmak igin igbirligi
yapmaya karar veren iki igletmeyi ele alalim. Her ikiside pazarlama
alaninda hizmetler sunmakta ve herbiri geligmemis uluslararas:
pazarlarda toplamaya yonelik bir anlagma yeni Avrupa’da altin bir
firsat gibi goriilmektedir. Olgunlagmamis miigteri tabani kiigiik

olmasina ragmen baglangi¢ itibariyle yeterli goriilmektedir.

Ote yandan gercek ise; onlarin, mevcut isletmelerinde
kaginmak istedikleri; yeni bir isi gelistirmek, yeni ve bilinmeyen
pazarlara girmek, markay1 olusturmak icin yiiksek seyahat ve
tanitim maliyetleri, yiiksek edinme maliyetleri, yeni teklif
malzemeleri organize etmek, konferanslara katilmak vb. tim
sorunlar1 etkin bir bi¢imde bu yeni ortakliga yiikleyen bir
anlagsmaya vardiklaridir20,

20 Richter ve Vettel, s.47.
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Kazanilan her miigteri, her iki isletmenin de buraya kadar
kazandiklarindan orantisal olarak ¢ok daha fazla masrafli olacaktir.
Baslangi¢ ve edinme arasindaki ilk zamanda yeterli bir miigteri

taban1 bilinmemektedir.

Boylesi anlagmalar yaygindir ancak ¢ok risklidir. Sanki
yeni bir ortaklik iigiincii diinya pazarlarina mevcut isletmelerden
daha etkin bir gekilde girecekmis gibi diigiiniilmesi basarisizlig1 da

beraberinde getirebilir.

E) JV’IN BASARI KOSULLARI VE ORTAKLIGI OLUSTURAN
ISLETMELER ICIN BAZI ONERILER

Konuya JV ortakligi olusturulurken dikkat edilecek
noktalar ele alinarak baslangi¢ yapilmistir Bu konulara
deginildikten sonra JV’yi bagarili kilmak igin ortaklik yOnetimine

diigen gorevler iizerinde durulacaktir.

1- JV ORTAKLIGI OLUSTURULURKEN DIKKAT EDILECEK
HUSUSLAR

Olugturulan JV’nin bagarili olabilmesi i¢in 4C olarak
adlandirilan, stratejik ortakliklarla ilgili yapilan arastirmalarin
kapsamli incelenmesi ve analizi yoluyla ¢ikartilmig ve tiim ortaklik
literatiiriinde tekrarlanan tema olan bu noktalar gergeklestiginde

JV’lerin her iki ortag: icin basarisizhk séz konusu olmaz?l.

a. JV’1 Olusturan Ortaklar Tarafindan Biitiinlestirici

Beceriler Sunulmahidir

Biitiinlestirici becerilere sahip bir ortagi bulmada ilk adim

kapsamli bir aragtirma yapmaktir. Bu ¢ogunlukla gdzden _.

21 Brourhers ve digerleri, s. 20.
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kaginlmasina ragmen basarili bir stratejik ortaklifi yaratmada en
onemli ozelliktir.

Birgok igletme uygun bir ortak arayisinda ¢ok az zaman
harcar. Sadece ortakliga finansal katkinin oramina dayali ortak
se¢imi risklidir. Aragtirmanin temeli becerilerin, teknolojilerin ve

pazarlarin incelenmesini igermelidir.

Baglangigta ortakliklar her iki isletmenin olanaklar:
dahilinde ki projeleri iistlenmelidir. Bu 6zellikle isletmelerden
birinin ¢ok kiigiik olup daha biiyiikk ortak tarafindan kolaylikla
ezildigi durumlarda ©nem tagir.

Bﬁtﬁnle§tirici becerilere sahip olan isletmelerden olugan
JV’ler, birbirlerine yapilacak ©Onemli katkilara sahiptirler. Bir
isletme elde ettigi kadarin1 vermeye istekli olmalidir. Yoénetici Jay
Paap “gok sayida bagsarili JV’ler olusturdugunu bildigim insanlar iyi
pazarlik yakalama amaciyla hareket etmediler” yorumunda
bulunmaktadir?2,

Bir tarafin kargilik olarak herhangi birgey vermeksizin
elde edilenin en fazlasim1i aldig§1 ortakliklar basarisizliga
mahkumdur. Tipk: bir iligkide oldugu gibi ticari bir ortaklik gift
yonlii yola benzer. Ortaklar sadece birbirlerine vermeye istekli

olmayip birbirlerine bagimli olmaya da istekli olmalidirlar
b) JV’yi Olusturan Isletmeler Arasinda Isbirligi
Kiiltiiriiniin  Varhg Olmahdir

Isbirligi kiiltiiriinii yaratmada yer alan ilk 6nemli husus

simetri kavramidir. JV anlagmalar1 her iki igletmenin de hacmindeki

22 Lyons, s. 32.
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farkliligin kiigiik oldugu durumlarda iyi bi¢cimde igler. Benzer
sekilde finansal kaynaklar ile igletmelerin i¢ c¢aligma ortamlari
benzer olmahidir. JV ortaklar1 kargilikli giiven duygusuna sahip
olmalidir. Bu giiven biiylik olasilikla biitiinlegtirici yonetim
tarzlarinin faaliyet personeli arasindaki g¢aligma iligkilerini
basitlestirmesi halinde olusacaktir.

Simetri, yonetimin tepe diizeyinde de var olmalidir.
Anlagmanin ortaklarinin tepe yoneticileri arasindaki denk iligkiler
olusturulmalidir. Bu iligkiler &zellikle hacim olarak farkli olan

anlagmalarda 6nem tagir.

Anlagmalar tepeden agagitya dogru islemez ancak
isletmelerin icindeki Onemli atamalar1 gerekli kilar. Atandiktan
sonra Ogrenme siireci olugsur ve baglar. Bazi kiiltiirler bu Ogrenme
siirecinde digerlerine oranla daha iyidirler. Igbirligi kiiltiirleri -
olusturuldugunda varolan biiyiik tehlike bir isletmenin kendine ait,
essiz, c¢ekirdek teknolojisini, becerisini ya da bilgisini diger
isletmeye istemeyerek de olsa birakabilmesidir.

“Japon ortaklar beyin emmeye geldiklerinde kendi
kamiglarint kendileri getirirler”. ABD igletmeleri genellikle anlagma
ortaklarindan birseyler 6grenmede basarili degillerken, Japonlar
hergeyi 6grenmek isterler. Birgok c¢okuluslu igletme maksimum kar
elde etmek i¢in ABD igletmelerini kullanmak isterler. Ornegin
Japonlar, ¢ogunlukla JV anlagmalarim ABD igletmeleri pahasina ABD

pazarina kolay bir giri§ olarak gb‘rﬁrler23.

Bir Japon elektronik isletmesindeki kidemli bir yoOneticiye
Japon igletmelerinin kendi yabanci ortaklarindan daha fazla

ogrendiklerini nasil al§iladigr soruldugunda “bizim Batili

23 F..J. Richter, Kai Vettel, “Successful Joint Ventures in Japan:
Transferring Knowledge Through Organizational Learning”, Long
Range Planning, wc. 28, S. 3 (Yaz, 1995), s.38.
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ortaklarimiz bizlere ogretmenlerin tutumu ile yaklasiyorlar. Biz
bundan son derece memnunuz ¢iinkii bizde de 6§renci tutumu var”

diye cevaplamigtir?4,

Beamish, 12 JV anlagmasint inceledigi ¢aligmasinda bagarili
bir bi¢cimde kontroliin paylasildigi ortakliklarda, her iki ortagin da
digerlerinin katkisina biyik ©6nem verdigini ve yiiksek
performansli ortakliklarda, yabanci g¢okuluslu igletmenin tepe
yonetiminin diizenli ziyaretlerde bulundugunu, yardim sagladigini

ve ortaklikla diizenli toplantilar yaptigini ortaya koymustur?S.

Meksika’daki Kanadali isletmeleri inceleyen bir c¢aligmada
Tomlinson ve Thompson, 40 yabanct ¢okuluslu isletmenin
yoneticileri ile yapilan goriigmelere dayanarak JV’lerin basarisinda
ahlak/ticaret uyumlulugunun Onemli bir faktér oldugunu

bulmusgtur2®.

Bundan dolay1, isgbirligi kiiltiiriine dayanan ortakliklarin
bagar1 sans1 daha fazla iken bu baglantiya sahip olmayan
anlagmalar bagarisiz olma egilimi tasimaktadirlar.

c. JV’yi Olusturan Isletmelerin Uyumlu Amaclan
Olmalidir

Bir ortaklik otoritesi olan Kathryn Rudie Harrigan’a gore
bagsarili bir anlagma “ayni melodide vals yapmali ve dogru ayakla
dansa baglamalidir”. Ortaklik eger her iki igletmenin stratejik
amacglarina yonelik ilerlemezse biiyiik olasilikla bagarisizlikla

sonuglanir?’.

24
25

Richter ve Vettel, s.41.

Lyons, s. 31.

26 gal Kukalis, Mark Jungemann, “Strategic Planning For a Joint Venture”,
Long Range Planning, C. 28, S. 3, (Yaz, 1995), s. 47.

27 Dale Littler, Fiona Leverick, “Joint Venture For Product Development:
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Bir igletme ortak ararken ama¢ degerlendirmesi &zellikle
biiyik 6nem tagir. Her igletme, her bir ortak agisindan stratejik
ortaklifin genel ve ag¢ik amaglarin1 degerlendirmelidir. Burada
ortaklarin amaglarinin basarilarin1 nasil etkileyecegini anlamak

onem tagir.

Bir noktaya odaklagsmanin net yapilabilmesi hayati 6neme
sahiptir. Belirsiz amaglar, net olmayan yonelimler ve koordine
edilmemis faaliyetler igbirligi amaci giiden ortakliklarin baglica
basarisizlik nedenleridir.

Belirsiz ya da farkli amaglarin igine diigiilmemesi igin
ortaklar baslangictan itibaren eszamanli amaglara sahip
olduklarindan emin olmali, sonrasinda da en azindan her ii¢ ile alt
ay arasinda kendi orjinal amaglar1 agisindan neyi gergeklestirdigini
gbzden gegirmelidir. Eger daha sik degerlendirmeler yapilirsa

ortakligin amaglarinin belirginligi, zayiflayabilir.

Lyles, herbiri en az 20 faal ortaklikla ugrasan dort
¢okuluslu isletmenin JV faaliyetlerini incelemistir. O, basarili
ortakliklarda igletmelerin uyumlu amaglara sahip olmak zorunda
oldugunu bulmustur: ortakliklar bagarili olmak igin her iki tarafin

da gercek isteklerini tatmin etmek durumundadir?8,

Forrest, belirli bioteknoloji isletmelerini inceleyerek,
ortakliklarin her zaman isletmenin tiim stratejik planina uyum
gostermesi gerektigini ortaya koymugstur. Basarili ortakliklar,
ortaklar arasindaki yakin uyum ile belirlenmektedir. Ona gore
ortaklar arasinda bir esitlik olmalidir, tek tarafli ortakliklarin

basarisizlik olasihig1 biiyiiktiir2?.

Learning From Experience”, Long Range Planning, C. 28, S. 3, (Yaz,
1995), s. 59.

28 Lyons, s. 32.
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Dymsza, 50 JV ile ilgili yaptig1 bir c¢aligmada, ortakligin
bagarisizligindaki Onemli bir faktoriin ortaklarin biiyiik oranda
farklilik tagiyan amaglan oldufunu ortaya koymustur. Amaglardaki
farkliliklar, sadece ortakliklarin personel ve yonetilme bigiminde
degil, aynit zamanda da ortaklarin hedef ve tutumlarinda da
¢atigmalara neden olmugtur. Bundan dolayi, ama¢ uyumundan

yoksunluk, ortakligin bagarili olamayacagi bir hava yaratmistir30.

Lorange ve Roos, 30 JV’yi inceledikten sonra, ortakli§in
bagarili olmast igin ortaklarin amaglarinin, ortaklik agisindan
biitiinlegtirici bir nitelik tagimasi gerektigini belirtmektedirler.
Ortakliklarda yer alan igletmeler birbiri ile rekabet eden degil
birbirini destekleyen amaglara sahip olmalidir31!.

“Tim alabildigini al” bi¢cimindeki rekabet¢i amaglar
verimsizdir ve ortakligin basarisizif1 ile sonuglanir. Biitiinlestirici
amagcglar, katilan igletmelerin basarilt olmalarina yardimci olur.
Tomlinson ve Thompson da JV’nin bagarisi1 i¢in ortak amaglarin

gerekliligini ortaya koymuslardir32.

d. JV’yi Olusturan Isletmeler Arasinda Hacimleriyle
Orantihh Risk Diizeyleri Olmalidir

Belirli endiistrilerde, bir risk paylagma yolu olarak JV’ler
artan bir bicimde gereklilik olarak ortaya g¢ikmaktadir. Teknolojinin
hizli degisim gosterdigi durumlarda bir ¢okuluslu igletme, riski bir
ortakliga dagitmadik¢a kendisini temel bir bagarisizliga gotiiriiyor
demektir.

Oysa, bir ortaklikta bagarili olmak isteyen igletme igin

29
30

Lyons, s. 30.

Haydn Shaugnessy, “International Joint Ventures: Managing Successful
Collaborations”, Long Range Planning, C. 28, S. 3, (Yaz, 1995), s. 12.

31 Kukalis ve Jungemann, s. 46.

32 Lyons, s. 31.
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ortaklar arasinda orantilt risk diizeylerinin yeralmasi
kesinlestirilmelidir. Orantili1 risk diizeyleri iyi oturmus ya da daha
biiyiik bir igletmenin kiigiik olana yaklagtigi durumlarda ozellikle
sorunlu olabilir.

JV’ler, baglangicindan itibaren net bir bi¢gimde ortaya
konmug risklerin dagitimt ile ilgili yapilandirilmig olmalidirlar. Bir
ortaklig1 olusturmay:r diisiinen c¢okuluslu igletme, bu ortakligin

kendi potansiyel ortag:r acisindan Onemini kendilerine sormalidirlar.

Sonugta, eger bir isletme riskleri sadece baglangi¢ yatirimi
acisindan gozoniine alirsa, bu ortaklik sadece kullanilip atilacak
basit bir ara¢ haline gelebilir. JV’ye kalkisan bir isletme, diger
igletmenin neyi sunmak zorunda oldugunun tam avantajini1 elde
etmelidir. O, diger isletmenin Ogrenmesine olanak saglayacak kadar

fazla bir planli 6grenme ¢abasina girigmelidir.

Bagarilt ortakliklarin riskleri paylagmak zorunda olmasi
ger¢egi ayni zamanda bu paylagma ve risklerin egitliginin
saglanmasi zorunlulugu anlamina da gelmektedir. Eger bir isletme,
diger isletmeden c¢ok daha fazla Ogreniyorsa riskler artik dengede
olmayacak ve bir igletmeyi pazarda digerine oranla biiyiik ¢apta
dezavantajli birakacak ve ortakhk da kisa zamanda dagilacaktir33.

50 JV ile ilgili ¢aligmasinda Dymsza, bagarili bir JV’de yer
alan taraflarca kaynaklarin biitiinlegtirici katkilarinin saglandigr ve
boylece de isletmelere orantili risk diizeyleri verildigini ortaya

koymustur34.

Bu katkilar iretim ve pazarlama know-how’i, marka adi
ve ticari marka girigi, hiikiimet sozlegsmelerine giris ya da yerel

pazarlama bilgisi gibi farkli bi¢imlerde olabilir. Bi¢im ne olursa

33 Kukalis ve Jungemann, s. 41.

34 Lyons, s. 28.
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olsun, anlagma ortaklar1 bunlarin bagarili bir ortaklik anlagmasina

baglanmasina yardimci olmak igin riskleri paylagmalidirlar.

Lorange ve Roos da bagarili olmak igin JV’lerde yer alan
ortaklarin ortakliga yonelik yatirimlarinda ‘stratejik egslestirme’ ye
sahip olmak zorunda olduklarini bulmustur. Yani, ortaklikta yer
alan tiim isletmeler, ortakliktaki esit risk diizeylerine sahip

olmalidirlar33.

F) JV’IN BASARISINDA COKULUSLU iSLETME YONETIMINE
DUSEN GOREVLER

JV’nin bagarili olmasinda yabanci ¢okuluslu igletme
yOnetimi neler yapabilir, anlagsma ortaklarinda ne aramalidir, en
yaygin hatalar nelerdir ve yOnetim bunlardan nasil kaginabilir
sorularina cevap ve Oneriler geligtirilmeye caligilmistir. Konuya yine
4C olarak adlandirilan bagar1 kriterleri agisindan yaklagilmigtir.

1- Biitiinlestirici Beceriler

Ortakliklar sadece ortakligin giiciine katkida bulunabilecek
igletmelerle olugturulmalidir. Beceriler, deneyim ve know-how
sunulan iiriin ya da hizmetlere yoOnelik o6zellikte ve uygulanabilir
nitelikte olmalidir. Yoneticiler sadece belirli bir gereksinimi

kargilayan isletmelerle ortaklik olusturma yolunu seg¢melidirler.

Yeni becerilerin kazanilmasi olmaksizin, isletmelerin
birbirleri ile c¢aligmaya yonelik gereksinimleri azdir. Eger yeni
becerilerden sadece igletmelerden biri yararlanmiyorsa, bu ortakhik
tek yanli olup 6grenme deneyimi de bu isletme igin
gerceklegsmektedir ki diger isletme de agir bir bigimde yeni ya da
daha gii¢li bir rakip yaratmaktadir.

35 Shaugnessy, s. 13.
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2- Isbirligi Kiltiirleri

Yonetim, bagarili uluslararasi1 stratejik ortakliklardaki
igbirliginin ©neminin bilince olmalidir. Bir isletmenin yonetimi,
‘onderlik’ rolii iistlenmeyip, kendisi higbirsey Ogrenemezken diger
anlagma ortaklarina tiim bildiklerini o6§retmemelidir. Isbirligi iki
yonlii bir yol olup yonetim, anlagsma ortaklarindan bazi seyler
Ogrenme firsatlar1 aramalidir.

Yonetim ayni zamanda da ortaklikta yer alan iggtrenlerin
mevcut herhangi bir kiiltirel farkliliga karst duyarli olup
olmadiklarina da dikkat etmelidir. Farkli kiiltiirlerin kendilerine has
zaman algilamalari, alternatif Oncelikleri ve farkli ‘hayir’ deme

yontemleri vardir.

Boylesi kiiltiirel farkliliklarin bilincinde olan yoneticiler,
ortagin mesajlarin1  yanlis algilamayacak ve ©boylece de
ortakliklarinda daha basarili olacaklardir. Farkli kiiltiirlere sahip
potansiyel ortaklari tanimak biraz zaman alir. Geg¢migteki
performans ve ortakliklara katilmis olmak, kiiltiirel inancglarla ilgili
iyi bilgi kaynaklaridir. Ortaklik merkezlerine ve tesislerine yapilan
bireysel ziyaretler de kiiltiirel istek ve arzularin etkin bir
degerlendirme vasitasidir.

3- Uyumlu Amacglar

Bir ortaklik olugturma Oncesinde yonetim, kendi
katiliminin sadece bir anlik uygun bir karar olmayip, kendilerine ait
belirli bir igletmenin amaglarina dayandigindan emin olmahdir.
Yonetimin hem ortakliga, hem de bir biitiin olarak isletmeye

yOnelik amac}lan olmalidir.

Uluslararas1 stratejik ortaklik olmadan bagarilamayacak
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stratejik amaglar, bu ortaklik yoluyla gergeklestirilmelidir.
Ortaklarin ¢atigan amaglari, ortaklifin tek bagina zayif performansi
ile sonuglanabilir ya da ortakhigin sonuglarini kisitlayarak, sadece

bir anlagma ortagi bundan yararlanabilir.

Bu sorunlardan kaginmak ig¢in potansiyel ortagin
amaglarinin dikkatli bir bigimde goézden gecirilmesi gerekir.
Yonetim, sadece potansiyel ortaklarin soylediklerine dayanmak
yerine potansiyel anlagma ortaklarinin su anki amaglarina ipucu

olacak ge¢migteki faaliyetlerini yakindan incelemelidir.

Resmi belgelerin incelenmesi ile miisteriler ve eski
iggorenlerle yapilan tartigmalar, potansiyel ortak igletmelerin
amaglarinin dgrenilmesine yardimci olacaktir.

4- Riskler Isletmelerin Hacimleri ile Orantihi Olarak
Dagitilmahidir.

Yonetim varolan riskleri gozoniine almalidir. Yonetim
gerek baglangigta, gerekse de gelecekte isletmenin rahatlikla
saglayabileceginden daha fazla para katkisinin istendigi ortakliklara
girmemelidir. Buna ilaveten, yonetim su konularda dikkatli
olmalidir: bilginin, deneyimin ve know-how’in tamami ortaklikta
icerilmez ve ortak igletmeler ortaklik dis1 bilgileri anlagma
ortaklarindan uzak tutmalidirlar.

Birgok ornekte, JV’ler riskleri azaltmak igin olusturulur
ancak siyasi etkiler gibi bazi riskleri azaltirken, JV’ler kendi risk
gruplarin1 da yaratirlar. Ortaklik yetkilerinden uzaklagma ya da
ortaklarin sorunlarnn yiiziinden finansal baskilarin artis1 ile
kargilagma iki temel risk alanidir. |

Yonetim, ortaklarin JV diginda bilgi saglayacaklann ya da
ortaklarin gelecekteki tiim finansal katkilar1 gerektigi bigimde
kargilayabilecekleri veya kargilamaya istekli olacaklar1 konularinda
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garanti saglayamaz. Bu nedenle, yonetim bu risklere karsi koruma
saglamalidir.

JV dis1 bilgileri korumak igin ortaklar1 isletmenin diger
faaliyetlerinden uzakta tutmak ya da ortagin bilgilere erigimini
kisitlamak amaciyla bir bilgi koruma yontemi kullanilabilir. Ayrica
yonetim, eger ek kaynaklar gerekirse finansal bir yik
olusturmayacak bu ortakliklara katilimi1 kisitlayarak gelecekteki
finansal talepleri go6zoOniine almalidir.
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IV. BOLUM

BRISA BRIDGESTONE SABANCI LASTIiK SANAYi VE TiCARET
A.S.’DE UYGULAMA

A) BRISA BRIDGESTONE SABANCI LASTIiK SANAYI VE
TICARET A.S.NIN TANITIMI

BRISA Izmit’in 6 km. dogusunda kurulmus bir fabrikadur.

Lastik iiretiminin ana hammaddelerinden birisi olan
kaugugun gemiyle getiriliyor olmasi, bir liman kenti olan Izmit’i
birgok lastik iireticisi ig¢in vazgegilmez kilmigtir. Ayrica yine
hammaddeler olan kod bezi ve g¢elik kordun iiretildigi fabrikalarin
yakinligi da, Alikahya’nmin BRISA’ya ev sahipligi yapmasinda biiyiik
etken olmugtur.

1974 yilinda tamam‘en yerli sermaye ve ABD GOODRICH
teknolojisiyle kurulan LASSA Lastik A.S., 1977 yilinda 2500

adet/gilin lastikle iretim hayatina baglamigtir.
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1988 yilinda ise BRIDGESTONE ile yapilan anlagma
sonrasinda yeni bir fabrika binasi inga edilmig ve Japon
BRIDGESTONE teknolojisi ile donatilmustir.

Ayni1 zamanda Genel Midir HAZIM KANTARCI
onderligindeki yonetim, 1990 yilinda yayinladi§r “degisim”
sloganiyla devrimsel bir degisikligin baglangicin1 yaparak Toplam

Kalite Yonetimi’ni uygulamaya baglamugtir.

Bugiin BRISA, 15.000 adet/giin lastik iiretim kapasitesine
sahiptir.

BRISA, A.§. statiisiinde bir kurulus olup, Istanbul
Levent’de Sabanci Center’daki Genel Miidiirligi’nden
yonetilmektedir.

BRIDGESTONE ve SABANCI ortak yatirimi olan BRISA’nin
esit olarak %36’lik hisselerine sahiptirler. Geriye kalan %28’lik kisim

ise, hisse senedi olarak halka arz edilmistir.

BRISA’da; fabrikada 1170, Merkez Miidiirliikte 130 ve
depo ve biirolarda 24 olmak iizere toplam 1324 kisi ¢aligmaktadir.

1974 yilinda LASSA, bir lastik hammaddesi olan kord bezi
tireten KORDSA’nmin yakinina kuruldu. Daha sonra sirasiyla BEKSA ve
DUSA’da aym: bolgede kurulup iiretime gegince, ortaya entegre bir
tesis ¢ikmigtir. BRISA’nin girdi ve c¢iktilari bir sekille soyle

gosterilebilir:
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Sekil 6. BRISA’nmin Yurti¢i ve Yurtdisg Miisteri Portfoyii

1995 yilinda i¢ pazar payinda %38’leri yakalayan ve
2000’li yillar igin “i¢ pazarda bir numara olmak ve LASSA’y1 bir
diinya markasi yapmak” misyonuyla yol alan BRISA’nin bunu
basarmak igin gereken teknik imkan, anlayis ve en Onemlisi insan
gicine sahip oldugu bir gergektir.

BRISA, isci saghg ve ig giivenligi ile ilgili olan kurallara
uymakla beraber, American Federal Register, JIS ve ILO

diizenlemelerini de uygulamaya koymustur.
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Isgiivenligi anlayin BRISA’da “0 Hata”dir. “O Is Kazasi”na
ulagabilmek igin, fabrikada bir “Giivenlik lIyilestirme Cemberi”

olusturulmusgtur.

“Toplam Kalite” anlayiginin temelinde yatan “herseyi goriir
hale getirmek ve sorumlulugu tabana yaymak” anlayisindan yola
¢ikarak isgiivenligi konusu da, iiretim kalitesi gibi herkezin
sorumlulugu haline getirilmigtir. Fabrika sahasinda uygun olan
birgok yerde, dinlenme salonlarinda, koridorlarda konuyla ilgili
hedefler sloganlar haline getirilmis halde panolara yazilmis ve
¢aliganlarin bu kavramlar1 Oziimsemesi saglanmistir. Ayrica her
aymn ve ge¢mis yillarin is kazas1 degerlendirmeleri grafikler
yardimiyla herkezin bilgisine sunulmaktadir. Bu yolla ¢alisanlar,
heran hedefini, ne igin caligtifint ve bu hedefe ulasma yolunda
nerede olundugunu agik¢a gormekte ve bu hedef canlh

tutulmaktadir.

Ayrica belli bagh yerlere yerlestirilen yazi tahtalarinda en
son olan is kazasinin nedeni. sonucu, ne o6nlem alindif1 ve son
durum yazilarak ¢alisanlar bilgilendirilmektedir ve bdylece is
kazalarinin tekrarint O6nleme konusunda Onemli mesafeler

kaydedilmisgtir.

Is giivenlii ¢alismalarinin ilk bakista goriinen fiziksel
yonleri ise, makinalar iizerinde yapilan degisikliklerdir. Ornek
olarak, makinalarin kayis-zincir mekanizmalari, kafeslerle kapalidir.
Ayrica, hareket den her parga turuncu renge boyanmistir. Bu
sayede operatdor veya ziyaretgiler tehlikeli olabilecek yerleri
goriirler ve ona gore davranirlar. Bunun yaninda bir kaza aninda
operatdér veya bagka birinin makinay1 acil olarak durdurabilece§i ve
kolay erigilir bir takim teller, kordonlar ve pedotlar veya olas1 bir
tersligi kendi kendine hissedip makinay:r durduracak fotoseller

kullanilmaktadir.
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Donanimli makinalar ve egitimli ve sorumlu insanlara
ragmen bir ig kazasi oldugunda, onlemler alindifinda sadece %10-
gereken ilk miidahale, fabrikadaki revirde yapilir. Eger olayin ¢api
reviri agsacak boyutlarda ise, hasta derhal her an hazir bulunan tam
tesekkiilli ambulansla hastaneye sevkedilir.

“Temeli insana saygi olan yonetim anlayisgini benimseyen
BRISA, cevrenin korunmasini yasal gerekliliklerin 6tesinde topluma
olan saygisinin bir gostergesi olarak gorev kabul etmigtir.” Genel
Miidiir Hazim Kantarct imzasinmi tasiyan BRISA Cevre Politikasi’nin
ilk maddesi olan bu ciimleden de anlasilacagi gibi “gevreye kargi
saygili olma”, hergeyden Once bir insani kaygi olarak kabul

edilmistir.

Cevre Komitesi’nin faaliyetleri sonucunda BRISA 1995
yilinda BS 7750 Cevre Yonetim Sistemleri Standartlari’na uygunluk
belgesi almigtir.

Daha sonra, ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemleri’ne uyum
¢aligmalarin1 tamamlayip 1996 yilinda da ISO 14001 standartlarina
uyum belgesi almistir. Bu belge, Cevre Yonetim Sistemleri
belgelendirme konusunda diinyada ilk onayli kurulug olan BURECIU
VERITAS 1n verdigi Avrupa’da ikinci, Tiirkiye’deki ilk belgedir.

BRISA’da gevre adina yapilanlar:

* Fabrika atik suyunun ¢inde kimyasal maddeler
bulunmuyor, ve bu suyun %100’i aritma tesisinden gecirilip bahge
sulamasinda kullanilmaktadir.

* 1995 sonlarinda dogalgaz kullanimina gegilerek havaya
verilen zarar en aza indirilmigtir.

* BRISA, 870.000 metrekare arziye sahiptir. Bu alanin
%23’i kapali, %50°si ise yesil alandir. Bu yesil alanin ise 137

doniimii ¢im ve iizerinde 11.965 afag¢ vardir.
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* Fabrikada ¢Opler ayn ayri toplanmaktadir. Ornegin, kagit
¢opler toplanip yeniden kagit yapimina gonderilmektedir. Atik
yaglar vs. tagaron girketlere satilmaktadir. Pillerin ise dogaya
doniigiimii yapilamadigi igin, bu atiklar ayrica toplamip iizeri
yalitilarak cevreye zarar vermesi engellenmektedir.

Gectigimiz 10-15 yil iginde diinya isletmeleri, iiretimde
insan faktoriiniin farkina varip, gelecek igin yapilanmaya
gitmektedirler. Isletmeler uluslararasi hale geldikce, rekabet daha
keskinlegmistir, ve artik sistemler konusulmaya, rekabet etmeye
baglamigtir. 1987 yilinda ISO 9000 isletmelere agirliini koymustur.
Diinya tizerindeki irili ufakli igletmeler, bu standart serisinin uygun
olanina sahip olmak igin g¢aligmalara baglamiglar ve basarmis ya da
bagaramamiglardir. Sonugta son 10-15 yilin bagligi “kalite” olarak |
atilmigtir.

Miisteri odakliliktan yola ¢ikildiginda:

Klasik MALIYET+KAR=SATIS FIYATI yerine

SATIS FIYATI-MALIYET=KAR
mantigr iglerlik kazanmugtir. Ve her dakika gelisen rekabetle, gagdag
igletmeler artik ‘Maliyet diigiirme’nin degisik yollarin1 kullanmaya
baglamiglardir.

Diinya rekabeti igletmeleri, maliyet diigiirmek ve miisteri
odaklilik bazinda, iiretim sistemlerini YALINLASMA ve JIT
kavramlarina siiriiklemektedir. Kavram olarak JIT(Tam zamaninda
liretim); istenen liriinii istenen miktarda ve istenen zamanda
iiretmek olarak agiklanabilir. Uretim sistemi olarak

tanimlandiginda, ‘sifir stok amacli iiretim’ oldugu soylenebilir.

BRiSA’da JIT’e ulagmak i¢in 6nce bitmig iiriin hacminin
azaltilmasi, daha sonra sirasiyla envanter ve hammadde stogunun

azaltilmasi planlanmigtir.
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Bir iriiniin iretimi, hammaddenin islenmesinden
miisteriye nihai {iriin olarak ulagmasina kadar olan siirecin yaklagik
%20’sini kapsar. Igletme ne kadar iyi galigirsa g¢aligsin, eger geri
kalan %80’nini olusturan dagitim, satig, servis gibi faaliyetler
yetersizse, igletme piyasada rekabet giiciinii yitirebilir. BRISA’nin
kalite anlayigina gore, iiriine direkt veya dolayli olarak deger katan

herkez sorumludur.

Kapisindan girildigi anda kalitenin bir ortam, bir gevre ve
bir anlayis olarak goriilebildigi BRISA’nin Toplam Kalite’yi kullanma

siirecini §oyle gerceklesmistir:

1988-1990 yillar1 arasinda gereken teknoloji igin yogun
yatirim yapilmigtir

1990 yilinda yapilan toplantilar sonucunda iggi
sendikasinin da destegi alinmistir. Kurulan komiteler, toplam kalite
alt yapisin1 ve Kkiiltlirlini olusturmada biiyiik rol oynamiglardir. Bir
fikri insanlara kabul ettirmenin en iyi yollarindan biri olan
“sloganlagtirma” yonetim tarafindan igletme kiiltiiriiniin
olusturulmasinda ©nemli bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Yine
1990 yilinda Hazim Kantarc1 tarafindan yayinlanan “degiselim”
slogant da insanlarin degigsimlere kars1i sahip olduklar1 goériinmez
direncin agilmasinda biiyiik rol oynamigtir. Yapilan g¢ember lider
egitimleri sonrasinda kurulan pilot ¢emberler, personele c¢aligtiklar:
¢evreyi degistirme ve yoOnetiminde s6z sahibi olma zevkini
yasatmaktadir. Cevresindeki aksakliklar1 goriip, onlara miidahale
eden, iirettigi ¢oOziimii iist yonetime ve arkadaglarina sunan ve
onlardan alkig alip onore edilen ¢alisan, zekasini ve gelisen g¢aligma
zevkini de fiziki giiciinlin yaninda igletme ¢ikarlar1 dogrultusunda
kullanabilmektedir.

“Bir igi en 1iyi onu yapan bilir” felsefesini benimseyen
BRISA yonetimi, personele “igletme yararina olan, benim de
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yararimadir” mantifin1  benimsettikten sonra Toplam Kalite’ye
ulagmadaki en biiyitk basamak olan ¢aligan katilimimi saglamistir.

1991 yilinin slogami “daha fazla degiselim” ve 1992 yilinin
slogan1 “sirket biziz” kendine giivenen, verdigi kararin arkasinda
olan ve katilimci bireylerden olusan bir “BRISA Ailesi”nin
olusturulmasina yardimci olmugtur. Fabrika ic¢inde yatay, dikey ve
capraz iletigimi giiglendirmek ve kolaylastirmak igin Toplam Kalite
adina yapilanlar1 anlatan periyodik “Degisimin Sesi” gazetesi yayina
gecerek, agik ofis ve agik kapt faaliyetleri baglatilmagtir.

1992 yilinda artitk oturmug olan sistemin ISO 90001
standartlarina uygunlugu belgelenmisgtir. Yine ayni1 yil Renault,
BRISA’y1 “en basarili kalite sistemi uygulayicis1” se¢mistir.

- 1993 yilindan bu yana gegen ii¢ yila bakildiginda:

* BRISA Kkalitesi ve fiyatlariyla miisterilerini, ortamiyla
c¢aliganlarinitatmin etmekte; verdigi kalite egitimleri, c¢evreye olan
duyarliligt ve calisanlarinin ¢evresine verdigi mutlulukla toplum
tizerindeki etkisi konusunda basarili olmug, bunun sonucu olarak

da, faaliyetlerde miikemellige yaklagmigtir.

Bunu bagsaranda c¢alisanlar ve politika ve stratejilerin,
calisanlarin, kaynaklarin ve siireglerin uygun bir liderlik anlayisiyla
yonlendirilmesi olmugtur. Yani BRISA Kalite Modeli, EFQM Modeline
gore hazirlanan TUSIAD-KALDER Kalite Modeli’ne uygundur.

1993 yilinda BRISA, imalat dalinda ilk TUSIAT-KALDER
ULUSAL KALITE ODULU’nii kazanmigtir. Aynt y1l Tedarik¢i Toplam
Kalite Konferanslar1 diizenlemeye baglayan BRISA, “kaliteli iiriiniin
ilk sart1 kaliteli girdidir” anlayisi g¢ergevesinde Toplam Kalite egitim

faaliyetlerine baglamigtir.
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Caliganlari, iist yonetimi ve sendikasi ve hatta tedarikgileri
ile bir biitiinlik olugturan BRISA, 1994’e¢ su sloganla girmistir:

“Kalitemizi Pazara Tasiyalim”.

Toplam kalite anlayiginin yerlestirilmesi ve uygulamalan
anlatan bir video kaset: “Kalite Yolculugu” hazirlanmistir. Bunun
yaninda 1986’da Masoaki Indi tarafindan yazilan ve Toplam Kalite
igin bir rehber niteligi tasiyan KAIZEN adli kitap Tiirkge’ye gevrilmis
ve tim yayin haklar1 KALDER’e devredilmistir. Yine aymi yil
Tedarik¢i Odiil Programi’nin da uygulamaya konmasiyla,
tedarik¢iler arasinda yapici bir rekabet ortami yaratilmigtir.

1995 yilina ise “1996 Igin Hazirlanalim” slogamiyla giren
BRISA- ayni yilin Ocak ayinda EFOQM( European Foundation Of
Quality Management)’e ilk Tiirk iye olarak kabul edilmistir. Yine
1995°de Kog-Holding BRISA’y1 en basarili kalite sistemi uygulayicisi
secmigtir.

1996 yilina gelindiginde ise BRISA, daha once kurdugu
sistem iizerinde yaptigi1 kiigik degisiklikler sonrasinda EFOQM
Avrupa Kalite Odiilii’ne bagvurmus ve finale kalmistir. Renault’un
ikinci denetlemesinden en yiiksek puani alan BRISA, konusunda
uzman ilk kurulus olan BVQI( Bureau Veritas Quality
International)’in verdigi Avrupa’da ilk, Diinyada ikinci ISO 14001

standartlarina uygunluk belgesini almigtir.

Alt1 yillik Toplam Kalite ge¢cmisgini “en basarih ve ilk”
sifatlariyla dolduran BRISA’yr tamidigimizda, Genel Miidiir Hazim
Kantarci’nin hakli oldugunu rahatlikla gorebiliriz: “Farki yaratan

insandir.”

Uretimin iki temel faktorii olan insan ve makina gozoniine

alindiginda bunlardan insan faktori, c¢agdas isletme anlayist
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igcersinde Toplam Kalite Yénetimi mekanizmalari kullanilarak
verimli bir sekilde degerlendirilmektedir. Bunun yaninda
giinimiizde, Maliyet-Kalite bazli pazarda sadece insan degil, makina

faktoriiniin de ¢ok verimli kullanilmasi gerektigi bir gergektir.

Burdan yola ¢ikarak QEE artirmanin bir yolu olan ve 1971
yilinda ilk olarak Japonya’da uygulanmaya baslanan TPM( Total
Productive Maintenance) yine insan faktoriinii kullanarak makina,
donanim ve tim fabrika sahasinin planlanmasi, dizayni,
yerlegtirilmesi, kullanilmasi ve gelistirilmesinde aranilan

miikemmellik olarak acgiklanabilir.

1913 yilinda H. Ford’un ortaya c¢ikardig: seri iiretim
bantlarinin kullanildig:1 ve kitle iretim yapan fabrikalardan
bugiiniin siparigi iizerine seri imalat yapan esnek fabrikalara dogru
makina bakim anlayiglarin1 ve sistemleri incelendiginde ortaya su
tablo ¢ikmaktadir:

1940’1ar Tamir (bozulmazsa elleme)

1950’1er Onleyici Bakim (zaman bazli bakim)

1960’lar Verimli bakim (durum gosterimi, giivenilirlik
muhakemesi, bakimi kolaylastirma)

1970’ler TPM (verimli bakim+ig¢i katilimi)

1980’1er Onleyici bakim (igletme ¢apinda ve tiim endiistrilerde
TPM yayiliyor)

1990’lar Bakim gerektirmeyen dizayn (TPM diinyaya
yayiliyor)

Yani, 1970’lerin basinda Toplam Verimli Bakim olarak
ortaya ¢ikan bu anlayis, saglanan geligmeler sonunda tiim igletme
yapisina yerleserek, yalinlagma ve siirekli gelismeyi amag¢ edinen
bir yonetim anlayigina doniigmiistiir. Bu anlayig ise, Toplam Kalite
uygulamalarinin da alisildik hale gelip, tek bagina bir rekabet
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unsuru olmaktan uzaklasacagi oOniimiizdeki yillarda isletmeler igin

gelecek vadeden bir liderlik firsati haline gelmistir.

Kavramsal olarak TPM, kayiplar1 azaltmak amaciyla insan-
makina iligkisini gili¢lendirmek olarak agiklanabilir.

Kalite ve iggilivenliginde oldugu gibi sorumlulugu yalniz
belli bir grubun sorumlulugu olarak kabul eden anlayigsin yeri
yoktur. Aym gsekilde makina ve ekipmanin bakimi da bir grubun

sorumlulugunda olmamalidir.

Bununla beraber igletmede biribirine paralel baglayan ve
esanlaml1 gelisen ¢ok sayida iylestirme ¢abalarinin sonug¢larinin
getirecegi maliyetler ve kalite artirimlari, isletmenin pazardaki

giliciinii onemli oOl¢lide artiracaktir.

TPM faaliyeti, temizlikle baglar. Caliganlar O6nce 5S
konusunda egitilir ve tesvik edilirler. 5S, Isyerinde temizlik ve
diizeni saglamayr ve bunu bir is disiplini haline getirmeyi
sloganlagtiran, bas harfleri “S” ile baglayan Japonca beg kelimeden

olugmaktadir. Bunlar:

SEIRI Siniflandirma
SEITON Diizenleme
SEIZO Temizlik

SEIKETSU  Standartlagtirma
SHITSUKE Disiplin

Buna gore, personel igini yaparken veya gilinliik hayatinda
kullandig1 cihaz veya ekipmanlarin kendine gereksiz olanlarini
uzaklagtirarak, gerekli olanlarini da sm1f1and1r1p'kendine gore
diizenlemektedir. 5S, oOzellikle ige baglarken yapilan bir faaliyet
oldugu igin kisinin ige olan konsantrasyonunun olustugu bir gecis

siireci olarak kullanilarak, calisanin yapti§1 isten zevk almasi
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saglanmaya c¢aligtlmaktadir. Aymi zamanda bunu standartlagtirip bir
1§ disiplini haline getirmesi nedeniyle de 5S faaliyetleriyle birlikte

siirekli gelismede devam etmektedir.

BRISA’da bagariyla uygulanan TPM ile kisa siire icinde
Toplam kalite anlayis1 altinda g¢alisan en verimli sistemlerden birisi
haline gelmigtir. Bunun yaninda uzun vade de getirdigi

* Isci motivasyonu ve memnuniyeti

*

Hizli geligme

*

Maliyet azaltimi

*

Uriin kalitesinde artma

* Miisteri memnuniyeti

*

Isletme prestijinin artmasi
* Sektorde liderlik
gibi sonuglaniyla da TPM- 200°li yillara yaklagirken BRISA

tarafindan ciddi bir firsat olarak goriilmektedir.
B) ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI, YONTEMI
1- AMAC

Aragtirmanin amaci, Tiirkiye’de faaliyette bulunan bir JV
yatiriminin yatirim yapan c¢okuluslu igletme ve Tirkiye agisindan
incelenerek her iki tarafin bu yatirnmla karsilagtigi riskler ve elde

ettigi faydalar1 ortaya koymaktir.
2- KAPSAM

Aragtirma kapsami; ana kiitlenin sezimi, ana kiitleden Ornegin

se¢imi ve Ornegin biiyikligi konularimi igermektedir.

Uygulamamiz, JV vyatirimlari siniflamasina giren igletmeler

arasindan secilen Izmit’de faaliyet gosteren BRISA‘da yapilmgtir.
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3- YONTEM

Bir aragtirma amacin ve varsayimlarin belirlenmesi ile baslar.
Daha sonra bilimsel arastirmada kullanilacak arastirma teknigi
belirlenir. Bunlar; gézlem, goriisme, anket vb. teknikleridir.
Aragtirma ile ilgili veriler saptanan bu teknige gore toplanir.
Aragtirma sirasinda toplanan iglenmemis ham bilgiye veri denir.
Veri sayisal olabilecegi gibi deney ve gozlemlerden olusan sayisal
olmayan degerlerden de olusabilir.

Uygulamamizda yontem olarak “goriigme yontemi” segilmis ve
BRISA’da iist diizey yoneticiler ile yapilan goériigmede elde edilen

veriler degerlendirilmigtir.

Ust diizey yonetici kapsamina genel miidir, miidir ve miidiir

yardimcilar1 alinmaktadir.

Konunun 6zelligi itibariyle tim iist diizey yoneticilerle goriisme
yapilmamaigtir.

C) ARASTIRMANIN SONUCLARI

BRISA’da yabanci sermaye orani %36’dur.

Japonya % 36

Turkiye % 36

Kamuoyu % 28

Tablo 3. BRISA’nin Miilkiyet Yapisi

JV yatinmlarinda genel anlamda ii¢ taraf vardir: Yatirim

yapan c¢okuluslu igletme, yerel ortak ve evsahibi hiikiimet. Biz
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caligmamizda bu taraflardan sadece ikisi agisindan incelemeye
caligtik. Bunlar: Yatinm yapan c¢okuluslu isletme ve evsahibi
hiikiimet. Goriigme igin hazirladifimiz sorular iizerinde yine bu iki

taraf baz alinarak hazirlanmaya g¢alisilmistir.

Sorular ayr1 ayr1 olmak iizere hem Tiirk yoneticiler, hem
de Japon yoneticiler i¢in sorulmugtur. Tiirk yoneticiler olarak BRISA
Insan Kaynaklari Planlama ve Gelistirme Miidiiri Biilent Kar ve
Egitim Sefi Ihsan Kegibesler ile gériisme yapilmig, Japon taraf igin
hazirlanan sorular da BRISA’da Genel Koordinatér olarak gorev
yapan K. Yamaki’ye yOneltilmigtir.

1) JV ortagimizi secerken nelere dikkat ettiniz?

Ortaklar JV yatinm kararini verirken su noktalarin etkili
oldugunu belirtmiglerdir:

a) Bridgestone firmasinin bu sektérdeki teknolojisinin bir

numara olmasi

b) Diinyada lastik sektoriinde lider bir konumda olmasi

c) Japonlarin uyguladig: iiretim sisteminin giivenilirligi

d) Japonlarin tim diinyada kabul gérmiis ve uygulanan bir

kalite felsefesine sahip olmasi

€) Sabanci Holding’in Tirk ekonomisinde lider bir
konumda olmasi

f) Sabanct Holding’in bu sektérde daha énce ABD ile JV
yatirimi yapmis olmasi nedeniyle tecriibe sahibi olmast

g) Sabanci Holding’in ¢agdas yonetim anlayisi gergevesinde,
bu ve difer sektorlerde gergeklestirdigi JV yatirimlarinda bagarili
olmasi ve bu yatinmlarin gerek i¢ piyasada ve gerekse uluslararasi
piyasalarda ses getirmesi

h) Sabanci Holding’in i¢ piyasay:r yakindan taniyor olmasi

1) Her iki ortaginda birbirini giivenilir bulmasi
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2) Tirkiye Hiikiimetinin bu yatirim: kabul etme nedenleri
size gore nelerdir?

Tiirk ve Japon yoneticilere gore Tiirk Hikiimeti JV
yatirimlarina oldukg¢a sicak bakmaktadir. Bu yatirimlari yasalar ve
getirdigi pekgok kolayliklar desteklemektedir. Tiirk Hiikiimetinin
bu tiir yatirtmlar1 desteklemesinin nedenleri her iki ortaga gore
soyle siralanabilir:

a) Bu tiir yatirtmlar Tiirk ekonomisine doviz girdisi
saglamaktadir.

b) 1hracat faaliyetleri sonucunda ithal ikamesi
saglanmaktadir.

c¢) Bu yatirimlarla getirilen teknoloji ve yoOnetim know-
how’1r ekonomiye kazandirilmaktadir.

d) Brisa’min i¢ piyasadaki rakiplerinin pazarda bir pay
sahibi olabilmesi icin Toplam Kalite konusunda dikkatli olmalarinin
gerekmesi ve bu tip yatirimlarin boylesi anlayiglarin
benimsenmesinde ©ncii olmasi

e) Sektore standartlagtirmanin ©6nem ve gerekliligini
gostermesi ve bu gerekliligi benimsetmesi.

f) Uluslarafam faaliyetlerin iilke ekonomileri i¢in bir
gereklilik oldugu giiniimiizde Tiirkiye’nin imajina olumlu katkilarda

bulunmasi

3) Bu JV yatirnminin Tiirkiye’ye getirecegi faydalar sizce

neler olabilir?

Ortaklara gore bu yatirimlarin Tiirkiye’ye getirdigi
faydalar sunlardir: |

a) Mevcut teknolojinin gelismesine, ve yeni teknolojinin de
alinip benimsenmesine neden oluyor.

b) Tiirk yoneticilerin yonetim bilgilerinin gelismesine

neden oluyor.
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c) Teknolojik gelismeyle BRISA’da uygulanan biiyiik
orandaki otomasyon sayesinde is¢i sayisi azalirken, iscinin kalitesi
yikselmigtir

d) Isletmeye ekonomik verimlilik gelmistir, bu zamanla
sektére de yansimugtir.

e) Toplam Kalite uygulamalari sayesinde Tiirkiye’nin imaj:
giiclenmisgtir.

f) Yonetiminde ve kar paylagiminda halka da s6z hakkinin
verilmig olmasi, ililkede demokrasinin benimsenmesi agisindan

olumlu bir adimdir.

§) Bu yatirnmin Tirkiye’ye getirebilecegi olumsuzluklar

neler olabilir?

BRISA’ya goére bu yatirimin Tirkiye’ye getifébilecegi
olumsuzluklar sunlar olabilir:

a) Bu yatinmin iretimde verimliligi Oncelikle gdézoéniine almasi
otomasyonu beraberinde getirmistir. Bu nedenle, bu JV yatiriminin
istihdama olumlu bir etkisi yoktur.

b) Isletme genelinde elde edilen karn bir kisminin iilke digina
¢ikiyor olmasi, Tiirk ekonomisi ig¢in bir olumsuzluk olabilir.

c) BRISA 6nce ABD Goodrich teknolojisi ile iiretim yapmakta idi.
Daha sonra 1988 yilinda Japon Bridgestone ile JV ortaklifi
kurulmugtur. Bu nedenle Japonlar mevcut teknolojiden de fazlasiyla
yararlanmiglardir.

d) BRISA, Lassa ve Bridgestone adi altinda aym kalitede, ancak
farkli iki marka adi altinda iiretim yapmaktadir. Bridgestone ve
Sabanci Holding arasinda imzalanan Of-Take anlagmasina gore
isletme, ihracatinin  %50’sini Bridgestone markas:1 altinda

yapmaktadir.
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6) Tirk hiikiimeti ile c¢atismamak ic¢in ne gibi oénlemler
aldiniz?

Ortaklara gore hiikiimet ile belirgin bir ¢atisma olmamigtir.
Zaten Tiirk hiikiimeti stratejik iiriinler iireten igletmeler
disindakilere karigmamaktadir. Ancak TUSAS gibi stratejik iiriinler
lireten igletmelere bazi sgartlar ‘getirmektedir(Tiirk Hiikiimeti
TUSAS’da Tiirk ortaklarin miilkiyet orani, yabanci ortagin miilkiyet
oranindan fazla olmasi garti getirilmistir).

Bu nedenle bu yatirnmda gerek Sabanci Holding ve
gerekse  Bridgestone firmalar1  herhangi bir sorunla
kargilagmamaiglardir. Ortaklar arasinda anlagma gartlar
belirlendikten ve anlagsmaya varildiktan sonra imza asamasinda
Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’ndan izin alinmasi gerektigi igin

hiikiimetle muhattap olunmustur.

Ayrica BRISA, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’ndan tegvik
almistir. Tiirkiye’de hangi igletmelere tegvik verilecegi Devlet
Planlama Tegkilat1 tarafindan karara baglanmaktadir.isletmenin
faaliyetleri sonucunda ekonomiye getirece§i katma deger, devlet

tesvikinin verilip verilmemesi konusunda baz olarak alinmaktadir.

Ayrica hiikiimet c¢evre ile ilgili diizenlemeler konusunda
bazi1 standartlar getirmekte ve bu sartlar1 zaman zaman
denetlemektedir. Ayrica tegvik verdigi igletmelere, iggilerini Sosyal

Sigortalar Kurumu’na iiye yapmalan sart1 getirmektedir.

BRISA’nin miilkiyetinin %28’lik kisminin halka ait olmasi
ve buna bagli olarak igletmenin elde ettigi karinin bu oran dahilinde
halka arz etmesi, isletmenin kamudyunda art1i puan kaydetmesine

neden olmugtur.
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7) Bu yatirimdan ne gibi yararlar elde etmeyi planladimz

ve amaglarimizin ne kadarina ulastiniz?

Gerek Tiirk ve gerekse Japon yoneticiler bu yatirimdan
bekledikleri faydalar1 g6yle siraladilar:

a) Isletmenin iirettigi markalarin yerel ve uluslararasi
piyasalarda bilinirliligini artirmak

b) Yuri¢i ve yurtdisi pazar payini artirmak

c) Her iki ortagin giigleri birlestirilerek, en az maliyetle en
kaliteli iiriini tretmek

d) Uluslarars1 piyasalarda pazar payinit artirmak

e) Giigleri birlegtirerek daha genis pazarlarda faaliyet
gostermek

f)  Yaptiklar1  yatinnmin karsiligini  almak, yani
hedefledikleri kara ulagmak

Her iki ortakta, yukarida sayilan amaglar1 gergeklestirmek
igin yola ¢ikt1igini, planlanan bu amaglardan bir kisminin
gergeklestigini, bir kismininda gergeklesmesi igin ¢aba gosterildigini

belirttiler.

8) JV’yi olustururken aramizda biitinlestirici beceriler
olup olmadigina dikkat ettiniz mi?

Gerek Sabanci Holding ve gerekse Bridgestone ortakliga
esit oranlarda istirak etmiglerdir. Miilkiyet oranlarnn %36-%36 duir.
Geriye kalan %28’lik oran halka arz edilmigtir. Bridgestone bu
yatirnma su katkilarda bulunmusgtur:

1) Teknoloji

2) Koordinatorliik

3) Uretim sistemi

4) Sermaye

5) Know-how
Sabanci Holding’in katkisi ise sunlardir:



97

1) Goodrich ile olan ortakliklar: ile elde ettikleri teknoloji
2) Isgiicii (personelin 1316’s1 Tiirk, 8’i Japon)

3) Pazar bilgisi

4) Finans ve pazarlama bilgisi

5) Sermaye

Her iki ortagin belirttigi ve yukarida da goriildiigii gibi
ortaklar JV’yi meydana getiren pargalar1 hemen hemen yar1 yariya
tamamlamiglar ve her iki tarafda ortagin1 segerken aralarinda
biitiinlegtirici beceriler olup olmadigina dikkat ettiklerini

belirtmiglerdir.

9) Aramizda isbirligi kiltirinin varhgma dikkat ettiniz

mi?

Her iki ortakta benzer amaglara sahip olduklarim1 ve bu
amaglar1 gergeklestirmek igin gerek {ist yodnetim ve gerekse de
personel icginde igbirligi halinde olduklarini belirtmiglerdir. JV’nin
kurulma agamasinda iist yonetimin bu konuya c¢ok dikkat ettigini ve
bu igbirligi ruhunu alt kademelere de tasiyabilmek icin Japon
yOnetim sistemlerinden yararlandiklarin1 belirtmislerdir. Ayrica
ister alt, ister iist kademede olsun, personeli bu igletmenin
herseyden once onlarin oldugu ve her basari ve basarisizliin da
yine onlara ait oldugu cesitli egitim programlart ile benimsetilmeye
c¢ahsilmigtir. Bu konudu basarihi olduklari daha igletmeye ilk girigte
ve personel ile yapilan goriigmelerde rahatlikla goriilmektedir.

10)JV anlagsmasini hazirlarken aranizda uyumlu amacglar
olup olmadigina dikkat ettiniz mi?

Her iki ortak da aralarinda amaglarinin uyumlu oldugunu
ve JV anlagmasinin hazirlanmasi agsamasinda bu konuya dikkat
ettiklerini ve anlagmada da genel amacglarimi tek tek belirlediklerini

belirtmiglerdir. BRISA’nin amaglan §dyle siniflandirilabilir:
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1) SATIS VE PAZARLAMA

* Diinya ile yarigmak amaciyla siire¢lerimizi, sinifinda en
iyilerle veya rakiplerle kargilagtirmali ve zayif yonlerimizi
iyilestirmeliyiz

* Toplam Kalite Yonetimi ile, iiriin ve hizmetlerimizin
tiketici nezdinde degerini artirmaliyiz.

* Yurtici pazar payimizi artirmaliyiz.

* Diinya capinda rekabet¢i konuma ulagabilmek amaciyla,
maliyet planlamasi yapmaya devam etmeliyiz.

* Diinya otomotiv ve lastik sektoriindeki geligmeleri
yakindan takip etmeliyiz.

‘ * Ana pazardaki yeterli iirlin gamina sahip olmay:
hedeflemeliyiz.

* Pazarlama iletisiminden yararlanarak, markalarimizin
bilinirligini ve imajim1 daha da artirmaliyiz.

* Bridgestone ve Lassa markali iiriinlerin Tiirkiye c¢apinda
bulunurlulugunu artirmaliyiz.

* Bayilerimizin etkinligini, igletme ve marka baglihigim
artirmaliyiz.

* Toplam Kalite anlayiginin bayi diizeyine yayilmasini ve
bayi hizmet ve donamim kalitesinin geligtirilmesini saglamaliyiz.

* Alacaklardan dogan riskleri azaltmak amaciyla gerekli
Onlemleri Onceden almali ve bayilerimizdeki gelismeleri yakindan
takip etmeliyiz.

* Yurtdis1 Lassa satiglarinda daha etkin olabilmek amaciyla
uluslararasi1 marka pazarlama aktivitelerimizi hedef pazarlarda
yogunlagtirmaliyiz.

* Fonksiyonumuzda ¢0ziim gruplari, siire¢ iyilestirmesi,
miigteri odakli yaklagim, sifir hata ve rakamlarla konugsmay:1 tegvik

ederek Toplam Kalite uygulamalarini gelistirmeliyiz.
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2) TEKNIK GRUPLAR YONETMENLIGI

A) 1996 yili hedefimiz: “rekabetgi bir anlayig ile atilim
yapalim”.

* Gimriik birligi sonucunda artacak olan rekabet
ortaminda rakiplerimize gore durumumuzu daha da giiglendirmek
i¢in; kalite, maliyet ve hiz agilarindan rekabet¢i bir konumda
olmaliyiz. ‘

* Fonksiyonumuz iginde; performans degerlendirme ve
iyilegtirme, kariyer planlama ve personel kanaat anketi
programlarin1 etkin bir gekilde uygulayarak ve degerlendirerek
insan kaynaklari yonetimini daha da iyilestirmeliyiz.

* Tirk sanayiinde onder olan g¢agdas yonetim anlayigimizi
sirdirmeliyiz.

* BSJ’nin onde gelen fabrikalariyla kendimizi kiyaslayip,

onlardan daha iistiin performans seviyesini yakalamaliyiz.
3) BUTCE HEDEFLERI]

a) Kalitede Rekabet

* Miisteri memnuniyetini artirmak i¢in yalniz olmasi
gereken kalite (temel kalite)’yi degil, olumlu kalite (cazip kalite)’yi
de saglamaliyiz. Bunun icin temel kural ve prosediirlere tam uyum
gostermeliyiz.

* TQM ve TPM uygulamalarindaki coskulu ve etkin
¢aligmalarimizi devam ettirmeliyz.

* (Cozliim gruplan c¢aligmalan ile istiin teknolojimizi ve

caligmalarimizin giiciinii kritik problemlere yonlendirmeliyiz.

b) Maliyette Rekabet

* 4M’i (makina, malzeme, metod, insan giicii) en etkin ve
verimli olacak sekilde kullanmaliyiz. ‘

* Pazarin bekledigi maliyet ve kalite kogullarini
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saglayabilmek i¢in BSJ’nin destegini de alarak optimum hammadde,

tanim ve lriin ¢esitliligini saglamaliyiz

c¢) Hizda Rekabet

* BSJ destegini de alarak miisteri isteklirini zamaninda,
istenilen kalite, maliyet ve miktarda karsilayacak iiriinler
geligtirmeli ve iiretmeliyiz.

* Pazar talebi dogrultusunda iiretim hatlarindaki kapasite
dengesini radyal lastikler yoniinde iyilestirmeli vi iiretimi daha
esnek hale getirmeliyiz. R120 kapsaminda verimliligi ve iiretim

operasyonlarindaki kontrol seviyesini artirmaliyiz.

4) FABRIKA YONETIMININ SUREKLI TEMEL POLITIKA
VE HEDEFLERI

* Yogun rekabet ortaminda bagarili olabilmek igin, biz
(BRISA) tiim kaynaklarimizi harekete gegirip, tiim giiciimiizi hep
birlikte, en etkin sekilde ayni amag¢ ve dogrultuda kullanmaliyiz.

* Amaglarimizi ve politikalarimizi gergeklestirmek igin
yOnetim sistemlerimizi gii¢lendirmeliyiz. Miisterilerimize ancak bu

sayede en iyi iriinleri sunabiliriz. Kalite...Maliyet...Hizmet

*

Rakiplerimize karg1 iistiinliigiimiizii siirdiirmeliyiz.

* BSJ iiriinlerine egit veya daha iistiin olmaliyiz.

* Eldeki kaynaklari daha etkin kullanmaliyiz

* Telef, hurda ve tanim dis1 malzeme miktarini
azaltmaliyiz.

* Yiiksek iiretkenlik saglamaliyiz.

* Dogru iriiniin, dogru miktarda, dogru yerde olmasini
saglamaliyiz. Fabrikamizda, bir sonraki proses ve/veya bolim sizin

miigterinizdir.



101

5) MALI ISLER VE IKMAL

*Fonksiyonumuzla ilgili tim ana 1is siireglerinin
performanslarini, sinifinin en 1iyisi girketlerle kargilastirmali ve
gereken iyilestirmeler igin 6nlemler almaliyiz.

* 1s siireglerinde sade, anlasilir, katma deger yaratacak
yenilikleri aragtirip uygulamaliyiz ve bu siireglerin sonucunda elde
edilen ¢iktilarin performans parametrelerini Olgerek siirekli
iyilegtirmeli ve miisterilerimizin memnuniyetini artirmaliyiz.

* Rakiplerimiz arasinda en diisik maliyetli iiretici
olabilmek amaciyla yeni iiretim girdilerinde alternatif igbirliklerine
daha ¢ok Onem vermeliyiz.

*Sirketimizin giicli mali yapisim1 daha da ileri gotiirmek ve
riskleri minimize etmek iizere etkin nakit ve igletme sermayesi
kontroliine devam etmeli, ilgili fonksiyonlarla ortak iyilestirme ve
¢oziim faaliyetlerinde bulunmaliyiz.

*-Aylik mali tablolarin hazirlanma siiresinin kisaltilmasi,

-Girdi maliyetlerinin diisiiriilmesi,

-Fonksiyon sabit giderlerinin azaltilmasi,

_Alacak risklerinin minimize edilmesi amaciyla is

siireclerimi iylestirmeli ve ¢6ziim gruplar1 olusturmaliyiz.
6) ENDUSTRI ILISKILERI VE INSAN KAYNAKLARI

* “Her seviyedeki calisanimizin, istek ve oOnerilerini ilk
amirden baglamak iizere; dikey hiyerargide goriigme talep hakkina
sahiptir” seklinde tamimladigimiz Ag¢ik Kapi Politikasi’n1 dada etkin
bir bi¢gimde yayginlagtirmaliyiz.

*Gerek dig tadarikgiler, gerekse boliim personeli tarafindan
c¢aligmalarimiza saglanan etkin ve kaliteli hizmet ile i¢ miigteri
memnuniyetini artirmaliyiz.

*Kazasiz, giivenli ve saglikli ¢aligma ortamini iyile§tirerek.

devam ettirmeliyiz.
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*Siirekli bagann igin “dogru ige dofru insan” ilkesi geregi
olarak, cagdas politika ve teknikleri uygulamali, insan giiciinii en
verimli sekilde degerlendirmeliyiz.

*Geligen kosullara bagli olarak insan giicii potansiyelini
siirekli, dengeli ve girket amaglarina uygun egitimle yiikseltmeliyiz.

*Sosyal ve Kkiiltiirel etkinlikleri, girket i¢i dayanigmanin ve
“sirket biziz” anlayiginin pekistirilmesinin bir arag1 olarak devam
ettirmeliyiz.

*BRISA c¢aliginlari, Sendika ve Sirket Yonetimi arasindaki
karsilikli giiven, anlayig ve igbirligi ¢agdas ve akilc1 sistemler ile
daha da pekistirmeliyiz.

11) Ortaginizla aranizda orantihh risk diizeyleri olup olmadi§ina
dikkat ettiniz mi?

Her iki ortakta bu konuya iist yoOnetimin biiyiik 6nem
verdigini belirtmiglerdir. Zaten her iki ortaginda belirttigi gibi, bu
JV  yatiriminin gergeklestirme nedenlerinin temelini riski
paylagsmak olugturmaktadir. Bunun yaninda her iki tarafda ortaklif:
olusturan pargalara hemen hemen ayni1 oranlarda igstirak ederek

riskleri birbirlerine paylagtirmiglardir.
SONUC

Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren igletmeler pekgok
riskle kargilagirlar. Bu risklerden kaginmak ve diinyada hizla
gelisen milliyetgilik fikirleri nedeniyle hiikiimetlerin tepkisini
¢ekmeden faaliyet gostermek elbetteki ¢okuluslu isletmelerin
birincil amacidir. Bu durumda ¢okuluslu igletmeler ig¢in direk
yatirm yapmak yerine yerel bir ortak ile olusturulacak bir JV

yatirmi giiniimiizde en akillica yol gibi goriinmektedir.

JV yatirnmlar1 giiniimiiz bilim adamlar1 i¢in en popiiler

konulardan biri olmast yaninda bir o kadar da karmagik bir
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konudur. Cok baganilt JV ‘ler kadar basarisiz JV sayisida

azimsanmayacak orandadir.

Bu caligmamizda bazi JV’lerin basanli olurken neden ba21'

JV’lerin basarisiz oldugu sorusuna cevap bulmaya galigtik.

JV yatirrmi ortak se¢ciminden, anlagmanin hazirlanmasina
ve faaliyete gecilmesine kadar olduk¢a karmagik ve dikkat isteyen
bir siirectir. Bu konuda iki ortaya biiyiik gorevler diistiigii gibi yerel
hiikiimetinde baz1 sorumluluklar1 vardir. Biz JV yatinnmlarinda
mevcut olan ii¢ tarafdan ikisini( yerel hiikiimet ve yatirimi yapan

cokuluslu igletme agisindan) incelemeye ¢aligtik.

JV yatirnmlarinda her ki tarafinda ¢ikarlar1 zaman zaman
catigabilir. Ciinkii ¢okuluslu igletme i¢in birincil amag¢ kar elde
etmek iken, yerel hiikiimet istihdam, ekonomiye getirilen katma

deger ve toplum g¢ikarlarn gibi konular iizerinde durur.

Gerek ortaklar ve. gerekse hiikiimet ile olusabilecek
catigmalar1 ve anlagmazliklari en aza indirgemek ve ortakligin bu
nedenlerle varliginin tehlikeye girmesini engellemek ic¢in ortak
se¢imi ve sozlegsmenin hazirlanmasi1 agsamasinda bazi noktalara

dikkat edilmesi gerekir.

JV’lerin basarisina ya da basarisizligina katkida bulunacak
herhangi bir liste veya faktorlerin Ozeti tam ya da mikemmel
olarak degerlendirilemez. Ayrica, bagari ig¢in bir regete de verilemez.
Ote yandan biz, basariya yardimci olmada yer alan baslica giiglerin

bir derlemesini ve 6zetini sunmaya galigtik.

JV alanindaki ortaklar ve aragtirmacilar stratejik ortaklik
bilmecesinde biitiinlestirici becerilerin, igbirligi kiiltiiriiniin, uyumlu

amaglarin ve orantili risk diizeylerinin hepsinin gerekli pargalar
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oldufu konusunda aym fikirdedirler. Pargalar1 birlestirmek
zahmetliyse de gegen bes yilda ortakliklarla 425 milyon dolarin
istinde kar saglayan Corning Glass’in 6grendigi gibi son derece de

odiillendiricidir.

Diinya olugan global ekonomiye dogru ilerlemeye devam
ederken ¢okuluslu igletmeler gercek anlamda global rakipler
olmayla biitiinlestirilen dev maliyetleri ¢oziimlemek gayreti icinde
artan bir gekilde ortaklik olugturma gereksinimi duyacaktir. Bu ve
diger nedenlerden dolayr dogalari itibariyle tehlikeli gorevler
olmasina ragmen 21.yy’a dogru giderken JV’ler, global isletmeler

agisindan artan bigimde Onemli hale geleceklerdir.

Hizli degisen global ortamla iligkilendirilen artan
karmagiklik ve belirsizlife bagli olarak igletmelerin stratejik
ortakliklara girigmesi yoniindeki ¢ekicilik ©6niimiizdeki 25 yillik
donemde biiylik olasilikla artma egilimi gosterecektir.

JV’ler artan rekabet ortam: kadar kendi baslarina da
tehlikelerle doludurlar ve yapilan bir hata ile JV’lerin, tek bir
igletme olarak faaliyet gostermekten ¢ok daha tehlikeli oldugunu

ispatlamigtir.
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EKLER
Tirk ve Japon Yéneticilere Yoneltilen Sorular:
1-JV ortaginizi segerken nelere dikkat ettiniz?

2 - Tiirkiye Hiikimetinin bu yatinmi kabul etme nedenleri size

gore nelerdir?

3- Bu JV yatimminin Tirkiye’ye getirecegi yararlar sizce neler
olabilir?

4- Bu JV yatinminn Tirkiye’ye getirecegi yararlar sizce neler
olabilir?

5- Bu yatinmin Tirkiye’ye getirebilecegi olumsuzluklar neler
olabilir?

6 - Tiirkiye Hiikiimeti ile ¢atismamak igin ne gibi Snlemler aldiniz?

7- Bu yatirimdan ne gibi yararlar elde etmeyi planladiniz ve

amaglarimizin ne kadarina ulagtiniz?

8-JV’yi olustururken aramizda biitiinlestirici beceriler olup

olmadigina dikkat ettiniz mi?
9 - Aramizda igbirligi kiiltiiriiniin varligina dikkat ettiniz mi?

10- IV anlagmasini hazirlarken aramizda uyumlu amaglar olup

olmadigina dikkat ettiniz mi?

11- Ortaginizla arasinda orantili risk diizeyleri olup olmadigina

dikkat ettiniz mi?
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