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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Kiiresellesme Siirecinde Ortak Girisimler

Mustafa KILIC

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Uluslararasi Isletmecilik Programi

Sirketlerin kendi iilkeleri disinda ticaret ve yatirnm yapmalar tarihte ¢ok
eskilere dayanmaktadir. Ancak giiniimiizde Kiiresellesme cercevesinde uluslar
aras1 pazarlardaki sirket biitiinlesmeleri yayginlasmis, diinyada yabanci sermaye

pazari1 6nem kazanmustir.

Son yillarda cokuluslu isletmelerin o6zellikle Ortak Girisim tiiriindeki
yatiromlara yoneldikleri goriilmektedir. Cokuluslu isletmeleri bu tercihe yonelten
sebeplerin basinda yatirinm oraninda meydana gelebilecek azalmayla birlikte soz
konusu olabilecek bir takim risklerin yatirnm yapilacak iilkenin ortag: ile
paylasilacak olmasindan kaynaklanmaktadir. Diger yandan ozellikle az gelismis ve
gelismekte olan iilkeler kendi iilkelerinde iiretemedikleri ya da satin alamadiklar
teknolojileri yapacaklar1 Ortak Girisim yatirinmlar ile transfer edebilme imkanina

kavusabilmektedirler.

Bu ve buna benzer bircok sebepten otiirii tercik edilen Ortak Girisim
anlasmalari, hem yatirnm yapan iilkelerin isletmesi acisindan hem de yatirim

yapilan iilke ile yatirinma konu olan isletme acisindan bircok ayda saglamaktadir.

Ortak Girisim yonteminin avantajlar1 oldugu gibi dezavantajlarinin da

bulundugu goriilmiistiir. Her iki yoniiniin bilinmesi, onceden gerekli planlarin



yapilmasi ve onlemlerin alinmasi ile avantajlarin cogaltilmasi, dezavantajlarin ise
azaltilmasi, en azindan sirketin olumsuz faktorlere karst hazirhkh olmasi

gerekmektedir

Anahtar Kelimeler: 1) Ortak Girisim, 2) Kiiresellesme, 3) Cokuluslu isletmeler,
4) Gelismis ve Az Gelismis Ulkeler, 5) Otomotiv Sektorii



ABSTRACT

Post-Graduated Thesis
The Joint Ventures In Globalization Process
Mustafa KILIC

Dokuz Eylul University
Institute Of Social Sciences
Department of International Management

Developing countries need foreign investments to reach to the
industrialization level of the develop countries. The companies in the developed
countries need new markets, cheap row materials etc. So, there is a market for

foreign capital in the world.

In recent years, it is observed that multinational companies have a tendency
to enter to the host country by establishing Joint Ventures. Most important reason
for selecting this sharing all investment risks with the local partner, made. On the
orher hand, host country especially less developed anad developing countries could
transfer some techonologies to their countries which they can’t invent or they
haven’t got Money to get these techonologies. Joint Ventures help them to get this

kinds of techonologies.

Because of this kind of reasons, Joint Venture investments which are
perefered a lot take mutual benefits both to the country which companies invest
take advantage of to the others and country which companies take advantage of

Joint Venture.
There are both advantages and disadvantages of joint venture investments.

Both of them must be known, necessary plans and precautions must be performed

to gain maximum advantages and minimum disadvantages, at least in terms of the

VI



company and the terms of the country that foreign capital have made investments

to be prepared for future events.

Key Words: 1)Joint Venture, 2)Globalization, 3)Multinational Company, 4)
Developing Countries, 5) Automotive Industry
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GIRIS

Diinyada, bir taraftan yabanci yatirimcilart ¢ekmek igin gelismekte olan
iilkelerde yapilan diizenlemeler artarken, diger taraftan da ekonomik biitiinlesmeler ve
bolgesel anlagmalar artmaktadir. Ulkeler arasindaki anlasmalar nedeniyle, anlasma
disinda kalan iilkelerin isletmeleri bu durumdan etkilenmektedir. Yetersiz Pazar
bilgisinin, rekabetin ve kisitlamalarin oldugu pazarlara yan kurulus agma, mevcut bir
isletme ile birlesme ya da isletmeyi satin alma stratejileri yerine ortak girisim
olusturarak giren isletmeler riski azaltmakta ve pazara giris engellerini agsmaktadirlar.
Isletmeler, ortak girisimlerle rekabet giiclerini arttirmakta ve yetersiz kaynaklarini
tamamlamaktadirlar. Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerin hammadde kaynaklari,
isglicii pazar potansiyeli varken teknolojileri yetersizdir. Gelismekte olan iilke
isletmeleri, gelismis tilkedeki isletmelerle ortak girisim anlagsmas1 yaparak yeni teknoloji

ve modern yOnetim tarzini grenebilmektedirler.

Bu ¢aligmanin amaci, ortak girisimin ne oldugunu ortaya koymak, diger pazara
giris sekilleriyle farklilik ve benzerliklerini ortaya ¢ikarmak. Kiiresellesme siirecinde

diinya da ve Tiirkiye’de ortak girisim ve dogrudan yatirimlarin durumunu saptamaktir.

Birinci boliimde, kiiresellesme kavrami, tanimlari, diger faktorlerle olan iliskisi
ve kiiresellesmenin hiz kazanmasi sonrasi diinyanin yeni ekonomik diizeni hakkinda

bilgiler verilmistir. Kiiresellesme ayrintili olarak incelenmistir.
Ikinci béliimde, uluslararasi pazarlara giris sekilleri; en basitinden en karmasik

olanmma dogru incelenmeye c¢alisilmistir. Bu teoriler birbirleriyle karsilagtirilmis;

istlinliik ve eksiklikleri ele alimustir.
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Ucgiincii boliimde, ortak girisimler tarihi gelisiminden baslanarak teorik olarak
incelenmistir. Ortak girisimleri etkileyen cevresel faktorler ele alinmis, ortak girisim

¢esitleri kisa kisa agiklanmastir.

Dordiincii boliimde, sirketlerin kiiresellesme faaliyetleri incelenmis ve bazi
tilkelerin ortak girisimler i¢in yasal ve fiili uygulamalar1 ele alinmaya calisilmistir.
Besinci boliimde, Tiirkiye’de ortak girisim faaliyetleri; Tiirkiye nin ortak girisimler i¢in
uyguladigt mevzuat ve yillar itibariyle Tiirkeye’deki gelismeler incelenmeye

caligilmustir.

Altinc1 boliimde; ortak girisimler vasitasiyla en ¢ok yatirim yapilan sektor olan
otomotiv sektorii incelenmistir. Yedinci boliimde uygulama olarak diinyanin en biiytik
beyaz esya ireticilerinden biri olan Whirpool’un iiresel gelisimi incelnmeye

calisilmstir.
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BIiRINCi BOLUM

KURESELLESME

1.1. KURESELLESMEYE GENEL BAKIS

Kiiresellesmenin tarihi, insanligin tarihi kadar eski olmakla birlikte, bu
konu {izerinde yogun ve gerilimi yiiksek tartismalarin, 1980’11 yillarda basladigi
da soylenmektedir. 1980’lere dogru, prestiji ABD okullarinda (Harward,
Stanford, Colombia Isletme) kiiresellesme kavrami kullanilmaya baslanmustir.
Kavram, ayn1 zamanda uluslararasi ekonomik kuruluslarin yaymlarinda ve
raporlarinda da yer almis, 1990’11 yillarda da uluslararast ekonomik, politik,
sosyal ve siyasal siirecleri tanimlamak amaciyla, akademik dile girmistir.
Ozellikle R.Robertson’un “Globallesme” kitab: terime kavramsal bir igerik
kazandirmig; 1990’1 yillarla birlikte, kiiresellesme yaygin bir bigimde toplumsal
degisim kuramlarmi agiklamada anahtar bir kavram olarak kullanilmaya

baslanmistr.'

Kiiresellesme kavramui  bilindigi  gibi, Ingilizce “globalization”
kelimesinin Tiirkce karsiligi olmakla birlikte, bazi kaynaklarda bu kelime
globallesme olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. “Global” kelimesi 400 yili askin bir
siiredir kullanilan bir kelime olmasina ragmen; “globallesme (globalization)”,
“global olma (globalizing)” kelimelerinin yaygin olarak kullanilmasi, 1960°lardan

sonra baslamistir.?

! Nisanci, Ensar, “Kiiresellik, Kiiresellesme; Bir Tanima Dogru”, i.i.B.F. Ekonomik, Toplumsal
ve Siyasal Analiz Dergisi, 2003, Say1:1, s.38

? Gorgiin, Tahsin, “Kiiltir Komisyonu Miizakereleri”, Kiiresellesme, istanbul: Gazeteciler ve
Yazarlar Vakfi Yaymlari, s.34
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“Globalizm (globalism)” ve “globallesme (globalization)”, “global olma
(globalize)” ve “globalize olan (globalized)” kelimeleri, 1989 yilinda Oxford
sozliigiine de alinmigtir. S6z konusu kavrami sosyolojik olarak bir makalede ilk
kez kullanan Robertson, bu kavramin akademik acidan 6nem kazanmasinin
1980’lerin baslan ile ortalarina denk geldigini ve bu tarihten sonra kavramin
kendisinin de globallestigini belirtmektedir. Ote yandan ayni yazar, kavramim

yay1lma seklini izlemenin miimkiin olmadigin1 da belirtmektedir.’

Kiiresellesme kavrami, gerek ilgili yazinda gerekse giinlilk yasamda
giincelligini korumasina karsin iizerinde goriis birligine varilmis bir tanimi
bulunmamaktadir. Yazinda karsilagilan kiiresellesme tanimlari, biiylik Slgiide
anlasilmazdir ve kavrami tiim yénleriyle tam olarak agiklayamamaktadir.* Buna
bagl olarak kiiresellesme konusunda ayr1 ayr1 pek ¢ok kuram ve tek yanli bakis
acilart ortaya ¢ikmistir. Bugiin kiiresellesme konusunda iizerinde tartisilan farkli
ve sofistike yaklasimlar, sosyolojiden, cografyadan, demografik ¢aligmalardan,
meteorolojiden, endiistri iliskilerinden, ekolojiden, antropolojiden, medya
caligmalarindan, miizikten, psikolojiden, halk saglhigindan, kriminolojiden,
feminizm ve kadinlara yonelik ¢alismalardan, etikten, dilbilimden, egitimden,
hukuktan vb. pek cok alandan saglanmlstlr.5 Bu nedenle de kiiresellesme
kavrami, farkli kisiler tarafindan, farkli bakis acilar1 ile ele alinmakta ve bu
kavrama farkli anlamlar yiiklenmektedir. Siiphesiz belli bir alanda
uzmanlagsmanin getirdigi bir bakis ac¢isi ile konunun ele alinmasi, asilmasi gii¢
baz1 engelleri de beraberinde getirmektedir. Halbuki, kiiresellesme zaten yapist

itibariyle farkli bakis agilar1 tarafindan ele alinmasi gereken bir olgudur.’®

3 Seymen, Oya Aytemiz; Bolat, Tamer; “Kiiresellesme Olgusuna Kavramsal Bir Bakis”;
Kiiresellesme ve Uluslararasi Isletmecilik, Ankara: Nobel Yayin Dagitim, Mayis 2005, s.21-22.

* Yeung, Henry Wai-chung, “The Limits to Globalization Theory: A Geographic Perspective On
Global Economic Change”, Economic Geography, July 2002, 78/3, s.285.

> Clark, Terry, Lynette L. Knowles, “Global Myopia: Globalization Theory in International
Bussiness”, Journal of International Managment, September 2003, s.361.

6 Sobel, Andrew, “Comments on Globalization, Inderdisciplinary Research, Myopia and
Parochialism, Giverment, Convergence and Culture”, Journal of International Managment,
2003, 5.419.



Goriildiigi gibi yukarida sayilan vb. alanlardaki arastirmacilar, kavrami
kendi disiplinleri acisindan tanimlamaya c¢alismaktadir. Diger yandan
kiiresellesmeyi olumlu ve gerekli ya da olumsuz ve sakincali bulanlar ile buna
temkinli yaklasanlar bulunmakta olup, bunlar da kiiresellesme kavramini kendi
bakis acilarina vurgu yaparak ele almaktadirlar. Konunun daha iyi anlagilabilmesi
icin, kiiresellesmeye iligkin farkli bakis agilarinin bir arada ele alinip incelenmesi
iyi olacaktir. Biz konumuz geregi kiiresellesme gibi kapsamli bir konuyu ¢ok

yonlii degil sadece tanimsal ve iktisat-isletme agisindan ele alacagiz.

1.2. KURESELLESME TANIMLARI

Kiiresellesme, farkli bilim dallarindan bilim adamlar1 tarafindan,
“diinyanin kiiclilmesi”, “diinyanin sikigmasi1”, “diinyanin tek mekan olarak
algilanmas1”, “ulusal olanin anlamni yitirmesi™”’, “biiyiik pazar™®, “diinyanin tek
bir pazarda biitiinlesmesi”, “kiiresel cars1”, “kiiresel igyeri”, “kiiresel finans ag1”,

sy e

“uluslararas1 bagimlilik ve uluslararasi isbirligi”, “yeni diinya diizeni” gibi degisik

kavramsal ifadelerle somutlastiriimaya c¢alisilmistir.

Bu tanimlar degerlendirildiginde, bunlarin ¢ok aciklayici olmamakla
birlikte, farkli bakis agilarina gonderme yaptiklar ve kavrami 6zde, genel ve ¢ok

kapsamli sekilde ele aldiklar1 goriilebilir.

Kiiresellesmeyi, ekonomik bir olgu ya da siire¢ olarak ele alan yazarlar

da bulunmakta olup, bu yazarlarin goriisleri asagidaki gibi 6zetlenebilir:

" Mutlu, Esin Can, Uluslararas: isletmecilik, Beta Basim ve Yaymncilik A.S, Istanbul, 1999,
s.160.

¥ Acar, ibrahim Atilla; Yavuz, Ali, “Kiiresellesme Olgusunun Finans Piyasalar1 Uzerine Etkisi”,
Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1998, Say1:3,
$.267.



Kiiresellesme, genellikle tek bir kiiresel ekonomi olusturmaya galisan

cagdas stiregler-ozellikle sermaye akislari, mal ve bilgi akislari- toplamldlr.9

Kiiresellesme, devletlerin ekonomik agilardan birbirlerine bagimli hale

gelmesidir. "

Ekonomilerin diinya oOl¢eginde biitliinlesmesi olan kiiresellesme, ayni
zamanda ulus devletlerden yeni taleplerde bulunan ve ulus devletlerin bu
taleplerle ilgili kapasitelerini de azaltan bir siirectir.'' Bu talepler liberallestirme
ve Ozellestirme programlar1 seklinde karsimiza c¢ikmakta ve uluslar arasi
yatirimcilarin, yatirnmlarinin hizli bir sekilde geri donmesini saglama ihtiyacini

karsilamaya hizmet etmektedir.'?

Kiiresellesme, iilkeler arasinda biiyiik bir artis gosteren ticaret akisi ile

sermaye yatirimlarinin gergeklestigi biiyiik bir uluslararasi ekonomidir."?

Kiiresellesme, sermaye hareketlerine, iiretim, ticaret ve teknolojiye
uluslararas1 bir nitelik kazandiran ve diinya ekonomisini bir biitliin olmaya
yonelten iktisadi bir siirectir.'* Bagka bir deyisle kiiresellesme, cok cesitli

faktorlerin etkisiyle, diinyada ticaretin, iiretimin, sermayenin, isgiiciiniin ve

? Schneider, Geoffrey E., “Globalization and the Poorest of the Poor: Global Integration and the
Development Process in Sub-Saharan Africa”, Journal of Economic Issues, Vol: XXXVII, No:2,
June 2003, p.390

10 Senkal, Abdilkadir, “Genel Olarak Diinya’da ev Tirkiye’de Sendikasiz Endiistri Mliskileri”,
Kamu-Is Isletmeleri Isverenleri Sendikas1 Yayini, Ankara: Tiirk Tarih Kurumu Basimevi, 1999, s.
50

i Stiglitz, Joseph E., Globalization and the Economic Role of the State in the New Millenium”,
Industrial and Corporate Change, 2003, Vol:12, No:1, p.3

12 Nissanke, Machiko; Ehoward, Stein; “Financial Globalization and Economic Development:
Toward An Institutional Foundation”, Easter Economic Journal, Spring 2003, Vol:29, No:2,
p.304

13 Yalmnpala, Jale, “Kiiresellesmenin Emek Piyasast ve Istihdam Uzerindeki Etkileri”,

Kiiresellesme Iktisadi Yonelimler Sosyopolitik Karsithklar, istanbul:OM Yayinlari, s.263
' Y1ldirim, Nesrin, “Kiiresellesme”, Oneri, Cilt:1, Say1:6, Ocak 1997, s.172



teknolojinin, uluslararasi rekabete konu olma egiliminin kuvvetlenmesini, lirin ve

faktor piyasalariin biitinlesmesini ifade eder."

Kiiresellesme, iiretimin ve tiiketimin diinya Ol¢eginde planlandigi,
serbest rekabet ve piyasa diizeninin uluslar istii kuruluslarca denetlendigi ve

kurallarin uluslar iistii anlayisla ¢alistig1 bir sistemdir.'®

Kiiresellesme, iiretim ve finans siirecinin uluslararasi dl¢ekte biiylimesi,

isletmelerin birlesmesi ve ¢ok uluslu isletmelerin artmasidir."”

Kiiresellesme, sermaye, mal ve hizmetlerin hicbir engelle kargilasmadan
serbestlestirilmesi ve bu harekete dahil olan her iilke, bolge veya beseri alanin
genel veya kiiresel piyasaya dahil edilmesidir."®
1.3. KURESELLESME SURECINDE ETKILI OLAN FAKTORLER
1.3.1. Kiiresellesme ile Ekonomik Faktorler iliskisi

Geligmis iilkelerde i¢c piyasalarin doyuma ulasmasi, ozellikle
1970’lerdeki petrol krizinden sonra dis piyasalara agilma arayisi ve ekonomik

faaliyetlerin hacimlerinin artmis olmasi, kiiresellesme siirecini hizlandirmistir.

Cokuluslu isletmeler, genel olarak {iretimi biitiin yerkiireye yaymislardir.

Onceleri yalmz ihracat ve ithalat ile dis pazarlara giren bu isletmeler, giderek

" ip¢ioglu, sa, “Kapitalist Sistem ve Kiiresel Pazarda Rekabet Avantaji Saglamay1 Amaglayan
Uluslararas1 Firmalar I¢in Olasi Alternatif Rekabet Stratejilerinin Analizi”, Verimlilik Dergisi,
2003/4, 5.86

16 Kazan, Halim; Uygun, Mutlu; “KOBI’lerin Uretim Sorunlarinin Tespiti, Verimlilik ve Rekabet
Giglerinin Arttirilmasinda Teknoloji Faktorii”; Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, 2002/2, s.80-
81

7 Hadiz, Vedi R., “Globalization, Labour and Economic Crisis: Insight From South Asia”, Asian
Bussiness&Managment, 2002, s.249

'8 Bulag, Ali, “Kiiltiir Komisyonu Miizakereleri”, Kiiresellesme, Istanbul Gazeteciler ve Yazarlar
Vakfi Yaynlari, 2003, s.27



uluslaarasi etkinliklerini arttirmig ve dis pazarlarda dogrudan yatirim, iiretim ve
satis islevini de kendileri yliklenmislerdir. Bir ¢ok ¢okuluslu isletme, son 10-15
yil icinde yoresel isletme olmaktan ¢ikip, ¢cok uluslu ya da kiiresel isletmelere
doniigsmiisler ya da bu yonde ¢aba harcamiglardir. Yigin iiretim, deneyim artisi ve
standartlagsmanin beraberinde getirdigi diisiik maliyetler, yeni pazarlara girme ve
stratejik ortakliklarin yaratti§i yeni ufuklar, isletmeleri kiiresel bir nitelik

. . . .- 19
kazanmaya 6zendirmistir.

Ozetle kiiresellesmenin gelisimini hizlandiran  faktdrler arasinda,
ozellikle kar maksimizasyonu agisindan tiim diinyay1 bir pazar ve hammadde
kaynagi olarak gormeyi hedefleyen girisim kabiliyetinin ve c¢ok uluslu
girisimciligin rolii bﬁyﬁktﬁr.20 Isletmelerin cok uluslasma stratejileri ve dis
kaynaklardan yararlanma yaklasimlarinin yayginlasmasi da kiiresellesme stirecini

etkileyen bir faktordiir.

1.3.2. Kiiresellesme ve Siyasal Faktorler iliskisi

Ozellikle 1I. Diinya Savasi’ndan sonra ulus devletler; ticaretin
serbestlestirilmesine, tarife ve kotalarin arttirilmasina uluslar arasi1 finansal
kaynaklardan yararlanilmasina ve uluslararast sermaye akig1 iizerindeki
kontrollerin kaldirilmasina yonelik politikalar izlemisler ve dis ticaretin oniinii
acan vergi uygulamalarmi gelistirmislerdir. Bunlar da kiiresellesme siirecinin

yayginlasmasinda énemli rol oynamustir. *!

Dogu Bloku'nun dagilmasindan sonra, serbest piyasa ekonomisine
giiven duygusu artmis ve kisa bir siirede eski planli/devlet¢i ekonomiler, piyasa

mekanizmasi siireci i¢ginde, serbest ticaretin ve yabanci sermayenin imkanlarindan

1 Ceken, Hiiseyin, “Kiiresellesme”, Kiiresellesme, Yabanc1 Sermaye ve Tiirkiye, Istanbul:
Degisim Yayinlari, 2003, s.17

2% Balkanli, A. Osman, “Kiiresel Ekonominin Belirleyici Faktorleri Uzerine”, Uludag Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: XXI, Say1:1, Y11:2002, s.14

2! Johnson, D. Gale, “Globalization: What It Is and Who Benefits”, Journal of Asian Economics,
2002, s.428.



yararlanma ¢abasi i¢ine girmislerdir. Diger bir deyisle, duvarlarin yikilmasinin
ardindan, kiiresellesmenin oniindeki en biiyiik engellerden biri ortadan kalkmustir.
Her ne kadar, Asya Krizi sonrasinda kiiresellesmeye yonelik itirazlar artmaya
baslamis olsa da, son donemde neo-liberal ideolojinin temel ilkelerine daha fazla
giiven duyuldugu soylenebilir. Bu gelismeler, ¢esitli iilkelerin ve siyasal bloklarin
siyasal sistemleri arasindaki farkliliklarin hizla ortadan kalkmasina neden

olmustur.*?

Bir ekonomik orgiitlenme sistemi olarak serbest piyasa ekonomisinin
yayginlasmasinda, Giiney ve Dogu Asya iilkelerinin hizli bir sekilde
endiistrilesmesi, Dogu ve Bati Almanya’nin birlesmesi ve demokrasinin pek ¢ok
iilkede kendini kabul ettirmesinin de biiylik rol aldig1 sdylenebilir. Biitiin bu
gelismeler, siyasal sistemlerin de giderek kiiresellesmesine neden olmustur.
Siyasal kiiresellesmenin gelismesinde Uluslararast Para Fonu, Diinya Bankasi,
Diinya Ticaret Orgiitii ve Birlesmis Milletler gibi uluslararas orgiitler dnemli bir

rol oynamaktadir.”

1.3.3. Kiiresellesme Ile Bilgi ve Tletisim Teknolojisi Tliskisi

Bilgi ve iletisim teknolojilerinde gerek hiz gerekse maliyet boyutunda
yasanan geligsmeler, ayn1 zamanda kiiresellesme olgusunun yayilmasinda biiyiik
slciide etkili olmustur.”* Kiiresellesme ile bilgi ve iletisim teknolojileri arasindaki

iligki, tarihsel kesit igerisinde asagidaki sekilde zetlenebilir.?

Sermaye hareketleri, 1980’lerde reel bir mal konumunda olan altina

dayali iken; kiiresellesme ile birlikte, bilgisayara ve bilgisayara bagl diger

2 Bozkurt, Veysel, “Kiiresellesme Kavram, Gelisim ve Yaklagimlar”, Kiiresellesmenin insani
Yiizii,Istanbul: Alfa Basim Yayim, 2000, s.8.

2 Ceken, s.16

** Odyakmaz, Necmi, “Bilgi Teknolojileri, Kiiresellesme ve Kalkinma”, Dis Ticaret Dergisi,
yil:5, Say1:18, Temmuz 2000, s.96

 Balkanl, s.18



donanimlar sayesinde, “elektronik kaydi para”ya ve bunlarin nominal degisim
hareketlerine dayali hale gelmistir. Bilgisayara dayali uluslararasi finansal
sistemin {iriinii olan elektronik kaydi para, ekonomik islemlerin hizin1 ve hacmini
arttirict bir rol almis ve bu da diinya 6lgeginde ekonomik iligkilerin ge¢mise
oranla yayginlagsmasini saglamistir. Ayrica 1980-2000 zaman araliginda, tiretimi
yeniden Orgiitleme ve toplumsal/ekonomik doniisiimii gergeklestirme noktasinda
“bir ara¢” olarak bilgisayarin yadsinamaz bir etkinligi olmustur. Bilgisayarlar,
aslinda tiim alanlarda da —tiptan kiiltiire ve egitime, ekonomik ve finansal
alanlardan medya yayinciligina ve diger alanlara-devrim anlaminda bir yayilma

ve gelismeye yol agmistir.”

Bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen gelismelerin en
onemlileri, uydu haberlesmesi, fiber optik teknoloji, internet, faks, elektronik
posta gibi gelismis telekomiinikasyon sistemleri, ucuz ve hizli ulasim, kargo
tasimaciligl ve 6zel evrak gonderme sistemleri, multimedya, veri bankalari, veri

tabanlar1 gibi siralanabilir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin iletisim hizin1 arttirip maliyetleri
diisiirerek, daha hizli ve ucuz etkilesim saglayarak bir¢cok {liriinii ve faaliyeti
bolgesellestiren biitlinsel aglar sayesinde dagitimi kolaylastirmas: kiiresellesme
izerinde etkili olmustur. Bilgi ve iletisim teknolojisi, dogrudan ve hizli iletisim
aglar1 kurarak ekonomik uzakliklar1 azaltmis, islerin koordinasyonu igin gereken
zaman tasarrufunu saglamis, degisim maliyetlerini diisiirmiis ve finans pazarlarini
iilkeler ve kitalar boyutunda 24 saat faal konuma getirmistir. Ayrica glimriik
uygulamalarina iligkin elektronik raporlama ve belgelendirme uygulamalar ile
uluslararas alandaki bir¢ok teknik engel ortadan kaldirilabilmistir. Ozetle bilgi ve
iletisim teknolojileri, diinya ekonomisinin biitiinlesmesini olumlu yonde etkileyen

giiclii bir faktordiir.”’

%% Balkanly, s.19
" Odyakmaz, 5.100



1.3.4. Kiiiresellesme ve Diger Faktorler Miskisi

Yukaridakilere ilave edilebilecek sosyal ve kiiltiirel faktorler de
kiiresellesme siireci lizerinde onemli etkilere sahiptir. Diinyada genel olarak
endiistrilesme, kentlesme ve egitim diizeyinin yiikselmesi ile karakterize edilen
modernlesme siireci, yerel kiiltlirler arasindaki baglantilar1 da arttirmakta; bu da
“kiiresel  kiiltiiriin”  olugmasinda  etkili olarak kiiresellesmeye zemin
hazirlamaktadir. Benzer sekilde, uluslararasi yonetim ve Orgiit yazininda,
kiiresellesmeye dayanak olusturan ve birbiriyle kesisen dort kiiresel etkinlik
aginin bulundugunu ve bunlardan birinin kiiresel kiiltiir —digerleri kiiltiirel piyasa,
kiiresel isletme ve kiiresel finanstir- oldugu vurgulanmaktadir.®® Ayrica tiiketim
kaliplarinda ve caligsanlarin tercihlerindeki degismeler de kiiresellesme siirecini

etkileyen faktorler arasinda sayilabilir.

1.4. KURESELLESMENIN EKONOMIK BOYUTU

Ekonomik kiiresellesme, biiylik oOlciide teknolojinin yayginlagmasi,
iretim ve tiiketimin standartlasmasi ve tiim piyasalarin biitiinlesmesi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ekonomik kiiresellesmenin olusumunda bir¢ok faktor rol
oynamistir. Bu faktorlerin en dnemlilerinden biri, serbest ticaret normlarini biitiin
diinyada egemen kilmayi amaglayan GATT miizakereleri ve taraf tlkelerin

onay1yla 1995°te yiiriirliige giren Diinya Ticaret Orgiitii’diir.

Diinya Ticaret Orgiitii ve bolgesel ekonomik biitiinlesmelerin de
yardimiyla uluslararas1 serbest ticaret ve yatirimlara iliskin sinirlayict kurallar ve
engeller bilyiik dlgiide ortadan kaldirilmaktadir. Uretim faaliyetlerini biitiin bir
diinya cografyasmna yaymis bulunan ¢ok uluslu isletmelerin, kiiresellesme
siirecinin bir diinya sistemi olarak yerlesmesinde oynadiklar1 belirleyici roliin de

burada vurgulanmasi gerekir.

28 Doganoglu, F., “Kiiresellesme ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Oneri, Cilt:4, Say1:16, Haziran
2001, s.173



Ekonomik kiiresellesme alaninda en Onemli gelisme, uluslararasi
isletmelerin ve dogrudan yabanci sermaye yatirimlarinin 6nem kazanmasidir.
Endiistriyel ticaretin gelismesiyle birlikte diinya ticaretinde iki boyutlu bir
ilerleme kaydedilmistir. Bir taraftan diinya pazarlarinda isletmeler arasi siddetli
rekabet, diger taraftan da iletisim, ulasim ve finans sektorlerindeki kokli
teknolojik degisim ve yeni araclarin ortaya ¢ikmasi, mal ve hizmet piyasalarinin

kiiresellesmesini hizlandirmustir.”

Ekonomik kiiresellesme 6zellikle 1980’11 yillarda 6nem kazanmistir. Bu
tarihten itibaren isletmeler, hizli pazar degisikliklerinden, {irlin ve {retim
teknolojilerindeki gelismelerden ve giderek gili¢lesen rekabet ortamindan biiyiik
olgiide etkilenmeye baslamislardir. I¢ pazarm doyuma ulasmasi miisterileri daha
secgici kilmis ve iirlin ¢esitliligini arttirmistir. Ayrica, artan rekabet ve teknolojik
gelismeler {riinlerin yasam stirelerini kisaltmigtir. Dolayisiyla isletmeler, stok
diizeylerini en aza indirgeyen, kaliteli ancak diisiik maliyetli iiretime olanak
saglayan ve daha fazla emek yogun olan iiretim ve iiretim teknolojilerini
kullanmaya yoOnelmisler ve esnek iiretim sistemlerini devreye sokmaya

baslamislardir.

Ekonomik kiiresellesmenin &zellikle, finans piyasalari, dogrudan
yabanci sermaye, dis ticaret ve emek piyasalar1 olmak tizere, dort alanda gelistigi
sdylenebilir. Ote yandan kiiresellesme ile pazarlarin serbestlestirildigi, {iriin ve
hizmetlerin standart hale getirildigi ve iiretim miktarlarinda biiyiik artislar
saglandigi, maliyetlerde Onemli diislisler ve verimlilikte ©nemli yiikselisler
kaydedilerek diinya kaynaklarmmin daha etkin kullaniminin hedeflendigi ileri

siiriilmektedir.”® Kiiresellesmenin ekonomik boyutunun her zaman ekonomik

¥ Ekin, Nusret, “Kiiresellesme ve Giimriik Birligi”, Istanbul:ITO Yayinlar1, 1999, s.52

% Dicle, Atilla, “Kiiresellesme: Nedenler, Sonuclar, Tepkiler 1-2”, Ekonomik Forum Dergisi,
2000, s.57
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refah getirmedigi, esitsizlik ve adaletsizlige neden olduguna iliskin pek ¢ok goriis

bulunmaktadir.

1.5. KURESELLESMENIN AKTORLERI

Giinlimiizde devletleraras1 iligkiler {izerine sekillenen uluslararasi
sistemin giderek kiiresel bir sistem haline geldigi ve bu sistem i¢inde, devletlerin
yaninda, Glimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlasmas1 (GATT), Diinya Ticaret
Orgiitii (WTO), Diinya Bankas: (WB), Birlesmis Milletler (UN), Uluslararasi
Calisma Orgiitii (ILO) ve Cok Uluslu Isletmeler gibi yeni aktdrlerin yer aldigi
gorlilmektedir. Bu aktorler, hem kiiresellesme siirecini hizlandirmakta hem de
cesitli faktorlere miidahale ederek bu siirece yon vermektedirler. Kiiresellesme
siirecinde bu aktorlerin ortak Ozelligi; tlimiiniin, kiiresellesme siirecinde etki

edebilme ve yonlendirebilme yetenegine, az ya da ¢ok sahip olmalaridir.’’

1.5.1. Giimriik Tarifeleri Ve Ticaret Genel Anlasmasi (GATT)

Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlasmasi, 30 Ekim 1947 tarihinde
gegici bir anlagsma olarak ortaya ¢ikmis ve 10 Ocak 1948 tarihinde yiiriirliige
girmistir. GATT, uluslararasi ticareti diizenleyen en 6nemli ¢ok tarafli anlasma
konumunda olup, GATT iiyesi 110’u agkin lilke bulunmaktadir. GATT 1n baglica

faktorleri asagidaki sekilde siralanabilir:*

e Uluslararas1 ticaret ortamini serbestlestirmeye ve daha istikrarli hale
getirmeye yonelik bir “uluslararasi ticaret forumu” 6zelligi tasimak;
e Uye iilkelerin uluslararas: ticarette uyacaklari ve iizerinde ¢ok tarafli olarak

uzlagmaya varilmis bir kurallar biitlinii olmak;

3! Yiiksel, Mehmet, “Kiiresellesme, Ulusal Hukuk ve Tiirkiye”, 2001, Ankara: Siyasal Yaymevi, s.
136

32 Karatas, Muhammed; Vatansever, Nursen, “Uluslar arasi Ekonomik ve Mali Kuruluslar”,
Mugla Universitesi SBE Dergisi, Bahar 2001, Say1:3, 5.78
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e Uye iilkeler arasindaki uyusmazliklarm ¢oziimlenebilecegi bir uluslararas
divan olmak;

e Koruma araci olarak sadece glimriik tarifelerini kullanmak.

GATT’in amaglar ise, Genel Anlagma’nin Onsdziinde genel ve 0Ozel
amagclar olarak aymlmls‘ur.33 Genel amaglar, diger biitiin uluslar aras1 ekonomik
kuruluslarin gerceklestirmek istedikleri ile aynidir. Bunlar, iiye lilkelerin hayat
standartlarin1 yiikseltmek, reel gelir ve efektif talepte istikrarli biiylimeyi ve diinya
kaynaklariin etkin kullanimin1 saglamak, ayrica iiretimin ve uluslararasi ticaretin
gelistirilmesine yardimci olmaktir. Genel amaglara ulagsmak icin, tarifeler ile
ticarete konan diger ayrimci engellerin zamanla kaldirilmast ve mal fiyatlarinda
istikrar saglanmasi ise, GATT 1n 6zel amaclar1 arasindadir. Ozellikle II. Diinya
Savasi’'ndan bu yana diinya ticaretinin ¢ok hizli bir sekilde gelismesinde,

GATT 1 biiyiik bir etkisi olmustur.

GATT c¢ercevesinde olusturulan diinya ticaret sistemi, anlagmaya taraf
olan iilkelerin tiimiinlin uymay1 taahhiit ettikleri bir kurallar dizisinden
olugsmaktadir. Diinya ekonomisinin zaman igerisinde karsilastigi giicliikler ve
yasadig1 degisimler sonucunda, GATT ana metni degistirilmeksizin sisteme bir
dizi ekler yapilmistir. Diinyada meydana gelen ekonomik ve siyasi degismeler
sonucunda, ardarda yapilan miizakerelerde, iiye Tllkeler kendi ¢ikarlar
dogrultusunda, ek anlagmalar yoluyla sistemi degisen diinya kosullarina ve iiye
iilkelerin ihtiya¢ ve beklentilerine uygun hale getirmistir. Asagidaki tabloda

GATT miizakereleri ve glindemleri 6zetlenmektedir.

33 Karluk, Ridvan, “Uluslarars1 Ekonomik, Mali ve Siyasi Kuruluglar, 5. Basim, Ankara: Turhan
Kitabevi, 2002, s.150
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Tablo 1: GATT Mizakereleri ve Glindemleri

1. Cenevre Round 1947 Tarifeler

2. Annency Round 1949 Tarifeler

3. Torguay Round 1951 Tarifeler

4. Cenevre Round 1956 Tarifeler

5. Dillon Round 1960-1961 Tarifeler

6. Kennedy Round 1964-1967 Tarifeler ve Anti-damping

Onlemleri
7. Tokyo Round 1973-1979 Tarifeler, tarife dis1 6nlemler ve

cerceve anlagmalar

o0

. Uruguay Round 1986-1994 Tarifeler, tarife dis1 6nlemler,
kurallar, hizmetler, fikri
miilkiyet haklari,
anlasmazliklarin halli, tekstil,
tarim, DTO’nun kurulmasi vb.

Kaynak: iTO, Tiirkiye Ekonomisinin Diinya Pazarlarinda Oryantasyonu,

2003, Istanbul, s.18

GATT sisteminde en kapsamli ve kiiresellesme siirecine hiz kazandiran
kapsamli degisiklikler, 1986 yilinda baglayan ve 1993 yilinda sona eren “Uruguay
Round” miizakereleri ¢er¢evesinde yapilmis ve bunun sonucunda, 6zellikle tarim,
tekstil, anti-damping ve destekleme konularinda GATT kurallarina yeni ekler

yapilmistir.

Uruguay Round’un en 6nemli sonucu, giiniimiizde kiiresellesmenin temel
aktorii olan ve kiiresellesme siirecine hiz katan Diinya Ticaret Orgiitii’niin
kurulmasidir. DTO’niin kurulmasiyla, 1948 yilindan bu yana diinya ticaretini

yoneten ve gerektiginde yonlendiren GATT ortadan kaldirilmistir.
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1.5.2. Diinya Ticaret Orgiitii (WTO)

Ulkeler arasinda mal ve hizmetlerin serbest dolasimini tesvik etmek igin
uluslararasi1 bir orgiite ihtiya¢ duyulmustur. Bunun i¢in Bretton Woods’un iki
temel kurulusu olan Diinya Bankasi ile Uluslararasi Para Fonu’nun yaninda,
ficiincii bir érgiit bigiminde ortaya ¢ikan Diinya Ticaret Orgiitii, 1 Ocak 1995°de

kurulmustur.**

1 Ocak 1995°de faaliyete gecen DTOQ, diinya ticaretini gelistirmek ve
engelleri ortadan kaldirmak iizere, GATT anlasmasinmi degistirip gelistirerek kendi
biinyesine almistir. Diger bir ifade ile, DTO’nun yasal dayanagi gelistirilmis
bicimiyle yeni GATT sozlesmesidir. GATT, diinyadaki ekonomik gelismelere
bagli olarak o donemlerde gecici bir anlagma olarak ¢ikmis ve ana ilke olarak da,
sanayi mallar1 {izerindeki diinya ticaretini serbestlestirmeye yonelik calismalar
yapmistir. Bu anlagma, sadece sanayi mallarinin ticaretinin serbestlestirilmesine
yonelik oldugu i¢in, uluslararasi ticarette diger mal ve hizmetlerin dolasimin1 da
gbzardr etmistir. Oysa, yasal zemine oturtulmus ve yaptirim giicii arttirilmis olan
DTO, sanayi mallar1 ile birlikte tarim, tekstil ve hizmetler ticaretinin
serbestlestirilmesini amaclayan, ayrica fikri miilkiyet haklarin1 da biinyesine alan
bir kurulus niteligindedir.”®> Baska bir deyisle Diinya Ticaret Orgiitii’niin kurulus
amaci, diinya ticaretini ve refahini gelistirmek, GATT 1in 1947°de gelistirilmis
ilkelerini korumak ve gelismekte olan ve az gelismis iilkeleri diinya ticaretine ve

iktisadi iliskilere katmaktir.*®

Giiniimiizde tiim batili sanayilesmis iilkeler Diinya Ticaret Orgiitii
tiyesidirler. Eski Dogu Bloku iilkeleri ile Sovyetler Birligi’nin dagilmasindan

sonra ortaya ¢ikan bagimsiz iilkelerin ¢ogunlugu da Diinya Ticaret Orgiitii'ne iiye

3 Stiglitz, Joseph E., Kiiresellesme Biiyiik Hayal Kirikhig, (Ceviren: Arzu Tascioglu, Deniz
Vural), 2002, s.37

3 Seyidoglu, Halil, Uluslararasi iktisat, Teori, Politika ve Uygulama, 15. Bask1, 2003, istanbul:
Gilizem Can Yaynlari, s.190

% Ertiirk, Emin, iktisadi Birlesmeler Teorisi ve Tiirkiye’nin i¢inde Bulundugu iktisadi
Birlesme Hareketleri , 1997, Genisletilmis 2. Baski, Istanbul: Alfa-Aktiiel Yayinlar1, s.187
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olmusglardir. Nihayet 2000 yilinda Cin 143’iincii ve Tayvan’da 144’{incii iiyeler
olarak orgiite katilmislardir. Bugiin Diinya Ticaret Orgiitii iiyesi yaklasik 150
iilkenin diinya ticaretindeki toplam paylar yiizde 97’nin iizerindedir.”” DTO’niin

faaliyetlerini asagidaki gibi 6zetleyebiliriz:*®

e Diinya Ticaret Orgiiti'niin kapsamma giren —GATT’tan devir alman-
anlagmalarin uygulanmasini saglamak ve bu anlagmalar islerlik kazandirmak;

e Mevcut yapilacak yeni ¢ok yanli ticaret goriismeleri i¢in bir forum olusturmak
ve ticareti serbestlestirme ¢abalarina yeni alanlar katmak;

e Uye iilkeler arasinda cikabilecek anlasmazliklar1 hizli ve etkili bicimde
¢Ozmek;

e Uye iilkelerin dis ticaret politikalarini incelemek ve degerlendirmek;

e Uluslararasi Para Fonu, Diinya Bankasi ve bunlara bagli kuruluglarla yakin
isbirligi kurmak;

e Uluslararasi ticaret sisteminin faydalarindan yararlanmalar1 i¢in, gelismekte

olan iilkelere ve doniisiim ekonomilerine yardimci olmak.

Boylece Diinya Ticaret Orgiitii, giiniimiizde diinya ticaretini evrensel
boyutta serbestlestiren ve sozii edilen amag¢ ve faaliyetleri ayni zamanda

kiiresellesme siirecini hizlandiran en 6nemli aktorlerden biri haline gelmistir.
1.5.3. Uluslararasi Para Fonu (IMF)
Uluslararas1 Para Fonu, 1944 yili Temmuz aymmda ABD’de, New

Hampshire, Bretton Woods’da toplanan konferans sonucunda kurulmus; 27

Aralik 1945°de Uluslararast Para Fonu anlagma maddelerinin imzalanmasiyla

37 Seyidoglu, s.191
#* Seyidoglu, s.191

15



yurtrliliige girmis ve 1 Mart 1947 tarihinde de finansman islemlerine

baslamstir.”

Uluslararast Para Fonu, sabit kurlu Bretton Woods Sistemi’nin
yliriitilmesinden sorumlu bir kurum olarak ortaya ¢ikmakla birlikte; bu sistemin
yikilisindan sonra uluslararasi parasal ve mali diizeni saglamakla ilgili gérevlerini
stirdiirmektedir. Bugiin Uluslararas1 Para Fonu’nun {iye sayis1 180’nin {izerindedir
ve bu iiyelerin diinya ticaretindeki paylar1 yiizde 90’1 asmis durumdadir.
Uluslararas1 Para Fonu’na lye iilkeler, ayn1 zamanda Diinya Bankasi’na da

tiyedirler.*

Uluslararast Para Fonu’nun amaglari, uluslararasi parasal igbirliginin
tesvik edilmesi, uluslararasi ticaretin dengeli gelismesi ve genislemesi, dovizlerin
karsiliklt olarak stabilize edilmesi, ¢ok uluslu karsilikli 6deme sisteminin
gelistirilmesine yardimci olunmasi, {iye {ilkelerin rekabetci devaliiasyonlara
bagvurmalarma engel olunmasi ve genel kaynaklarin iiye iilkelerin kullanimina

gerekli hallerde gegici olarak sunulmasidir.*'

1.5.4. Diinya Bankasi

Diinya Bankasi, Uluslararasi1 Para Fonu ile birlikte 1-22 Temmuz 1944
tarihleri arasinda Bretton Woods’da toplanan Birlesmis Milletler Para ve Finans
Konferansin’da kurulmustur, 183 iiyesi vardir. Diinya Bankasi’na Uluslararasi
Para Fonu’na iye iilkeler katilabilir. Bu nedenle banka iiyeligi fon iiyeligine

paralel bir sekilde artis gostermistir.**

¥ (Colgegen, Bilal, Kiireselles-me! Kiiresellesme Karsitlari Ne istiyor?, 2003, istanbul:
Yenihayat Kiitiiphanesi, s.228

* Seyidoglu, 5.563
“ Karluk, s.288
2 Karluk, s.239
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Uluslararas1 Para Fonu ile Diinya Bankasi ikiz kuruluslardir. Ancak ana
sozlesmelerine gore her iki kurulusun faaliyet alanlar1 birbirinden farklidir.
Uluslararasi Para Fonu, dis denklesme ve uluslararast mali konularla ilgilenirken,
Diinya Bankasi az gelismis iilkelerin kalkinma sorunlariyla ilgilenmektedir.*
Daha dogrusu Diinya Bankasi, kredi agacagi zaman bazi kosullar ileri siirmekte ve
borg alan {ilke bu kosullar1 kabul ettigi taktirde kredi acilmakta; aksi halde kredi
verilmemektedir. Kredi alan iilke, kredi verildikten sonra da Diinya Bankasi
tarafindan  izlenmekte; kosullara uyulmadigr tespit edildiginde kredi

kesilebilmektedir.**

Diinya Bankasi ilk yillarda, 6zellikle II. Diinya Savasi sonrasinda tahrip
olmus iilkelerin yeniden insasi i¢in, bu llkelere yoOnelik uluslararasi sermaye
akisin1 hizlandirmay1 amacglamistir. Ayrica uluslararasi ticaretin tesviki ve iiye
iilkelerin 6demeler dengesinin saglanmasina katkida bulunmasi da, amaclari
arasinda yer almistir. Diinya Bankasi’nin amaglari ana sozlesmesinin 1.

maddesinde soyle siralanmistir:*

e Uye iilkelerin kalkinma ve yeniden yapilanma cabalarma verimli sermaye
yatirimlart  kanaliyla yardimct olmak ve gelisme yolundaki iilkelerin
kaynaklarinin gelistirilmesini 6zendirmek;

¢ Diinyadaki sermaye akisini hizlandirmak ve 6zellikle gelismekte olan iilkelere
yonelik sermayeyi arttirmak i¢in, 6zel yabanci sermayeli yatirimlara garanti
vermek, krediye katilimda bulunmak yoluyla desteklemek, 6zel sermayenin
yetersiz oldugu durumlarda ise kendi kaynaklarmi kullanmak yoluyla destek
vermek;

e Uluslararasi ticareti gelistirmek ve iiye iilkelerin 6demeler dengesini saglamak

icin kalkinma amagcli uluslararasi yatirimlar1 6zendirmek;

* Seyidoglu s.577
* Yiiksel, s.154
* Karluk, s.241

17



e Gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere mali imkanlar1 yonlendirerek,

gelismekte olan iilkelerin yasam standartlarinin artirilmasina yardimci olmak.

1.5.5. Birlesmis Milletler

Birlesmis Milletler, diinyada baris ve giivenligi saglamak, hak esitligi ve
kendi kaderini belirleme ilkeleri temelinde iilkeler arasinda dostluk iligkilerini
gelistirmek, ekonomik, toplumsal, kiiltiirel ve beseri sorunlar1 ¢6zmede
uluslararasi isbirligini saglamak amaciyla 24 Ekim 1945°de kurulan ve merkezi

ABD’nin New York kenti olan uluslararas1 bir orgiittiir.

Birlesmis Milletler Anlasmasi’na gore Birlesmis Milletlerin birincil
amaci, diinyada barig ve giivenligi saglamaktir. Bunun disinda, silahlanmanin
denetlenmesi ve silahsizlanma, iiye iilkeler arasinda ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
alanlarda uluslararas1 isbirligini saglama, insan haklar1 vb. konularla da

ilgilenmektedir.*°

1.5.6. Uluslararasi Calisma Orgiitii (ILO)

Uluslararas1 Calisma Orgiitii 1919°da imzalanan Versay Anlasmasi’nda
ongoriilen Milletler Cemiyeti ile ortaya ¢ikan ve 1. Diinya Savasi sonras1 giderek
artan sorunlara yonelik, sosyal reformlar niteliginde ¢6ziimler bulmak ve

reformlarin uluslararasi diizeyde uygulanmasi amaciyla kurulan bir orgiittiir.

Uluslararast Calisma Orgiitii'niin temel gorevleri, tek tek iilkelerdeki
caligma yasamlarinda ve bu alana iliskin uygulamalarda standartlar olugturmak ve
bu standartlar1 gelistirmektir. Ote yandan o6rgiit, ¢alisma yasamina iliskin sosyal
politikalar olusturmak, istatistikler tutmak, uluslararasi rekabet, issizlik, eksik

istihdam ekonomik kalkinma, sendikal haklarin savunulmas: vb. alanlarda

4 Mutlu, s.169
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arastirmalar yapmak gibi faaliyetler gerceklestirir. Uluslararasi Calisma
Orgiitii’niin temel ilkesi ise, “Calisma hayatinda standartlari, ana ilkeleri ve

haklar1 ortaya koymak ve bunlara uyulmasimi saglamak” seklinde ifade

edilmektedir.*’

1.6. EKONOMIDE YENi DUNYA DUZENi

Diinya’da kiiresellesmeye dogru hizli bir yonelis baslamis olmasina
ragmen, giiniimiizde kiiresel ekonomik aktivite genellikle ¢ok sayidaki iilke
tarafindan yerine getirilmektedir. Bu iilkeler G-7 olarak adlandirilan ABD,
Japonya, Almanya, Fransa, Kanada, ingiltere ve Italya’dir. Ekonomisi en hizh
biiyliyen tiilkelerin ¢ogu Asya-Pasifik bolgesinde yer almaktadir. En yavas
biliyliyen ekonomiler ise Afrika kitasi lizerine yogunlasmistir. Orta ve Giiney
Amerika iilkeleri ekonomilerinin 1980°1i yillardaki depresyondan ¢ikmaya
bagladiklar1 gozlemlenmekte ve son yillarda bu iilkelerin bir ¢ogunun
ekonomisinde kayda deger biiyiime ve iyiye gidis goriilmektedir. Bu gelismelere
ragmen ad1 gegen cografi bolgelerde ekonomik biiylime diizenli olmaktan uzak bir

seyir izlemektedir.*

Geleneksel olarak Diinya Bankasi iilkeleri kisi bast gelirlerine gore ii¢
gruba ayirmaktadir; Birinci Diinya, ikinci Diinya, Ugiincii Diinya. Birinci Diinya
iilkeleri yiiksek gelir ekonomileri olarak adlandirilan sanayilesmis tlkelerdir.
Ikinci Diinya Ulkeleri dnceden Merkezi Plan Ekonomisine sahip olup da son
yillarda hizli bir degisime ugrayan ve orta-list/orta-alt gelir kategorilerini ihtiva
eden ekonomilerdir. Ugiincii Diinya Ulkeleri ise gelismekte olan ya da az gelismis
diinya ekonomileri olarak ifade edilmekte ve bu filkeler orta-alt veya alt gelir
ekonomileri olarak adlandirilmaktadir. Ancak Diinya Bankasi tarafindan yapilan

bu siniflandirma giinlimiizde yasanan hizli ekonomik ve siyasi gelismelerden

47 http://www.ilo.org/public/english/standards/about/index.htm (Erisim Tarihi:13.02.2007)

8 SCWAB, Klaus; Claude Smadja; “Power and Policy: The new Economic World Order”;
Harvard Business Review, 2004, mber-December, s.48-53
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etkilenmekte ve degisiklige ugramaktadir. Bu degisimle birlikte {ilkelerin
ekonomik siniflandirmalar1 da farklilasmaktadir. Birinci Diinya Ulkeleri, Kuzey
Amerika, Bat1 Avrupa ve Dogu Asya’da; Ikinci Diinya Ulkeleri Giiney Amerika
ve Dogu Avrupa’da; Ugiincii Diinya iilkeleri cogunlukla Afrika’da bulunmaktadir.
Diinya Bankasi tarafindan yapilan bu siniflandirmada, goz ontinde bulundurulan
ekonomik gostergeler ise sunlardir; kisi bagina gelir, yasam kalitesi, satin alma

giicii ve tarimdan saglanan gayri safi milli hasilanin sanayiye gére yiizdesi.*’

1990’11 yillarin basinda 5,5 milyar olan diinya niifusunun 2025 yilinda
8,5 milyara ulasacagi tahmin edilmektedir. Bu niifus gelisi gilizel dagilmis ve
bunun sonucu olarak niifusun yaris1 Asya’da ve yiizde 5’1 Kuzey Amerika’da
yogunlagsmistir. Diinya niifusunun yaklagik yiizde 25’1 gelismis iilkelerde

yasamaktadir.

Son yillarda iiretimi yapilan mallarin ticaretinde ii¢ yonelis olmustur.
Uretimi yapilan mallarin ticaret hacmi hizla artnmstir. Bircok iilkenin ticaret
kompozisyonu degismistir. Servis sektoriindeki ticaret uluslararasi ticaretin bir
ylizdesi olarak artmistir. Uluslararasi ticarette siire¢ gecirmemis dogal kaynaklarin
goreceli degeri diismeye baslamistir. Gelismis iilkelerdeki reel iicretlerde artis
emek-yogun mallarin {iretimini gelismekte olan iilkelere yoneltmistir. Bu da ¢ok
uluslu sirketlerin diger az gelismis ilkelerdeki yatirimlarini arttirmasina neden
olmustur. Turizm ileride en hizli biiyliyen sektor olacaktir. Dogrudan yabanci
yatinmlar sermaye akist yaninda iiriin ve siire¢ teknolojilerinin, ticaret

modellerinin ve hacimlerinin de akisini etkileyecektir.>

Diger taraftan sanayilesmis diinya bir krize siiriikklenmektedir. Ekonomik
aktiviteyi desteklemek i¢in kullanilan geleneksel regeteler basarisizliga
ugramaktadir. Bu basarisizligin temelinde yatan ana neden ise istihdamdir.

Gergekte diinyanin ne yone gittigi bu krizle degil, bunun yaninda Kiiresel

* DANIELS, John D.; Lee H. Radebaugh; International Businness; New York: Addison Wesley
Inc., 19955, 2005, s.148.
% Scwap, 5.58
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Ekonomik Devrim’le de izah edilebilir. Bunun sonucu olarak sanayilesmis diinya
iki ayirt edici olayin toplam tesiri ile karsi karsiya kalmistir. Birinci olarak
A.B.D’de ve Avrupa’da ekonomiler dogru istikamete yOnelmeye baslamistir.
Almanya ve Japonya dengeli bir biiylime sergilemektedir. Ancak bu dengeli
bliylimenin basarisizligr ise, istihdama katki saglamamasidir. Gozlemciler bu
doniisiimii “Istihdamsiz Déniisiim” olarak adlandirmaktadir. Sanayilesmis iilkeler
son 20 yilin yiizde 2,6’lik ortalama biiyiime oranindan daha yukarida bir biiyiime
oranin1 yakalayabilirlerse igsizlik seviyelerini asagiya ¢ekebileceklerdir. Ancak
gelismis tilkelerde bu orani yakalamak zor oldugundan bu siire¢ epeyce bir siire

daha béyle devam edecek gibi goziikmektedir.”!

Belki de siirmekte olan devrimin en goze ¢arpict 6zelligi diinyanin
ekonomik agirlik merkezinin Asya’ya dogru kaymaya baslamasidir. 1960’11
yillardan itibaren Dogu Asya’daki hizli ve kararli bliylimenin olaganiistii siireci
genel olarak Diinya ekonomik siirecinin yeni dagilimini ortaya ¢ikarmistir. 1960
yilinda Dogu Asya diinya ekonomik ¢iktisina sahipken bugiin bu oran yiizde 25’
ulagmistir. Son 25 yilda Avrupa ve A.B.D’de GSMH ortalama yiizde 2,5-3
oraninda artarken Dogu Asya’da ortalama yiizde 6,5-7,5 olmustur. Daha simdiden
Dogu Asya Merkez Bankalari, diinya rezervlerinin yaklasik yiizde 45’ini ellerinde

tutmaktadir.>?

Ekonomik giiciin Dogu Asya’ya dogru yer degistirmesi kiiresel
ekonomik diizenlemeleri ¢arpici bir bicimde degistiren diger bir ¢cok gelismenin
de baslamasina yardimci olmustur. Finansal akisi engelleyen ulusal ve bolgesel
bariyerler ortadan kalkmis, teknoloji, yonetim ve pazarlama teknikleri artan
oranda bir iilkeden digerine transfer olmaya baslamistir. Ayni zamanda
Kominizmin basarisizligi ve ekonomik liberalizasyonun genel dagilimi daha 6nce
izole olmus iilkeleri giindeme tasimis ve 2,5 milyar insan1 da beraberinde kiiresel
pazara getirmistir. Bu arada biitiin bu sartlar endiistriyel iiretimin tim diinyaya

yayillmasina yardimci olmustur. Daha 10 yil Oncesine kadar diisiik teknoloji,

I Scwap, 5.43
52 Daniels; s.129
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emek-yogun ekonomik aktivite tarafindan kusatilan tilkeler, bugiin daha 6nce
gelismis iilkelerin tekelinde olan servis ve iirlinleri diisiik maliyetle iiretebilir
konuma gelmislerdir. Sovyet Imparatorlugu’nun merkez ve Dogu Avrupa’da
cokmesinden sonra, Avrupa Birligi’nin igindeki iireticiler Polonya, Macaristan ve

Cekoslovakya’da diisiik maliyetli iiretim avantajina kavusmuslardir.”

Kuzey Amerika ve Avrupa’daki gelismeler gostermistir ki; yayilmanin
tim olaganiistiiliigli daha Once ileri teknoloji, verimlilik, kalite ve ticretler
arasinda varolan baglantry1 koparmistir. Bugiin maalesef diisiik iicretlerle yiiksek
kaliteye, verimlilige ve teknolojiye sahip olmak miimkiindiir. Elbette sanayilesen
ve yeni sanayilesmis uluslarin ekonomileri olgunlastik¢a, daha biiyiik uluslararasi
firmalar ortaya c¢ikacaklar. Bunlarin diger az gelismis iilkelere yaptiklar
yatirimlarla, bu iilkelerdeki kisi basina gelir ve kalkinmishk diizeyi yavas yavas

artacak ve bu iilkeler de ekonomik anlamda sinif atlamaya calisacaklardir.”

3 Scwap, .45
> Scwap, 5.48
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IKiNCi BOLUM

ULUSLARARASI PAZARLARA GIiRiS SEKILLERI

2.1. ULKE DISINA ACILMA

ABD, Avrupa ve Japon isletmelerinin bir¢ogu, lilke disinda dogan
firsatlar1 degerlendirmek ve yeni pazarlar ele gecirmek icin yollar aramaktadirlar.
I¢c pazarin doymus olmasi1 nedeniyle, isletmeler satis ve karlarmi kendi iilkeleri
icinde artirma olanagina sahip olmamakta ve iilke dis1 firsatlar1 dikkatle
incelemektedirler. Giiniimiizde isletmelerin toplam satis ve karlarinin 6nemli bir
kismint {lke disindan sagliyor olmalari, isletmeleri {tilke dis1 firsatlar

degerlendirmeye itmigtir.

Ulke disina ¢ikmak igin bir baska neden ise, isletmelerin iilke icinde
biliylimeleridir. Artan finansal olanaklar isletmeleri iilke disi kaynaklar1 ve
firsatlar1 arastirmaya tesvik etmektedir. Isletmelerin temel stratejisi uzun dénemde
karlarin1 en yiiksek seviyeye ¢ikarmaktir. Bu durumda isletmeler iilke dis1 ortamla
yakindan ilgilenmek zorunda kalmaktadirlar. Isletmeler iilke disina ¢ikarken ilk
diisiinecekleri nokta iilke digina ¢ikmak ya da c¢ikmamak konusunda karar
vermektir. Ulke disina ¢ikmak elbette yararlidir, ancak iilke disma ¢ikmak her
zaman olumlu sonuglar vermeyebilir. Ulke i¢inde yeni bir sube agmak ya da
fabrika kurmak bile yeni riskleri beraberinde getirir. Herhangi bir yonetici iilke
icinde faaliyetlerini genisletirken bunu kolayca yapabilir. Pazarlama ilkeleri ve
dagitim kanallar biiyiik farklilik géstermez, tiiketicilerin zevkleri degismeyebilir,
faaliyet gosterilen politik ve ekonomik ortam nispeten dengelidir. Buna karsilik
iilke disindaki kosullar ¢ok daha farklidir. Degisik kiiltiirler, lisanlar, ekonomik
kosullar vb. iilke disina c¢ikan isletmeleri biyiik risklerle karsi karsiya
birakmaktadir.
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Isletmeler iilke disina ¢ikarken bazi kavramlara ve kosullara uymak
zorundadir. Diinyadaki pazarlara girme bi¢imi 6nemli bir faktordiir. Diinya
pazarlariin 6zelligi iilke icine kiyasla ¢cok daha farklidir ve daha 6nce bu pazarlar
baska isletmeler tarafindan ele gecirilmis olabilir. Ulke disina ¢ikan isletme igin
bu rakiplerle miicadele etmek kolay degildir. Yonetim rakip isletmeleri pazardan
uzaklastiracak yollar1 nasil bulacaktir? Eger bu soruya cevap bulamazsa, dis
pazarlara girmek isletme icin bir liikks ya da moda izlemekten Gteye gidemez.
isletme uluslararasi arastirma ve gelistirme faaliyetlerini iyi bir sekilde organize

ederek, dis pazarlarda daha ¢ok sansa sahip olabilir.

Dis pazarlarin elde edilmesinde diger bir onemli faktor de tiiketiciler
hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Tiiketim aligkanliklar1 bilinmeden ve gelir

durumlari incelenmeden dis pazarlara girmek, olduke¢a kotii sonuglar yaratabilir.

Uluslararasi isletmeler iilke disina ¢ikarken derinlemesine bir aragtirma
yaparlarsa, iilke disinda faaliyette bulunmanin {stiinliiklerinden yararlanabilirler.
Ulke disindaki ekonomik, sosyal, politik, kiiltiirel ve hukuki kosullar, iilke dist
faaliyet bigimi lizerinde son derece etkilidir ve diinya diizeyinde istatistiklere
ihtiyag gosterir. Ozellikle az gelismis iilkelerde bu istatistikleri elde etmek zordur

ve maliyetlidir.”

2.2. ULKE DISI FAALIYET TURLERI

Uluslararasi isletmeler, uluslararasi pazarda faaliyet gosteren baglica
giiclerdir ve iilke dis1 faaliyetlerini iic temel alanda yogunlastirmaktadirlar.

Bunlar; ihracat, dogrudan yabanci yatirim ve ortakliktir.

Uluslararas isletmeleri lilke disinda faaliyet gdstermeye iten nedenleri

asagidaki gibi siralayabiliriz:

* Daniels, J. D. ve Radebaugh L. H. (2001). International Business (Environments and
Operations).Upper Saddle River, NewJersey: Prentice-Hall, Inc., 5.221
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e Ulke disinda firsatlarin dogmasi

e Kar yoniinden iilke i¢i tikaniklik

e Ulkelerin himayecilikten uzaklasmalari

e Ticaret engellerinin kaldirilmasi

¢ Diinya ticaretini hizlandirmak amaciyla kurulan uluslararas: kuruluslar

e Ulkelerin politik diisiincelerinin degismesi ve yabanci sermayenin tesvik
edilmesi

e Ulke iginde isletmelerin asir1 dlgiide biiyiimeleri

e Sermaye birikimi

e Teknolojik gelisim

e Uretim faktorlerinin fiyatlarinin iilkeden iilkeye farklilik gdstermesi

Yukarida belirtilen nedenlerle iilke disinda faaliyet gosterecek
uluslararasi igletme {iist yonetimi; isletmenin hedeflerini, kapasitesini, iirlin ve
hizmetlerinin nitelik ve niceligini, isletmenin rekabet giiciinii degerlendirmelidir.
Ardindan hedef pazarlarin biiyiikliikleri, satis potansiyelleri ve kéar hedefleri
belirlenmelidir. Ekonomik, teknolojik, politik, hukuki ve kiiltirel kosullar
incelendikten sonra iilke dis1 faaliyet bi¢imine karar verilmelidir. Kararlastirilan

faaliyet bi¢imi ihracat, dogrudan yabanci yatirim ya da ortaklik ile ilgili olacaktir.

2.2.1. IHRACAT

Ulke dis1 faaliyet bigimlerinden en kolay olani ve en sik tercih edileni
ihracat faaliyetidir. Ihracat ayn1 zamanda uluslararasi ticaretin en eski bi¢imidir.
Gecmiste, ihracat faaliyetlerinin ¢ok Onemli bir boliimii, ulusal amaclarin elde
edilmesi i¢in hiikiimetler tarafindan istlenilmistir. Bugiin ise ihracat
faaliyetlerinin yaklasik ylizde 90’indan daha fazlasi 6zel isletmeler tarafindan

ustlenilmektedir.

fhracat faaliyetinin 6nemli bir 6zelligi, iilke dis1 faaliyetler iginde riski en

diisiik faaliyet olmasidir. Ikinci 6zelligi, isletmenin ydnetim yapisinda biiyiik
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degisikliklere ihtiya¢ gostermemesidir. Ugiincii dzelligi ise, dis pazarlarin daha iyi

taninmasini saglayarak diger faaliyetlerin genislemesine olanak saglamasidir.

Bu ozelliklerin yan1 sira, ihracat faaliyetinde bazi sorunlarla
karsilagilabilir. Ornegin, iilkelerin uyguladiklar1 giimriik kotalar1 ve tarifeleri,
ulagim maliyetleri ve siirlim sorunlari zaman zaman isletmelerin ihracat
yapmasini zorlastirabilmektedir. Ihracat faaliyeti dolayli ihracat ve dogrudan

ihracat olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.>®

2.2.1.1. Dolayh ihracat

Dolayl ihracatta, yerli firma {ilke i¢inde iirettigi {irlin ve hizmetleri ya
aracilar vasitasiyla ya da bu {iriinleri ihrag iirlinleriyle birlestiren bir bagka yerli
imalat¢iya satmak suretiyle yabanci firmalara nihai satigini yapar. Bu nedenle 6zel

bir uzmanlik gerektirmez ve dogrudan ihracata kiyasla ¢ok daha kolaydir.

2.2.1.2. Dogrudan ihracat

Dogrudan ihracatta ise, yerli firma iilke iginde tirettigi tiriinleri dogrudan
yabanci miisterilere satar ve bdylece aract kullanmaksizin tiim ilgili faaliyetleri
kendisi iistlenir. Onemli ticari engellerin bulunmadigi durumlarda, dogrudan

thracat firmanin kesin tercihi olmaktadir.

2.2.1.3. Dolayh ve Dogrudan ihracat Arasindaki Farklar

Dolayli ve dogrudan ihracat arasindaki baslica farklari asagidaki gibi

O0zetlemek mimkundiir:

e Dolayl ihracat dogrudan ihracata kiyasla daha diisiik maliyetlidir ve daha az

zaman alicidir.

%% Ozalp, I., Uluslararasi isletmeler: Uluslararas1 Yaklasim. Eskisehir: Birlik Ofset Yaymncilik,
2001, s.132.
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e Dolayl ihracat daha az taahhiit gerektirir ve daha diisiik risk icerir; ve boylece
pek cok firmaya ilk kez uluslararasi pazara rekabet edip girme firsati saglar.

e Dolayli ihracat, yabanci ithalatcilarla is iliskisi gelistirme ihtiyaci
duymaksizin satis ile ilgilenen tepkisel firmalara daha ¢ekici gelmektedir.

e Dolayl ihracat yontemleri, cogunlukla, daha sonra denizasir1 ihracat yapacak
uluslararasi igletmelere girdi lireten kiigiik firmalar tarafindan kullanilir.

e Dolayl ihracatta yabanci alici iiriinlerin olumsuz kosullarda, ge¢ ve aranan
ozelliklere uymayan bi¢imde ulastigini iddia ettigi zaman, dolayl ihracat yapan
firma kalite, teslim zamani ve ihracat isleminin diger yonleri {izerinde kontrolii

kaybeder.

2.2.2. DOGRUDAN YABANCI YATIRIM

Ulke dis1 faaliyet tiirlerinin ikincisi ise dogrudan yabanci yatirimdir.
Dogrudan yabanci yatirim, yatirim yapan firmaya ev sahibi iilkedeki varliklari,
miilkiyeti ve yan kuruluslart lizerinde kontrol olanagi saglayan bir ticari hak
yatirimi bi¢imidir. Firmanin isletmecilik faaliyetlerini taahhiit edebilmesi igin,
dogrudan yabanci yatirim, ¢ogu zaman sermaye bi¢iminde kaynak transferini
icerir. Dogrudan yabanci yatirimin en 6nemli 6zelligi, firmanin kendi gelecegine
ve ev sahibi Tllkenin gelecegine olan taahhiidiinii gostermesidir. Ticaret
engellerinin, firmanin dogrudan ihracat vasitasiyla karsilagtirmali iistiinliiglinden
cikar saglamasini engelledigi yerlerde ve durumlarda, dogrudan yabanci yatirim
tercih edilen se¢enek olmaktadir. Son on yilda diinyanin her yerinde hiikiimetlerin
dogrudan yabanci yatirim politikalarini liberallestirmeleri sayesinde, dogrudan
yabanci yatirim sec¢eneginin tercihine 6nemli destek verilmistir. 1980°de 480
milyar dolar olan toplam dogrudan yabanci yatirim stoku, 1997°de 3.4 trilyon
dolarin iistline ¢ikmistir. Dogrudan yabanci yatirim stokundaki bu biiylime, her
biiytikliikteki firmalarin bagka tilkelere, 1990’lardan beri de 6zellikle gelismekte

olan iilkelere artan yatirim yapma egilimini yansitmaktadir.
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Dogrudan yabanci yatirnm yapma giidiileri, pazarda biiylime potansiyeli
olan iilkelerde iiretim tesislerine sahip olma arzusundan, bagka iilkelerdeki farkli
ticaret donemlerinden ve firsatlardan yararlanmak icin iiretim ve pazarlama
faaliyetlerini ¢esitlendirme ihtiyacina kadar uzanmaktadir. Ticaret ve yatirimlarin
liberalizasyonu ile kiiresellesme Olgegindeki artig, uluslararasi firmalar i¢in ev
sahibi lilkelerde iiretim tesisleri kurma ve miisterilere nihai ve ara {iriinler tiretme
olanaklarini genisletmistir. Uretim yerleri ve baska iilkelerdeki pazarlar arasindaki
baglant1 ticaretin liberalizasyonu ile artan 6l¢iide kolaylagan ihracat faaliyetleriyle
saglanmaktadir. Bu baglantinin  varlii, firmalarin faaliyetlerini iiretim
noktalarinda dikey olarak (farkli asamalardaki iiretimi kapsayarak) ve pazar
noktalarinda yatay olarak (benzer iiriinler iireterek) organize etmelerini olanakl
hale getirmektedir. Bu baglantinin yaratilmasi i¢in amaglanan dogrudan yabanci
yatirimlar 6zellikle dogal kaynak tabanli firmalar i¢in uygundur. Petrol ve diger

maden tiretim sirketleri gibi.

Son yillarda dogrudan yatirim faaliyetleri hem iilke i¢inde hem {ilke
disinda birlesmeler ve ele gegirmeler iizerinde odaklasmaktadir. Ulke ici birlesme
ve ele gecirmeler, en az bir uluslararasi firmayr ya da yan kurulusunu igeren
baglica yatay birlesme ve ele gecirmelerdir. Birlesme ve ele gecirme
nedenlerinden biri, firmanimn tiiketici refah1 ve kaynak dagitimmnin konusunda
etkili olan pazar giicii iizerindeki yogunlugunu arttirmak olabilir. Ulke dist
birlesme ve ele gecirme glidiileri daha degisiktir ve mantigin1 kurmak i¢in durum
analizi gerekir. Ulke dis1 birlesme ve ele gegirme yontemlerini asagidaki gibi

Ozetleyebiliriz:

e A iilkesinden ihracat firmasinin, ihracat yaptigi B {ilkesindeki firma ile
birlestigi ihracat baglantili birlesme;

e A ilkesinden firmanin, iki yabanci yan kurulusun B iilkesindeki ana
sirketleriyle birlesmesi;

e Rakip uluslararasi isletmeler arasindaki ortak girisimler;
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e Ev sahibi iilkedeki ana firmay1 ele gecirme (Alman Volkswagen firmasinin
Ingiliz Rolls-Royce otomobillerini ele gecirmesi gibi)

e Baslica nedeni mevcut rekabeti kesmek olan birlesme ve ele gegirmeler;

Olumlu ya da olumsuz, ger¢ek giidii ne olursa olsun, iilke dis1 birlesme
ve ele gecirmelere iliskin baslica endise, ev sahibi iilkenin yerli ekonomisindeki

rekabeti azaltmaya yénelik potansiyel tehdittir.”’

2.2.3. ORTAKLIK

Ulke dis1 faaliyet tiirlerinin iiglinciisii ortakliktir. Uluslararas isletmeler
ortak igletme kurma yoluna giderken, sec¢enekleri iyi bir sekilde degerlendirerek
cikarlarini en yiiksek seviyeye ¢ikarabilirler. Bunu saglayabilmek i¢in ise, isletme
merkezinin temel yonetim felsefesine uygun hareket ederler. Ancak ortaklik
seklinde bir kurulus meydana getirildigi zaman, uluslararasi isletmenin yeni

isletmeye ortaklik payinin ne olacagi sorunu ortaya ¢ikar.

Uluslararasi igletme varliklarin ne kadarina sahip olacaktir? Azinlikta mi

kalacak yoksa sermayenin ¢oguna mi sahip olacaktir?

Uluslararasi isletmenin iilke dis1 faaliyetlerindeki temel amag riskleri
azaltmak ve kar saglamak olduguna gore miilkiyet stratejisinin dikkate alinmasi
onemlidir. Boylece bir dereceye kadar yonetim serbestisi saglanabilir. Miilkiyet
stratejisi ile yonetim serbestisi arasinda dogrudan bir iliski vardir. Isletmenin
hissedarlar grubu alinan kararlarda etkili olmakta ve yonetimin iizerinde bir baski
grubu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Uluslararasi igletmelerde miilkiyet oran1 yonetim
serbestisi ve karar almada etkili bir faktordiir. Bu nedenle asagida ortak isletme
kurarken miilkiyet stratejisine etki eden faktorler incelenecektir. Ardindan ise
yerel ortak bulma zorluklar1 ve uluslararasi igletmelerin ortak isletme

kurmalarindaki temel nedenlere deginilecektir.

7 Ozalp, 5.138
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2.2.3.1. Ortak Isletme Kurarken Miilkiyet Stratejisine Etki Eden Faktorler

Uluslararasi isletmelerin iilke dis1 faaliyetlerinden kar elde etme amaci,
cesitli lilkelerdeki tercihlerinde dikkatli davranmalarini gerektirmektedir. Temel
felsefe ve amaclarina en uygun gelecek ve dis baskilar1 en diisiik seviyede tutacak

bir stratejiyi segmek gerekir.

Uluslararasi isletmelerin hem genel politikalarinin hem de her iilke i¢in
0zel olarak saptadiklar politikalarinin farkliliklar gosterdigi gézlenir. Uluslararasi
isletmelerin bir iilkede ylizde 50’den fazla miilkiyetle 1srar ederken bir baska
iilkede yiizde 20-30 ortakliga girdikleri goriilmektedir. Bu tercihler bazi nedenlere
dayanir. Uluslararast igletmelerin miilkiyet stratejisine etki eden faktorleri

asagidaki gibi siralayabiliriz:

2.2.3.1.1. Faaliyet Gosterilen Ulkenin Ekonomik Durumu

Diinyanin degisik bolgelerinde sayisi olduk¢a kabarik iilkelerde faaliyet
gosteren uluslararas1 isletmeler, miilkiyet stratejilerini {ilkenin ekonomik
durumuna gore diizenlemektedirler. Az gelismis iilkelerde c¢esitli yonlerden
risklerin fazla olmasi sube agmayi tehlikeli hale sokmaktadir. Yonetim teknikleri
ve teknolojik knowhow’1 zayif olan az gelismis tilkelere bunlarin transferi olanagi
ancak ortak isletme kurma yoluyla elde edilebilmektedir. Uluslararas: isletme,
faaliyet gosterecegi ililkenin ekonomik durumuna gore faaliyet stratejisine karar

verir.
2.2.3.1.2. Faaliyet Gosterilen Ulkenin Tutumu
Baz1 iilkeler yabanci sermayeye karsi sert tepkiler gosterirken diger

iilkeler daha esnek bir politika izlemektedirler. Cesitli iilkeler ¢ikardiklar

kanunlarla yabanci isletmelerin faaliyetlerini siirlamislardir. Ozellikle az
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gelismis lilkelerde yabanci sermaye diismanligi uluslararasi igletmelerin rahat
hareket etmelerini engeller. Bu iilkelerde hiikiimetler uluslararasi isletmelerin
sube acmalarina pek izin vermezler ve ortak isletme kurmalar lizerinde 1srar
ederler. Sube agma yolunu genel bir ilke olarak benimseyen uluslararasi
isletmeler, bu tiir politik baskilar nedeniyle ortak isletme kurmayi1 kabul

etmektedirler.

2.2.3.1.3. Yerel isletmelerin Secimi

Faaliyet gosterilen iilkede uygun ortak bulmak oldukg¢a zordur. Yerel
ortaklarin bulunma durumu, isletmelerin ortaklik stratejisine etki eder. Ortak
isletme kurarken ortaklarin davraniglart ve ¢ikar diisiinceleri, kurulan isletmenin
basarisinda olumsuz sonuglar yaratabilir. Uluslararasi isletmelerin ortak isletme
kurarken bazi engellerin ortaya ¢ikacagimni onceden kabul etmeleri gerekir.
Bugiinkii kosullar i¢inde basarili bir ortak, ileride isletmenin basarisini 6nleyen
bir etken olabilir. Yasanan tecriibeler gostermistir ki ortak seciminde dogru

tercihler yapmak olumlu sonuglar yaratmaktadir.

2.2.3.1.4. Ust Yonetim Diisiincesi

Uluslararas1 igletme {ist yonetimin yaptigt genel planlamada hangi
kosullarda iilke disinda faaliyet gosterecegini saptar. Bu plan ¢ergevesinde sube
acma ya da ortak isletme kurma yoluna gidilir. Ozellikle ¢esitli iiriinler iireten
isletmeler bazi iirlinlerin iiretiminde sube agma yolunu tercih ederken, bazilarinda
ise ortaklik yolunu seg¢mektedirler. Yararli olacagina inandiklar1 zaman ise
uluslararasi isletmeler yiizde 20-30 arasinda ortakliga girmektedirler. Burada

onemli olan nokta iist yonetimin diislincesidir.
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2.2.3.2. Yerel Ortak Bulma Zorlugu

Uluslararast isletmeler genellikle ortaklik kurmanin  sakincalar
doguracagia inanmaktadirlar ve bu durum ¢oziimii zor sorunlar yaratmaktadir.
Uluslararasi isletmelerin boyle diisiinmelerinin temel nedeni, tam bir denetim
saglayamama endisesidir. Tam bir denetim saglanamazsa, ortaklik kurmak
uluslararasi isletmenin timit ettigi sonuclar1 vermeyecektir. Karlarin boliiniisii;
yonetim, teknoloji ve pazarlama yeteneklerinin yerel ortaklarla paylasiimasi

uluslararasi isletmelerin arzu etmedikleri konulardir.

Uluslararasi isletmelerin kendileriyle ortak olabilecek yerel isletmeleri
bulmakta yasadiklar1 zorluklar ¢esitli nedenlere dayanir. Bu nedenleri asagidaki

gibi siralayabiliriz:*®

2.2.3.2.1. Yerel Ortagin Gecmisteki Caliyma Sisteminin Yetersizligi

Ortaklik kurulacak yerel isletmenin gegmisteki ¢alisma sistemi yetersiz
olabilir. Gegmis yillarda basarili olamayan bir isletmenin gelecek yillarda atilim
yapmast oldukca zordur. Uzun yillar zarar etmis bir isletmenin kendisini
diizeltmesi pek miimkiin degildir. Ozellikle az gelismis iilkelerde aile
isletmelerinin tercih edilmesi basarisizligin bir nedeni olmaktadir. Bu tip
isletmelerde yoOnetimin ¢esitli basamaklarina isletme sahibine yakinligi olan
kisilerin getirilmesi, uluslararasi1 isletmelerin ortaklik kurmakta c¢ekimser
olmalarina neden olur. Bu yerel isletmelerin basarisizliga ugramalarinin temel
nedeni ydnetim becerisinden yoksun olmalaridir. isletmeye katkida bulunabilecek
bilgili yoneticiler yerine daha az maagsla caligsabilen yoneticilerin aranmasi sik

karsilasilan durumlardandir.

*¥Ozalp, 5.148
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2.2.3.2.2. Yerel Ortaklara Olan Giivenin Azhg

Uluslararast isletmeler yerel ortaklara pek giivenmezler; c¢linki
isletmenin genel yonetim hedeflerine aykir1 hareketleri isletmenin bagarisini
engeller. Sermayenin belli bir yiizdesine sahip olan yerel isletme, uluslararasi
isletmenin genel stratejisine engel olacaktir. Ust ydnetim basamaklarina yabanci
yOneticiler yerine, yerel yoOneticilerin yetistirilip getirilmesi iizerinde 1srar

edecektir.

2.2.3.2.3. Uluslararas1 isletme fle Yerel isletmenin Cikarlar1 Arasindaki
Celiski

Ortak isletmenin faaliyeti sirasinda uluslararasi isletme ile yerel ortagin
cikarlar1 ters diisebilir Bu durum g¢esitli yonetim faaliyetleri sirasinda meydana
gelebilir. Yerel isletme, bir yandan hammadde tedariki konusunda hammaddenin
iilke icinden saglanmasini isterken, bir yandan da kalite kontroliinde inisiyatifi
elinde tutmak isteyebilir. Ayrica isletmenin gelisme hizi, personel politikasi ve

fiyatlama gibi konularda iki ¢ikar grubu arasinda celiski dogabilir.

2.2.3.2.4. Serbestce Hareket Etme Yetenegi Kazanma

Uluslararasi isletmeler isletmenin gelecegi ile ilgili karar alirken daha
serbest hareket edebilmek i¢in ylizde 100 miilkiyete sahip olmak isterler.
Isletmenin hissedarlariin ¢ogunlugu ana isletmeden olunca, herhangi bir konuda
karar almak kolaylasir. Ancak herhangi bir oranda sermaye ortakligi olunca, zit
fikirler ortaya cikabilir ve kars1 ¢ikmak zorlasir. Ornegin, isletme yeni bir satis
organizasyonu kurmak istedigi zaman, iki taraf kendi vatandaslarimin igsbasina
gelmesini ister. Uluslararasi igletme kendi iilkesinden ydnetici atamak isterken,
yerel ortak ev sahibi iilkeden ydneticilerinin ise yerlestirilmesinde 1srar edebilir.

Bu durum ana isletmenin serbestce hareket etmesini kisitlar.
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2.2.3.3. Ortak Isletme Kurma Nedenleri

Uluslararasi isletmeler diger iilkelerde ortak isletmeler kurarken temel
amaglar1 kardir. Bu amaci gerceklestirmek icin bazen ortak isletme kurmak daha
yararlidir. Ulke dis1 faaliyetlerin 6nemli bir yiizdesinin ortak isletme faaliyeti
oldugu hatirlanirsa, uluslararasi isletmeleri bu yonde uygulamaya iten 6nemli

nedenler bulunmaktadir. Bu nedenleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

2.2.3.3.1. Sermaye le ilgili Riskler

Uluslararas1 isletmelerin iilke dis1 faaliyetleri iilke i¢inden ¢ok daha
farklidir. Ulke disindaki kosullar ve isletmenin faaliyet gosterdigi c¢evrenin
ozellikleri ¢ok degismekte ve lilke disi1 faaliyetlerle basari sansi1 azalmaktadir.
Uluslararasi isletmeler iilke disina ¢ikarken sube agma yoluna gittigi zaman,;
hammadde tedariki, iiretim kosullar1 ve satis politikast farkli oldugu igin
sermayenin tamamini kaybedebilir. Sermayenin bir kismimi yerel g¢evreden

saglayinca, sermaye ile ilgili risk de azalmis olur.

2.2.3.3.2. Sermaye Thtiyaci

Uluslararasi igletmeler iilke disinda ¢ok sayida projelere girmeyi, daha
fazla konuda ve bolgede calismay1 arzularlar. Ancak sermaye yapilar1 bu projeleri
finanse edecek giicte olmayabilir. Bu nedenle, ortak isletme kurmak suretiyle

sermaye ihtiyaclarini karsilayabilirler.

Bununla birlikte, uluslararasi igletmelerin iilkeden sermaye ihra¢ eden bir
ara¢ oldugu fikrini savunanlar cogunluktadir. Ozellikle ABD’de bu fikri
benimseyenler ve asir1 derecede sermaye kaybina yol actigini ileri siirenler
yayginlagsmaktadir. Bu tiir sermaye akis1 tek yonlii yola dontigebilmekte ve bu
durumun 6demeler dengesini bozdugu ileri siiriilmektedir. Zaten iilke disina

sermaye akisini kisitlayan kararlarin gelismis {ilkelerce alinmasi bu fikirlerin
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agirlik kazanmasi sonucunda olmaktadir. Boyle durumlarda yerel kaynaklardan
sermaye saglama yolu tercih edilmekte ve ortak isletme kurmak bir zorunluluk

olmaktadir.

2.2.3.3.3. Basar1 Faktorleri Ihtiyaci

Uluslararasi isletmenin basari saglamasi i¢in bazi faktorlere ihtiyaci
vardir. Bu faktorler gerekli hammadde, yetismis personel, pazarlama yetenegi,
basaril1 bir dagitim sistemi ve yetigsmis orta ve iist basamak yoneticileridir. Biitiin
bunlar ancak ortak isletme kurma sonucunda miimkiin olabilmektedir. Ayni
zamanda teknoloji ve patent haklarina ihtiyact olan yerel yoneticiler
cogunluktadir. Bu haklarin sermaye olarak kabullenilmesi yoluyla bir ortaklik
kurmak kolay olmaktadir. Bu bir¢ok isletme tarafindan uygulanan bir yoldur,
ancak uygulamada ABD isletmelerinden ziyade Avrupa ve Japon isletmelerinin

bu yolu sectikleri goriilmektedir.

2.2.3.3.4. Politik Baskilar

Uluslararasi isletmelerin ortak isletme kurmalarinin bir bagka 6nemli
nedeni de politik baskilardir. Ozellikle az gelismis iilkelerde bu durum kendini
daha fazla hissettirmektedir. Bu {ilkelerde yabanci sermaye bir fobi olarak
goriilmekte ve her tiirlii yabanci sermayeye kuskuyla bakilmaktadir. Birgok iilke
ortak isletme kurmay1 bir sart olarak ileri siirmektedir. Bu durumda uluslararasi

isletmeler ortaklik kurmak zorunda kalmaktadirlar.

2.2.3.3.5. Ev sahibi Ulke Hiikiimetiyle Iyi iliskiler Kurma ihtiyaci
Uluslararasi isletmelerin iilke dis1 faaliyetlerinde basarili olabilmeleri ve

personel calistirma, isletmeyi biiylitme ve yeni yatiim politikalarim

stirdiirebilmeleri, ev sahibi iilke hiikiimetleriyle iyi iligkiler kurma yoluyla

mimkiin olmaktadir. Bu ise uzun ve zahmetli bir siireci gerektirmektedir. Bu
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nedenle, uluslararasi isletmeler bu iliskileri zaten kurmus olan giivenilir yerel

isletmelerle ortakliga gitmeyi ¢ekici bulmaktadirlar.

2.2.4. ORTAKLIK TURLERINE GENEL BAKIS

Uluslararasi igletmelerin iilke disinda gergeklestirdikleri ortaklik tiirleri;
lisans anlagmalari, franchising, ortak girisim, yonetim sOzlesmesi ve anahtar

teslim projelerdir. Asagida bu ortaklik tiirlerine deginilecektir:

2.2.4.1. Lisans Anlasmasi

Lisans anlagmasi, iki firmay1 - lisans veren (lisansér) ve lisans alan
(lisansiye)-kapsayan bir yabanci pazara giris yontemidir. Lisansor, belirli bir
zaman dilimi i¢in anlasilan bir iicret ya da royalte (isletme pay1) karsiliginda
entellektiiel varliklarini kullanma hakkini lisansiyeye satma konusunda anlasir.
Lisansoriin entelektiiel varliklari, firmanin énemli 6l¢iide zaman ve AR-GE fonu
harcayarak gelistirdigi fiziksel olmayan varliklaridir. Bu varliklar teknik know-
how, marka adlari, patentler, ticari markalar, telif haklari, ticaret ve pazar bilgisi,

deneyim ve uzmanlhigi igerir.

Royalte (isletme pay1) ise, lisansiyenin, satilan her iirlin i¢in lisansore
odedigi paydir. Kolayca anlasilamayan royalte miktari, entellektiiel varliklarin
pazar degerine ve daha Onemlisi lisansiyenin gelecekte elde etmeyi umdugu
karlarin tutarina baglidir. Agiktir ki; Levi’s, Nike, Budweiser ve Ford gibi {inlii
marka adlarina kiyasla daha yiiksek royalteler talep edeceklerdir. Bu royalteler
lisansoriin entelektiiel varliklarmin kullanimi karsiliginda aldigi ekonomik kiralar
ya da tekel karlaridir. Fiziksel olmayan varliklarin lisansiyeye transferi, genellikle
teknik oneri ve diger destek hizmetlerinin akisi ile gergeklestirilir. Bu diizenleme
ozellikle lisansiyenin gerekli uzmanliktan yoksun oldugu, ileri teknoloji
gerektiren {irlin ve hizmetlerin ya da imalat siireglerinin transferi durumunda

uygundur.
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Diger tiim yabanci pazarlara giris yontemlerinde oldugu gibi, lisans
anlagsmasinin da belirli yararlar1 ve sakincalart vardir. Lisans anlagmasinin

lisansore sagladig1 yararlari asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Yeni pazar gelistirmenin baslangic maliyetleri gibi lisans anlagsmasinin
nispeten diisiik olan maliyetleri ve ortak riskler lisansiye tarafindan iistlenilir. Bu
sayede lisansore, yatirim ve daha biiyiik risk gerektiren imalat tesisi kurma gibi
diger pazara giris yollarina yonelmeden dnce, yeni ve belki de bilinmeyen bir
pazara girigin ilk degerli adimu atilir.

e Lisansoriin gerekli pazar bilgisinden yoksun oldugu durumlarda ya da 6rnegin
evsahibi iilkedeki politik istikrarsizliga bagl olarak iilkeye girigin belirli miktarda
risk tasidig1 durumlarda, lisans anlagsmasi ¢ekici bir segcenek olur.

e Tarifeler, kotalar ve 6zel teknik gerekler gibi koruyucu engeller ya da kiiltiirel
engeller nedeniyle pazara girisin zorlastig1 ya da riskli hale geldigi durumlarda,
lisans anlagsmasi1 daha kolay giris saglar.

e Lisans anlagmasi, esas faaliyetlerinden vazge¢meksizin firmanin hareketsiz
entellektiiel varliklarini harekete gecirmenin ve yararlarini ¢esitlendirmenin ¢ekici
bir yoludur. Ornegin, firma kendi iilke i¢i pazarinda entellektiiel varlik agisindan
sinirlt potansiyele sahip olabilir; ancak lisans anlagsmasi yoluyla, yabanci pazarlara
acilarak bu potansiyelini gelistirebilir. Bir baska se¢enek olarak firma “ticari isim
lisans1” olarak bilinen 0zel bir lisans anlagsmasi bi¢imine karar verebilir. Bu
diizenlemede, Coca-cola, Nike ve Sony gibi iinlii marka adlarina sahip firmalar ya
da inli spor kliipleri, lisansiyeye isimlerini ya da logolarini kendi iiriinleri
iizerinde kullanma hakkimi verirler. Ornegin, bircok tekstil imalatcilar1 iinlii
iirlinlerin, pop ve spor yildizlarinin marka adlarini ya da logolarini tagiyan tisortler
ve diger spor giysileri iiretmektedirler. Bu tip lisans anlagmalari, birgok firma igin

diinyanin her yerinde 6nemli bir ek gelir kaynagi haline gelmistir.
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Yukarida degindigimiz yararlar1 acisindan ¢ekici goriinen lisans
anlagmasi, lisansor agisindan belirli sakincalar da tasimaktadir. Bu sakincalari

asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Lisansor, entellektiiel varliklarini kullanma hakkini lisansiyeye verdigi zaman,
kendi basma pazar gelistirmenin firsat maliyetine maruz kalir. Bu; ozellikle
lisansoriin, lisansiyenin faaliyet gosterdigi pazara girmesinin yasaklandigi ve
boylece ikincil pazar firsatlarindan yararlanmasinin engellendigi durumlarda
gecerlidir. Ornegin Ford, lisansiyeye isletmecilik haklarinin devredildigi
pazarlarda otomobil satamaz.

e Anlagma, asir1 kar elde edilmesi durumunda yeni ayarlama yapilacagina
iligkin bir hiikiim i¢ermedikge, lisansoriin kardan alacagi pay iizerinde anlasilan
royalte miktariyla sinirlidir.

e Lisansor, entellektiiel varliklarinin kullanilmasinin kontroliinde kisitli haklara
sahip olabilir. Ornegin, kotii anlasilan bir reklam kampanyasiyla lisansériin marka
imajina; ya da zayif kalite kontrolii, ihmal ya da uygun 6zen ve 6nlem eksikligiyle
driinlerinin kalitesine lisansiye tarafindan verilebilecek herhangi bir zarar,
lisansorlin iiniiniin geri tepmesine ve muhtemelen diger iilkelerdeki satiglarinin
olumsuz bi¢gimde etkilenmesine yol agacaktir.

e Lisans anlasmasi ne denli dikkatli bi¢gimde kaleme alinirsa alinsin,
lisansiyenin, lisansoriin entellektiiel varlik haklarini kendi ¢ikarina kullanma (bazi
durumlarda gizlice) ve eninde sonunda lisansoriin baslica rakibi olarak ortaya
¢ikma ihtimali daima mevcuttur. Siire¢ ve tasarim teknolojisinin kullaniminda,
lisansiye, lisansoriin yararina olabilecek bir bigimde, kendi sohretini arttirmak igin
bu teknolojiyi kullanmay1 tercih edebilir. Entellektiiel varlik haklarinin tam
anlamiyla gozetilmedigi iilkelerde, lisans anlagsmasi sona erdirildikten sonra bile,
lisansiye, lisansorle dogrudan rekabet ederek {iriin ve hizmet {iiretmek i¢in
lisansoriin teknolojisini kullanmay stirdiirebilir.

e Lisans anlagmalarinin pek¢ogu, anlagmazlik durumlarinda lisansiyenin yerel
yasa, kural ve yonetmeliklerine tabidir. Ornegin, ¢ocuk isgiiciiniin istihdam

edilmesi durumunda, lisansiyenin {ilkesinde lisansoriin kendi haklarini savunmasi
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cok zordur. Entellektiiel haklar farkli iilkelerde farkli bicimde uygulanmaktadir ve
bu durum lisansiye ile lisansor arasinda giderilmesi zor sorunlara ve sikintilara

yol agabilir.

2.2.4.2. Franchising

Franchising, franchiser’in (entellektiiel varliklarin sahibi) belirli bir iicret
karsiliginda franchisee’ye (izin verilen firma), franchiser tarafindan belirlenen
bicimde bir isletmecilik faaliyetini iistlenmesi igin, franchiser’in ticari marka,
marka adi, pazarlama teknigi ya da Ozel bir faaliyet sistemi gibi entellektiiel
varliklarin1 kullanma izni verme konusunda anlagtig1 bir tiir lisans anlagmasidir.
Bu anlagsmanin basarisini garanti etmek i¢in, franchiser ayni zamanda standart
personel egitim programlart ve olanaklari (6rnegin, McDonald’s Hamburger
Universitesi), pazarlama ve yonetim teknikleri, kalite kontrol ve diger lojistik
destek tiirleri gibi destek hizmetlerini saglamay1 da kabul eder. Esas franchising
iicretine ek olarak, sagladigi destek hizmetleri icin franchiser ek ticret alabilir.
Outlet magazalar1 ve aligveris merkezleri aracilifiyla, global marka adlarini,
popiiler iiriin ve hizmetleri yerel anlamda mevcut kilma araci olarak franchisingin
popiilaritesi biitiin diinyada artmaktadir. Franchisingin goreli gilincelligi biiyiik

Olciide:

e lsletme faaliyetinin biitiin asamalarmin franchiser tarafindan diizenlendigi,
sozlesme sartlar1 ve ylikiimlerini de i¢eren, siki kurallar konmus yapisindan;

e Is sahibi olan ve faaliyet gosterecekleri belirli bir cografik bdlge verilen
franchisee’lerin eristikleri nispeten yiiksek basari oranindan;

e Diinyanin her yerindeki tiiketici zevk ve tercihlerinin birbirine yaklagsmasina
bagli olarak standart iiriin ve hizmetlere olan global talebin artmasindan

kaynaklanmaktadir.

Franchising o6rneklerinin pek¢ogu, fast-food restoranlart (McDonald’s,

Pizza Hut, Burger King), konaklama endiistrisi (Hilton Otelleri, Travelodge,

39



Hospitality Inns), kiralama servisleri (Budget ve Avis Car Rental), otomobil
yedek parca saticilar1 ve zincirleme magazalar gibi hizmet sektoriinde

bulunmaktadir. Franchising’in baslica yararlarini agsagidaki gibi siralayabiliriz:

e Franchisee, etkili bir faaliyet sistemiyle desteklenen, basarili ve biiyiik dl¢iide
yaratilmig talebi bulunan iriin ve hizmetlerin {iretimi isine girer. Uygulanan
yiiksek derecedeki standardizasyon iiriin ve ortak hizmetlerin (6rnegin,
McDonald’sin biiyiik M’si) derhal taninabilirligi anlamina gelmektedir. Oziinde,
franchisee {riin ve hizmetteki ispatlanmis bir kavrami (6rnegin, fast-food)
uygulamaktadir.

e Franchisee’ye, iirlin ve pazar gelistirmenin baslangic maliyetlerine
katlanmaksizin, genis kar potansiyeli olan bir endiistride biiyiime firsati verilir.

e Ev sahibi iilke, diinyanin en saygin firmalar1 tarafindan faaliyet yeri olarak

secilmekten yarar ve prestij saglar.

Franchising’in baslica sakincalarin1 ise asagidaki gibi siralamak

miumkindiir:

e Oziinde, franchisee ispatlanmus bir {iriin ve hizmet kavramin1 uygulamakta ve
franchiser’mm sohretinin ve cografik smirlarinin  geniglemesine yardimci
olmaktadir.

e Franchising konusu {iriin ya da hizmet, basaris1 asag1 yukar1 garanti edilmis,
iinlii ve tanmir olmazsa; franchisee, sonunda kiiclik karsiligi olan {iriin ya da
hizmeti tanitmada risk alir.

e Baz iilkelerde franchising sdzlesmesi kolayca uygulanmaz.

e Uriin zaten ev sahibi iilke disinda gelistirildigi igin, franchising iilke i¢i ar-ge

bedeli olarak kabul edilir.
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2.2.4.3. Yonetim Sozlesmesi

Bazi firmalar, temel rekabetci iistiinliikk olarak, baska iilkelerdeki baska
firma ve yetkililerle paylasmayr arzu edebilecekleri ispatlanmis ydnetim
tekniklerine ve uzmanliga sahiptir. Yonetim sozlesmesi, bir firma ile bir baska
firma (6zel ya da devlete ait) arasindaki bir tiir lisans anlasmasidir ve anlagilan
iicret karsiliginda etkin bir proje faaliyeti icin yerel yoneticilerin egitiminde
sO0zlesme yapan firmanin yonetsel uzmanligindan ve yodnetim personelinin bir
kismindan yararlanmay1 olanakli kilar. So6zlesme, projenin biyiiklik ve
kapsamina bagli olarak belirlenen {ic ya da bes yila kadar bir siire i¢indir.
Ornegin, British Airport Authority (BAA); Atlanta, Georgia, Airport Authority ile
havaalaninin isletilmesi i¢in tiim sorumlulugu iizerine alarak; mevcut havaalani ve
tim tesislerini ¢agdas standartlara uygun olarak modernize etmek ve yerel

yoneticileri ve teknik personeli egitmek i¢in bir yonetim sdzlesmesi imzalamistir.

Yonetim ehliyetini alan firma i¢in yonetim s6zlesmesinin baslica yarari,
isletmenin etkin bigimde faaliyet gostermesi ve kilit personelinin egitimi igin
elverigli yonetim ehliyetini seve seve ele gecirmesidir. Ayrica, sozlesme yapan
firmanin tini ve sayginligi gerekli giiveni sagladigi icin, firma finansal
kuruluslardan proje icin gerekli finansmani kolayca elde eder. Baslica sakincasi
ise, sozlesme yapan firmanin teknolojisine asir1 bagimli hale gelip, isinin temel

asamalar1 tizerinde kontrolii kaybedebilmesidir.

Yonetim sozlesmesinin sdzlesme yapan firmaya baglica yarari, degerli
yonetsel becerilerinden ve olanaklarindan diinya ¢apinda yararlanma firsati
saglamasidir. Bunun yani sira riskleri dnemli dl¢iide disiiriir ¢iinkli firma proje
iizerinde genis kontrol uygular. Yonetim sozlesmesi Avrupa Birligi gibi yiiksek
derecede sanayilesmis bolgelerde {istlenildiginde, firma rekabetci {istlinliigii
ilerletmekte yararlanabilecegi degerli tecriibe ve {in kazanir. Baslica sakinca ise,
firmanin hiinerlerini ve kaynaklarini transfer etmek suretiyle potansiyel bir rakip

yaratarak, gelecekteki s6zlesme firsatlarini sinirlandirmasidir.

41



2.2.4.4. Anahtar Teslim Projeler

Anahtar teslim projesi, bir firmanin kendi basia veya diger firmalarla
bir konsorsiyum iginde, ev sahibi iilkenin bir 6zel isletmesi ya da devleti olan
sahibine devretmeden (yani, anahtar teslim etmeden) once, biitiin bir iiretim ya da
hizmet tesisini faaliyete gecirmek i¢in tasarim, yapim, donatim ve personel
egitimini taahhiit ettigi bir anlagsmay1 tanimlamak i¢in kullanilan bir terimdir. Bu
tip anlagsmalarin en basarili tiirlerinden biri olan yap-islet-devret modeli 6zellikle
gelismekte olan iilkelerde projeler gelistirmek igin uygundur. Ornegin, Tiirk
hiikkiimeti bir grup Batili firmayla, Tiirkiye’nin siirekli artan elektrik talebini
karsilayacak enerji istasyonlar1 igin yap-islet-devret sozlesmesi imzalamistir.
Diger projeler, bir kismi yardim gelistirme programlar1 kapsaminda yabanci
hiikiimetler tarafindan ya da Diinya Bankasi gibi uluslararasi kuruluslar tarafindan
finanse edilen havaalanlari, barajlar, demiryollar1 ve benzer altyapr projelerini

kapsamaktadir.

Anahtar teslim projeler, ¢ogu zaman sanayi trlinlerinden olusan
uzmanlagmis ihrag {iriinlerini, 6zel hizmetleri, teknoloji transferlerini ve ev sahibi
iilkede bulunmayan 6zel girdi tiirlerini kapsar. Bu projeler i¢in 6deme ya nakit
olarak ya da iirlin ve hizmetlerin karsilikli degisimini igeren “karsi ticaret” olarak

bilinen 6zel bir anlagma seklinde gergeklestirilir.

Anahtar teslim projelerin firma i¢in yararlarim1 asagidaki gibi

siralayabiliriz:
e Firmaya 0zel teknik know-how’indan yararlanma firsati saglar.

e Konsorsiyumdaki projelerle ilgili firmalarin biraraya getirdikleri toplu

finansal kaynaklardan ve tecriibelerden yararlanmalarin1 miimkiin hale getirir.
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e Ev sahibi iilkeler i¢in baslica yarar1 ise, sermaye altyapilarin1 kurmalarinda
daha uygun ve daha hizli bir secenek saglamasi ve yabanci hiikiimetler ile
uluslararasi kuruluslar tarafindan saglanan finansal yardim ve diisikk maliyetli

proje finansmanindan yararlanmalarin1 miimkiin kilmasidir.

Anahtar teslim projelerin firma i¢in sakincalarini ise asagidaki gibi

siralayabiliriz:

e Anahtar teslim projelerin bir¢ogunun nispeten kisa donemli yapist ve
hiikimetleri ilgilendiriyor olmasi, firmanin ev sahibi iilkeyle uzun donemli
iliskiler kuramayacagi anlamina gelir; fakat bir iilkedeki basari, baska iilkeler
tarafindan yapilacak sdzlesmeleri cezbedebilir.

e Firmanin transfer ettigi teknolojiden yerel firmalar gercek anlamda yarar
saglayabilir ve ileride firmanin benzer projelerdeki baslica rakipleri durumuna
gelebilirler.

e Firma teknolojisini ve diger kaynaklarimi transfer ettigi zaman, gergekte
rekabetci {istlinliigliniin bir kismini da transfer eder ve bu durumdan uzun

donemde hicbir ¢ikar saglamaz.

2.2.4.5. Ortak Girisim (Joint Venture)

Ortak girisim, ¢ogunlukla yabanci bir isletmenin yerli bir isletmeyle

ortak bir sekilde yeni bir isletme kurmalariyla gergeklesmektedir.

Pek ¢ok iilkede yiizde yiiz yabanci1 miilkiyete izin verilmemesi nedeniyle,
ortak girisim seklindeki uluslararasi ortakliklar belirli bir pazara girmenin kolay,
hatta bazen tek yolu olmaktadir. Bazi tilkelerde ise, hiikiimetler yalnizca politik
acidan yakinlik duyduklar tilkelerin igletmelerine yatirim izni vermekte ve onlari
yerli isletmelerle ortaklik kurmaya zorlamaktadirlar. Bu nedenle; uluslararasi
isletmeler, yabanci iilkelerde ev sahibi iilkenin yerel yatirimlariyla miilkiyeti ve

denetimi paylagarak ortak bir isletme kurma yolunu tercih etmektedirler. Yerel

43



ortak araciligtyla ev sahibi iilkedeki ¢evresel kosullar hakkinda daha kolay bilgi
edinmesi, uluslararasi igsletmenin yatirim riskini de azaltmaktadir. Ortak girisimin

uluslararasi isletmeye sagladigi yararlar1 agsagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

e Uluslararasi isletme, sermayesinin tamamini tehlikeye atmamakta, riski yerel
isletme ile paylagmaktadir.

e Yerel igletme, ev sahibi iilkeye iliskin sahip oldugu, degerli bilgileri
uluslararasi isletme ile paylagmaktadir.

e Uluslararas1 isletme, yerel ortagin daha once kurdugu baglantilardan
yararlanarak ev sahibi lilke hiikiimetiyle iyi iliskiler gelistirmekte ve siyasi
ustiiliikler saglayabilmektedir.

e Maliyetlerde azalma saglanir.

e Rakiplere teknolojik iistlinliik saglanir.

e Pazarda rekabetci tistiinliik elde edilir.

e Kaynaklara daha kolay ulagilir.

e Politik baskilar azalir.

e Yeni pazarlara girmek kolaylasir.

Ortak girisim’in uluslararasi isletme acisindan tasidigi sakincalar ise iki

noktada yogunlagsmaktadir:

e Kontrol olanaginin azalmasi nedeniyle, uluslararasi isletme kontroli
kaybedebilir.
e Karlarin yerel ortakla paylasimi gerektigi i¢in, uluslararasi isletme daha az bir

karla yetinmek zorunda kalabilir.
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UCUNCU BOLUM

ORTAK GIRISIMLER

3.1. ORTAK GIiRiSIMLERE GENEL BAKIS

Stratejik anlagsmalar i¢inde en basarili sekil ortak girisim (joint venture)
anlagmalaridir. Ortak girisim ile ortaklarin rizasi ile birlikte yeni bir isletme
sekillenir. Cok dikkatli diizenlenen bu ortaklikta her ortak insan, sermaye,
materyal, demirbas vb. gibi cesitli kaynaklarla istirake anlasmaya vardiklar
paylar oraninda katkida bulunur. Fakat isletmenin gelecegi faaliyetleri ile ilgili

amaclari farkli olabilir.

Ortak girisim ile ortaklik, ailede dogan yeni bir bebek gibi, yeni bir
kimlik kazanir. Bu taraflarin istekleriyle meydana getirdikleri bir birlikteliktir.
Her ortak, kendine diisen gorevi en iyi sekilde yapmali, her tirlii gayreti
gostermelidir. Nasil ki bir bebegin uzunca bir siire annesi tarafindan beslenmeye
ihtiyact varsa; ortak girisimler de ilk olustuklarinda kurucular1 tarafindan

verilecek bu destege ihtiyag duyarlar.

Biitiin anlagsmalarda motivasyon giicli ortak menfaattir. Ortak
girisimlerde her ortak kendine goére farkli nedenlerle bu sirketi isteyebilir.
Ortaklardan biri, pazar paym artirmak ile ugrasirken, digeri karsilastigi yeni
teknolojiyi 6grenmeye motive olmus olabilir. Uretmek ve satis ortak menfaattir.
Ortaklar maliyetleri ve kaynaklar1 paylasir. Bundan dolay1 ortak girisimlerde

paylasilmis sorumluluk vardir.
Ortaklarin birbirlerinden bekledigi ya da disaridan bu tiir bir isletmeye

bakildiginda taraflardan beklenilen; gergek¢i olma ve ortak girisim anlagsmasinin

taraflar tarafindan tamamiyle anlagilmis olmasidir. Gergekei beklentilerin
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aciklanmasi o ortak girisimi basariya gotiirecek en dnemli faktordiir. Ortagin
se¢imi de basar1 i¢in 6nemlidir. Zayif ya da kotii ortak secimi, ortaklar arasinda
celiskili ihtilafl1, gercek¢i olmayan, ulasilmasi gii¢ beklentileri ortaya ¢ikarir. Bu,
baslangigta agikca belirlenmelidir. Aksi taktirde sistemin basarili olmasi giictiir.
Ornegin, Anadolu Grubu Yénetim Kurulu Baskani Tuncay Ozilhan, diinyaca iinlii
otomotiv firmasi ile yaptiklari ortak girisim anlasmasi sonucu Tiirkiye’de yapilan
Honda-Anadolu Grubu ortakligindan niye c¢ekildigini; “Biz, Honda ile bu
anlagmay1 imzalarken Honda Tiirkiye fabrikasinin Orta-Dogu ve Avrupa’daki
merkezi olmasint ve buradan komsu iilkelere ve Avrupa’ya ihracat yapilmasini
dolayisiyla ciro ve karliligimizin ¢ok daha fazla olacagini 6ngérmiistiik. Halbuki
Honda’nin firma olarak disa acilmada, fabrika kurmadaki taktigi ¢ok sayida
iilkede butik(kapasitesi diisiik, iilke i¢inde satis yapan) fabrikalar kurmakmus.
Tiirkiye’ye de bu amacgla gelmis. Dolayisiyla biz de buraya sermaye-emek
yatirdik ve bizim agimizdan bu anlagsmanin karli olmayacagini diisiinerek, Honda
ile olan ortakhgmizdan ¢ekildik” demistir.”® Tuncay Ozilhan’m bu
aciklamasindan firmadan beklentilerin 6nceden belirlenmesinin ne kadar énemli

oldugunu anltyoruz.

Ozellikle uluslararasi yapilan bir ortak girisim ortakligmi yénetmek zor
olmasina karsin bazen tecriibe edinmek i¢in bdyle bir ortakliga gidilir. Bu tiir
zorluklara karsi isletmeler hukuki anlagsmalarla korunurlar. Ortak girisim
anlagsmalarinda basarisizligin ilk nedeni ortaklar arasinda karsilikli giivenin
saglanamamasidir. Bir kere diismanca hareket edilirse, isletmeler ileride
karsilasacaklart problemleri ¢6zemezler. Ortak girisim ortaklarinin ¢esitli
kiiltiirlerden gelmeleri nedeniyle, birbirlerini anlayabilmeleri i¢in saygi ve giiven

cergevesinde birbirlerine yaklagmalidirlar.

> www.tumgazeteler.com/?a=1188375 - 5k -
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3.1.1. Ortak Girisimin Tarihi Gelisimi

Ortak girisimler ticaret hayatinin ihtiyaglarindan dogmus, ticaret ya da
denizcilikle ugrasan girisimciler tarafindan ticari amaglarla kullanilmistir. Ortak
girisim stratejisi ¢cok eski zamanlarda Misir, Babil, Siiryani’lerin denizasir
iilkelerde ticari faaliyetlerini siirdiirdiikleri en eski is yollarindan birisidir. 15. ve
16. y.y.’da Ingiliz tiiccarlar, Amerika ve Hindistan’daki cesitli kaynaklar1 kendi
yararlari i¢in kullanmak amaciyla ortak girisim olusturmuslardir.®® Amerika’daki
ortak girisimler 1880 yillarinda biiylik Olcekli projelerde, tren yollarinin
yapiminda, altin kesfinde, nakliyatta kullanilmistir. Ortak girisimler Ozellikle
petrol, ucak miihendisligi gibi baz1 sanayilerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri
icin tek yol olarak goriilmiistiir. Gelismekte olan {ilkelerde ortak girisim
konusundaki ¢alismalar 1950’lere kadar uzanmaktadir. Ortak girisim ilk olarak
yerel ve yabanci yatirimlar arasinda imalat sanayinde olusturulmus ve daha sonra
madencilik, petrol sanayi arastirma gelistirme gibi diger alanlara yayilmistir. 1960
ve 1970’1i yillarda ¢ok uluslu isletmeler, tlilke disinda yilizde 100 sahip olacaklari
ve boylece kontrolii elinde bulunduracaklari yatirimlar yapmayi tercih etmislerdir.
Gelismekte olan iilkelerde ise yabanci isletmelere yonelik bir takim kisitlamalarin
getirilmesi ve hiikiimetlerin yabanci isletmelerden yerel isletmelere teknoloji
transfer edilmesinin istenmesi nedenleriyle ortak girisim stratejisi ikinci bir

secenek olarak kullamlmustir.!

Ortak girisim kavrami ayrica politik igbirlikleri i¢in de kullanilmistir.
Ulus devletlerin bagimsizliklarina yonelik dis tehditlere karsi ortak komuta
altinda yonetilen NATO Birligi gibi stratejik isbirligi olusturmast buna 6rnek
verilebilir. Daha yakin zamanda ise ortak girisimlerin maden, petrol enddistrisi
gibi  dogal kaynaklarin ticareti ve kullanimi amaciyla olusturuldugu
goriilmektedir. Ikinci Diinya Savasindan sonra kiiresellesme ¢abasinin bir parcasi

olarak Amerika’li isletmeler 1950°li yillarda ortak girisimler olusturmaya

% Ulas, Dilber, Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejisi Olarak Ortak Girisimler ve Tiirkiye
Uygulamalari, Turhan Kitapevi, Ankara, 2003, s.61.
o1 Ulas, a.g.e, s.62.

47



baslamiglardir. 1970’li yillarda kiiresel rekabetin artmasiyla ve hedef iilkelerin
hiikiimet politikalar1 geregi ortak girisimler énemli miktarda artmis ve bu artis

1980°li yillardan giiniimiize degin de devam etmistir.**

3.1.2. Ortak Girisim’in Karakteristik Yapis1

Ortak girisimlerin  bazt  6zel karakteristik  0Ozelliklerini  soyle

siralayabiliriz:

a) Ortak girisim, isletmeler i¢in sermayeyi-anaparay1 bulma yoludur.

b) Ortak girisim, kapitali, yoneticileri, uzman kadroyu miibadele ile
kullanma seklidir. Ortaklar birbirlerinin ihtiyaglarini karsilarlar. Ortaklik igin
sartlar dinamiktir ve her zaman degisebilir. Ortak girigimlerde kar amaci birinci
hedeftir. Daha sonra 6grenme, pazara girme, sermaye birlesmesi, teknoloji
gelistirmek, diizeni kolaylastirmak gibi oncelikli hedefleri de vardir.

c) Ortak girisimlerin faaliyet alan1 sinirlidir. Her ortak kiigiik miktarda
kaynak ve kapital yaratarak projeye belirli amaglar dogrultusunda baslarlar.
Uretim, pazar veya teknolojik gelisme gibi. Anlasma siiresi smirl olabilir.
Ortaklar hedefine ulasinca veya yeterli sinerji elde edilince birlesmeye (merger)
gidebilirler.

d) Yeni pazarlara limitli risklerle kolayca girip, o pazari taniyabilirler. Bu
bir gesit 6grenme metodudur. Ornegin Toyota, ABD otomobil pazarina girmek
icin ne ihracat gibi diisiik maliyetli ve az riskli bir yolu tercih etmis ne de ¢ok
biiylik yatirim yaparak kendisi girmistir. Toyota, ABD otomobil pazarina ortak
girisim yontemini kullanarak girmistir. Ortak girisimle siirli yatirnmlar yapmustir.
Boylece ayn1 zamanda ABD isglicii piyasast hakkinda da bilgi sahibi olmustur.
Diisiik maliyetle ¢ok sey 6grenmistir.

62 Blodgett , Linda Longfellow, Journal of International Bussiness Studies : “Partner
Contributions as Predictors of Equity Share in International Joint Ventures”, 1991. vol 22,
issue 1, s.64.
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e) Teknolojik gelismeler de ayni yollarla 6grenilir. Kurnazca teknoloji
hirsizlig1 yaparak yeni teknolojiyi kazanmak yerine isletmeler ortak girisim ile

ortak amaglar dogrultusunda teknolojik gelismeleri birbirlerine aktarirlar.

Ortak girisimlerin karakteristiklerinde yillara gore baktigimizda dnemli

farkliliklar goriiriiz:

1960-1970 yillar1 arasinda, 6zellikle yeni pazar ve dogal kaynaklar icin
ozellikle gelismekte olan {ilkelere yeni yatirimlarin yapildigi goriilmektedir. Ortak
girisimler riskleri azaltici olmas1 bakimindan 6nemlidir. Cok merkezli-¢ok uluslu

sirketlerin faaliyetleridir.

1980-1990 yillar1 arasi ise; ¢ok uluslu sirketler pazarlarda hakimiyeti ele
gecirebilmek icin  ortak girisimi  kiiresel pazara giris stratejisi olarak
benimsemislerdir. Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde goriilmektedir. Stratejik

fayda g6z 6niine alinmaktadir. Amag isbirliginden dogan sinerjiyi yakalamaktir.*®
3.1.3. Sirketlerin Ortak Girisim Olusturma Nedenleri
3.1.3.1. Ortak Girisimle Sinerji Saglama

Ortak girisim ile bir iilkeye girmis sirketlerin, kendi basina dogrudan
yatirim yapanlara gore daha basarili olduklar1 gézlenmistir. Uluslararas: pazarlara

hakim, teknolojisi olan bir kurum ile, pazari bilen, insanlarini taniyan bir sirketin

ortakligindan 1iyi bir sinerji dogar.

5 Dunning, John H., Multinational Enterprises and The Global Economy, Addison Wesley
Publishing Com., 1994, 5.238
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Isletme literatiiriinde sinerji, “2+2=5" olarak ifade edilir. Halihazirda
bulunan sirket elementlerinin iistiine eklenerek fayda saglanmasi, dolayisiyla

isbirliginin saglanmasidir.**

Ortak girigim sinerjidir. Ortak girisimde ortaklarin bir isi ayr1 ayri
yapmaktansa beraber yapmalar1 sinerjiyi yaratir. Bdylece birbirlerinin
eksikliklerini tamamlar ve gli¢lenirler. Ortak girisimin sinerji yaratmada dort rolii
vardir: Kaynaklarin hareketliligini saglar, politik olarak sigorta gorevini iistlenir,

kiltiirel rehber ve rekabet aracidir.

3.1.3.2. Kaynaklarin Hareketliligini Saglama

Kaynak bulmak, yaratmak zordur. Diinyada kaynaklarin kit ve pahali
olusu kaynagi olmayan isletmeleri, kaynak sahibi iilkelere ortak olarak
paylagsmaya zorlamaktadir. Bir iilkeden digerine kaynak transferi yapildig1 gibi, o
iilkede bulunan kaynagi en verimli sekilde kullanmak da gereklidir. Ciinkii

kaynak bulmak gercekten ¢ok zordur.

Kaynaklardan 6nemli olani1 finans, yani sermaye aktarimi ortaklari
giiclendirir. Yabanci sermaye ile yapilan ortaklik anlasmalarinda en fazla yarari
saglama stratejisi goz onlinde tutulmalidir. Bu strateji, gelen sermaye ortagi igin
oldugu kadar, alan ortak i¢in de yararli olmalidir. Sermayeyi getiren ortak,
geleneksel kar ve faiz transferini yapabilmeli, sermayeyi alan ortak ise karh

yatirimlarla tilke ekonomisine katkida bulunabilmelidir.

Yonetim kaynaklarinin hareketliligi saglanir. Egitilmis ve yetismis
personel anahtar rol oynar. Bu durum yabanci ortak icin bir avantajdir. Teknik

elemanin hareketliligini saglamak biiylik faydalar kazandirir. Ortak girisim eldeki

% Steiner George A., Strategic Planing: What Every Manager Must Know, The Free Pres, NY,
1979, 5.190
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mevcut bina ve diger kullanim alanlariin ortaklasa kullanilmasini saglar. Ucuz

hammadde ve ucuz iscilik saglayarak maliyetleri diistirtir.

3.1.3.3. Politik Olarak Sigorta Gorevini Ustlenme

Yerel ortagin iilkenin politik tutumundan haberdar olmasi, devlet ile
firma arasindaki iliskiyi saglamasi agisindan Ortak girisim anlagmalar1 giliven
verirler. Hiikiimetlerin yapmis oldugu yeni kanunlarin veya degisikliklerin takibi
bakimindan yerli ortaga 6nemli gorevler diismektedir. Ulkeler arasi anlasmalar

cercevesinde saglanan kolayliklar ortaklig1 daha da saglamlastirir.

3.1.3.4. Kiiltiirel A¢cidan Rehberlik Etme

Ortak girisimde yerel ortaga diisen diger bir 6nemli gorev de kiiltiiriini
tanitict olmast ve ortagina bu konuda rehberlik etmesidir. Boylelikle ortaklar
arasindaki giiven pekisir. Bugiin ¢ok uluslu sirketler yerli ortagin rehberligine

ihtiya¢ duymayabilirler. Ciinkii artik uluslararasi pazarlarda tecriibelidirler.

3.1.3.5. Rekabet Avantaji Saglama

Ortak girisim, rekabet avantaji yaratabilir. Yerli firma ile meydana
getirdikleri stratejik girisim, ¢ok uluslu sirketlerin pazara kolayca girmesini
saglar, devletin koydugu engelleri asar, maliyetin diismesi ile pazarda avantaj

kazanir.
3.1.4. Ortak Girisim Yoneticisinin Rolii

Eger isletmeler, ortak girisimin iyi bir fikir olduguna inaniyorlarsa,
ortakligin tim gereklerine yerine getirmeli, birbirlerine saygili olmali,

birbirlerinden korkmamali ve biri digeri {lizerinde kuvvetli olusundan dolay1

istiinliik kurmamalidir. Ortaklar birbirlerine her zaman ihtiyaglart oldugunu
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bilmelidirler. Kaynak farkliliklar, isletmelerin eksikliklerini kapatarak onlara gii¢

verir; fakat yonetim sekillerindeki farkliliklara cok dikkat etmek gerekir.

Bu kétii yanlar ortak girisimde ortaya ¢iktiginda ortak girisim basarisiz
olur. Ortak girisim yoOneticileri dikkatli yaklasimla ortaklar1 birbirine yaklastirir ve
her ortagin lehine ¢alisir. Basarili ortak girisimler, uzman yoneticiler tarafindan

1dare edilir.

Ortak girisim yoneticileri, ortaklar hakkinda kétii diisiinmeye ve onlart
kandirmaya yonelik hareket ederlerse, ortaklik basarisiz olur. Yoneticinin rolii

ortaklar arasinda isbirligini saglamak ve isletmeyi basartya ulastirmaktir.

Ortak girisimlerde bir diger basarisizlik hali, ortak girisim
yoneticilerinin ortaklar1 ¢alismaya zorlamasidir. Bu bazen iy1 yazilmamis ortaklik

anlagmalar1 nedeniyle meydana gelir.

Ortaklarin beklentileri bazen gercekei degildir. Bunun igin yetenekli,
bilgili, tecriibeli ortak girisim yoneticilerine giivenmeli; onlarin 6nerilerini dikkate
almali ve saygi duymalidirlar. Bu durum her iki taraf i¢in de gecerlidir. Ciinkii

yonetici, her iki ortagin da ortak menfaatini gozetir.

En 1iyi ortaklar, meydana gelen isletmenin faaliyetini en 1yi
anlayanlardir. Eger ortaklardan biri pasifse yani isletmenin faaliyetini
anlayamamus, diger ortaktan bir bakimdan geri kalmissa; bu durumda yonetici
duruma hemen miidahale etmeli, pasif ortagi durum ile ilgili bilgilendirmelidir.

Aksi taktirde ortaklar arasinda boliinme meydana gelebilir.

Basarili ortak girisim ydneticileri, ortak girisimin gelismesi i¢in firsatlari
degerlendiren ve adim adim ilerleyendir. Ortak girisim yoluyla meydana gelen
isletmenin gelismesi ¢cok hizli olmaz, kiiciik projelerle baslayan ortaklik daha

sonra giiven saglandik¢a sekillenir. Ortak girisim anlagmalarin1 yapan avukatlar,
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ortakligin sona ermesinde dogacak tiim hiikiimleri de ayrintilar1 ile ele

almahdirlar.®

3.1.5. Ortak Girisimlerde Ortakhk Sec¢imi

Basarili bir ortak girisim, dogru ortaklik se¢imi ile olusur. Ortaklik
secim agamasi ortak girisimin uygulama prosesinde en kritik adimdir. Ortaklarda
aranan agiklik, diiriistliik ve amagclarin iyi bir sekilde belirlenmesi ¢ok énemlidir.

Ortaklik seciminde degerlendirmeler ii¢ temel konuda odaklanmalidir:

a) Kaynaklar ve kapasite olarak aranan ozelliklere sahiplik ve su sorular
sorulur: Endiistrideki yeri nedir? En biiyiilk kaynaga sahip midir? Bagka
kaynaklara sahip midir? Kapasite olarak uzantisi nedir? Finansal durumu ve
gelecekteki durumu nedir? Yasal problemleri var mi? Bu tip problemlerin
gelecekte kaynak bulmadaki etkisi nedir? Anahtar eleman problemi var mi?
Kaynak bulmada 6zel uzmanlara ihtiya¢ duyar m1?

b) Kendi sirketinize uygun bir sirketi secerken degerlendirmede gz oniine
alman sorular: Isletme ahlakina uygun davranabilir mi? Sirket kiiltiirii nasildir?
Diger firmalara karsi davranislart nasildir? Riske karsi nasil tavir alir? Risk
alabilir mi yoksa riskten kacar m1? Karar verme prosesi nedir? Karar verme
konusunda esnek mi yoksa sirket prosediirii ok mu siki? Her iki yonetim nasil
anlasir? Isletmenin biiyiikliigii nasil? Isletme bizimle beraber organize olabilecek
yaptya sahip midir?

c¢) Ortak girisimin bagartya ulagmasi i¢in gereken motivasyon ve dzgilivenin
var olmasi: Ortak stratejik menfaatler nelerdir? Kaynaklarin paylasiimasini
istiyorlar m1? Finansal olarak bazi yatirimlar1 karsilayabilecek mi? Ortak
girisimin basarisizlig1 ortaklari nasil etkiler? Bu ortaklik ne derece isteniyor ve bu

ortaklia ihtiyag var mi? Taraflar bunun igin istekli mi?®®

55 Prahalad C.K. Doz Y.L, The Multinational Mission, Balancing Local Demards and Global
Vision, The Free Pres, N.Y., 1987, p.356

5 Carter John D., Cushman Robert F., Hartz Scott C., 1988, s.19
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Ulusal piyasada ortak se¢imi uluslararasi piyasada ortak se¢iminden ¢ok
daha kolaydir. Ortakliga girilecek yabanci iilkede derin arastirmalar yapmayi
gerekli kilar. Firma, yatinm yapacagi iilkeyi ¢ok iyi tanimalidir. Asagida,
aragtirmayr kapsayan durumlar ve ortaklik secimini etkileyen mikro cevre

faktorleri incelenmistir:®’

3.1.5.1. Ortak Girisimlerde Ortakhik Secimini Etkileyen Cevresel Faktorler

3.1.5.1.1. Siyasi Durum

Ulkelerin izledikleri veya kabul ettikleri politikalarin gesitlilik
gostermesi nedeniyle her iilkenin ekonomik, siyasi ve sosyal yasami farklidir.”®
Ulke politikasinda giivenirlilik, siireklilik kisacas1 olumlu ydnde istikrar aranr.
Ornegin, iilkemizde dnceleri sik sik erken segime gidilmesi ticari agidan iilkemize
olan giiveni de etkiliyordu. Yabanci yatirnmcilar Tiirkiye’de yatirim yapmayi
tercih etmiyorlardi. Ya da iran Sahi zamaminda giivenilir bir iilke olan Iran
Humeyni’nin basa gegmesinden ve disariya karsi agresif politikalar izlemesinden

dolay1 artik giiven vermeyen bir iilkedir.

3.1.5.1.2. Ekonomik Durum

Biitiin ilkelerin izledigi ekonomik politikalar birbirinden farkhidir.
Ulkenin donemsel olarak yaymnlanan ekonomik raporlarindan nasil bir ekonomi
politikas1 izledigini anlayabiliriz. Enflasyon oranini, gelir dagilimini, dig ticaret
hacmini, ekonomik biiyiime oranlarini, para politikasini takip edebilir ve bunlara
bakarak iilke ekonomisi hakkinda bilgiler edinebiliriz. Ornegin, yatirim yapilacak

olan tiilkede; siki para ve maliye politikast uygulaniyorsa vergiler nispeten

67 Smith D. Garry, Arnold R. Danny, Bizzel G. Bobby, Businnes Strategy and Policy, Houghton
mifflin Com. USA, 1988, 5.27

% Dr. Cem M. Kozlu, Uluslararasi Pazarlama (ilkeler ve Uygulamalar), Tiirkiye is Bankasi
Kiiltiir Yayinlar1, Istanbul: Sefik Matbaas, 7. Basim, 2000, s.78
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yliksektir ve bu durum yatirnm yapacak olan sirketlerin maliyet ve karliligini
olumsuz yonde etkileyebilir. Dolayisiyla, pazarin bu durumu telafi edebilecek
baska c¢ekici bir yam1 yoksa; uluslararasi firmalar tarafindan bu durum pazarin

yatirim i¢in yetersiz oldugu kanaatine varmalarina neden olacaktir.

3.1.5.1.3. Cografi Durum

Ulkelerin cografik durumunu incelerken su kriterlere dikkat ederiz:

e Sehirlesme ve haberlesme olanaklari (telefon, tv, gazete ve radyo kullanimi)

¢ Kisi basina diigen enerji tiiketimi (enerji);

e Kullanilan motorlu arag sayisi, hava, kara, deniz ticaret filosu (ulagim);

o iklimi;

e Dogal kaynaklart;

e Ulkenin cografik konumu; ormanlik alani1, deniz var mi1?,..vb (topografya)

e Ulkenin niifus durumu. Niifusun bilyiime orani nedir? Niifusun yapisi
nasildir? Geng, yash niifusun toplam niifusa orani nedir? Issizlik orani?

Calisanlarin sektorlere dagilimi?

3.1.5.1.4. Kiiltiirel Cevre

Uluslararas1 kiiltiir ¢evresini, maddesel (materyal) kiiltiir, egitim, dil,

din, estetik, egitim, politika, sosyal orgiitleme, davranislar ve degerlerdir.

a) Maddesel Kiiltiir: Toplumun kullandig1 aletler, araglar, teknolojiler
maddesel kiiltlirdiir. Atom ¢ag1, uzay cagi gibi tanimlar maddesel kiiltiirii ifade
etmek icin kullanilir. Ulkenin gelismislik seviyesini bize gosterir.

b) Dil: Her iilkede birbirinden farkli veya aynm1 ya da c¢ok benzer diller
konusulmaktadir. Bu {ilkelerin bu gilinlere gelirken karsilagtiklar1 kiiltiirel
etkilesim dolayisiyla farklilik gosterebilir. Bazi iilkelerde birden fazla dil
kullanilabilir. Bu durumda pazarlama anlaminda ¢ok dil bilmenin faydasim

gorliyoruz. Uluslararasi pazarlama alaninda ¢alistyorsak ne kadar ¢ok dil bilirsek
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o kadar avantajliyiz. Ornegin Kanada’da hem Fransizca hem de Ingilizce ulusal
dildir. Dolayistyla burada yatirim yapmak ya da satis yapmak, imzaladigimiz
sozlesmelere hakim olmak i¢in bu dillerden en az birini ¢ok iyi bilmemiz
gereklidir.

c) Egitim: Yatirim yapilan iilkede verilen egitimin yas dagilimima gore ve
derecelerine gore bilinmesi gereklidir. Ortalama egitim diizeyi tespit edilmelidir
ki biz firma olarak o pazara girdigimizde nasil reklamlar hazirlayacagimizi, hedef
pazarimiza nasil hitap edecegimizi ve onlar1 nasil etkimiz altina alabilecegimizi
hesaplayabilelim. Egitim haberlesme ve reklamcilikta 6nemli bir rol oynar.

d) Estetik: Giizel Sanatlarmn ilgi alanina girmekle birlikte Isletme bilim
dalindan baktigimizda; mallarin ayirt edici 6zellikleri, giizellikleri, goze hos gelen
yonleri vb. aklimiza gelmelidir. Dolayisiyla bu ozellikler iirettigimiz {irlini
rakiplerimizinkinden ayirir ve bizim malimiz1 farkli kilarak daha ¢ok tercih
edilmemizi saglayabilir. Tabi estetik konusunda da kiiltiirel farkliliklar 6nemlidir.
Hatta bu konuda dogu-bati stili seklinde bir ayirim bile yapilmistir. Hangi pazarda
faaliyet gOsteriyorsak stilimizi o pazarin begenilerine gore tasarlamaliyiz, estetige
buna gore 6nem vermeliyiz.

e) Sosyal Organizasyonlar: Akrabalik, dernekler, kabileler, partiler gibi
sosyal gruplar1 sosyal organizasyonlardan sayabiliriz.

f) Din: Din, insanlarin davraniglarini etkiledigi gibi ekonomiyi de dogrudan
etkiler. Ornegin, Dini tatiller iilkeler i¢in énemlidir ve iilkesine gore birbirlerinden
farkli zamanlarda olabilir. Ornegin, Avrupa’da her Aralik ayinin son haftasindan
itibaren Chrismas baslar ve Chrismas Oncesi mal satin almalar1 biiyiik ol¢iide
artar. Dolayisiyla firma olarak bunlari bilmeli ve {iretimimizi buna gore

planlamaliy1z.

Ortak seciminde, secilen ortagin kiiltiiri ¢ok onemlidir. Dolayisiyla
ortak segerken kiiltiirel 6zelliklerine dikkat edilmelidir. Aksi taktirde hem yerel
hem de misafir firma bu ortakliktan zararl ¢ikabilir. Makro diizeyde tilke vizyonu
da ele alimmalidir. Yabanci firmalar yatirnm igin gelirlerken beraberlerinde

kiiltiirlerini de getirirler. Onlarin kurumsal kiiltliriiniin yatirim yapilan iilkeye
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uymadig1 bir¢ok nokta oldugu gibi, yerli firmanin kurumsal kiiltiiriinii de yok
edebilir. Bu da ileride ortaklar arasinda anlasmazliga neden olur. En uygun ortagi

bulmak i¢in arastirma yapmaya ¢cok zaman ve kaynak aragtirmak gerekir.

Kiiltiirel olarak benzerlikleri olan iilkelerdeki firmalar birbirleriyle daha
kolay ortaklik kurarlar. Ornegin, Isve¢-Norveg firmalar1 veya G.Kore-Japonya
iilke firmalar1 arasindaki ortakliklar. Ulkelerini iyi taniyan firmalarmn birbirlerinin
kiiltiiriinii 6grenmek i¢in aragtirma yapmalarina gerek kalmaz; zaten kiiltiirleri
aynidir ya da ¢ok benzerdir. Bu firma, yatinm yaptig1 iilkenin ve firmanin

kiiltiirtine kolaylikla adapte olacagindan yonetim ve uygulamada risk goriilmez.

Kiiltiirel olarak farkliliklarin oldugu ortakliklarda, kiiltiirel faktorler
dikkate alinmali ve Kkiiltirel anlamda uygunluk yaratilmalidir. Amerika
firmalarinin Japonya’ya girerken tipik pazara giris stratejilerinin yaninda Japon
pazarina gore de strateji belirlemelidir. Japonlarin da Amerika pazarina giriste
belirledikleri stratejiler vardir. Farkli yaklasimlar ortakligin sekillenmesinde
onemli rol oynar. Yerel pazarin 6zelliklerine gore hedef ve planlar belirlenirse
daha basarili sonuglar elde edilir. Projede gorev alacak olan anahtar kisiler egitilir
ve farkli kiiltiirlere uymalar1 saglanir. Farkli kiiltiire sahip firmalarla yapilan
ortakliklar uluslararasi tecriibe kazandirir ve firmanin cesitli tilkelerde faaliyet

gdstermesi kolaylasir. Global yonetimin gelismesini saglar.®®

Yerli veya yabanci ortak seciminde kiiltiirel 6zelliklere dikkat edilmelidir.
Aksi taktirde hem iilke hem de ortak zararli cikabilir. Makro diizeyde iilke
vizyonu ele almmalidir. Yabanci firmalar bir {ilkeye yatirim yaparlarken kendi
kiiltiirlerini de getirirler. Onlarin kurumsal kiiltiirinlin yatirnm yapilan tilkeye
uymadig1 pek cok nokta oldugu gibi, yerli firmanin kurumsal kiiltiiriinii de yok
edebilir. Bu da ortaklar arasinda ileride anlagmazliklara neden olur. En uygun

ortagi bulmak icin ¢ok iyi arastirmak gerekir.

% Lorange Peter and Johan Roos, Strategic Alliances: formation implementation, and
evalution, Blackwell Publishers, 1992, s.178,179
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Kiiltiirel benzerliklere en giizel 6rnek Isveg-Norveg iilke firmalar1 veya
Japonya-Giiney Asya iilkeleri-Kore arasinda yapilan ortakliktir. Birbirlerinin
iilkelerini iyi taniyan firmalarin kiiltiirel arastirmalar yapmalarina gerek kalmaz.
Yatirimi yapacak olan firma iilkeye kolayca uyum saglayacagindan yonetim ve
uygulamada risk goriilmez. Ancak her an beklenmeyen bir durumla da

karsilagilabilir bunun i¢in hazirlikli olmak gerekir.

Farkli kiiltiirlerden gelen firmalar da, bir ortak girisim olusturduklarinda
kiiltiirel faktorlere dikkat etmeli ve aralarinda kiiltiirel sorunlari ¢ozmeli,
uyumlagtirmalidirlar. Amerikan firmalar1 Japonya pazarina girerken klasik pazara
girig stratejilerini dikkate almali bunun yaninda da Japonya kiiltiiriine gore 6zel
stratejiler uygulamalidir. Ciinkii iki kiiltiir de birbirinden tamamen farklidir.
Japonlar da ayni sekilde Amerika pazarina girerken, kiiltiiriine uygun stratejiler
belirlemek durumundadir. Farkli yaklagimlar ortakligin sekillenmesinde 6nemli
rol oynar. Yerel pazarin 6zelliklerine gore hedef ve planlar belirlenirse daha
basarili sonuglar elde edilir. Projede gorev alacak personel egitilir ve farklh
kiiltiirlere uyumlar1 saglanir. Farkli kiiltiirlere sahip firmalarla yapilan ortakliklar
uluslar arasi tecriibe kazandirir ve firmalarin ¢esitli iilkelerde faaliyet gostermesi

kolaylasir. Global yonetimin gelismesini saglar.”

Cevre faktorlerinin arastirlmasinda kolayliklarla karsilagildigi  gibi
zorluklarla da karsilasilabilir. Ornegin, tiim diinyaca bilinen Ingiltere pazarini
arastirirken ¢ok zorlanmazsiniz ya da buray1 arastirmak igin gerekli kaynaklara
hemen ulagabilirsiniz; fakat Giiney Afrika’da ismi duyulmamis bir {ilke pazari

hakkinda bilgi edinmek o kadar da kolay degildir.

70 Lorange Peter, Roos Johan, 1992, 5.178,179
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3.1.5.1.5. Uluslararas iliskiler

Ulkelerin uluslararas1  politikalar;, ekonomik, ticari ve Kkiiltiirel
igbirliginde 6nemlidir. Bu politikalar, isbirligi ortamimin olusmasin saglayarak
sirketlerin dig pazarlara girmesini kolaylastirir. Serbest uluslar arasi ticareti

engellemek isteyen devletlerin kullandiklar1 en 6nemli araglar sunlardir:

3.1.5.1.5.1. Kambiyo Sinirlamalar

Doviz tahsisine konan smirlamalar, ithalata uygulanan farkli kurlar ve
ithalatta alinan teminatlar da kambiyo sinirlamalar ile ithalatin sinirlandirilmasina
yoneliktir. Déviz kontrolii, dolaylt ve dolaysiz araglar kullanilarak yapilmaktadir.
Kambiyo sinirlamalar1 dolayli ya da dolaysiz olarak ele alinabilir; dolayl1 araclar
arasinda, para, kredi ve biit¢e politikasi, giimriik ve gider vergileri ile damga
resmi ve transit tasimalardan alman iicretler sayilabilir. Dolaysiz doviz
kontroliiniin araglar1 ise, doviz kurlarinin ayarlanmasi, déviz alis ve satis primleri,

miktar sinirlamalari, déviz tasarruf yetkilerinin kaldirilmas ile blokaj sistemidir.”"

3.1.5.1.5.2. Boykotlar

Ulkelerin kars1 iilkeden ticareti engellemek amaciyla koyduklart
sartlardir. Ornegin Arap iilkeleri agtiklar1 akreditiflerde mallarinin Israil bandrali

gemilerle tasinmamasini sart kosarlar.
3.1.5.1.5.3. Tarifeler
Giimriik tarifeleri, iilkeler arasinda serbest mal akisina konan en dnemli

kisitlamadir. Tarifeler, iilke i¢in yarari olmayacak mallarin iilkeye girmesine

engel olur ve yeni kurulan, gelismesini heniiz tamamlayamamis geng¢ sanayi

! Ertiirk, Emin. Uluslararas iktisat, Ekin Kitabevi, Istanbul, 1996, s.123
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dallarin1 dis rekabete karsi korur. Bu yola daha ¢ok gelisme yolunda olan iilkeler

hizl1 bir sekilde sanayilesebilmek amaciyla bagvururlar.”

3.1.5.1.5.4. Kotalar

Glimriik tarifesinden farkli olarak, ithalat miktar veya degeri lizerinde
mutlak bir sinirlama getirir. Glimriik tarifeleri ithal mali fiyatlarini arttirarak bu
mallarin ithalatin1 dolayli yoldan etkilerken, ithalat kotalar iilkeye girecek mal
miktarint dogrudan dogruya sinirlandirir. Kota uygulamasinin sebebi, tilkenin dis
ticaretinde meydana gelen acig1 gidermek amaciyla ithalata ayirdedici bir kontrol

sistemi getirmektir.”
3.1.5.1.6.5. Diger Engeller

Uyulmas1 gii¢ standartlar, paketleme ve etiketleme sartlari, saglik
kontrolleri, uzun ve karigik formaliteler, biirokratik engeller dis ticaret faaliyetini
giiclestiren diger engellerdir.

3.2.0RTAK GIRISIM (JOINT VENTURE) CESITLERI

Ortak girisimler, ortaklara baglilik derecelerine ve amaglarina gore

cesitlendirilebilir.

3.2.1. Ortaklara Bagimhlik Derecelerine Gore Ortak Girisimler

Ortak girisimleri bagimsizlik derecelerine gore veya ortaklarina olan

bagimliliklarina gore ii¢ grupta inceleyebiliriz:

2 Caerbaugh, R.J. International Economics, Cambirdge, Mass., 1980, 5.48
3 Caerbaugh, s.50
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3.2.1.1. Tam Bagimsiz Ortak Girisimler

Bu tip ortak girisimlerde ortaklardan higbiri ortak girisimin uyguladigi
stratejileri ve gelecekle ilgili operasyonlartyla devamli dogrudan ilgilenmezler ve
dogrudan bir gii¢ elde etmeye ¢aligmazlar. Ortak girisim, bagimsiz olarak kendi
kendini 6rgiitleme hakkina sahiptir. Bir ¢ok basarili ortak girisim sézlesmeleri bu

kategoriye girer.

3.2.1.2. Ortaklardan Birisinin Etkisinde Olan Ortak Girisimler

Bu tip ortak girisimlerde de kendi kendini organize eden bir sistem
mevcuttur; fakat ortaklardan biri gelecekle ilgili stratejik planlarin yapilmasinda
ve yonetilmesinde etkin bir rol ortak girisimin uyguladig1 stratejiyle aktif bir
sekilde ilgilenmemektedir. Yani bu ortak, kendi kendini organize eden sistemin

bir parcasi degildir ve pasif yatirimci rolii oynamaktadir.

Bu tip ortak girisimin tam bagimsiz ortak girisim gibi basarili olmast
beklenemez. Ciinkii bu tip ortak girisimler tarafindan alinacak tiim kararlar,
etkisinde oldugu ortagin istekleri dogrultusunda olacaktir. Boylece ana
ortaklardan birine olan bagimlilik arttik¢a yonetimde pargalanmalar ve ortakligin
iyi yonetilememesi gibi ¢esitli problemler ortaya ¢ikacaktir. Bu tip ortak

girisimlerde basari sans1 tam degildir. Basarisizlarina daha ¢ok rastlanmaktadir.

3.2.1.3. Tam Bagimh Ortak Girisimler

Bu tip ortak girisim sézlesmelerinde ortaklarin her biri ortak girisimin
yapacagl islemlerde ve yonetimde etkin ve aktif olmaya calisirlar. Bdylece
birbirine benzemeyen iki ayr1 kendi kendini organize eden sistem giindeme gelmis
olur. Birinci sistemde ortak “A” ile ortak girisim igigedir. Diger kendi kendini
organize eden sistem ise ortak “B” ile ortak girisimi kapsamaktadir. Bu tip ortak

girisimler beraberlerinde farkli bakis agilart meydana getirmekte ve sonugta bazi
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organizasyon ve yOnetim sorunlarina sebep olmaktadirlar. Ayrica diger bir biiytlik
sorun da her ortagin etkin bir rol almak istemesidir. Boylece tesebbiis tam olarak
bagimsiz calisamamakta ve i¢ catismalar ortak girisimi basarisiz duruma
diistirmektedir. Bunlarin basarist ana ortaklarin birbirleriyle uyum ve ahenk

igerisinde caligmalarina baghdir. I

3.2.2. Amaclarina Gore Ortak Girisim Cesitleri

Ortak Girisimler amaclarina gore arastirma-gelistirme, dogal kaynaklari
arastirma ve isleme, miihendislik ve insaat, liretim ve imalat ve alim-satim amach

olmak iizere bes gruba ayrilir.

3.2.2.1. Arastirma-Gelistirme Amach Ortak Girisimler

Bir aragtirma gelistirme amacli ortak girisim, temel arastirma, tatbiki
aragtirma, ticari gelisme veya bunlarin bir kombinasyonunu igerebilir. Ortak
girisim seklindeki pek cok ortaklik, yapilan arastirma-gelistirme projeleri ile
iiretim ve pazarlama konusunu kapsamaktadir. Bu tip ortak girisimler yalnizca
ileri teknoloji sektorlerinde yer alan tesebbiisler tarafindan degil, cok farklh

sektorlerde yer alan tesebbiisler tarafindan da olusturulmaktadir.”

3.2.2.2. Dogal Kaynaklar1 Arastirma ve Isleme Amach Ortak Girisimler

Madencilikte tipik ortak girisim, ¢ogu zaman finansal kaynaklara ve
tecriibeye sahip biiyiik bir firma ile mineral ¢ikarma hakkini elinde bulunduran
kiigiik ¢apl bir firmay1 igermektedir. Petrol ¢ikarilmasinda da ortak girisimler
genis alanlara sahip cesitli iilkelerde, denizasir1i ortakliklarla kurulmaktadir.

Ornegin Kanada’da petrol ile ilgili ortak girisimler tipik olarak kontrath

™ Lorange, Peter; Gilbert J.B. Probst, Joint Ventures as Self Organizing Systems: A Key to
Successful Joint Ventures Design and Implementation, Columbia Journal of World Business,
1987.,s. 123-127.

> OECD Comittee of Experts; “Competition Policy and Joint Ventures”, Paris, France, 1996,
s.123
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anlagmalardir ve taraflar kendilerinin sahsi kimliklerini ve bagimsiz islerini
korurlar fakat tecriibelerini ve kaynaklarini birlestirirler. Her iki taraf da projedeki

katilimin yiizde oranlarina gore riske ortak olur.

3.2.2.3. Miihendislik ve insaat Amach Ortak Girisimler

Bu tip ortak girisimler ile ilgili ¢ok az veri bulunmaktadir. Bu tip
projeler uluslararasi ticarette, 6zellikle kiigiik ve orta capli tesebbiisler arasindaki
ticarette, cok 6nemli bir rol oynar goziikkmektedir. Pek ¢ok Ortadogu iilkesi petro-
kimya fabrikalar1 inga etmek iizere Avrupa Birligi’ne bagh tesebbiisler ile isbirligi
amaciyla ortak girisim olusturmuslardir. Bazi ortak girisimler aynmi sekilde
OECD’ye 1iiye llkeler igerisinde yerlesik iki tesebbils arasinda
olusturulabilmektedir. Ornegin, petrol boru hatti insaat1 veya havaalani insaat

projelerinde oldugu gibi.

3.2.2.4. Uretim ve imalat Amach Ortak Girisimler

Cok sayida ortak girisim iiretim ve imalat sahasinda yer alir. Genelde bu

tip ortak girisimler agsagidaki {i¢ amagctan biri i¢in olusturulur:

3.2.2.4.1. Basit Uretim Amaci

Ozellikle biiyiik oranda sermaye agirhikli sanayilerde ekonomik
sebepler, ortak girisim anlagsmalarin1 daha uzun vadeli anlagmalardan daha arzu
edilir bir sekil haline getirmektedir. Bu tip ortak girisimler, sik sik uzun ve orta
vadeli problemleri ¢6zmek amaciyla olusurlar ve gerekenden daha uzun siire

devam etmezler.
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3.2.2.4.2. Yeni Bir Pazara Girme Amaci

Tesebbiisler, pazarda aktif bir durumda olan bir diger tesebbiis ile
birleserek yeni cografi pazara girmeye calisirlar. Boyle ortakliklar genellikle
finansal, mali veya yasal nedenlere baglidir. Disaridan gelen firma, gerekli yerel
bilgi, itibar ve tecriibeye sahip yerli firmanin yardimina ihtiya¢ duyar. Cogu
zaman her iki firma iiretici ve satici olarak pazara kusku ile girmektedir. Her ikisi
de pozisyonlarmi bagimsizca gii¢lendirebilirler, fakat biri digerinin teknoloji,
finansal katilm iiretim tesisatt ve teknik bilgisinin avantajindan yararlanmak

amaciyla ortak girisim olusturmay1 tercih ederler.

3.2.2.4.3. Yeni Uriin imalati ve Yeni Hizmetlerin Temini Amaci

Ortaklasa yeni bir {iriinlin imal edilmesi veya yeni hizmetlerin temini
maksadiyla kurulan bir ortak girisim alicilarin mevcut segme haklarinin siirinin

yiikselmesine yardimeci olur.

Uretim amagh ortak girisimler, sektorlerin ve iriinlerin ¢ok genis
kapsamli degisikligini igerir ve farkli iilkelerden ortaklari kapsar. Ornegin bu tip
ortak girisimler Avrupa Birligi’nde ¢elik sanayinde yaygindir. Son zamanlarda
otomotiv sanayinde ortak girisim faaliyetleri ¢ok yayginlagsmistir. Bunlarin
bazilar1 diinyanin en biiyiik tireticilerini i¢ine almaktadir. Bu tip ortak girisimlerin
bazilar1 araba yedek parca imalati i¢in kurulmustur. Ayrica kimya alaninda da

ortak girisimler kullaniimaktadir.”®

Japon firmalari, sik sik sanayi robotlari, kayit cihazlari, kompakt diskler
ve telefon malzemeleri gibi ileri teknoloji {riinlerinin {iretimi ig¢in ortak

girisimlere katilma yolunu se¢mektedirler.

® OECD, s. 15-16
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3.2.2.5. Alm-Satim Amach Ortak Girisimler

Ortak olarak hammadde ve benzeri iirlinlerin alimini taahhiit eden
iiyelerle yapilan ortak alim operasyonlarinda, anlagsmayi yapan ortaklar
saticilartyla tek tarafli alimlarla ilgili olarak goriisme yaparak, diger ortakla
rekabet etmeyecegini taahhiit eder. Bu da alicilar arasindaki ayricalikli iliskilerin

artmasini saglar ve bazen de alim gii¢lerinin isleme kapasitesini arttirir.

Ortak satis amach ortak girigimler, {yelerini temsilen satis
operasyonlarin1 yerine getirip uygulamak iizere kurulmaktadir. Ortak satis
acentalar1 sik sik taraflarca imzalanan, pazarin ve {riinlerin tamamin1 veya bir
kismin1 kapsayan Ozel bir satis anlagmasiyla meydana gelmektedir. Bu tip
girisimler uluslar arasi ticarette agirlikli olarak yabanci pazarlara girmeye calisan
ihracat¢1 firmalar tarafindan kullanilmaktadir. Thracatci iilkelerle ithalatc iilke
tesebbiisleri arasinda bu tip ortak girisimler ¢ok fazla sayida olusturulmustur ve
bdylece mevcut dagitim kanallarindan faydalanma hakki kazanilmistir. Bu tip
ortakliklar, yabanci pazarlara bilgisayar, telefon sistemlerini de kapsayan iiriin
degisiklikleriyle girme hakkin1 saglamaya c¢alisan firmalar tarafindan
kullanilmaktadir. Ortak satim amacgli kuruluslar daha cok dogal kaynaklar,
yiyecek, insaat malzemeleri, kimyasal iiriinler ve ¢elik gibi geleneksel iiriinlerin

satimi i¢in kurulmaya devam etmektedirler.

65



DORDUNCU BOLUM

SIRKETLERIN KURESELLESME FAALIYETLERININ INCELENMESI

4.1. KURESEL (GLOBAL) SIRKETLER

Sirketler, uluslararasi iligkiler bilimcileri tarafindan ¢esitli tanimlamalar
kullanilarak agiklanmaya c¢alisilmistir. Sirketlerin global sistemde rol oynayan
aktorler anlaminda anildig1 en yaygin ad “Cok Uluslu Sirketler” (multinational
corparation). Ancak kimi zaman “Uluslararasi Sirket”, “Transnasyonal-Devletler
Otesi Sirket” ya da “Evrensel Sirket” gibi kavramlarm kullanildig1 goriilmektedir.
Richard Robinson global diizeyde faaliyette bulunan ¢ok uluslu bu kuruluslari

sOyle siniflandirmaktadir:

e Sermayenin hangi alanlara yoneltilecegi, sermayenin ana vatani olan tilkede
belirlenen ve yerli sirketlerle hemen hemen ayni politikalarla yonetilen ¢ok uluslu
sirketler,

e Yatinm politikalar, sermayenin kokeni olan iilkedeki merkezden
belirlenmekle birlikte uluslararasi piyasalara girebilmek i¢in her tiirlii uygulamaya
acik olan uluslar arasi sirketler.

e Herhangi bir iilkeye bagli olmayan cesitli uluslardaki sermayedarlarin
olusturduklar: “uluslar asir1 sirketler”.

e Uluslararasi bir kurulug tarafindan kontrol edilen “uluslariistii sirketler”.”’

Peter Drucker, sirketlerin diinya ekonomisi i¢indeki yerini sdyle ifade
etmektedir: “Sirketlerin (transnational corparation-TNC) ortaya c¢ikmasi ve
sembol ekonomisinin diinya pazari i¢in belirleyici etken haline gelmesinden

dolay1 artik “ekonomik siiper gii¢” diye bir sey kalmamustir. Bir iilke, ne kadar

77 Aribogan Deniz U, Globallesme Senaryosunun Aktivleri (Uluslar aras1 Iliskilerde Giic
Miicadelesi), Der Yayinlari, istanbul, 1996, s.167
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biiytik, verimli ve gii¢lii olursa olsun, diinya pazarindaki konumu i¢in baskalariyla
rekabet halindedir. Aslinda tek basina hicbir iilke teknolojide, yOnetimde,
tasarimda, girisimcilikte rekabet Onciiliiglinii uzun siire korumay1 bekleyemez;
ama uluslarasir1 bir sirket i¢in hangi iilkenin 6ncii oldugu fazla 6énemli degildir.
Bu tiir bir sirket biitiin iilkelerde is yapar ve biitiin iilkelerde kendini rahat
hisseder. Sanayide de artik silipergii¢ yoktur, sadece yarismacilar vardir. Bir
sirketin anayurdu kendisi i¢in bir yer, yani sirketin genel merkezi ve iletisim
merkezi haline gelir. Ama sanayi dallarindan her birinde bir takim sirketler vardir

ki, bunlar bir araya geldiklerinde o sanayi dalinda diinya ¢apindaki gii¢lerdir.

Gergekten de global diizeydeki ekonomik faaliyetlerde sirketlerin
gittikce daha da artan roller oynadig1 ve sahip olduklar1 kapasiteler agisindan

devletlerle rekabet eder hale geldikleri ortadadir.”

Sirketlerin kiiresel sistemde oynadigi role iliskin en temel belirleyici
kuskusuz ekonomik bir birim olarak sirketlerin diinya ekonomisinin isleyisine etki
dereceleridir. Bugiin sistem iginde birgok alanda goriilen globallesme egilimleri
ekonomik iliskiler i¢in de gecerli olmaktadir. Ekonomik faaliyetlerdeki bu sinir
tanimayan kiiresel diizeyde yayilan egilimlerin temeli ise kiiresel sirketlerin amag
ve egilimlerinin bir yansimasidir. Oncelikle sirketler arasinda biitiinlesme,
isbirligi ve stratejik baglarin gittikce artmasi, ortak girisimler, personel degis-
tokusu, ortak proje, miilkiyet ortaklig1 veya ortak {iretim gibi yollarla yakin baglar
kurulmas1 ekonomik iligkilerdeki yeni egilimleri gozler Oniine sermektedir.
Miihendislikten iiretime kadar her seyi kapsayan ittifaklarin klasik bir drnegi
otomotiv sanayinde goriilmektedir. Chrysler, Mitsubishi Motors’un yiizde 24’{ine
sahiptir. Mitsubishi ve Giiney Koreli Hyundai sirketlerinin ortaklarindan birisidir.
Ford Mazda’nin yiizde 25’ine sahiptir ve Mazda Amerika Birlesik Devletleri’nde
Ford’a araba, Ford da Mazda’ya kamyon iiretmektedir. Bu sirketlerden her biri
Kore’nin Kia Motors girisiminde hissedardir. General Motors, Isuzu’nun yiizde

41’ine sahiptir. Subaru’nun ana hissedarlarindan birisi de Nissan’dir. Ayni

™ Aribogan, s.171
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zamanda Renault ve Nisan firmasi da birbirlerinin hissedarlaridirlar. 27 Mart
1999°da imzalanan Renault-Nissan Ittifaki, uyumlu bir strateji, miisterek hedef ve
prensipler, performanslara yansiyan sinerjiler ve her iki tarafin en iyi
uygulamalarinin paylasilmasi yoluyla performanslarini artirmak icin iki diinya
capinda sirketin olusturdugu benzersiz bir grup olusturmaktadir. Her iki sirket de,
kendi kimlik ve markalarin1 korumakta ve pekistirmektedir. Genel merkezleri
sirastyla Paris ve Tokyo’da bulunan Renault ve Nissan, ayr1 yonetimlere sahipler;
isletme  yonetimleri, her birinin kendi yOnetim kurulu vasitasiyla
gergeklestiriliyor. Her iki sirket de, kendi hissedarlart ve yonetim kurullarina karsi
sorumlular; ancak, her biri digerinde 6nemli miktarda hisseye sahip. Renault,
Nissan’in hisselerinin yiizde 44,3’iine, Nissan da Renault’nun hisselerinin yiizde

15’ine sahip.

Ittifak, her iki sirketin hissedarlar1 icin ¢ekici bir getiri iiretiyor ve
isletme yOnetiminin en iyi uygulamalarm gergeklestiriyor. Ittifak’mn 1999°da
kurulmasindan bu yana, Renault’'nun borsadaki sirket degeri 22,25 milyar dolar,
Nissan’in borsadaki sirket degeri de 41,28 milyar dolar artti. ittifak, borsadaki
sirket degeri ve karlilik bakimindan diinyanin ikinci otomobil {ireticisi olmaya

.79
devam ediyor.

Bu anlamda sirketleri globallesmeye iten etkenlerin arasinda yiiksek
arastirma ve gelistirme maliyetlerini paylasma diisiincesi, smirli sayidaki
yetenekli ve nitelikli bilim adamindan ortaklaga faydalanilmasi egilimi ile global
diizeyde iletisim ag1 yaratma, Orgiitlii arastirma, es giidiimli iiretim ve mali
altyapi ihtiyaci duyan sirketlerin kendileri sayilabilir. Clinkii sadece bir tek ilacin
gelistirilmesi 300 milyon dolara, yeni bir jet motoru 1 milyar dolara mal

olabilmektedir.

Gergekten de 20. ylizyilin ortalarinda artik iyice gbz Oniine gelmis olan

kiiresellesme siirecinin ana sorumlulari, kiiresel diizeyde pazar arayisinda olan ve

7 http://www.renault.com.tr/news/newsdetail.asp?newsID=53&navigation]D=24
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giiclerini diinya ¢apinda yayginlastirmak ve en ¢ok kari elde etme g¢abasini
siirdiiren sirketlerdir.®® “Kiiresel sirketlerin dncelikle ilgilendikleri evrensel kar1
maksimize edecek sekilde diinya capinda ekonomik faaliyetlerde bulunmaktir.”®'
Kiiresel sirket, her parcasinin biitiine hizmet etmesi beklenen organik bir yapidir.
Bu organik yapinin i¢inde ana sirket ile yavru sirketler arasindaki iligkiler, karar
alma mekanizmasinin da ¢ok uluslu ve ¢ok merkezli olarak genislemesi sonucu
farksizlagmis ve gii¢ yalnizca merkezin elinde olmaktan ¢ikarak kiiresel diizeyde
yerel birimlere dogru kaymistir. Bunun sonucu olarak yavru sirketler de kendi etki

alanin1 genigletmis, bulunduklar iilkenin siyasi yapilar1 ve yerel 6zelliklerini de

g0z Oniine alan 6zel stratejiler gelistirir hale gelmislerdir.

4.2.0RTAK GIRISIM FAALIYETLERININ GELIiSIMi

Bugilin ortak girisim kavrami, gecmise gore daha farkli bir sekilde
kullanilmaktadir. Gegmiste, ortak girisim hukuksal olarak sadece ortaklik olarak
taninirdi. Bu tip ortaklik sirket hisselerine sahip olmakti. Ortaklar arasinda
esneklik gozlenirdi. Amerika Birlesik Devletleri’nde, demiryolu insasinda genis
Olcekli proje bazinda ortak girisim faaliyeti ile kurulan sirketlerin tarihi 1880
yillarina dayanir. Belki, ortaklikla kurulan maden isletmeciligi daha eski yillara
dayanir. Ortak girisimler, XX. Yiizyilin baglarinda altin arayan sirketlerde,
nakliye sirketlerinde risk paylasimi ile daha farkli sekillenmistir. Daha sonra
petrol arayan sirketlerde de o zamanki adiyla “ortak-igbirligine” gidildigi
goriilmektedir. Bu projelerden en biiytigii Orta Dogu’da ham petroliin islenmesi
iizerine dort Amerikan petrol sirketinin “ortak- isbirligi”ne giderek Aramco isimli
bir firma kurmasidir. 1950’lerde otomotiv sanayi gibi, {iretiminin
gergeklestirilmesinin imkansiz oldugu dev sanayilerde is paylasimi ile ortak
girisim faaliyetleri goriilmektedir. Ortak girisim, zamanla bazi sektorlerde
kullanilan bir sirket modeli haline gelmistir. Bu sektorler arasinda, otomotiv

sanayi, petrol arama, ugak-jet motorlar1 liretme gibi sektorleri sayabiliriz. Ortak

% Aribogan, 5.179
8! Barnet Richard J., Miiler Ronald E., Global Reach: The Power of The Multinational
Corporations, Simon and Schuster, New York, 1999.
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girisim anlagmalar1  1960’I1  yillara gelindiginde daha ¢ok kullanilmaya
baslanmistir. Amerika’da Devlet Ticaret Komisyonu’nun 1960’larda yapmis
oldugu arastirmaya gore imalat sanayinin ylizde 66’sinda ortak girisim
anlagmalarimin kullanildig1 saptanmistir. Anlagmalarin kullanildigi imalat sanayi
kendi arasinda; kagit liretimi, kimyasal, tag-cam-seramik ve hammadde tiretimi
olmak tizere dérde ayrilir.** Ornegin, kagit iiretiminde Washington Post Inc.,
Lumber ile James River Corp. Tas, cam, seramik iiretiminde Fransiz firmasi
Lafange ile Lone Star Ind.. Maden aramada ise Konnecott Copper, Rio Tinto-Zinc
Corp., Consolidated Gold Fields, British Petroluem, Mitsubishi ve Noranda Mines
Ltd. gibi.

Amerikan sirketleri kendi aralarinda yerel ortak girisim faaliyetlerinde
bulunduklar1 gibi Avrupa ve Japon sirketleri ile de bu tiir anlasmalar yapmaya
1960’1 yillardan sonra daha bir agirlik vermislerdir. Raporlara gére 1960-68
yillar1 arasinda en azindan 1131 Amerikan firmasinin 520 yerli ortak girigim
anlagmas1 yaptig1 goriilmektedir. Avrupa Toplulugu {iyeleri ile yapilan ortak
girisim anlagmalarina bakildiginda rakamlar yerli anlagmalara gore daha

yiiksektir.®

1978 yilindan beri olgun bir ekonomiye sahip Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki teknolojik ve ekonomik degisiklikler, kiiresellesme ve yenilik
stratejilerinin uygulanmasi sonucunda ortak girisim faaliyetlerinde bir patlama
gozlenmektedir. 1985 yilindan itibaren ise, ortak girisim faaliyetleri ABD ve diger
giiclii ekonomiye sahip lilkeler arasinda daha da artip daha c¢ok giiclenmelerinde

6nemli rol oynamugtir.*

1960’l1 yillarin  baglarinda ABD firmalar1 global hakimiyeti ele

gecirmeyi basarmislardir. 1965 ve 1971 yillarinda Alman ve Japon yatirimlari

%2 Harrigan Kathryn Rudie, Strategies For Joint Ventures, D.C. Heath and Company, USA,
1995, 5.5

8 Rudie, s.18

8 Rudie, 5.6
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ABD’nin yaptiginin ti¢ kat1 daha fazladir. Bu yatirimlarin daha ¢ok gelismekte
olan iilkelere yapildig1 goriilmistiir. Clinki, global imalat firmalar1 daha esnek bir
anlayis sergilemekte olup, teknolojik acligi olan bu iilkeler bu dénemde ortak

girisimlerde 6nemli rol oynamaktadir.

Ozet olarak, Ikinci Diinya Savasindan sonra gelisme gdsteren ortak
girisim faaliyetleri onceleri geleneksel olarak imalat sektoriinde goriilmiis, sonra
Petrol sirketleri tarafindan da kullanilmaya baslanmis ve sonra da AR-GE
sirketleri de kendi aralarinda ortak girisim faaliyetlerinde bulunmustur. Bugiin
gelismekte olan iilkelerde teknoloji ve know-how transferinde ortak girisimler s6z
konusudur. Dogrudan yabanci sermaye yatirimlar1 beraberinde teknolojiyi de

getirmektedir.*

4.3. DUNYADA COK ULUSLU SIiRKETLERIN ORTAK GIRISIM
FAALIYETLERI

Nihon Seiko Kaburkiki Kaisha (NSK) Japon lider sirket ile Hoover
ylizde 50-50 ortak kurduklar1 ortak girigsim, tamamiyle kendilerine ait yeni bir yan
kurulustu. Fakat NSK, Hoover’in 1970’lerin ortasindaki kriz esnasinda yatirima
gitmede oldukga isteksiz oldugunu goriir. Bu da iki sirketin yatirim konusunda

farkl diistindiiklerini gosterir.

Toshiba, Ingiliz Rank ile yiizde 50-50 renkli televizyon iireten ortak
girisim antlagmasi yapti. Rank, Avrupa’da Xerox ile yapmis oldugu ortak girisim
ile tecriibeli sayilirdi. Fakat, Rank bu antlasmada ¢ok kuvvetli ve basarili imaj1 ile
ortag1 Toshiba’y1 takip etmekte zorluk c¢ekti. (Sirketler, ortaklikta her tiirli

sikintrya katlanarak, yeni ortakligin olugsmasini saglamalidirlar)

Matsushita, Avrupa’ya giderek renkli TV iretimine baglamak

istediginde, Ingiliz iireticileri kalite problemlerine pek fazla dnem vermediklerini

% Hladik J.Karen, International Joint Ventures, An Economic Analysis of US-Foreign Business
Partnership, D.C. Heath and Company, Canada, 1985, s.7
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gordii. Ciinkii yiizde 30’luk bir reddedilme vardi. Matsushita ve Sony sirketi bu
red oranini yiizde 1’e diislirme gayreti i¢inde olmalar1 ¢ok uzun bir zaman alsa da,

Avrupa’da yasayabilmeleri i¢in bunu yapabilmeleri gerekiyordu.

Ortak Girisim faaliyetinde bulunan iki sirketten biri ugmak, digeri
kosmak isteyebilir. Bu durum sik sik goriiliir. Ortaklar, anlagmanin basariya
ulagabilmesi i¢in ¢aba gostermeli, bazen de zorluklara katlanarak anlagsmay1

surdiirmelidirler.

Fuji Film’in kurucularindan Setsutara Kobayashi’nin, Xerox ile ortak
girisim anlagmasi yapmasinin altinda yatan neden ise, Xerox un sektorde yarattigi
yenilikler kendi isletmesini tehdit edici boyuta ulasmasidir. Fuji, Xerox’dan gelen
ortak girisim teklifini iyi degerlendirdi ve Xerox ile anlagsma imzalayarak {iretim-
ticaret hayatindaki varligin1 bu ortaklik altinda devam ettirdi ve bu ortakligin daha

basarili olmasi i¢in c¢alisti.

Japonya’da bir bagka basarili ortak girisim; Yamatake-Honeywell
ortakligidir. Bu ortakliga, Honeywell ylizde 50, Yasuda grubu yiizde 16,5 ortaktir.
Geri kalan kismi ise Tokyo Borsasinda halka agik olarak islem gérmektedir. Grup
1949°da kurulmus olup, bu basarili ortakliklarin1 halen siirdiirmektedirler.
Honeywell gerekli teknolojiyi vermekte, Japon ortak da yonetim islevini

iistlenmektedir.*¢

Ortak Girigim, bazen evlilik iliskisi gibidir. Iki ortagin biiyiik gayretleri
sonucunda basartya ulasir. iliskiler asla aym kalmaz. Ortak girisim, bazen de
evlilik iligkisine tamamen terstir. Ortaklar, birbirini kontrol eder, hukuki sartlarla
bagl ortagin acigin1 yakalama ¢abasinda olur. Bu durumu ortaklar yaratmasa bile
hukuken imzaladiklar1 ¢ok sayida antlasmalar geregi ortaklar birbirini kontrol
eder hale gelirler. Bu kontrol her zaman i¢in iyi degildir. Ortaklar heyecanlarini,

hirslarini, girisimeilik ruhlarini kaybedebilirler.

8 Hladik, s.123
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Bundan dolayi, ortak girisimde, ortaklar birbirlerini kontrol etmekten
cok haberlesmeyi, isbirligini saglamalidirlar. Bu haberlesme (face to face) en iist
yonetim kademesinden an alt kademeye kadar olmalidir. Ortaklar
sorumluluklarini bilmeli ve ortakligi uzun siire devam ettirmelidirler. Boylece
birbirlerine giiven duyup, ortakligin kendileri i¢in gerekli olduguna birbirlerini

inandirmalidirlar.

Biitiin bunlar insanlara dayanan faktorlerdir. Anlagmalar kagit {izerinde
yapilir fakat gercek is insanlar tarafindan yapilir. Yukarida sayilan sartlar ortak

girisim i¢in gerekli asgari sartlardir.

Ortak girisim, nakil islemine de benzetilebilir. Ortaklar, birbirlerine

teknoloji, finans, isletme plan1 gibi seyler transfer ederler.

Sirket kiiltiiriinii veya sirketin kisiligini ¢ok iyi anlayip, farkliliklar
gormek gerekir. Degisik sirketler degisik diller konusur. Eger birden fazla sirketle
ortak girisim anlagsmasina gidilirse, ¢ok daha dikkatlice hazirlanmis bir isletme
plant olmalidir. Ortakliga baslamadan once, hasat zamani ortakligin meyvasini
verecegi disiiniilmelidir. Ortak girisim, tohumlar1 karistirilarak yapilan ekini

andirir.

Sirketler birbirlerine ait kaynaklari bilmeden bdyle bir anlagmaya
gidecek olduklarinda, birbirlerine {ivey evlat muamelesi yaparlar. Bundan dolayz,
ortak girisimde anahtar davramig sekli, gerekli zamami harcayip firmalarin

birbirlerini iyi tanimalaridir.

Diinyada zaman zaman patlak veren ekonomik veya enerji krizlerine
ve/veya teknolojik savasa karsi uyanik isletmeler igletme stratejilerini siirekli
degistirmelidir. Gelismis tlkelerde bu degisikliklerin hizla uygulandig

goriilmektedir.
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Bu teknolojik gelismeleri yapan sirketler tarafindan baglatilan savas,
kotii bir cikartma ile kusatma altina girmeden Onleyici bazi degisikliklere
gidilmelidir. Tabi burada biiyiilk bir pazar so6z konusudur. OECD’ye bagh
gelismekte olan iilkeler ile gelismemis iilkeler bu kiiresel isletme oyununa heniiz
hazir degildirler. Bunlar cografik olarak bu ii¢ 6nemli pazardaki uluslararasi
isletmeler tarafindan paylasilmis veya kapali ekonomi sistemleri devlet baskilar

veya kiiltiirel farkliliklar ile kiiresellesme siirecine girememislerdir.

Buglin, bu ii¢ biiylik pazarda yer alan Cin iilke, kiiltiir ve yonetim sekli
ile birlikte sirket yapilar1 Amerika ve Avrupa’ya gore cok farkli bir yapiya sahip
tir. Kapali pazar anlayist halen devam eden bu iilke bugiin kiiresellesmede

oldukga bagarilidir.

Amerika ve Avrupali biiyilik uluslararasi isletmelerin bir cogunun “gok
zor” dedikleri Japon pazarina girmede verdikleri savas birgok isletmenin
cesaretini kirdigi halde bu cabalarinin sonucunda gelistirdikleri yeni yatirim ve

isletme teknikleri ile kiiresellesme savasini kazanmislardir.

Amerika ve Avrupa tarihsel kiiltiirel baglarindan dolay1 daha kolay ve
genis capta ortak girisim faaliyetlerinde bulunabilmektedir. Japonya teknolojik
giiciinlin olmasi, pazar potansiyeli ve kendisine komsu Uzak Dogu iilkelerine
yakin olmasi sebebiyle diger giiclii iilkelerle birlikte ortak girisimde bulunabilen
giiclii Ui lilke arasina girebilmistir. Boylece ortak girisim faaliyetlerinin ev sahibi

olan liggen kurulmustur.

Her isletme, giiclii pazara girdigi gibi bu pazarlara yakin gelismekte olan
pazarlara da girer. Boylece girdigi pazar sayisi daha da artar. Japonya’nin Asya ile
yakiligi, Afrika’nin Avrupa ve Orta Dogu ile geleneksel tarihi yakinligi,
Amerika’nin sinir komsusu Latin Amerika ile bagliligi vardir. Burada en kritik

durum, bu iclii formun igerisine girebilmektir. Bu da isletmenin kabiliyetine
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baglidir. Firma, iyi organize olarak ve onlardan biriymis gibi davranarak bu kritik

durumu asabilir.

Sirket kuvvetini kullanarak bu t¢lii takima girmek isteyen isletmeler,
beklenmeyen saldirilara karst da hazirlikli  olmahdirlar. Ozellikle yiiksek

teknolojideki hiz ve rekabete dikkat etmelidirler.

Gelismekte olan iilkeler, iyi organize edilerek ve dogru yaklasimlarla
global diinyada yer alabilirler. Diisiik iicret politikas1 ve hammadde kaynaklari ile

pazan tehdit edici davraniglar global giiclendirmede fazla etkili olamayabilirler.

Firmalar, tehdit edici olmaktan c¢ok alternatif sunucu olup, ortak
igbirligine gitmeyi basarmalidirlar ve buradan dogacak olan ortak girisim
faaliyetlerini degerlendirmelidirler. Gergek gayret, kiiresellesme stratejisi iginde

olabilmektir.

Bugiin girisimciler ve yenilik¢iler igin smir yoktur. Uluslararasi
isletmecilik yeni bir olgu degil ancak yeni teknolojiler, yeni ilgi alanlar1 doguran
degisikliklerle yeni sekiller almaktadir. Uluslararas1 Isletmecilik dinamik bir
yapiya sahip oldugundan daha cok etkili olmak i¢in yeni metodlar kullaniimalidir.

Yeni metodlar daha ¢ok uluslararasi firsatlar1 yakalamaya yonelik olmalidir.

Cok uluslu sirketler icin, ortak girisimin en cazip tarafi maliyet diisiirticii
olmasidir. Stratejik risklerin paylasilmasi da bir avantajdir. Ayrica, teknoloji ve
bilgileri yabanci bir sirketle paylasmak da ayr1 bir avantajdir.”’

4.4. YUKSEK TEKNOLOJILi ENDUSTRILERDE ORTAK GIiRISIMLER

fleri teknoloji endiistrisinde hizli degisme, yiiksek risk ve dizayndaki

yaraticilik, imalattaki kusursuzlugun saglanmasi 6nemlidir. Bu sektorde yer almak

%7 Bearmish Paul W., Multinational Joint Ventures in Developing Countries, Routledges, NY,
1994,4. basim, s.96-98
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isteyen igletmeler pahali yatinmlara girerek rekabette avantaj sagladiklar1 gibi,
kendilerine pahaliya patlayacak, basarisiz sonuglarla da karsilasabilirler. ortak
girisim anlagmalar1, bircok pahali yatirnm i¢in en iyi ortaklik bigimi olarak

goriiliir.

Ortak Girisimde goriilen, kendi kendini yonetme karakteristigi, hizli
degisen teknolojik endiistrilerde firmalar tarafindan en ¢ok benimsenen 6zelliktir.
Ozellikle elektronik sektérii endiistrilerinde, ortaklasa faaliyette bulunma ihtiyaci
hissedilir. Ornegin, IBM’in rakipleri onceden tekli firmalar iken, giiniimiizde
karsisinda ortakliklar kurmus sirketler topluluklar1 yer almaktadir. Rekabet
gittikce kizigsmaktadir. Firmalarin, hizla degisen teknolojiye yetisebilmesi i¢in bir
cok sirketle ortaklasa hareket etmesi gerekir. Sirketler rakiplerine karsi pazarda

daha giiclii olabilmek icin stratejik isbirligine gitmelidirler.®®

Isletmeler teknoloji alamindaki stratejilerini belirlemek zorundadirlar. Bu
stratejiler, sirketin sahip oldugu teknolojinin gelismislik diizeyine gore degisebilir.
Teknolojiye sahip olan isletmeler kendilerini ne kadar istiin gorseler de;
isletmenin diger fonksiyonlar1 i¢in baska isletmelere veya degisik cevrelere
ithtiyact vardir. Hizla degisen teknoloji bir siire sonra modas1 ge¢mis, hatta ise
yaramayacak duruma gelme durumu ile kars1 karstyadir. Kiiresellesme, teknoloji
transferinin kolaylikla gerceklesmesini saglamustir. Isletme igi ve dis1 faktorler,

isletmenin teknolojik stratejisini etkiler.

Yiiksek teknolojiye ihtiyaci olan teknolojik projeler i¢in teknoloji
transferini saglamak gerekir. Teknoloji transferini yapan isletmeler, nasil bir
teknolojiye ihtiyaci oldugunu iyi bilmeli ve uygun teknolojiyi transfer etmelidir.
Amag sadece teknoloji transferi degil, bu teknolojinin kullanilmasini saglamak o
teknolojiye yabanci olan lilkeye adapte edebilmektir. Bunun i¢in teknolojiyi
getiren ve alan isletmelere bazi gorevler diismektedir. Bu gorevler igletmenin

sectigi teknoloji transfer teknolojisine gore belirlenir. Eger isletmeler arasinda

% Harrigan Kathryn Rudie, s.238
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ortak girisim anlagmasi varsa, anlasmada tiim hususlar belirtilir. Bugiin teknoloji
transferinde ortak girisim onemli bir stratejidir.* Teknolojik bilyiime sadece
teknoloji transferi ile gerceklesmez. Ortak girisim sonucunda yapilan transferle
birlikte AR-GE laboratuarlarinda yeni teknolojiyi izleme ve gelistirme cabalari
icinde olunmalidir. Teknik elemanlarin yetistirilmesi ve bilgilendirilmesi ¢ok

Onemlidir.

Isletmeler teknoloji transferinde bir ¢ok zorlukla karsilasirlar. Bunlar,
korumaci ekonomi, para birimlerindeki kur ayarlamalari, devlet politikalar1 ve
vasifsiz is¢i gibi zorluklardir. Bu tiir siirprizlere karsi isletmeler stratejilerini

Onceden belirlemelidirler.

4.5. GELISMEKTE OLAN ULKELERDE ORTAK GIiRiSIMLER

Gelismekte olan iilkelerdeki (developing countries), yabanci yatirimlar
(foreign investment) dogal olarak bazi zorluklarla karsilagsmaktadirlar. Bunlar
ozellikle yasal diizenlemelerden ve isletme yapisi seciminden dogan
problemlerdir. Bu yiizden uluslararas1 isletmeler, bu problemleri paylasacak

ortaklar aramaktadirlar.

Geligmis {lilkelerin yatirimlari ile, gelismekte olan iilkenin igletmeleri
arasinda ihtiyaclarin belirlenip, en karli yatirnmlarin secilmesi Onemlidir.
Gelismekte olan iilke isletmeleri gelismeleri yakindan takip ederler ve
teknolojinin  gelismis {lkelerden transferini saglarlar. Gelismis iilkelerin

isletmeleri ise yeni kaynak, yeni pazar arayislari i¢indedir.

Ulkeler arasindaki ekonomik, politik ve kiiltiirel degisiklikler dikkate
alinmak iizere yapilan ortak girisim anlagmalar1 olaganiistii bir olay olarak

degerlendirilir.

% Szyliowicz Joseph S., Politics, Techonology and Development: Decision Making in the
Turkish Iron and Stell Industry, St. Martin’s Press Inc., NY, 1991, 5.43-45
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Ortak girisimlerin gelismekte olan veya az geligmis tilkelerdeki vermis

oldugu hizmetler 6nemlidir. Bunlar;

e Verimli yatirimlar tesvik eder,

e Uluslararas: isletmecilikte yOnetim tecriibesi kazandirir. Devletler ve 06zel
sektor arasindaki iliskilerin gelismesinde rol oynar.

e Ulkenin is¢i ve teknisyenlerinin kendilerini gelistirmelerini, yeni bilgiler
edinmelerini ve bunlarin yayginlasarak, kalifiye elemanlarin sayisinin artmasini

saglar.

Bu 6nemli katkilar, ortak girisimlerin dnemini gostermektedir. Yabanci
yatirnmlar, ortak girisim anlagmalar1 ile yapilirsa, baslangictan itibaren bolge
firmas1 ile yardimlasmasi tavsiye edilir. Basarili ortak girisim risklerin
paylasildig1 ortak girisimdir. Bu her iki taraf icin de avantaj yaratir. Isletme
kararlarinda, halkla iliskilerde ve sosyal adaptasyonda sagladig1 avantajlar, ortak

girisimlerin karakteristik 6zelligidir.

Yapilan arastirmalarin sonucunda, gelismis iilkeler ile gelismekte olan
iilkeler arasinda yapilan ortak girisim anlagmalar1 artmakta ve uluslararasi
iligkilerde de 6nemli bir yer tutmaktadir. Uzun dénemde, devletlerarasi iligkilerde
oldugu gibi, ekonomik ve politik gelismelere ve kiiltiirel etkilesimlere de dnemli

etkilerinin oldugu goriilmektedir.”

4.6. GELISMIiS VE GELISMEKTE OLAN ULKELERDEKiI ORTAK
GIRISIMLERIN OZELLIKLERI

Gelismis ve gelismekte olan iilkeler sirketlere farkli dis cevreler
sunarlar. Gelismekte olan iilkelerde faaliyet gdsteren ortak girisimler, gelismis

iilkelere nazaran daha karmasik ve zor bir ¢evreye sahiptir. Gelismekte olan

% Wolfgang G. Friedmann, Beguin Jean-Pierre, Joint-Ventures International Business in
Developing Countries, Columbia University Pres, New York&London, 1971, 5.29-31
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iilkelerdeki ortak girisimler, daha yiiksek istikrarsizlik oranini ve daha biiyiik

yoOnetsel tatminsizligi karakterize etmektedirler.

Killing (1983), gelismis iilkelerde ortak girisim olusturma sebeplerini ii¢

ana basliga bolmiistiir:”"

Hiikiimet mevzuatlar ve yasalari,
Ortaklardan birinin diger ortagin becerilerine olan ihtiyaci,

Ortaklardan birinin diger ortagin varliklarina ve vasiflarina olan ihtiyaci.

Varliklar, nakit veya sermayeyi kapsarken; ortak girisim amaglari icin
bir firmayi istenir yapan vasiflar ise belirli {irlinleri {iretmeyi ve kullanmay1 temsil
eder. Asagidaki tablo, gelismis ve gelismekte olan {ilkelerde ortak girisimlerin

olusturulus sebeplerini gostermektedir.

Tablo 2 : Ortak Girisim Olusturma Nedenlerinin Gelisim Evresiyle Iliskisi

Gelismis Ulke Gelismekte Olan Ulke

(%0) (%0)
Hiikiimet mevzuat ve yasalari 17 57
Becerilere ihtiyag 64 38
Vasiflar ve varliklara olan 19 5

ihtiyac

Kaynak: BEAMISH, Paul W., 1985, s.13

Cokuluslu ortagin yerel firmadan bekledigi birinci beceri, yerel firmanin
yerel ekonomi, politika ve kiiltiir hakkindaki bilgisidir. Gullande, bir ¢ok
cokuluslu isletme i¢in temel sebebin, 6zellikle gelismekte olan iilkelerde, ortak

girigim faaliyetlerine girilmesinin politik nedenlerle oldugunu belirtmistir.”

! Beamish, Paul W., The Charecteristics of Joint Ventures in Developed and Developing
Countries, London, 1985, s.74
92 Beamish, s.14
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Yanlis bir algilama da tilkelerin ortak girisimlerin kullanimina ihtiyag
duyup duymadiklar ile ilgilidir. Gelismekte olan iilkelerde bu durum pek acik
degildir. Cok az sayidaki gelismekte olan iilke bir¢ok uluslararasi firmadan kendi
iilkelerinde ortak girisimler olusturmalarini isterken, c¢ogunlugu sadece bu
firmalarin ¢ok azina gereksinim duyar ve bu durum daha cok stratejik dneme
sahip sektorlerde ortak girisimler olusturma seklinde ifade edilebilir. Cokuluslu
sirketler, gelismekte olan {ilkelerde, hiikiimet talepleri i¢in ortak girisimler
olusturmuslardir. Bu talepler; yasal olarak bir ortak girisim olusturmak ig¢in
ihtiyag duyulan ¢okuluslu sirketlerden, yerel sahipligi elde etmek suretiyle
hiikiimetin sagladig1 avantajlar karsiliginda ihaleleri kazanma avantajlarina
meyleden ¢okuluslulara kadar uzanir. Sik¢a goriilen senaryo birincisidir. Burada
giimriikk duvarlar1 yoktur. Eger c¢ok uluslu bir yerel yonetim faaliyeti
olusturmazsa, onun pazara ge¢isini kaybettirecek derecede ithalat sinirlamalarinin
baslatilmas1 bu duruma ornek verilebilir. Gelismekte olan iilkelerde ortak
girisimler olusturan c¢okuluslu sirketlerden bazilari ev sahibi {ilkelerde {iretim

faaliyetine sahiptirler. (Genellikle tam sahipli alt subeler bigiminde)

Beamish ve Reynolds gelismekte olan bir {ilkede ortak girisimin
istikrarsizlik oranimi yiizde 45-50 olarak goézlemlemislerdir. Bu oran Killing
tarafindan gelismis {ilkeler i¢in bulunmus ve yiizde 30 oranindan daha fazla

oldugu belirtilmistir.

Gelismekte olan {ilkelerdeki ortak girisimlerin ¢ogu basarisizlik
yiiziinden faaliyetlerini durdurmuslardir. Ancak teknik olarak faaliyetlerini
durduran ortak girisimlerin hepsini diislik performansh olarak algilamak yanlistir.
Bir olayda yerel ortak, sirket faaliyetini 6 yil siirdiirdiikten sonra, yabanci ortagin
tim hisselerini satin almistir. Yerel firma, o an i¢in isletmeyi calistirabilme
kabiliyetine sahip oldugunu diisiinmiistiir. Ayrica, bazi ortak girisimler, bir ortak
girisime bagli olmayan sebeplerden dolayr ortak girisim faaliyetlerini
durdurabilirler. Bunlar maksatli bir stratejinin pargasi olarak olusurlar. Ancak

bunlarin hepsi istisnai olan seylerdir. Ortak girisimlerin ¢cogu ikiden fazla ortaga
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sahiptir ve ikiden fazla ortaga sahip ortak girisimler arasinda performans farklilig

genelde yoktur.

Cokuluslu isletmelerin yoneticilerinin az gelismis iilkelerde, diger ortak
girisim bigimlerinden ve tam sahipli alt subeleri ihtiva eden yabanci ortakli
yatirimlardan ziyade yerel ©6zel firmalarla ortak girisim olusturmay1 tercih
ettiklerini belirtmislerdir. Yerel 6zel ortakli yabanci firmalar, diger ortak tipleriyle
elde edilen performanstan daha yiiksek performans elde etmistir. Bu performans
gozlemleri, ¢okuluslu isletmelerin basarili olabilmek i¢in yerel ekonomi, politika
ve Kkiiltir hakkinda bilgiye sahip ortaklara ihtiya¢ duyduklar1 tezini
desteklemektedir.

Gelismekte olan iilkelerde esit sahipligin kullanimi Killing tarafindan
savunulmustur. Beamish, cokuluslu isletme, ortakligin yiizde 50’sinden daha
azina sahip oldugunda tatminkar performansin daha biiyliik olma olasiliginin
ortaya c¢iktigin1 belirtmektedir. Ayrica ortak girisimde esit veya azinlik payina
sahip ¢okuluslu igletmeler tek sahipli veya en biiyiik payli ¢okuluslu isletmelerden
daha iyi performans sergileyebilmektedir. Bir ¢okuluslu isletmenin azinlik tip
ortak pozisyonu almasinin en miisterek sebepleri mevcut diizenlemeler ve/veya

yerel vergi avantajlaridir.”

Gelismekte olan iilkelerde, ¢okuluslu isletme azinlik hakkina sahip
oldugunda, onun rolii sessiz kalmak olmalidir. Arastirmacilar, gelismekte olan
iilkelerdeki ortak girisimlerde, yerel ortaklarin ¢ok nadir olarak azinlik pay sahibi

olduklarim belirtmektedirler.”*

Tomlinson, uluslararasi isletmecilikte ortak girisim iizerine yaptigi
calismada, daha yiiksek oranli yabanci ortak kontroliiniin, daha fazla karlhilik
getirecegi sonucunu tecriibe etmistir ve sonugta ortak girisim yatirimlarindan daha

yliksek oranda gelirin, yabanci ortagin kontrole daha gevsek yonelisiyle

% Beamish, s.15-16
94 Beamish, s.16
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saglanacagini bulmustur. Tomlinson, ¢okuluslu isletmenin, ortak girisimin dnemli
yonetsel kararlar1 {izerinde egemen kontrolde 1srar etmemesi gerektigini
vurgulamistir.  Sorumlulugu dagitmak suretiyle yerel ortagin ortak girisime
katkisinin artacagini ve bu sayede yatirnmdan daha yliksek oranda kazang elde
edilebilecegini ileri siirmigtiir. Hakim yonetim ile iyi performans arasindaki

baglanti gelismis iilkeden-gelismekte olan iilkeye gidildikce azalmaktadir.”

47.ULKE BAZINDA ORTAK GIRIiSIM DUZENLEMELERININ
INCELENMESI

4.7.1. Rusya’da Ortak Girisim Diizenlemeleri

Uluslararasi ortak girisimler Rusya’da zayif bir altyapi, iktikrarsiz bir
cevre, slirekli degisen yasalar, dolandiricilik ve biirokrasinin oldugu bir ¢evrede
faaliyet goOstermektedirler. Bununla birlikte 118 milyondan fazla insan 1iyi
egitilmis-ucuz isgiicli ve kusursuz dogal kaynaklarla Rusya yabanci yatirimcilara
biiyiik firsatlar sunmaktadir. Uluslararasi ortak girisimlerin Rusya’daki tarihi
gelisimi yeni degildir. 1920’li yillarda yabanci isletmeler, Lenin’in yeni ekonomi
politikasinin bir pargasi olarak Rusya’da ortak girisim olusturmuslardir. 1930’Iu
yillarda Stalin ile ortak girisim faaliyetleri son bulmus, 1930 ve 1987 yillan
arasinda sadece Rusya ve Dogu Avrupa iilkeleri arasinda karsilikli ekonomik
yardim igin ortak girisim olusturulmasina izin verilmistir. Yabanci yatirimlara
Rusya’da ylizde 100 dogrudan yatirim izni verilmediginden, ortak girisim burada

hala en uygun dogrudan yatirm yontemidir.”®

Rusya’da ortak girisimler ile ilgili kanun 13 Ocak 1987 yilinda kabul
edilmigtir. Ortak girisim olusturulmasina izin verilmesinin temel amaci; yeni
teknolojiyi, yonetim uzmanligini, yabanci ekipmani elde etmek, ithalat yapmak

yerine ortak girisim stratejisini tesvik etmek ve ortak girisimlerle iilkenin

95 Beamish, s.17
% Fey, Carl F., Bussiness Horizons: Success Strategies for Russian - Bussiness Foreign Joint
Ventures, Nov/Dec 1995, Vol.38 Issue 6, s.50.
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thracatin1 ve ihracata yonelik sektorii biiylitmektir. Ortak girisimler kar elde
etmeye basladiktan sonraki 2 yil vergiden muaf olup, daha sonraki yillarda yiizde

30 vergiye tabidirler.

Sovyetler Birligi’nin 1991 yilinda dagilmasiyla birlikte iilkede ortak
girisim de dahil olmak {izere ¢ok farkli pazara giris stratejileriyle sirket
kurulmasina izin verilmistir. 1987 yilinda, Gorbachev zamaninda kayitli olan
ortak girigim sayis1 sadece 23’diir. Bu say1 Ocak 1992 yilinda 5 bin ortak girisime
ylikselmistir.

Rusya’da uluslar arasi ortak girisimlerin basarisizlik orani yiizde 92
iken, basar1 oran1 sadece ylizde 8’dir. Bunun nedenleri dogru ortagin
bulunamamasi, sermaye problemleri, biirokratik problemler, yasal problemler,
goriismelerin bozulmasi olarak belirtilmektedir. Riigvet ve yiiksek vergiler iilkede
is yapilmasini zorlastirmaktadir. Rusya’da ortak girisimlerin basarili olabilmeleri
icin yerel yoneticilerin atanarak yetki ve sorumluluk verilmesi yiizde 50-55
katiliml1 ortak girisim olusturularak ¢cogunluk paymin Rus ortakta olmasina izin

verilmesi, iyi kalitede iiriin ve hizmetlerin iiretilmesi gerekmektedir.”’

2007 yilinda diinya piyasalarini altiist eden krize ragmen Rusya’ya
yapilan dogrudan yabanci yatirim tutar1 45 milyar dolar1 bulmustur. Bu
yatirimlarin yiizde 85’1 ortak girisimler vasitasiyla iilkeye girmistir ve yine bu
yatirimlarin biiyiik cogunlugu enerji alaninda yapilan yatirimlardir. 2003 yilindan
itibaren Rusya’ya yapilan dogrudan yabanci yatirnm miktar1 bes kat artmustir.
Rusya’nin 2008 yil1 dogrudan yabanci yatirim hedefi 55 milyar dolardir. Biitiin bu
iyilesmelerde hiikiimetin yabanci yatirimlart iilkeye g¢ekmek igin politikalar

iiretmesi etkili olmugtur.”®

°7 Dyker, David A., Foreign Direct Investment and Technology Transfer in The Former
Soviet Union, Edward Edgar Publishing, Massachusettes, 1999, s.54.
% http://www.turkrus.com/content/view/6585/160/
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4.7.2. Kore’de Ortak Girisim Diizenlemeleri

Asya pazari igletmelerin biiyiimeleri ve kar etmeleri i¢in potansiyeli olan
bir pazardir. Asya iilkelerinin ekonomileri birbirine ¢ok baglidir. Dolayisiyla bir
iilkenin para biriminin diismesinin digerlerini de etkilemesi, isletmelerin
ticaretinin birbiriyle igice olmalar1 ve bir isletmenin basarisizligimin diger
iilkedeki ortagi da etkilemesi, yabanci yatirimcilarin bir pazara olan giivenlerinin
azalmasi diger pazarlara bakis acilarmi da etkilemektedir. Ornegin Amerikan
isletmelerinin Asya pazarlarindan birinde yatirirm yapma konusunda endise
duymaya baglamalar1 durumunda diger pazarlar hakkinda da endise duymaya
basladiklar1 belirtilmektedir. Yabanci yatirimcilarin Kore’de yatirim yapmalarinin
nedeni yerel pazara girmek ve gelismis iilkelerdeki yiiksek koruyucu ticari
engellerden kacinarak ucuz isgiiclinden yararlanmaktir. Ayrica ortak girigim
olusturarak yabanci isletme olarak taninma sakincasini ortadan kaldirmaktir. Bu
endise yersiz degildir; zira Koreli’ler her zaman kendi iilkeleri menseli mallar

kullanmay tercih ederler.”

4.7.3. Japonya’da Ortak Girisim Diizenlemeleri

Ikinci diinya savasindan sonraki siire boyunca, Japon pazarinda yabanci
sermaye akisia cesitli kisitlamalar getirilmis ve pazar agir koruma altina
almmigtir. 1967-76 yillar1 arasinda kisitlamalar kaldirilmaya baglanmig, 1973
yilindan sonra kanunen yabanci isletmelere acilmistir. Uretim rekabete
dayanmaktadir ve iiretim hiz1 yiiksektir. Yabanci isletmeler diisiik maliyetli alt
sozlesmeler yapmaya calisirlar. Girig engelleri, giiclii uzun dénemli iligkilerin

kurulmasi Japon pazarina hizli ve dogrudan girilmesini engeller.

Cok uluslu Japon isletmelerinin uluslar arasi pazarlara girisg stratejileri
tizerine bir arastirma yapilmistir. Buna gore; Japon CUS’larin 6ncelikle kendi yan

kuruluglarint agmay tercih ettikleri, is yapacaklar iilkede risk yiiksek oldugunda,

% Lee, Chol; Beamish Paul; Journal of International Bussiness Studies: The Characteristics
and Performance of Korean Joint Ventures in LDC’s; 1995, vol26, issue 3, s.650.
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bazi batili igletmelerin yaptiklar1 gibi diisiik taahhiit gerektiren franchising ya da
lisanslama stratejilerini kontrolii ellerinde bulundurabilecekleri giris stratejisine
yoneldikleri, uzun siireli diisiindiikleri ve kontrolii ellerinde bulundurmay1
istedikleri; hiikiimet kisitlamalari ya da biliylik Olcekte kaynak taahhiidii
gerekiyorsa diisiikk kontrol gerektiren stratejilere yoOnelmeyi kabul ettikleri
belirlenmistir. Kiiciik ya da biiyiik isletme olsun, Japon yatirimcilar ylizde 100
yatirim yapmay1 tercih etmektedirler. Ornegin iiretim yatirimlarinda yabanci
sermaye payt Tayland’da yiizde 49; Malezya’da ise yilizde 30’u agamamaktadir.
Bunun gibi kisitlamalarin oldugu iilkelerin pazarlarina girebilmek igin Japonlar

ortak girisim stratejilerini kullanirlar.'®

4.7.4. A.B.D.’de Ortak Girisim Diizenlemeleri

Denizasir1 llkelerdeki ortaklarinin destegiyle Amerikan isletmeleri
onemli pazar paylar1 elde etmektedirler. Nihai iirlinlerin 6nemli bir ylizdesi
disarida iiretilmekte ve daha sonra montaji yapilmaktadir. Uretimde yerel isgiicii
kullanilmakta ve daha sonra da Amerika’nin ¢esitli bolgelerine ihrag edilmektedir.
Amerika’nin bu konudaki rakipleri sanayilesmis iilkelerin yer aldigi Avrupa
Birligi ve Japonya’dir. Amerika ticarette listiinliigiinii korumak i¢in Dogu Avrupa
ve Sovyetler Birliginde anlasmalar yapmaya baslamustir. Isgiicii maliyetlerini
azaltarak ve yiiksek verimlilik elde ederek kendilerine benzeyen kiiresel

isletmelerle rekabet etmektedirler.

Amerikali isletmeler icin en biiyiik risk faktorii maddi olmayan
kaynaklarinin yayilmasi riskidir. Dolayisiyla Amerikan isletmeleri ortak
girisimlerde daha fazla kontrolii elinde bulundurmayi ve daha yiiksek sermaye
payma sahip olmay1 istemektedirler. Amerikan Ticaret Departmani, Amerikali
yeni girisimcilerin, yabanci yatirimlarda ¢ogunluk sermaye payma sahip olma
egiliminde olduklarint belirtmektedir. Amerikan isletmelerinin uluslar arasi

pazarlara giris stratejileri tizerinde yapilan bir ¢calismada; Amerikan isletmelerinin

1% Yamashita, Shoichi; “Transfer of Japanese Technology and Managment to the Agean
Countries”, 2000, s.156
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satin alma stratejisini ve daha sonra ortak girisim ve yeni isletme kurma
yatirimlarii tercih ettikleri belirlenmistir. Belirli iistiinliikleri olan ¢ok uluslu
isletmeler oligopolistik rekabete uygun olan kendi yan kuruluslarinin agmay1

tercih etmekte ve bilgiyi baskalariyla paylasmay: istememektedirler.'®!
4.7.5. Hindistan’da Ortak Girisim Diizenlemeleri

Hindistan’da ~ ortak  girisimlerin ~ olusturulmasinda  hiikiimet
diizenlemelerinin etkisi biiyliktlir. Hiikkiimet 1991 yilindan itibaren ekonomik ve
sanayi alanindaki reformlarla dogrudan yabanci yatirimlar konusunda kurallari
serbestlestirmistir. Yabanci yatirimlarin ¢gogu ortak girisim seklinde iken hiikiimet
ylizde 100 yabanci yatirnmlara izin vermistir. Liberallesmenin baglamasiyla
birlikte 1997 yilinda ortak girisimlerin biiyiikk bir kismi dagilmaya baslamistir.
Yabanci isletmeler, yerel Hintli isletmeleri satin almaya ya da ortakliktan
cekilerek tek baslarina ylizde yiiz kendi miilkiyetlerinde yatirimlar yapmaya
baglamiglardir. Hiikiimetin 1991 yilinda aldig1 liberallesme karar1 ortak
girisimlerin dagilmalarina neden olmustur. Bunda belirlenen yeni politikada
yabanct sermaye smirlama ya da yerel ortak bulundurma zorunlulugu

getirilmemesi etkili olmusgtur.'®?

4.7.6. Cin’de Ortak Girisim Diizenlemeleri

Cin diinya niifusunun yiizde 25’ine sahip olan, diinyanin en hizli gelisen
ekonomilerinden birisidir. Ulkenin ekonomisinin hizli gelismesinde son yillarda
olusturulan uluslar arasi ortak girisimlerin ¢ok biiyiik etkisi vardir. Cin, Batili
isletmeler tarafindan iyi bir hedef {ilke olarak goriilmektedir. 1979 yilindan 6nce
Cin ekonomisinde alinan biitiin kararlarda, giliclii bir merkezi kontroliin oldugu

Ortodoks Komiinist sistem gecerliydi. 1979 yilindan sonra ekonominin

1% Minor, Micheal S., International Journak of Commerce and Managment: Comparing the
Entry Mode Strategies of U.S. Firms, 1987-1997, Fall Winter, 1999, s.2.

192 West, Laurel; The Economist Intelligence Unit: Joint Ventures In India, Structuring and
Managing For Success, January 1997, London, s.13.
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liberallesmesiyle pazar ekonomisine gecilmesi ve hizli degisim Cinli igsletmelerin
yeni teknolojik bilgileri, yonetim uzmanliklarini elde etmelerine yardim etmistir.
Batili isletmeler i¢in Cin, her biri farkli yasalarla diizenlenen is siniflarinin oldugu
karmasik bir c¢evredir. Cin glinlimiizde diinyanin en aktif ortak girisim pazari

olarak goriilmektedir.

Cin’de 1979 yilindan sonra 6nemli politik ve ekonomik degisiklikler
olmustur. Yabanci yatirimlar i¢in cazip bir iilke haline gelen Cin, 1995 yilindan
sonra diinyada dogrudan yabanci yatirnmlarin yapildigi en biiyiik iilkedir. Cin’de
sermaye yetersiz, isgiicii ucuzdur. Hiikiimet diizenlemelerinden dolay1 ¢ok sayida
isletme ortak girisim stratejisiyle Cin pazarina girmektedir. Cin’e girmek igin
kullanilan en yaygin strateji uluslararasi ortak girisimlerdir. Serbest ekonomik
bolgelerde iggiici maliyeti ¢ok disliktir ve vergi muafiyeti, giimriiksiiz
hammadde ve teknoloji ithalatt bulunmaktadir. Cin’de tilkenin farkli bolgelerinde
gelisme planlar oldugu i¢in yatirim yapmak isteyen isletmeler istedikleri yeri
segcmekte serbest degillerdir. Yatirimlarin riski diisiik olmakla birlikte yatirim
yapilmas1 igin gerekli kurallar katidir. Yabanci yatirnmcilart ¢ekmek,
yatirimcilarin belirsizlik ve risklerini azaltmak i¢in son 15 yilda ¢esitli kanunlar
cikarilmis ve diizenlemeler yapilmistir. Ekonominin hizla gelismesiyle Cin
halkinin satin alma giicii artmis ve {ilke biiyiik bir tiiketim pazarina doniismiistiir.
Uriinleri i¢in Cin’de pazar aramaya baslayan yabanci isletme sayisi artmustir.
Yabanci isletmelerin Cin’e ihracat yapmalarindan ¢ok sermaye yatirinminda
bulunmalar1 beklenmektedir. Cin’de arazi devlete aittir, yerlesim yeri i¢in ortak

girisimler kurulus yerini kiralayabilmekte ama sahip olamamaktadirlar.'®

1 Haziran 1979 yilinda ¢ikarilan “Law of the People’s Republic of China
on Joint Venture’s Using Chinese and Foreign Investment” yasasi, yabanci
isletmelerin Cinli isletmeler ile ortak girisimler olusturmalarina izin vermistir.
Ortak girisimler bir veya birden fazla Cinli isletme ile yabanci igletmeler arasinda,

risklerin ve karlarin taraflar arasinda paylasildigi, sézlesme ile olusturulan,

19 Pan, Yigang; Au Y. Kevin; “How MNC’s Choose Entry Modes and Form Akkiances: The
China Experience”, Journal Of International Bussiness Studies, 1997, s. 785.
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faaliyetlerin ortaklasa kontrol edildigi girisimlerdir. Ortak girisim yasasi’na gore,
yabanc1 yatirimcilarin ileri teknoloji ve donatim, endiistriyel sanayi ve nakit para
katkisinda bulunmalar1 beklenirken, Cinli ortagin yer, fabrika binalari, hammadde

ve nakit para katkilarinda bulunmasi beklenmektedir.'

Taraflarin ortak girisim olusturma nedenleri farklidir. Batili ortaklar
pazara girmeyi ve uzun siireli kar etmeyi isterken, Cin isletmeleri borclar1 ve
yatirimlar1 bir an 6nce geri ddeyerek kisa donemde kar etmeyi isterler. Batili
ortaklar pazara girmek i¢in rekabet araci olarak yeni teknolojiyi kullanirlar. Cinli
ortaklar iirtin teknolojisini elde ederek yerel tedarik imkanlarini gelistirmeyi
isterler. Teknik personel ve yonetim personeli yetersizdir. Cinli ortak yerel pazar

dagitim imkanlarini saglasa bile ¢ogu yatirimeinin pazar pay1 ¢ok kiigtiktiir.

Istikrarsiz politik ekonomik ¢evre Cin pazarm etkilediginden, yabanci
yatirimcilar riski azaltmak icin yerel hiikiimet ile goriismelerinde Cinli ortaklarina
giivenmektedirler. Pazardaki faaliyetleri hiikiimetin siki bir gekilde kontrol ettigi,
ekonomide devletin hakimiyetinin oldugu bir yap1 vardir. Ortak girisimler
hiikiimet politikasindan oldukg¢a etkilenmektedirler. Devlete ait isletmeler Cin
ekonomisinde 6nemli bir rol oynamaktadir ve hala hakim durumdadir. Hiikiimet

yabanci isletmeleri ve faaliyetlerini dogrudan kontrol edebilmektedir.'®

104 Ulas, a.g.e., s.132.
195 Gibbon, Russel; “Joint Ventures in China: A Guide For The Foreign Investor”, MacMillan
Education, First Published, Hong Kong, 1996, s.36.
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BESINCi BOLUM

TURKIYE’DE ORTAK GIiRiSIMLER

5.1. ULUSLARARASI ORTAK GIRISIMLERI KULLANARAK
TURKIYE’DE YATIRIM YAPMAK

1980’11 yillarda Tiirkiye’de dogrudan yabanci yatirimlar: hizlandirmak
ve kolaylastirmak tlizere alinan genel tedbirlerin yani sira yabanci sirketlerle Tiirk
sirketlerinin uluslararasi ortak girisimler seklinde igbirligine yonelmeleri i¢in bazi

6zel sartlar saglanmistir. Bunlar'*’;

a) Ozel sektorde faaliyette bulunan bir Tiirk sirketinin yabanci bir sirketle
uluslararas1 ortak girisim seklinde bir isbirligine gitmesi konusunda yasal bir
engel yoktur.

b) Tiirkiye’de anonim sirket veya limited sirket seklinde kurulacak yabanci
sermayeli sirketlerde yabanci tarafin sermaye orani ile ilgili kisitlamalar yoktur.
Bu yiizden yiizde yiiz yabanci sermayeli bir ticaret sirketi kurulabilecegi gibi yerli
ve yabanci tarafin paylar konusunda vardigi anlagsmaya gore ortak girisim
seklinde bir sirket de kurulabilir.

c) Uluslararas1 ortak girisim seklinde faaliyet gosterecek sirketlerin hiikiimetge
saptanan zorunlu bir plan dahilinde {iretim yapmalar1 gerekmektedir. Yerli girdi
kullanimi konusunda zorunluluklar yoktur.

d) Uluslararas1 ortak girisimlerin yonetim kadrolarinda tabiyet ile ilgili
kisitlamalar yoktur.

e) Uluslararas1 ortak girisimler, diledikleri gibi yerli-yabanci yonetici ve is¢i
istihdam edebilirler. Ayrica Tirkiye’de her sektdrde bati standartlarina uygun

yonetici bulmak miimkiindiir.

1% Oktay, Miijde; “Ortak Girisimler”; istanbul: istanbul Sanayi Odas1 Yayini, No: 1997-6
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f) Yabanci ortaklarin doviz seklinde kar veya sermaye transferi yapmalari
miimkiindiir.

g) Yerli sermaye ve yabanci sermaye kanun ile es tutuldugu icin uluslararasi
ortak girisimler de tipki yiizde yiiz yerli sirketler gibi ticari bankalardan kredi
alabilmekte, yurti¢i tesviklerden yararlanabilmektedirler.

5.2.YABANCI SERMAYENIN ORTAK GiRiSIM OLARAK TURKIYE’YE
GELISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Tirkiye’de ekonomi politikasi, 1980 yilindan sonra liberallesmeye
baglamis; koruma Onlemlerinin azaltilmasi, esnek kur politikasi, liberal ithalat
rejimi, yabanci yatirimcilara yonelik politikalarla yabanci sermaye girisi
kolaylagtirilmigtir.  Hilkiimet, yabanci yatirimcilart sermaye yatiriminda
bulunmalari, yeni teknolojiyi, iliretim siireglerini ve yonetim uzmanliklarini
Tiirkiye’ye getirmeleri i¢in tesvik etmektedir. Yabanci yatirimeilar, ozellikle
liberallestirilmis bir mevzuatin oldugu, biirokrasinin olmadigi, politik ve
ekonomik istikrarin saglandigi, sanayi bolgeleri gii¢lii olan, yatirim tesviklerinin
giiclii oldugu tilkelerde yatirim yapmay1 cazip bulmaktadirlar. Yerel kosullarin ve
bolgesel altyapinin, tedarikgilerin, isgiliciiniin kendileri i¢in uygun oldugu,
teknolojiyi verimli kullanabilecekleri yerleri tercih etmektedirler. Tiirkiye, Asya
ile Avrupa arasindaki stratejik konumu ve Orta Dogu ve Orta Asya pazarlarina
yakin olmas1 nedeniyle cografik acgidan iistlinliige sahiptir. Yabanci isletmeler,
icin stratejik konumu, gen¢ niifusu, egitimli isgiliciiniin temin edilebilmesi

dolay1styla iyi bir pazar potansiyeli olusturmaktadir. '’

YASED’in iiyeleri arasinda yapilan bir arastirmada yabanci sermayenin
Tiirkiye’deki sorunlar1 yiliksek enflasyon, yonetimlerin taahhiitlerini tutmamasi,
kredi maliyetlerinin yiiksek olmasi, mevzuatin sik degismesi olarak belirlenmistir.
Yabanct sermaye, sorunu olan iilkelere yonelmemektedir. Yabanci sermaye,

onceden zengin dogal kaynaklara ve ucuz iscilige agirlik verirken, giiniimiizde

107 Ulas, a.g.e., s.137.
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ilgi alanim iyilestirmis ve liberallesmis mevzuatin oldugu iilkelere yonelmistir.'*

Tiirkiye’de ekonomik, siyasi istikrarsizligin olmasi biirokrasinin olmasi yabanci

yatirimcilarin yatirim riskini arttirmakta ve plan yapmalarini zorlagtirmaktadir.

Diinya Bankas1 ve IFC’nin ortak bir girisimi olan FIAS’in 2000 yilinda
56 yabanci yatirnmer ile yaptigi aragtirmada, yabanci yatirimcilarin Tiirkiye’de
yatinm yapma nedenleri; genis i¢ pazarin, caligkan isgiliciiniin ve yerel
isletmelerin rekabet gii¢clerinin olmasi olarak belirlenmistir. Ayrica, aragtirmada
Tiirkiye’deki belli bashi yatirnm engellerinin siyasi istikrarsizlik, hiikiimet
prosediirleri, zayif yargi sistemi ve vergi sistemi oldugu belirlenmistir. Yerel
isletmeler, ¢ok uluslu isletmelerin tedarik¢isi ya da ortak girisim ortagi olarak
gorev yapmaktadirlar. Bu arastirmaya gore, yabanci ortak yerel ortaktan hiikiimet
ile olan iligkilerinde yardimci olmasinin beklemektedir. Calismada Tiirkiye’de
enflasyonun, Ongoriilemeyen hiikiimet kararlarinin, egitime az yatirim
yapilmasinin telekomiinikasyon, enerji yetersizliklerinin ve fikri miilkiyet

haklarinin korunmasi sorunlarinimn iyilestirilmesi gerektigi belirtilmistir.'”

1% Esener Omer, Stratejik Ortakliklar, Istanbul, Nisan 1997, s.123.
1% Tiirkiye Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirmm Ortamu Analizi ve Yatirimim Oniindeki Idari
Engeller, FIAS Yabanci Yatirim Danigmanlik Servisi, Subat 2001, s.26-29
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Farkli {lkelerde yabanci yatinma yonelik farkli uygulamalar
bulunmaktadir. Tiirkiye’de ise yabanci igletmelerin yiizde 100 dogrudan yatirim
yapmalarina izin verilmektedir. Yabanci sermaye, Tiirkiye’ye yan kurulus acarak,
ortak girisim olusturarak, kurulmus sirketlere katilarak, acentelik kurarak ya da
lisans anlasmalari yaparak gelebilmektedir.''® Yabanci yatirimeilar, Tiirkiye’deki
ekonomik ve politik ortamdan kaynaklanan riski azalttifindan dolay1 tek baslarina
yatirim yapmak yerine, ortak girisim vasitasiyla bir yerli ortak ile pazara girmeyi
tercih etmektedirler. Yabanci isletmeler, hedef pazar olarak Tiirkiye’de ortak
girisim olusturmalaria etki eden faktorler olarak; pazarimin biiyiikliigi, karlarin
iilke disina transfer edilebilmesi, Tirk ekonomisinin gelisme orani, dogrudan
yabanci yatirimlara yonelik Tirk hiikiimetinin - son yillardaki olumlu
diizenlemeleri, kaliteli yerel personel, sanayideki rekabet seviyesi, miisterilerin
satin alma giigleri, son dort yilda yakalanan ekonomik istikrar, altyapi, yine son
dort yilda yakalanan politik istikrar, diisiik maliyetle girdi tedarigi, cografi
yakinlik, iyi kalitede girdilerin elde edilmesi, komsu pazarlara girebilme,
uluslararasi tasima maliyetleri, vergi iistlinliigii elde etme, tesvikler, sendikalagma

derecesi olarak belirlenmistir.'"!

53.TURKIYE'DE ORTAK GIRISIMLERE YONELIK YABANCI
YATIRIM POLITiKASI

5.3.1. Yabanc1 Sermayeyi Tesvik Kanunu ve Dogrudan Yabanci Yatirimlar

Kanunu

Tiirkiye’de dogrudan yabanci yatirimlar, 18 Ocak 1954 tarihinde
cikarilan 6224 nolu Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu ile diizenlenmistir. Bu
yasaya goOre ekonominin biitiin sektorlerinde ulusal yatirimcilarin, yabanci

isletmelere ortak olarak katilmalarina izin verilmektedir. Bununla birlikte yayin,

10 Oztiirk Pinar, “Ortak Girigim ve Uygulanacak Hukuk”, Beta Basin Yaymm, Istanbul, Ocak
2001, s.23.

" Glaister Keith W., “Western MNC’s FDI in Turkey: An Analysis of Location Specific Factors,
Managment International Review, 2005, v.45, n:8, s.173.
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hayvancilik, deniz tasimaciligi, madencilik, petrol, sosyal giivenlik gibi bazi
belirli sektorlerde yabanci yatirimcilar ile ilgili kisitlamalar bulunmaktadir. Buna
gore, radyo ve televizyon yayinciliginda yiizde 20°den fazla sermaye katilimi
olmamaktadir. Yine havacilik ve deniz tagimaciliginda yiizde 49’dan fazla
sermaye katilimi olmamaktadir. Bunlarin disginda tiim sektorler yiizde 100
dogrudan yabanci yatirim yapilmasma agiktir. Ger¢ek ve yasal kisiligi olan
yabanci yatirimecilarin  sirket kurmalari, mevcut bir sirketle ortak girisim
olusturmalar1 ya da sube ag¢malar1 i¢in en az 50 bin dolar getirmeleri
gerekmektedir. Yabanci sermayeli sirketler, ulusal isletmeler ile ayni haklara,
yukiimliliiklere sahiptirler. Yabanci isletmelerin karlarii kendi {ilkelerine
transfer etmeleri serbesttir ve garanti altina alinmistir. Yabanci yatirimecilarin
emlak sektoriine girmeleri kisitlanmis, finans, petrol, madencilik sektorlerinde ise
yasalara uygun olarak 6zel izin almalar1 gerekmektedir. Kayit prosediirleri igin
gerekenler sadece lisans, know-how, teknik yardim ve yonetim anlagmalaridir.
Yabanct yatirnmcilarin getirecekleri ddvizin, ulusal para birimine c¢evrilme

zorunlulugu yoktur.'?

18 Ocak 1954 tarihinde yiirtirliige giren 6224 sayili Yabanci Sermayeyi
Tesvik Kanunu, donemin dogrudan yabanc1 yatirimlari i¢in gerekli yasal altyapiy1
saglayan oldukca liberal bir mevzuatti. Cikarillan yonetmelik ve tebliglerle de
glinlimiize kadar yiirtrliliikte kalmasi saglanabilmisti. Ancak yatirim ortaminin
gelistirilmesine yonelik olarak gosterilen reform cabalarina karsin, 6224 sayili
yasanin yuriirlige girdigi tarihten bu yana dogrudan yatirimlara iliskin olarak
ortaya ¢ikan kavram ve uygulama farkliliklarini karsilamadaki ve yatirimcilarin
haklarint uluslararasi standartlarda korumadaki eksikligi ve kanunun dilinin
gilinlimiizde anlasilamayacak kadar da agir olmasi yeni bir kanunun hazirlanmasi
ihtiyacin1 dogurmustur. Yasaninin isminde “Tesvik” ibaresinin yer almasinin
nedeni, o yillar i¢in tesvik unsuru olarak kabul edilebilecek kar transferi, esit
muamele gibi hususlart igermesi idi. Ancak yasanin yiirtirliikkte kaldig1 yaklagik

yarim asirlik zaman dilimi igerisinde, ekonomik hayatta yasanan gelismeler ve

"2 Ulas, a.g.e., s.142.
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ilgili mevzuatta yapilan degisiklikler, s6z konusu hususlarin tesvik araci yerine,
genel kabul gormiis uluslararasi yatirim ilkelerine doniismesine neden olmustur.
Bu nedenle 18 Ocak 1954 tarihli ve 6224 sayili Yabanci Sermayeyi Tesvik
Kanunu yerine, Tiirkiye’deki yatirim ortaminin liberal niteligini one ¢ikaran bir
yasa hazirlanmigtir. Dogrudan Yabanci Yatirnmlar Kanunu 5 Haziran 2003

tarihinde yriirlige girmistir.

Zira bir iilkenin yatirim mevzuati, o iilkenin uluslararasi yatirimlara olan
bakis agisini yansitmasi bakimidan 6nemlidir. Dogrudan yatirimlara iligkin temel
yasa olarak tasarlanan yeni “Dogrudan Yabanci Yatirimlar Kanunu” ile esas
olarak, iilkemizin uluslararasi1 yatirimlara yonelik esitlik¢i ve liberal yaklagimi
yansitilmakta ve yasaya “yatirnmciya agik ve anlasilir mesajlar veren” ve
yatirimeinin  degisik mevzuatlar geregi sahip oldugu haklar ve tabi oldugu

yiikiimliiliikleri gosteren “yasal bir rehber” niteligi kazandirilmaktadir.

Kanun ile yabanci sermayeli olarak kurulacak sirketlerin sirket kurulusu
icin Yabanci Sermaye Genel Miidiirliiginden almak zorunda olduklart “6n izin”
kaldirilmistir. Boylece kurulus islemi tamamen yerli sermayeli sirketlerde oldugu
gibi gergeklestirilecektir. Tirkiye'de kurulan yabanci sermayeli sirketler Tiirk
Sirketi sayildigindan bu sirketlerin hak ve yilikiimliliikleri de Tiirk Ticaret
Kanunu ve diger mevzuatla Tiirk sirketleri i¢in belirlenen hak ve yikiimliiliikler

cercevesindedir.

6224 sayili Yabanct Sermayeyi Tesvik Kanunu ile 1954 yilinda
Oongormiis bulunan milli muamele esasina bu kanunda da yer verilerek, iilkemizde
yabanci yatirimcilarin yerli yatirnmcilarla esit hak ve yiikiimliiliklere tabi
olmalarinin esas oldugu, bu ilke uygulamasindan ancak aksine bir kanun
hiikmiiniin varlig1 halinde ve s6z konusu hiikiimde yer alan esaslar ¢ercevesinde

ayrilinabilecegi hususu belirtilmistir.

Kamulastirmaya iliskin olarak Anayasa ve Kamulastirma Kanununda
yer alan ilkelerin, ikili yatirnm anlagmalarimiz ve diger uluslararasi anlagsma

metinlerinde yer aldig1 sekliyle diizenlenmesi saglanmis, kamulastirmanin anilan
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mevzuatlarda belirtilen kosullar yerine getirilmeksizin gergeklestirilemeyecegi

ifade edilmistir.

Kanunda yabanci yatirnmcilarin Tirkiye’deki faaliyet ve islemlerinden
dogan net kar, temettii, satis, tasfiye ve tazminat bedellerinin, lisans, yonetim ve
benzeri anlagmalar karsiliginda 6denecek meblaglar ile dis kredi ana para ve faiz
O0demelerinin, bankalar veya 0Ozel finans kurumlar1 araciligiyla yurt disina

serbestce transfer edilebilecegi hitkmii agikca ifade edilmistir.

Kanun ile, yabanci yatirimcilar acisindan onemi dikkate alinarak,
calisma izni bakimindan calisma mevzuatina tabi olan yabanci personelin

istihdami konusuna, dogrudan yatirim kanununda yer verilmistir.'"?

Kisacasi, yeni ¢ikarilan Dogrudan Yabanci Yatirim Kanunu ile temel
olarak yatirimcilarin haklarinin korunmasi hedeflenmistir. Benimsenen temel

ilkeler:

e Yerli ve yabanci sermayeli sirketlere esit muamele yapilmasi;

e Kayit dncesi ya da kurulus 6ncesi tarama sartinin uygulanmamast;

e Hazine Miistesarligina bildirimde bulunma sartinin uygulanmamasi;
e Ozel bir sirket ad1 segme zorunlulugunun uygulanmamasi;

e Smirsiz yabanci miilkiyet hakki.

Uluslararasi yatirimcilara taninan haklar:

e Serbest Para Transferi;

e Gayrimenkul devralimz;

e Uzlagsmazliklarin bolge mahkemelerinde ya da uluslararasi tahkim
makamlarinda ¢oziilebilmesi,

e Nakit dis1 sermayenin degerlenmesi;

e Kendi iilkesi disinda yasayanlar i¢in ¢aligsma izni;

'3 http://www.hazine.gov.tr/mevzuat/dyy_aciklama.htm
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e (irtibat biirosu agma;

olarak Ozetlenebilir.

5.3.2. Giimriik Prosediirlerine fliskin Yasal Cerceve

Tiirkiye’nin giimriik prosediirlerine iligkin yasal cergevesi de yabanci

sermayenin yatirim yapmasi i¢in oldukea elverigli ve basittir.

Tiirkiye 1 Ocak 1996 tarihinde AB Gilimriik Birligi’ne girmis olup, kendi
giimriik kanunlar1 ve mevzuatinda degisiklikler yaparak mevzuatint AB Giimriik
Kanunu ile esit diizeye getirmistir. Tirkiye giimriik kanunlari bu tarihten itibaren

AB giimriik uygulamalariyla uyumlu hale getirilmistir.

Sanayi ve islenmis zirai iiriinler i¢in Giimriik Birligi’nin kurulmasiyla
iki taraf arasinda tarife ve tarife disi engeller kaldirilmigtir. Tirkiye tiglinci

iilkelerden ithal ettigi mallar icin AB’nin Ortak Giimriik Tarifesini benimsemistir.

Tiirkiye uluslararasi iiretim ve ticaret yatirimcilari i¢in iki 6nemli avantaj
sunmaktadir: Tiirkiye’de AB ve Ortadogu pazarlarinda faaliyet gosteren,
Tiirkiye’nin Akdeniz, Ege ve Karadeniz’deki baslica limanlarmin yani basinda
yer alan ve uluslararasi ticaret giizergahlarina kolay erisim imkani veren 20
serbest bolge bulunmaktadir. Sahip olduklar: ileri altyapi, diisiik kira ve satis
bedelleri ile bu serbest bolgeler birer yatirim merkezi islevi gormektedir.
Dahilde isleme rejimi ihracatgilarin ihra¢ edecekleri mallari, KDV dahil olmak
iizere glimrilkk vergilerine tabi tutulmaksizin tedarik etmelerine olanak

vermektedir.
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5.3.3. Cift Tarafli Anlasmalar

5.3.3.1. Yatirnmlarin Tesvik Edilmesi ve Korunmasina Yonelik Cift Tarafh

Anlasmalar

Tirkiye, 1962’den bu yana 79 iilkeyi i¢ine alan muazzam bir Cift Tarafli
Anlagmalar ag1 gelistirmektedir. Bu Cift Tarafli Anlasmalarin temel amaci,
taraflar arasindaki yatirnm akigini desteklemek, daha istikrarli bir yatirim ortami
temin etmek, yabanci yatirnmcilar i¢in ekonomik ve yasal gilivence saglamak,

ekonomik isbirligi i¢in olumlu bir atmosfer tesis etmektir.

5.3.3.2. Cifte Vergilendirmenin Onlenmesi Anlasmalar

Tirkiye, 65 iilke ile herhangi iki lilkeden birinde 6denmis olan verginin,
digerinde oOdenmesi gereken vergiden diisiilmesine ve bu yolla cifte
vergilendirmenin dnlenmesine olanak taniyan Cifte Vergilendirmenin Onlenmesi
Anlagmalar1 (CVOA) imzalannmis bulunmaktadir. Tiirkiye, Avrupa’da 34,
Afrika’da 7, Asya’da 18, Ortadogu’da 8 ve Amerika’da 1 olmak iizere toplam 68
iilkeyle Cifte Verginin Onlenmesi Anlasmasi imzalamgtir. Tiirkiye, bu
antlagsmaya taraf olan iilkelere yenilerini ekleyerek Cifte Vergilendirmenin
Onlenmesi Antlagmalarinin kapsama alanimi genisletmek yolundaki g¢abalarini

siirdiirmektedir.
5.3.3.3. Sosyal Giivenlik Anlagsmalar1

Tiirkiye 22 tilke ile Sosyal Giivenlik Anlagsmalar1 imzalamig olup, bu
anlagsmalar kendi iilkeleri disinda c¢alisanlarin iilkeler arasindaki hareketini

kolaylastiracak ve bu {ilkelerin sayisi, dogrudan yabanci yatinm kaynagi olan

iilkelerin genisleyen yelpazesine paralel olarak artacaktir.
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5.3.3.4. Cift Tarafli Serbest Ticaret Anlasmalari

Tiirkiye, anlagsma kapsaminda belirlenmis iiriin listesi lizerinde ticaret ici
vergiden bagisik bir ortam olusturan 11 Serbest Ticaret Anlagsmasi yapmistir
(Anlasmaya taraf olan iilkeler sunlardir: EFTA iilkeleri, Israil, Makedonya,
Hirvatistan, Bosna-Hersek, Filistin, Tunus, Fas, Suriye, Misir ve Arnavutluk). Bu
cerceveden bakildiginda birgok kiiresel yatirimcinin sadece AB ve hizla biiyliyen
Tiirkiye pazari i¢in degil, ayn1 zamanda Orta Dogu, Karadeniz ve Kuzey Afrika
icin de diislik maliyetli ulasimla birlikte, gorece diisiik maliyetli ama 1iyi egitimli
bir is giiclinlin sagladig1 artan avantajla beraber, neden Tiirkiye’yi ikinci bir

tedarik merkezi olarak kullandiklar1 anlasilabilir.

Tiirkiye, yatirimeilar: gekmek igin var olan aga Korfez isbirligi Konseyi,
Urdiin, Liibnan, Giircistan ve Faroe Adalarm da dahil etmek igin cesitli

miizakereler yiiriitmektedir.

54.0RTAK GIRISIM 1ILE 1ILGILI TURKIYE'DEKi YASAL
DUZENLEMELER

Ortak girisimler ile ilgili Tiirkiye’de herhangi bir 6zel yasal diizenleme
bulunmamaktadir. Tiirk hukukunda ortak girisim, “adi sirket” olarak kabul
edilmekte, dolayisiyla Borglar Kanunu’nun 520. maddesindeki hiikiimler
uygulanmaktadir. Tiirkiye’de ortak girisimler yapilacak isin Ozelligine ve

ortaklarin menfaatleri dikkate alinarak ii¢ sekilde olusturulmaktadir.
o Adi Sirket,

e Ticari Sirket,

e Daha 6nce kurulmus bir girkete katilim.
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Adi sirket olarak olusturulmasinin nedeni, ortaklardan herhangi birinin
belli bir isin yapilmasi i¢in gérevlendirilebilmesi ve diger ortaklarin izni olmadan
ortakliga bagka birinin alinmamasidir. Tiirkiye’de bir sermaye sirketi Anonim
Sirket ve Limited Sirket olarak kurulabilmektedir. Ortak girisim, bir ticari sirket
olarak kurulurken, anonim sirket tiirli tercih edilmektedir. Bunun nedeni
sorumlulugun konulan sermaye ile smirli olmasi ve ortaklarin riskini
azaltmasidir.'" Yabanci yatirimeilar, genellikle Tiirkiye’de is yapmak i¢in bu tiir

sirket kurmaktadirlar.

Anonim sirket, Tiirk ortaklar ile ya da Tiirk ortak olmadan yabanci ortak
girisim ortaklar tarafindan kurulabilmektedir ve Tiirk Ticaret Kanunu uyarinca

1S 1 imited

Tiirk sirketlerine uygulanan yasal prosediiriin aynis1 uygulanmaktadir.
sirkette de biitlin ortaklar sirketlerin borg¢larindan, kendi katki paylari kadar
sorumludurlar yani smirli sorumludurlar. Bununla birlikte limited sirketin
sermayesi paylara boliinmemistir ve yonetim kurulu yerine atanan yonetici

sirketin faaliyetlerini yiiriitmesinde yetki sahibidir.

Sermaye katilimi olmayan ortak girisimler ise, i ortakligi ya da adi
ortaklik olarak diizenlenmektedir. Is ortakligi, belli bir isin birlikte yapilmasinin
taahhiit edildigi ve tiim ortaklarin isin tamaminin yapilmasi i¢in miistereken
taahhiit altina girdigi ortaklik olarak tanimlanmaktadir. Yapilacak is insaat,

onarma, montaj, teknik hizmetler ile ilgili olabilmektedir.

55.TURKIYE'DE OLUSTURULACAK ULUSLARARASI ORTAK
GIRISIMLER ICIN BASARI KRITERLERI

Cokuluslu bir isletme, Tirkiye’de wuluslararasi bir ortak girisim
olusturmadan 6nce yatirim yapacagi saha konusunda ¢ok iyi bir arastirma yapmak
zorundadir. Bu amagla ortak girisimi olusturan isletmelerin yatirnm yapilacak

sahada yeterli bilgi, beceri ve kaynaga sahip olmalar1 gerekmektedir.

"4 Dayinlarli Kemal, “Joint Venture Sozlesmesi”, Kadioglu Matbasi, Ankara 1999, s.180.
'3 Caliskan Murat, “TTK”, Segkin Yaynlar1, md.269.
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Yatirrm i¢in Tiirkiye’nin  endiistri yapisinin da  incelenmesi
gerekmektedir. Ozellikle bir ¢ok farkli sektdrde faaliyette bulunan gokuluslu bir
isletme yapacagi bu calisma ile yatirim konusunda en uygun karar1 verebilecektir.
Bu calisma esnasinda ortak beceri de giindeme gelecektir. Ozellikle ortak
se¢iminin dogru yapilmasi gerekmektedir. Dogru ortagin secimi gidilen {ilke
hakkinda yeterli bilgi yoksa olduk¢a zor olmaktadir. Cokuluslu isletme yerel
ortaktan beklenen katkinin neler oldugu konusunda iyi karar vermelidir. Yerel
ortagin yerel ekonomi, kiiltiir ve politika konularindaki bilgi ve tecriibesinin
yaninda; faaliyette bulundugu sektor, bu sektérde simdiki ve gelecekteki rekabet
giicli ve piyasa payi, kaynaklari, biiylikliigii, uluslararasi deneyimi, personel
politikasi, organizasyon yapisi vs. konulardaki ozellikleri de ondan beklenen

katkinin derecesini ve kapsamini etkileyecektir.

Uygun ortak secildikten ve faaliyette bulunulacak alan belirlendikten
sonra ortaklik miizakereleri siireci baglayacaktir. Miizakereleri yliriitecek olan
yetkililerin, ileri goriislii, esnek sabirli ve gergekei olmasi gerekmektedir. Genelde

miizakere yapan yetkililerin iist diizey yonetici olmalar1 daha uygun diismektedir.

Ortaklarin, uluslararast ortak girisimin siiresi ve ondan beklentiler
konusunda gériis birliginde olmalar1 gerekmektedir. Ozellikle ortaklik iliskileri,
uzun donemli amagclar icin olusturulmalidir. Ortaklar, hedef ve amagclar

konusunda anlagsmalidirlar ve bunu agik bir bicimde ortaya koymalidirlar.

Ortaklar, teklif edilen ortak girisimin kendi Orgiit stratejileriyle uyum

icinde olup olmadigini arastirmalidirlar.
Ortaklarin uluslararas1 ortak girisime yapacaklar1 katkilarinin (teknoloji,

sermaye v.s) karsilikli olarak belirlenmesi ve bunlarin miizakereler sirasinda

kararlastirilmas: gerekmektedir.
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Ortaklarin ortakliktan beklentilerinin gergeklesebilmesi i¢in, uluslararasi
ortak girisim ortaklarmin sahip olduklar1 avantajlarin birbirini tamamlar nitelikte
olmasina ve bu avantajlarin sirketin isletilmesi sirasinda onun ¢ikarlar

dogrultusunda kullanilmasina 6zen gosterilmelidir.

Ortaklarin ve mensubu bulunduklar1 {ilkelerin kiiltiirleri birbirinden
farklilik gosteriyorsa, ortaklar bu farkl kiiltiirleri iyi etiid etmelidirler ve girigimin
isletilmesi esnasinda uzun vadede kendi isbirlik¢i kiiltiirlerinin gelismesine

katkida bulunmalidirlar.

Ortaklar arasinda stratejik kararlarda paylasilmis karar mekanizmasinin
olusturulmasi gerekmektedir. Cokuluslu isletmeler Tiirkiye’de olusturacaklari

ortakliklarda esit veya azinlik pay sahipligini tercih etmelidirler.

Uluslararast ortak girisimde yerel ve ¢ok uluslu ortaklar birbirlerinin
avantajlarin1 ve dezavantajlarini iyi belirledikten sonra, yonetimde ne tiir bir yol
izlenecegine karar vermelidirler. Ortaklarin girisim tiizerindeki yetki ve
sorumluluklarinin 1yi belirlenmesi gerekmektedir. Eger ortaklardan birinin isletme

becerileri ortak girisimi isletmek i¢in yeterli degilse, diger ortak onu yonetmelidir.

Uluslararasi ortak girisimleri yonetim ile ilgili sorunlardan uzak tutmak
i¢in, yoneticilerinin kendilerini girisimle 6zdeslestirmeleri ve girigimin sorunlarini

on plana ¢ikarmalar1 gerekmektedir.

Genel olarak uluslararasi ortak girisimi olusturan sirketlerden birinin
giiclii, digerinin zayif olmasit veya her iki sirketin de zayif olmasi halinde
girisimin zor yliriidiigii, taraflardan birinin giiclii, digerinin nispeten daha az giiglii
olmasi halinde yiiriime ihtimalinin arttig1, taraflarin tecriibeli olduklar1 konularin
benzer olmasi halinde basar1 sansinin daha da yiikseldigi , taraflarin kendilerine
yabanci olmayan alanlarda faaliyet gostermek iizere girisim kurmasi ve is hayati

acisindan benzer normlara sahip olmalar1 halinde ortaklarin uluslararasi ortak
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girisim deneyiminden elde edecekleri bilgi ve deneyimleri kendi sirketlerine

transfer etmesinin kolaylasacagi belirtilmektedir.

Ikiden fazla ortakli uluslararasi ortak girisimlerde ydnetsel sorunlar
sikca yasandigindan, ortak sayisinda sinirlamaya gidilmesi veya ortaklarin
miidahalesinden bagimsiz bir yonetim bi¢imi olusturulmasi girisimin basari

sansini arttirmaktadir.

Girisimin faaliyeti sirasinda ortaklardan gelen isgdrenlerin girisim iginde
uyum halinde caligmalar1 saglanmalidir. Genelde kiiclik ortaktan gelen is
gorenlerin, diger ortagin is gorenlerine veya digerinin onlara bakis agisindaki

farkliliklarin catigmalara neden oldugu ileri siiriilmektedir.

5.6.DUNYADA VE ULKEMIZDE ULUSLARARASI DOGRUDAN
YATIRIMLAR iLE ILGILI GELISMELER

5.6.1. Diinyada Uluslararasi Dogrudan Yatirimlar

5.6.1.1. 2000’li Yillarda Uluslararas1 Dogrudan Yatirimlarin Seyri

Uluslararas1 dogrudan yabanci yatirim tutarinda, 2000 yilinda ulagilan 1
trilyon 400 milyar dolarlik tarihi rekor seviyesinden sonra 2003 yilina kadar diisiis
egilimi gosteren diinya toplam uluslararasi dogrudan yatirim (UDY) akimlari
2004 yilindan itibaren tekrar artis trendine girmistir. Bir 6nceki yila gore, 2004
yilinda ytizde 27, 2005 yilinda ise ylizde 29 oraninda artis gdsteren diinya toplam
UDY akimlari, 2006 yilinda da yiizde 34,3 oraninda artarak 1 trilyon 200 milyar
dolar seviyesine ulagmistir. Bu tutar 2000 yilinda ger¢eklesen rekor seviyesinden
sonraki en yiiksek degerdir. Devam eden ekonomik biiylime, artan sirket karlar
ve bunun sonucunda artan sinir Otesi birlesme ve satin alma islemleri UDY

akimlarindaki artis trendinin devam edecegini gostermektedir.''®

"¢ Birlesmis Milletler, Diinya Ekonomik Durumu ve Tahminleri Raporu, 2007
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5.6.1.2. Ulkelerin Uluslararasi Dogrudan Yatirim Girisleri

Asagida yer alan grafik 1’1 inceledigimizde, 2005 yil1 icerisinde gelismis
iilkelerin toplam UDY girislerinden aldig1 pay bir onceki yila gore yiizde 37°1ik
bir artigla 542 milyar dolar olarak gergeklesmistir. Gelismekte olan iilkelere
yapilan yatirim ise, 334 milyar dolar ile s6z konusu {ilkeler icinde su ana kadar
gozlenen en yliksek seviyeye ulagmistir. Diger taraftan, gelismekte olan iilkelerin
toplam UDY girisi icindeki pay1 oransal olarak azalmaktadir. 2004°de yiizde 39
olan gelismekte olan iilkelerin toplam UDY i¢indeki payi, 2005°de yiizde 36’ya
2006 ise yiizde 30’a gerilemistir.

Grafik 1: Ulke Gruplara Gére Uluslararast Dogrudan Yatirimlarin Dagilimi

= DHinya n Geligmig Ulkeler
= Galigrmekbs Olan Ulkslar = Gineypdogu Avrupa va BOT Ulkeleri

Kaynak: World Investment Report 2006, UNCTAD

Geligmis iilkeler arasinda Birlesik Krallik ve A.B.D en ¢ok yatirim ¢eken
ilk iki iilke olurken; Cin Hong Kong, Singapur, Meksika, Brezilya gelismekte

olan iilkeler arasinda ilk siralarda yer almaktadir.'"”

Tablo 3°de son ii¢ yila ait UDY akimlarinin bolgelere ve iilkelere dagilimi
gosterilmistir. Buna gore, 1 trilyon 200 milyar dolarlik UDY akiminin, 800 milyar

dolarinin geligmis tlkelerde, 368 milyar dolarinin da gelismekte olan iilkelerde

""" UNCTAD, Diinya Yatirim Raporu, 2006.
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gergeklestigi tahmin edilmektedir. Gelismis tlilkeler arasinda ilk ii¢ siray1 sirasiyla
A.B.D, Ingiltere ve Fransa almaktadir. Gelismekte olan iilkeler arasinda ise Cin,
Hong Kong, Singapur, Rusya Federasyonu ve Tirkiye ilk siralarda yer
almaktadir. UNCTAD tarafindan 17 milyar 100 milyon dolar tahmin edilen 2006
yilit UDY girisi 20 milyar 200 milyon dolar olarak gergeklesmistir; 2007 yilinin
ilk dokuz ayinda ise 13 milyar 500 milyon dolarlik UDY girisi olmustur.

Tablo 3: Bélgelere ve Ulkelere Gore Uluslararast Dogrudan Yabanci Yatirim Akimlar

(2004-2006) (Milyar Dolar)

Bakgallike 2004 2003 20064 m;:]: ]
]l i
Diimya Tg 96,3 1504 .3
Geligmig (heler £ 542 3 20,7 a7
Asrugea Bl Har 4210 S48 0 1
Frana A 536 554 8,0
Mmasiya 151 ar &1 15,1
iz 183 20,0 00 50,0
Ingliere 557 154.5 1685 32
Palurye 125 i1 152 108,
WMazaaten 47 6,7 £z 13
Diger A6 Ulkelar 1065 126,7 730.% EE
ABD 1224 884 1773 182
Japoeya T8 28 &2 -
Dger Gelignig Dleeler 527 18,2 e 3538
Galigme#te Oian Uikeler a0 334,3 w7 10,0
Gin HIE 124 T 33
Heng Keng 0 3540 414 15,4
Singaper 145 20,1 G S8
TURRIVE 8 g7 1718 76,3
Meksics 187 18,1 EE Y
Erezilya 181 15,1 145 20
Hindstan 1] 6.6 85 444
Aejanite 43 4.7 ER:! -5
Diger Gialigenaicte Clan (keler 162 1517 = 7.6
Giineydogu Avrupa ve BOT (lkederi HE 38,7 620 56,2
Rusya Federsayonu 154 144 A 84,6
_‘nguft":ﬁ?" Aurpa 2z 251 15 33,8

Kaynak: Diinya Yatirim Raporu, UNCTAD, 2006
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5.6.1.3. Simir Otesi Birlesme (Ortak Girisim) ve Satin Alma Islemleri

Diinyadaki uluslararast dogrudan yatirnmlarda gozlenen yiiksek
diizeydeki artiglarda, sinir 6tesi birlesme ve satin alma islemlerinin 6nemli bir rolii
olmustur. 2004 yili ile karsilastirildiginda sinir 6tesi birlesme ve satin alma
islemleri 2005 yilinda yilizde 88’lik bir artigla 716 milyar dolarlik bir hacme
ulasmis ve 916,3 milyar dolar olarak gerceklesen UDY rakamlarinda gozlenen
artisin en onemli sebebi olmustur. Sinir 6tesi birlesme ve satin alma islemlerinin

2005 yili toplam UDY yatirimlari i¢cindeki pay1 yiizde 78 diizeyindedir.

Tablo 4: Uluslararas1 Birlesme ve Satin Alma Islemlerinde Sektérel Dagilim

(milyon ABD Dolarr)
Sektirler 2003 2004 2005 e
Imalat 108.055 121.992 205.554 88.765
Guda 29,587 23.870 44 816 13.007
Kimya 22927 41.788 54.438 26.159
Diger 55.531 56.334 106.300 48.509
Madencilik, Tetkik, Petrol Oriinled 264873 18.169 113.596 14.348
Hizmetler 161.959 240.437 397.152 251.364
Ulagim, Telekomiinikasyon 35126 36.530 g7 a0z 88.115
Finans 54,790 81.809 B3.795 58.114
Diger 72043 122.008 205.855 104.135
Tiim Sektérler Toplam 296988 380.598 716.302 354477

Kaynak: UN, Diinya Ekonomik Durumu ve Tahminleri, 2007

Birlesme ve satin alma islemlerinde iiretim sektoriiniin payr disiis
gosterirken, hizmetler sektorii ¢ok biiylik miktarda UDY ¢ekmistir. 2005 yilinda
diinya toplam birlesme ve satin alma islem degerinin yiizde 55,4’ hizmetler
sektoriinde gerceklesmistir. Tablo 4 incelendiginde, bu alanda, telekomiinikasyon

ve finans sektorlerinde bir yogunlagma oldugu goriilmektedir.

Diinyada 2006 yil1 igerisinde degeri 1 milyar dolarin iizerinde olan 141

adet birlesme ve satin alma islemi gerceklesmistir. Ozellikle gelismis iilkelerdeki
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diistik faiz oranlar1 ve artan finansal entegrasyon, yatirim fonlarinin birlesme ve

satin alma islemlerine yonelmesinde 6nemli bir rol oynamustir.'"®

Tablo 5: En Fazla Uluslararas: Yatirim Ceken 10 Ulke Ve Tiirkiye
(2002-2005) (Milyar ABD Dolar1)

Sira  Ulke Uluslararasi Sira Ulke Uluslararasi

Dogrudan Dogrudan

¥atinm ¥ atirim

1 ABD 4.4 1 Gin 535

2 Almanya 53.5 2 ABD 53.1

3 Gin 52,7 3 Fransa 425

4  Fransa a49.0 4 Belgka 334

5 lspanya 392 5 Almanya 292

& lrlanda 29,3 6 lspanya 258

T Hollanda 25.0 7 IHanda 228

& Ingiltere 240 8 Hollanda 2.7

9  Kanada 2232 8 ingittere 16,8

10 Meksika 18,3 10 lswigre 16.5

33 Tirkiye 1.1 53 Tiirkiye 1.8
Diinya Diinya

Toplami s Toplami A

Sira  Ulke Uluslararasi Sira  Ulke Uluslararasi

Dogrudan Dogrudan

Yatinm Yatirim

1 ABD 1224 1 Ingiltere 164,5

2 G 0,6 2 ABD 99,4

3 Ingikers 56,2 3 Gin 724

4 Awustralya 424 4  Fransa 63,8

5 Belgika 420 5 Hollanda &3.6

Hang

& Hong Kong 340 ] Kong 359

¥ Fransza 3.4 7 Kanada 338

8 lspanya 248 & Almanya 327

9 Meksika 18,7 9 Belgika 237

10 Brezilya 18,1 10 Ispanya 230

37 Tirkiye 28 22 Tiirkiye a7
Diinya Diimya

Toplarmi S Toplami S

Kaynak: World Investment Report 2006 “FDI from Developing and Transition
Economies: Implications For Development”, UNCTAD, 2006.

8 UNCTAD, World Investment Report, 2006.
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Tablo 5’de 2002 ile 2005 yillar1 arasinda en fazla yatirnm ¢eken tlkeler
siralamasi yer almaktadir. 2002 yilinda ABD 74,4 milyar dolar ile en ¢ok yatirim
ceken iilke olurken; 2003°de Cin (53,5 milyar dolar), 2004’de yine ABD (122.,4
milyar dolar), 2005 yilinda ise ingiltere (164,5 milyar dolar) ile en ¢ok yatirim
ceken tilkeler siralamasinda 6n sirada gelmistir. Cin, ABD ve Avrupa iilkeleri en
cok yatirim yapilan iilkeler arasinda hep ilk 10 sirada yer almiglardir. Bu tilkeler
disinda sadece Meksika 2005 yilinda 18,7 milyar dolarlik yatirim cekerek
dokuzuncu sirada yer almis ve en ¢ok yabanci yatirim ¢eken 10 iilke siralamasina
girebilmistir. Tirkiye’ye baktigimizda, iilkemize yapilan yabanci yatirim tutar
olarak 2002 yilindan beri devaml artig gostermis; 2004 ve 2005 yillarinda da bu
artis devam etmis ve Tiirkiye en ¢ok yatirim ¢eken iilkeler siralamasinda 22°cilige
kadar yiikselmistir. Tiirkiye bu yiikselisini 2006 ve 2007 yilinda da devam
ettirmistir. Dogrudan yabanci yatirim yutar1 2006 yilinda 20,2 milyar dolar rekor
seviyesine ulagsmistir. Bunda yapilan 6zellestirmeler, izlenen liberal politikalar ve
diinya ekonomik konjoktiiriindeki gelismelerin etkisi olmustur. Tiirkiye’ye
yapilan bu yatirimlarin biiyiik ¢ogunlugu AB iilkelerinden yapilan yatirimlardir.
Bu durum Tiirkiye’nin ekonomik anlamda AB ile birbirine daha da entegre

oldugunu gostermektedir.'"”

5.6.2. Diinyada Uluslararasi Dogrudan Yatirnmlar

5.6.2.1. Uluslararasi Dogrudan Yatirim Girisi Bilesenleri

Bu boliimde bahsi gecen uluslararasi dogrudan yatirim girisi, 4875 sayil
Dogrudan Yabanct Yatirimlar Kanunu’na gore Tiirkiye’de faaliyette bulunan
sirketlerin yirt disindan yaptiklari, TCMB 06demeler dengesi istatistiklerinde
sermaye ve diger sermaye olarak siiflandirilan kalemlere iligkin transferlerin net
tutar1 ile yabancilarin gayrimenkul edinimlerine istinaden transfer edilen tutari

icermektedir.

"9 http://www.radikal.com.tr/haber.php?haberno=210824
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Tiirkiye’de 2001 yilindan itibaren saglanan makroekonomik istikrar, AB
ile tam tiyelik miizakereleri siirecinin dngdriilebilirlik tizerindeki etkisi ve yatirim
ortaminin iyilestirilmesine yonelik calismalar, Tirkiye’'nin son iki yilda

uluslararasi yatirimlar agisindan tercih edilen bir {ilke olmasini saglamistir.

Grafik 2: 1995-2006 Déneminde Tiirkiye’de Dogrudan Uluslararas1 Yatirimlar

1995 1996 1997 1998 1599 2000 2004 2005 2006

Kaynak: TCMB

Yukarida yer alan grafik 2°de 1995 ile 2006 yillar1 aras1 Tiirkiye’ye
gelen uluslararast dogrudan yabanci yatirim tutari yer almaktadir. 1995-2000
doneminde yillik ortalama 853 milyon Amerikan Dolar1 diizeyinde gergeklesen
UDY girisleri, 2001 yilinda tilkemizde yasanan ekonomik krizin de etkisiyle bir
sigrama yapmis. Bu donemde Ongoriilemeyen kriz nedeniyle agik pozisyonda
yakalanan firmalarin yerli sahipleri krizden oldukga etkilenmisler ve firmalarin
milkiyeti yerli sahiplerden yabanci ortakligina ya da sahipli§ine ge¢mistir. 2002
yilinda bir 1 milyar 137 milyon dolara gerileyen dogrudan yabanci sermaye girisi
giiniimiize kadarki donemde hizli bir artis siirecine girmistir. UDY girisleri 2005
yilinda 9 milyar 800 milyon ve 2006 yilinda 20 milyar 200 milyon dolarlik rekor

seviyelere ulagsmistir. Bunda daha once bahsettigimiz izlenen liberal ekonomi
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politikalar;, yogun ozellestirme cabalar1 ve KiT’lerin elden ¢ikarilmasi icin

gosterilen yogun cabalar etkili olmustur.

Tablo 6: 2006 yilinda En Biiyiik 5 Uluslararast Dogrudan Yatirim Girisi

Safin Alinan Sirket  Satin Alan Sirket gﬁm‘ﬁ‘lh o H “s:f:.“r:"m'; Duﬁu::h::glzr?
Telsim \iodafone Hollanda® 100,0 4.659)
Denizbank Dexia Bank Belgika 489 124
Finansbank Mat Bank of Greece Yunanistan 804 2774
Tirk Telekom Cijer Telekom BAE 40 1.500
Petrol Ofisi Oy Avusturya 30 1.054
Toplam 13.239

Kaynak: Hazine Miistesarligi, TCMB

2006 yilinda Tirkiye’de gerceklesen 20 milyar 200 milyon dolarlik
toplam uluslararast dogrudan yatirimin 17 milyar 200 milyon dolarlik kismi
sermaye bileseni, 2 milyar 900 milyon dolarlik kismi ise yurt disinda yerlesik

gercek ve tiizel kisilerin Tiirkiye’deki gayrimenkul alimlarindan olusmaktadir.

Vodafone tarafindan satin aliman Telsim i¢in yapilan 4 milyar 700
milyon dolarlik 6deme, 2006 yilindaki en biiyilk UDY girisi olmustur. Denizbank,
Finansbank ve Petrol Ofisi sirketlerinin hisse devir bedelleri ve 6zellestirilen Tiirk
Telekom i¢in O6denen taksit tutari, 2006 yilindaki diger biiylik 6l¢ekli yatirim
girisleridir. (Tablo 6)

5.6.2.2. Uluslararas1 Dogrudan Yatirnm Girislerinin Sektorlere Gore

Dagilim
2006 yilinda finansal aracilik (ylizde 39,3) ve tasimacilik, depolama ve

haberlesme (ylizde 37,2) sektorleri nakit sermaye girisinin yilizde 76,5’inin

gergeklestigi sektdrler olmustur. (Tablo 7)
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Tablo 7: Sektorlere Gore Uluslar arast Dogrudan Yatirim Girisleri

Swra Sektdr Sermaye Yiizde (%)
Finansal Aracilik 7002 39,3

2 Tagimacilik, Depolama ve Haberlesme B6.624 372
3 Imalat Sanayil 1.853 10,4
4 Toptan ve Perakende Ticaret 1.164 B.5
5 Ingaat 441 25
6 Saglk ve Sosyal Hizmetler 264 15
{  Madencilik ve Tasocakgiligi 125 0,7
8 Elekirik, Gaz ve Su Kaynaklan 112 0@
9 Diger Toplumsal, Sosyal ve Kisisel Hizmetler 106 06
0 Emlak Komisyonculugu, Kiralama ve Isletme Hizmetleri 88 05
Ciger 34 0,2
Toplam 17.817 100,0

Kaynak: TCMB

UNCTAD tarafindan agiklanan 2002-2004 donemi sektorlere gore
diinya toplam Uluslararast Dogrudan Yabanci Sermaye girisleri igerisinde, 133
milyar dolarlik yatirimla finans sektorii ve 118 milyar dolarlik yatirimla is

faaliyetleri sektorii ilk iki sirada yer almaktadir.'*’

5.6.2.3. Uluslararasi Dogrudan Yatirim Girislerinin Ulkelere Gore Dagilim

2006 yili igerisinde gerceklesen nakit sermaye giriginin yiizde 83,5’1 (14
milyar 900 milyon dolar) AB iilkeleri kaynaklidir. S6z konusu oran 2005 yil1 i¢in
ylizde 58,6 (5 milyar dolar) olarak gergeklesmistir.

Tablo 8’de 2005 ve 2006 yili UDY giriglerinin tutarlarin1 ve bu
yatirimlarin hangi tilkelerden geldigini gorebiliriz. 2006 yili UDY girislerinde, ilk
ii¢ siray1 Hollanda (yiizde 29), Belgika (yiizde 19,4) ve Yunanistan (yiizde 15,6)
almistir. Hollanda’dan gelen 5 milyar 200 milyon dolar tutarindaki yatirimin 4

milyar 600 milyon dolarlik kism1 Vodafone sirketinin Telsim hisselerini satin

120 UNCTAD, World Investment Report 2006.
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Tablo 8: Ulkelere Gére Uluslararasi Dogrudan Yatirim Girisleri 2005-2006 (milyon dolar)

2005
Sermaye  Yiizde Pay

2008

Sermaye  Yiizde Pay

(%)

Fransa 1 Hollanda 5A7 29,0
2 B.AE. 1.625 19.2 7 Belgika 3.458 19,4
3 Rusya 1.605 189 3 Yunanistan 2787 156
4 Belgika 1.088 12,8 4 BAE. 1.548 8.7
5 ltalya 692 8.2 5 Avusturya 1.108 6,2
& Almanya 391 4.6 6 Ingiliere 883 50
7 Hollanda 381 4.5 7 ABD A23 39
8 Ingiltere 165 19 8 Fransa 444 Al
g ABD. 88 1.0 g Almanya 366 21
10 lspanya 66 0.8 10 Lizksemburg 246 1.4

Diger 272 32 Diger 1.115 8,2

Toplam 8.480 100,0 Toplam 17.817 100,0

Kaynak: TCMB

almasindan kaynaklanmaktadir. Belgika ve Yunanistan’in yatirimer ilkeler
arasinda ilk sirada yer almasinda Denizbank’in Bel¢ika menseli Dexia Bank
tarafindan ve Finansbank’in Yunan National Bank of Greece tarafindan satin

alinmasi belirleyici olmustur.

5.6.2.4. Ozellestirme Uygulamalarinda Uluslararasi Dogrudan Yatirnmlar

Ozellestirme islemlerine bagli olarak 2006 yili 6demeler dengesine
yansiyan uluslararast sermaye girisi, yaklagik 1 milyar 800 milyon dolar
diizeyindedir. (Tablo 9) S6z konusu tutarin 1 milyar 500 milyon dolarlik kismu,
2005 y1li igerisinde 6zellestirilen Tiirk Telekom’un ikinci taksit bedeli olarak Ojer
Telekom tarafindan yapilan 6demedir. Kalan 268 milyon dolarlik kisim ise, 2006
yilt icerisinde Ozellestirilen Bagak Sigorta ve Basak Emeklilik i¢in Fransiz
Groupama tarafindan Tirkiye’ye transfer edilen sermaye miktaridir. 2006
yilindaki 20 milyar 200 milyon dolarlik UDY girisinin yaklasik yiizde 8,8’ini,
Ozellestirme uygulamalar1 kapsaminda, uluslar arasi yatirimcilarin Tiirkiye’ye

transfer ettigi sermaye teskil etmektedir.
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Tablo 9: Ozellestirme ve Uluslararasi Dogrudan Yatirimlar

Dzellegfirme Yoluyla Tirkiye'yes
2000 330 " 585
2004 2579 2360
2002 537
2003 187
2004 1283 4
2005 gz 1.500
2006 g.0es5 1.768
Taplam 24305 .27

Kaynak: Ozellestirme Idaresi Baskanligi, TCMB.

5.6.2.5. Sermaye ve Satin Alma Islemlerinde Uluslararasi Dogrudan

Yatirnmlar

Diinya ekonomisinde son yillarda gerceklesen uluslararasi dogrudan
yatirimlarin 6nemli bir kismi sinir Otesi birlesme ve satin alma islemlerinden
olugsmaktadir. 2005 ve 2006 yillarinda Tiirkiye’deki UDY girisleri de diinya
ekonomisindeki bu egilime benzer bir yapi gostermektedir. 2005 yilinda
diinyadaki toplam UDY tutar1 icinde sinir Otesi birlesme ve satin alma
islemlerinin pay1 yiizde 78’dir. S6z konusu oran, Tiirkiye’de 2005 ve 2006
yillarinda yiizde 75-80 araliginda ger¢eklesmistir.

TMSF satislar1 ve ozellestirme islemleri de dahil edildiginde 2006 yili
icerisinde 0demeler dengesine UDY olarak yansiyan birlesme ve satin alma

islemleri toplam 15 milyar 400 milyon dolar seviyesindedir.
Tiirkiye’de 2006 yilinda gerceklesen biiyiik dlgekli sinir Gtesi birlesme

ve satin alma islemleri igerisinde finans yiizde 44 ve telekomiinikasyon yiizde

40,5’1ik oranlarla 6nemli bir yer tutmaktadir.
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Grafik 3: Tiirkiye nin 2006 y1l1 Birlesme ve Satin Alma Islemleri

= Tiim Birlesme ve
Satin Alma Islemleri

= Yabancilar Tarafindan
Gergeklestirilen
Birlesme ve Satin
Alma Islemleri

= Odemeler Dengesine
Yansiyan Yabancilarin
Gergeklestirdigi
Birlesme ve Satin
Alma Islemleri

Milyar ABD Dolari

Kaynak: Birlesme ve Satin Alma Islemleri 2006 Raporu, Ernst&Y oung Tiirkiye, Ocak 2007

Grafik 3’de Tirkiye’de 2006 yilinda meydana gelen birlesme ve satin
alma iglemleri yer almaktadir. 2006 yilinda lilkemizde 154 adet birlesme ve satin
alma iglemi gergeklesmistir. Degeri agiklanan 96 adet islemin toplam tutari 18
milyar 300 milyon ABD dolar1 olarak tespit edilmistir. Degeri aciklanmamis
islemler i¢in yapilan tahminler de goz Oniine alindiginda 2006 yili birlesme ve
satin alma islemlerinin toplam hacminin 19 milyar 200 milyon ABD dolari

oldugu tahmin edilmektedir.

Aciklanan 154 adet islemin 83’1 yabanci sirketler, 71 aded ise Tiirk
sirketleri tarafindan gerceklestirilmistir. Tahmin edilen tutarin 17 milyar 300
milyon dolar tutarindaki kismi yabanci alicilara, 1 milyar 300 milyon dolarlik

kismu ise Turk alicilara aittir.

Avrupa’da finans sektoriinde gergeklesen sinir Otesi birlesme ve satin
alma islemlerinin toplam tutar1 2006 yilinda yiizde 17 artis gostererek 61 milyar
Avro seviyesine ulasmistir. Bu artisin en 6nemli sebeplerinden biri Avrupali
bankalarin biiylime stratejileri dogrultusunda gerceklestirdikleri biiyiime ve satin

alma islemleridir.
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2006 yilinda Avrupa’da finans sektoriinde gerceklestirilen sinir Gtesi
birlesme ve satin alma islemleri igerisinde National Bank of Greece’in
Finanasbank’1, Dexia’nin da Denizbanki satin almasi islemleri, toplam degerleri

acisindan ilk 10 islem arasinda yer almaktadir.

Tiirkiye’de gerceklesmis soz konusu birlesme ve satin alma islemlerinin
temelinde iki ayr1 egilimin varhigindan s6z edilebilir. Birincisi, diigiik pazar
biliylime hizina sahip iilkelerde yer alan, nakit agisindan zengin bankalarin hizla
gelisen piyasalara yatirnm yapma egilimidir. Merkezi gelismis iilkelerde yer alan
bu bankalar, Dogu Avrupa finans piyasalari1 Dogu Akdeniz ve Orta Dogu
piyasalarina gegis kopriisii olarak goérmektedir. Dexia’nin, hizla biiyiimekte olan
Tirk bankacilik sektoriinden Denizbank’t satin almasi da bu baglamda

degerlendirilebilir.

Ikinci egilim ise, yiiksek nakit akimlarina sahip bazi Dogu Avrupa
bankalarinin kendi biiyiime stratejileri dogrultusunda gergeklestirdikleri sinir 6tesi
satin alma islemlerinin artig gosteriyor olmasidir. National Bank of Greece’in

Finansbank’1 satin almasi da bu duruma bir 6rnek teskil etmektedir.'!

Avrupa’da telekomiinikasyon sektoriinde yasanan birlesme ve satin alma
islemleri sayis1 2004-2006 yillar1 arasinda birbirine yakin seviyelerde seyretmis
olmakla beraber, islemlerin toplam degeri 2004 yilinda 36 milyar Avro iken, 2005
ve 2006 yillarinda bu rakam 150 milyar Avro’nun {izerinde gergeklesmistir.
Toplam birlesme ve satin almalarin yilizde 42’sini smir Otesi islemler
olusturmaktadir. 2006 yilinda Telefonica SA’nin O2 PLC’yi, Alcatel SA’nin da
Lucent Technologies Inc.’1 satin almasi baglica biiyiik 6l¢ekli sinir 6tesi islemler

arasinda yer almaktadir.

121 price Waterhouse Coopers, Finanacal Service M&A, Going for Growth in Europe, 04/2007,
s.13.
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Geligmis iilke ekonomilerindeki yiiksek pazar doyma oranlari ve rekabet
baskisi, telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerin dikkatlerini
hizla biiyliyen pazarlara yoneltmelerine neden olmustur. Bu duruma, Japonya,
Isvigre gibi gelismis iilke pazarlarinda kiigiilmeyi tercih eden Vodafone’un
Tirkiye’de 36,4 milyar Avro karsilifinda Telsim’i satin almast 6rnek

gosterilebilir.'*

5.6.3. Tiirkiye’de Uluslararasi Sermayeli Sirket Sayilari

2006 yilinda Tiirkiye’de, 2 bin 699 adet uluslararasi sermayeli sirket ve
sube kurulmus olup, 651 adet yerli sermayeli sirkete de uluslararasi sermaye
istiraki gergeklesmistir.(Tablo 10) Tiirkiye’deki 14 bin 955 adet uluslararasi
sirketin yiizde 82,2’si yeni kurulan sirket ve subelerden, yiizde 17,8’i ise yerli

sermayeli sirketlere yapilan istiraklerden olusmaktadir.

Tablo 10: Yillar itibariyle Kurulus Tiirlerine Gore Uluslararasi Sermayeli Sirketlerin Sayisi

Yil Yeni Igtirak Sube Toplam
1954-2000 { Birikimli ) 3810 615 163 4.588
2001 327 120 a0 477
2002 359 114 22 495
2003 871 200 a4 1.105
2004 1.565 467 683 2095
2005 2.284 503 58 2845
2006 2837 651 g2 3.350
Genel Toplam 11.853 2.670 432 14.955

Kaynak: Hazine Miistesarlig

122 price Waterhouse Coopers, M&A Insights, Telecom Sector, 2007, s.17.
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ALTINCI BOLUM

TURKIYE VE DUNYA’DA OTOMOTIV SEKTORUNUN
KURESELLESME SURECiI ICERISINDE GELISIMININ ORTAK
GiRiISIMLER ISIGINDA INCELENMESI

6.1. SEKTORUN EKONOMIDEKI YERI

Otomotiv sanayi, tim sanayilesmis {ilkelerde ekonominin lokomotif
sektorlerinden biridir. Sektoriin  ekonomideki siiriikleyici-lokomotif etkisinin
nedeni, ekonominin diger sektorleri ile olan ¢ok yakin iligkisidir. Otomotiv
sanayi, demir-gelik, petro-kimya, lastik gibi temel sanayi dallarinda baglica alici
ve bu sektorlerdeki teknolojik gelismenin de siiriikleyicisidir. Turizm, alt yap1 ve
ingaat ile ulastirma ve tarim sektorlerinin gerek duydugu her ¢esit motorlu arag,
sektor iiriinleri ile saglanmaktadir. Bu nedenle sektordeki degisimler, ekonominin

tiimiinli yakindan etkilemektedir.

Tablo 11°de 2005 ve 2006 yillar1 sektorler bazinda ihracat rakamlari
verilmigtir. Tabloyu inceledigimizde, Tasit Araglar1 ve Yan Sanayinin, Hazir
Giyim Konfeksiyon ve Demir Celik sektorii ile birlikte ne kadar 6nemli bir sektor

oldugu ve hatta en 6nemlisi oldugunu gostermektedir.
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Tablo 11: Sektor Bazinda ihracat Rakamlari

Degisim .
5;3 Sektirler 2005 2006 | 20062005 |0l 2006
o . (%)
(%)

1 _|Tazit Araclan ve Yan Sanayi 12,598,072 15.482.067 2249 18,0
? |Hazirgivim ve Konfeksivon 13.699.068)  13.967.651 1 16,3
3 | Demir ve Demir Dis Metaller 0.705.226| 12735848 313 14,8
4 | Kimyewi Maddeler ve Mamiillayi b.7%7.552 8.785,525) 29.2 10,2
5 | Elskhik-Elgkironiy ve Makina 5.793.362 8.067.353 18,7 gz
& | Teksfil ve Hammaddelsii 4,860,887 3.575.097 14,7 [
7 |Mzkine ve Aksamlan 3.389.104]  4.317401 244 49
8 | Hububat, Baklivat, Yadl Tehum'ar 2.179.137]  2.085.930 18,7 10
9 | Madencil’ Urlinler 1.513.969)  2.080.727 17 14
10 | Cimento ve Toprak Urdnlen 20028.3965 2.045.964 02 24
11 | Adac Mamilleri, Drman Uriinles 1,331.103 1,553,366 16,7 1.8
12 | Endk vie Mamille 1,923,177 1.470.398 -23,5 1,7
13 |Deded Maden ve Miicsvherst 1.078.918 1172444 87 14
14 | a5 Mevwe ve Sehee 974,330 1.157.591 188 1.3
15 | Deri ve Deri Mamiilleri 1,040,692 1.141.436 97 1.3
16 | Meyvs Sehes Mamidllsi 77210 515042 419 0.9
17 | Hal &70.171 744,967 11,2 0.9
18 | Kuru Meyve ve Mamiilai 632.279 731,405 15.7 0.9
19 | Tiin 563.781 6E3.201 1.2 0.8
20 | Canli Hayvan, Su Urdnlei ve Mam., 414,954 463,572 11,7 0.5
21 | Zevtin ve Feyiinyad J96.857 270,144 -31,9 0.3
22 | Kesme Clicek 35.3% 41.082 16,1 0.0
23 | Dier Sanayi Drinlen 27.883 e 0.0

TOPLAM 73.433.638 85.851.136 16,9 10:0,0

Kaynak: TiM

Tablo 11°de 2005 ve 2006 yillar1 sektorler bazinda ihracat rakamlari
verilmistir. Tabloyu inceledigimizde, tasit araclar1 ve yan sanayinin, hazir giyim
konfeksiyon ve demir celik sektorii ile birlikte ne kadar 6nemli bir sektor oldugu
gorlilmektedir. 2006 yilinda iilke bazinda yapilan tiim ihracatin yiizde 18’ini ve en

biiyiik parcasini tasit araglar1 ve yan sanayi olusturmaktadir.

Ayn1 donemde tiim sektorler bazinda toplam ihracat artis1 ylizde 16.9
olarak gergeklesirken, tasit araclari ve yan sanayi sektoriin de bu oranin yiizde
22.9 oldugu ve genel ortalamadan daha hizli bir biiyiime trendi yakaladig:

goriilmektedir.
Yukarida da bahsedildigi lizere otomotiv sektoriine bagh sektorler de bu

biliyiimeye paralel olarak yiiksek oranda artis saglamislardir. (Demir ve Demir

Dis1 Metaller % 31.3, Kimyevi Maddeler % 29.2)
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Yine Tablo 11 ‘teki 2006 sektorel dagilim rakamlarina baktigimizda,
Tasit Araglari ve Yan Sanayinin yillardir liderligi elinde bulunduran Hazir Giyim
ve Konfeksiyon sektoriinden yilizde 18’lik pay ile liderligi aldig1 goriilmektedir.
Mevcut ekonomik konjektiir nedeniyle, oniimiizdeki donemde de bu trendin

devam edecegi diistiniilmektedir.

Otomotiv sanayi, “Motorlu tasit araci ile aksam ve pargalarini” iireten
bir sanayidir. Diinyada toplam motorlu tasit iiretiminin yaklasik yiizde 70’ini
otomobil iiretimi olusturmaktadir. Tiirkiye i¢in de bu oran gegerlidir. Bu nedenle
otomobil lretimi, giiclii bir yan sanayi olusturarak diger motorlu tasitlarin

iiretimine de destek olmaktadir. Otomotiv sanayi, bazi temel niteliklere sahiptir:

Uzay-havacilik sanayinden sonra o©nemli mihendislik alanlarin1 igeren
karmasik/multidisipliner bir teknoloji gerektirmektedir.

Motorlu tasit aract; niteligi, malzeme yapisi, prosesi, teknolojisi ve iiretim yeri
farkli olan 5 bin dolayinda parganin, ortak kalite yonetimi ve verimlilik anlayisi
ile liretimi ve biraraya getirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir.

Bir motorlu aracin iiretimi ve trafige ¢ikabilmesi i¢in giivenlik, ¢evre ve trafik ile
ilgili 50 dolayinda kiiresel teknik mevzuata uyumlu olmasi ve bunu
belgelendirilmesi zorunludur. Bunun yani sira, istege bagl olarak uygulanabilen
100 dolayinda diger uluslararas1 mevzuat bulunmaktadir. Ayrica, s6z konusu
kapsamli mevzuat, teknolojideki gelismelere bagl olarak siirekli yenilenmektedir.
Ozellikle gevre ile ilgili yeni mevzuat hazirliklari, sektorii biiyiik baski altinda
tutmaktadir.

Pazardaki yogun rekabet nedeni ile miisteri tatmini ancak teknolojik gelisme ile

saglanmaktadir. Bu nedenle de, yogun Ar-Ge ve siirekli gelisme esastir.
Otomotiv sektorii kendisi diginda, hammadde ve yan sanayi ile otomotiv

iriinlerinin tiiketiciye ulagmasini saglayan ve bunu destekleyen pazarlama, bayi,

servis, akaryakit, finans ve sigorta sektorlerinde genis is hacmi ve istthdam
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yaratmaktadir. Sektdr, savunma sanayinin gelismesinde ve teknolojik diizeyin

ylkselmesinde de temel olusturmaktadir.

Bu o6zellikleri nedeni ile otomotiv sanayi, stratejik bir sanayi olarak biitiin
iilkelerin yakin ilgisini ¢ekmekte ve sektore yonelik 6zel planlamalar
yapilmaktadir. Hizla kiiresellesmekte olan bu sektorde rekabet biiyiikk yogunluk
kazanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak, sanayilesmis iilkeler ile AB (Avrupa
Birligi), NAFTA (Kuzey Amerika Serbest Ticaret Bolgesi) gibi ekonomik
birliklerde sektoriin korunmasi ve rekabet giiciiniin gelistirilmesi amaciyla 6zel

politikalar uygulanmaktadir.

Otomotiv sanayi, kiiresel diizeyde hizla degisen pazar ve rekabet
kosullar ile siirekli ve dinamik bir gelisim i¢indedir. Tiirkiye’deki otomotiv
sanayi de bu siirece uyum saglamalidir. Ozellikle Giimriik Birligi Karar1 ile
birlikte, 1990 oncesine gore bir¢cok farklilik tasiyan pazar ve rekabet kosullari,
Tiirkiye’deki otomotiv sanayini yeni bir yapilanma siirecine sokmustur. Bu
stirecin mutlaka kiiresellesme olgusu ve diinya pazarlarindaki gelismelerin
cercevesinde gelisecegi goéz Oniinde bulundurulmalidir. Bu degisim siireci,
tehditler kadar firsatlari da igermektedir. Yerel olanaklar uygun sekilde
kullanilabildigi takdirde, kiiresellesmeden dogan firsatlardan yararlanmak
miimkiindiir. Bu sayede yerel sanayi kiiresel sanayinin énemli bir parcasi haline

gelebilecektir.

6.2. SEKTORUN GELISIMi

Tiirkiye’de “Ithal Ikamesi” amaci ile 1960’1 yillarda kurulmaya
baslanan  otomotiv sanayi, baslangigta i¢ pazarda tarim ve tasimacilik
sektorlerinin ihtiyaclarina doniik olarak traktdr ve yiik tasiyan ticari araglarin
iiretimini gerceklestirmistir. 1970’li yillarda ise otomobil iiretimi i¢in kiiglik
olgekli yatirimlar baglamistir. Bu yillarda Tiirkiye’de gerek hammadde ve gerekse

yan sanayi iirlinlerinde iiretim diizeyi yetersizdir. Bunun yani sira, sz konusu
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yillarda 6zellikle otomobil i¢in gerceklesen talep biiyiik tesislerin kurulmasi igin,

diisiik diizeydedir.

1970-2000 yillart arasinda otomotiv sektoriinde tiretim/talep degisimi,
biliylik inis ve ¢ikiglar gostermistir. Motorlu tasit araglari pazarindaki talep,
ekonomik ve sosyal yasamdaki istikrarsizliklardan biiyiik Olclide etkilenmistir.
Bununla birlikte, sektdre yonelik belirli bir gelisim stratejisinin bulunmayis1 da
sektorii olumsuz yonde etkilemistir. 1970-2000 yillar1 arasindaki veriler bu

yargiy1 pekistirmektedir:

Sektorde iiretim/talep 1970 yilinda 16 bin adetten, 1976 yilinda 6,9 kat artigla 110
bin adete yiikselmigtir. 1976 yilindan sonra yasanan ekonomik ve politik
olumsuzluklar sonucunda iiretim 2,3 kat azalarak 1981 yilinda 47 bin adete kadar
inmistir. Uretim/talep ancak 10 y1l sonra, 1986 yilinda, 112 bin adet ile yeniden
1976 yilindaki diizeye ulasabilmistir. Yiiksek vergilerden kaynaklanan olumsuz
kosullara ragmen, talep potansiyelindeki biiylik acik nedeni ile 1989/1993 yillar1
arasinda talepte onemli artiglar izlenmistir. 1986 yilindan sonra 1993 yilina kadar
iiretim 3,8 kat artarak 1993 yilinda 548 bin adete ylikselmistir. 1989/1993 yillan
arasindaki donemde, otomobil talebindeki hizli artig, ithalata da yansimistir. Bu
donemde, ithalat talebi toplam talebe gore daha hizli artmistir. Otomobil ve
ozellikle hafif ticari araglarda AB dis1 tligiincii iilkelerin ithalat i¢indeki pay1, AB
ve EFTA (Avrupa Serbest Miibadele Birligi) lilkelerine oranla artmistir.

Tiirkiye’deki otomotiv sanayi, kuruldugu 1960’11 yillardan beri AB
otomotiv sanayi ile yakin bir entegrasyon i¢indedir. 1970’11 yillarda lisans alarak
“teknik igbirligi” ile lretim baslatilmigtir. Bu igbirligi 1980°1i yillarin ortasinda

giderek artan yabanci sermaye katilimi ile “Ekonomik Isbirligi”ne déniismiistiir.
1990 yilina kadar gegen 25 yillik siire icinde, ililkemizde iiretilen her

tirlii motorlu arag, otomotiv yan sanayinin gelismesini de saglamistir. Bu

donemde {iretilen milyonlarca aragta yerli katki orani, zamanla yiizde 90’lari
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asmis, bazi pargalar otomotiv yan sanayinde giiniin teknolojisine uygun olarak

yapilan yatirimlarin da katkisiyla tiretilmistir.

Bu donemde otomotiv yan sanayi genel olarak, Tiirk sermayesi ile
teknolojik lisanslarin giictinii kullanmis ve glimriik duvarlarinin destegini arkasina
almistir. 1990 yilma gelindiginde, otomotiv sektdriinii doviz kazandiran sektor
durumuna getirecek tedbirler alinmistir. Yeni ve gilincel model ara¢ {iretimine
yonelik yatirimlar tesvik edilmistir. Otomotiv sanayi, tesvikte tercih edilen
sektorler kapsamina alinmis, teknoloji ithali ve yabanci sermaye ortakliklar

kolaylastirilmis ve desteklenmistir.

1990’11 yillarda oOzellikle otomobilde talebin her yil yilizde 25’ler
diizeyinde ve istikrarli olarak artis1 ile ana ve yan sanayide ¢cok yogun yatirimlar
yapilmistir. Kapasite artis1 yaninda 6zellikle rekabet icin teknoloji yenileme ve
yeni model yatirimlar ile Ar-Ge ¢aligmalar1 bu donemde biiytlik hiz kazanmistir.
Ote yandan 1990’1 yillarda ana ve yan sanayideki iiretici firmalarla, pazarlama

kuruluslarinda yeniden yapilanma ¢aligsmalar1 tamamlanmustir.

AB ile 1996 yilinda gergeklestirilen Glimriik Birligi siireci, pazarda yeni
kosullar yaratmis ve ozellikle ithalatin giderek serbestlesmesi ile pazarda asiri
rekabet kosullart olusmustur. 1994 yilinda yasanan ekonomik kriz ve iyi
yoOnetilmeyen miizakereler ile yapilan Giimriik Birligi karar1 sonucu, otomotiv ana
ve yan sanayinde uzun vadeli hedefler, biraz daha uzaklara ve belirsiz bir tarihte
ertelenmistir. Glimriik Birligi kapsaminda sanayi mallariin serbest dolagimi i¢in
zorunlu olan, sinai ve ticari mevzuatin uyumunda gerekli diizenlemelerde gec
kalinmasi sonucu, Tiirk sanayi mallarinin ihracati zorlagsmis ve Giimrik Birligi
carpik bir yap1 kazanmistir. Motorlu araglar ithalatinin hig¢ bir ciddi diizenlemeye
tabi olmamasi, ithal araglarin pazar payinin 2003 yilinda yiizde 52’ler diizeyine
yiikselmesine neden olmustur. Bu gelisme, ana sanayinin yeni model araglar
ireterek ve iiretilmeyen modelleri ithal ederek pazar payini koruma gereksinimini

artirmigtir.  Talebin baski altinda olmasi nedeni ile gelisemeyen otomotiv
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pazarinda artan model sayisi, ara¢ basina parg¢a iiretiminin kii¢clilmesine ve yerli

parca kullaniminin azalmasina neden olmustur.

Sanayi sirketlerindeki sermaye isbirligi son yillarda otomotiv pazarlama
sirketlerine de yansimustir. GB ile birlikte Tiirkiye’de yogun yatirimlari bulunan
ve yan sanayinin gelismesinde biiyiik katkilar1 olan Tofag-Fiat, Oyak —Renault,
Ford —Otosan ve Toyotasa (2001 yilindan sonra Toyota olarak) gibi sirketlerde
ortaklar arasindaki iliskiler farkli bir boyut kazanmis, sermaye ve yoOnetimde

esitlenmistir. Bu siirece son zamanlarda Hyundai —Assan da katilmistir.

Bunun sonucunda yabanci ortaklar Tiirkiye’deki tesislerini, kendi kiiresel
stratejik gelisme projeleri ig¢ine almistir. “Tam Entegrasyon” olarak adlandirilan
bu siiregte, Tiirkiye’deki tesisler artik diinya pazarina iiretim yapacak duruma
gelmistir. Bu dort firmanin 2000’11 yillarin basinda ihracat hacmi 400 bin arag
diizeyine yiikselmistir. 2001 yili ilk on ayinda ise gerceklesen ihracat yiizde 139
artisla 165 bin adet olmustur. Bu rakam, 2005 yilinda 552 bin 838 adet, 2006
yilinda ise 669 bin 688 adete yiikselmistir. Bu projelerin olusmasinda 6zellikle
ortak girisimler yoluyla iilkemize otomotiv sektdriine yapilan yatirimlarin ve bu
sayede otomotiv yan sanayinin ulastig1 rekabet diizeyi ve ihracat potansiyelinin

cok onemli katkis1 bulunmaktadir.

Benzer gelismeler daha dnce minibiis iiretiminde Mercedes —Benz ve
Man sirketlerinde de yasanmistir. Bu iki kurulusun Tiirkiye tiretimleri, basta AB
iilkeleri olmak iizere Asya ve Kuzey Afrika’da ¢esitli iilkelere pazarlanmaktadir.
BMC sirketi kendi Ar-Ge olanaklan ile gelistirdigi kamyon serisini 1998 yili
icinde AB pazarina ihra¢ etmeye baslamistir. Biitiin bu gelismeler Tiirkiye’deki
otomotiv sanayinin, 6zellikle 1980’1 yillarin sonundan bu yana yapmis oldugu
yogun calismalar sonucunda her tirlii olumsuz kosula ragmen, yabanci

yatirimlarin da destegi ile, rekabet edebilir bir diizeye ulastigini gostermektedir.
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Tiirkiye’deki otomotiv yan sanayinde ise baz1 mamiiller diginda kalan ve
asagida belirtilen baglica otomotiv parcalar1 imal edilmektedir. Otomotiv yan
sanayi, mamiil iretim kapasitesi, mamul cesitliligi ve ulastigi standartlar
itibariyle, iilkemizde imal edilen tasit araclari igin gerekli olan parga ve
komponentlerin hemen hemen tamamini karsilayabilecek diizeye erismistir.

Sektor liretimini olusturan iiriin gruplari;

e Komple motor ve motor parcalari
e Aktarma organlari

e Fren sistemleri ve pargalari

e Hidrolik ve pnomatik aksamlar

e Siispansiyon parcalar1

e Emniyet aksamlar1

e Kaucuk ve lastik parcalar

e Sasi aksam ve pargcalari

e Dovme ve dokiim pargalar

e Elektrik ve elektronik ekipmanlari
e Aydinlatma ve ses sistemleri

e Akii

e Oto camlari

e Koltuklar ve i¢ doseme

olarak siralanabilir.

6.3. SEKTORUN TEMEL GOSTERGELERI

6.3.1. Genel Yap1

Tiirkiye’de halen kisi basina diisen otomobil sayis1 uluslararasi dlgeklere

gore diistiktiir. 1999 yilinda diinya ortalamasi 88 olan bin kisiye diisen otomobil
sayisi, AB’nde 476 iken Tiirkiye’de 62 dolayindadir. S6z konusu deger
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Yugoslavya’da 87, Romanya’da 120, kisi basina geliri Tiirkiye ile benzer diizeyde

olan Bulgaristan’da ise 200°diir.

Hizla artan otomobil talebi nedeniyle son yillarda Uzak Dogu iilkeleri ile
lisans ve ortak girisim iligkilerinde bir hareketlenme izlenmektedir. 1994 yilindan
sonra ii¢ yeni firma Hyundai, Toyota ve Honda otomobil iiretimi i¢in tesvik alarak
yatirnm yapmustir. Tilrkiye’deki biiyiik pazar, stratejik konum ve son yillardaki
ekonomik gostergelerin iyilesmesi gibi nedenlerle de bir ¢ok otomotiv firmasi
Tirkiye’de yatirnm olanaklarin1 arastirmakta, pazara girebilmek, iiretim
yapabilmek icin ortak aramaktadir. Bugiin i¢in ana sanayideki 16 firmanin 11’1

Avrupa Birligi’ndeki firmalar ile yakin iliski i¢inde bulunmaktadirlar.

Opel Tiirkiye firmasi, 2001 yilinda aldig1 bir karar ile iiretim faaliyetine
son vermistir ve Tiirkiye’de iiretimi terk eden tek firmadir. Son yillarda basindan
takip edilen haberlere gore Tiirkiye’de yeniden iiretim yapmak i¢in ¢alismalari

vardir.

Karayolu tasit araclar1 kapsamindaki ¢ekici, biiylik kamyon, kiiclik
kamyon, kamyonet, otomobil, otobiis, minibiis, midibiis iireten otomotiv sanayi

sektoriinde halen 15 kurulus faaliyetini siirdiirmektedir.

6.3.2. Yan Sanayi

Otomotiv yan sanayinde ana sanayiye, alt yan sanayi mamuller
(yag,radyo,lastik,vida vb) dahil olmak iizere, aksam ve parca teslimat1 yapan binin
iizerinde firma faaliyet gostermesine ragmen, uluslararasi pazarda rekabet giiciine
ve ihracat yetenegine sahip olan firma sayis1 300-350 civarindadir. Diger firmalar
kiigiik Olgekli tiretim tesislerini olusturmaktadir. Yan sanayi firmalarinin tiimii

Ozel sektore aittir.
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Otomotiv yan sanayindeki firmalarin yiizde 91,3’{i Istanbul, Bursa,
Izmir, Kocaeli ve Ankara’da faaliyet gostermektedir. Bolgesel bazda
degerlendirildiginde, firmalarin yiizde 79’u Marmara, yiizde 11’1 Ege, yiizde 7’si
I¢ Anadolu ve yiizde 3’ii de diger bolgelerde bulunmaktadir.

Thracat potansiyelinin yiiksek olmasi ve Tiirkiye’nin bdlgesel avantajlari
nedeniyle Tiirk otomotiv yan sanayine yabanci sermayenin ilgisi giderek artis
gostermektedir. Sektorde, 1998’de yasanan Asya krizi ve izlenen kotli ekonomik
politikalar nedeniyle ylizde 6.1’e gerileyen pay sonraki yillarda artig trendine
girmistir. 1999 yili itibari ile, basta AB sirketleri olmak iizere 138 yabanci
firmanin ortakligi mevcuttur. 2006 yili itibariyle bu say1 203’e ulagnustir. imalat
sanayinde izin verilen toplam yabanci sermaye yatirimi ig¢inde otomotiv yan

sanayinin pay1 200 yili itibariyle ytlizde 14 diizeyindedir. ( Tablo 12 )

Tablo 12: Imalat Sanayinde izin Verilen Toplam Yabanci Sermaye
Yatirimu iginde Yan Sanayinin Pay1 (1997-2000)(%)

Yabanc: Sermaye Yatirmi iﬂ;ﬂe Otomotiv Yan Sanayinin Pay
izda

Yillar

1987 11,1
1948 6,1
1950 45
2000 13,9

Kaynak: Uludag Ihracatg1 Birlikleri (UIB)

Tablo 13: Otomotiv Yan Sanayinin Tiirkiye Ekonomisine Katk1

Potansiyeli (2004)

Milyon ABD §
Uretim Degeri (Cirg) 8000
Katma Deger* 3400
Yatinm Harcamalan 450
Ihracat Déviz 3000
Direkt |stihdam | kigi) 150000

Kaynak: TAYSAD

126



Yaklasik 23 milyon kisinin istthdam edildigi Tiirkiye ekonomisine
otomotiv yan sanayinin katkis1 2004 yil1 itibariyle 150 bin kisi civarindadir. Buna
bagl sektorlerde istihdam edilen calisanlar da eklendiginde bu rakam ¢ok daha

yukarilara taginmaktadir.

Ozellikle dogrudan yatirima ihtiyacin oldugu bu dénemde otomotiv yan

sanayi sektoriine 450 Milyon $ yatirim harcamasi yapilmaktadir.

Otomotiv yan sanayi iretim kapasitesi, tasit araclari imalat sektoriiniin
yizde 80 kapasite kullaniminda g¢alismasi ve iilkemizde imal edilen araglarda
yiizde 60 yerli parca kullaniminin saglanmasi halinde yilda 9 milyar dolarlik
iretim degeri yaratabilecek diizeydedir. Kisaca otomotiv yan sanayi yilda 5.4
milyar dolarlik katma deger, 3 milyar dolarlik ihracat geliri ve 450 milyon
dolarlik yatirim yapacak potansiyele sahiptir. Sektoriin, bu diizeye erismesi
halinde 150 bin kisiye dogrudan ve 150-200 bin kisiye de dolayli yoldan istihdam

saglamas1 miimkiindiir.

Otomotiv yan sanayinde faaliyet goOsteren baslica yabanci sermaye

ortakliklar1 Tablo 14°de gdsterilmistir.
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Tablo 14: Otomotiv Yan Sanayinde Yabanci Sermaye Ortakliklar

Alled Signal Hoppecke Petri

Mg Brakes Hp Cheme Pelzer Phoenix

Autolv Impo Firedi

Basf Inamacom Ac Flasic Omnium
Bartrand Faure Iransa FPG

Bosal JCI R.Bozsch

Bosch Brakes Knom Bremsa Rahau

Bricgestone Kronprinz Foater

Brose Lear Robert Bosch
Bruno Biarbien LemfGnger 5a Monroe

Cafab Lemmerz Salag Bir
Cummins Lucas Slamens

Dana Diff Magna Semenszi Friadrichs halen
MG Dielphi Electrical Magneti Mareli
‘Sommer Alibert Eaton Trans. Mando Machinery
Sid Produds Exida Mannesmann
Sylea Federal Mogul Mannesman-3achs
Teksid Freudenbang e riior

Tennaco Auiomotv G.M. Overseas Com. Mermior Axle

Tmci AC Gadora GmbH Meritor Brakes
TRW Ghillandini Meritor Window Reg
Valao Good Year Micheln Krongrinz
Webasto Grammer MonroeWoco

Kaynak: TAYSAD

Otomotiv yan sanayi iretim kapasitesi, tasit araclari imalat sektoriiniin
ylizde 80 kapasite kullaniminda ¢alismasi ve lilkemizde imal edilen araglarda
ylizde 60 yerli parca kullaniminin saglanmasi halinde yilda 9 milyar ABD
Dolarlik tiretim degeri yaratabilecek diizeydedir. Kisaca otomotiv yan sanayi
yilda 5,4 milyar ABD Dolarlik katma deger, 3 milyar ABD Dolarlik ihracat geliri
ve 450 milyon ABD Dolarlik yatirim yapacak potansiyele sahiptir. Sektoriin, bu
diizeye erigsmesi halinde 150 bin kisiye dogrudan ve 150-200 bin kisiye de dolayl

yoldan istthdam saglamasi miimkiindiir.
Otomotiv yan sanayinde ¢ok sayida firmanin ¢ok sayida mamul imal

etmesi ve bu mamullerde iiretim kapasitelerinin degisik birimlerle tanimlanmasi

nedeniyle sektoriin global bazda {iretim kapasitesi belirlenememektir. Otomotiv
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yan sanayi mevcut potansiyelinin ¢ok altinda faaliyet gostermektedir. 1999
yilinda yiizde 36’ya gerileyen KKO, 2000 yilinda tasit arag iiretiminin artisina
paralel olarak ancak yilizde 52’ye ¢ikmistir. Otomotiv yan sanayinde son 4 yilda,
yilda ortalama 3.885 milyon dolarlik iiretim gerceklesmis olup, bu siire iginde

iiretim potansiyelinin ancak ortalama yiizde 43’1 kullanilabilmistir.

6.3.3. istihdam

Otomotiv ana sanayinde dogrudan istthdam 32 bin kisi dolayindadir.
Uluslararasi1 ol¢ekler, ana sanayi ile ilgili yan sanayi ve ticaret sektorii dikkate
alindiginda, sanayinin dogrudan ve dolayli istthdam kapasitesinin yaklasik 500

bin oldugu goriilmektedir.

Sektorde rekabet icin gerekli olan yiliksek nitelikli isgiiciiniin
yetistirilmesindeki maliyet unsuru nedeni ile diger sektorlerden farkli olarak bu
sektorde isgiiciiniin siirekliligi esastir. Ozellikle kriz dénemlerinde {iretimin yiizde
50 azalmasina ragmen istihdamin korunmasi i¢in 6zel 6nem gosterilir. Bu da bize

sektoriin lilkemiz i¢in ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.

Otomotiv sanayinde iiriin ve liretimde uygulanan ileri teknolojiler ile
maliyeti dogrudan etkileyen verimlilik ve rekabet giiciiniin 6nemli unsurunu
olusturan “Toplam Kalite Yonetimi”, yiiksek nitelikli isgiliciine ihtiyag
duymaktadir. Sektorde hizla gelisen ar-ge alanindaki ¢aligmalar yaninda, yabanci
ortaklarla siirdiiriilen genis boyutlu ortak yonetim geregi nitelikli insan giicii, bu
ihtiyaca yeni bir boyut katmistir. Bu yiiksek nitelikli isgiicti gereksinmesi sektor
icinde her diizeyde siirdiirilen yogun egitim faaliyeti ile karsilanmaktadir.
Krizlere ragmen, isgiicliniin stabilizasyonu ve korunmasi ile siirekli egitim,
sektordeki rekabet giicliniin gelistirilmesinde biiyiikk Onem tasimaktadir.
Dolayistyla ortak girisimler vasitastyla tilkemizde kurulmus olan otomotiv
firmalarinda yetismis isgiicii istihdam edilmekte ve iscilerimiz kalifiye birer birey

olmaktadirlar.
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Sekil 4’e gore ABD, Japonya, Tiirkiye ve Bati Avrupa tilkeleri otomotiv
sektoriindeki isgilicli maliyetleri acisindan karsilastirildiginda, en yliksek isgiicli
maliyetinin 35 Euro/saat ile Almanya’da oldugu goriilmektedir. Tiirkiye ise 5

Euro/saat ile s6z konusu iilkeler arasinda igglicii maliyeti en diistik tilkedir.

Sekil 4: Baz1 Segilmis Ulkeler Otomotiv Sektdrii Isgiicii Maliyeti Karsilastirmasi (2000,
Euro/saat)

Tilrkiye
Poriekiz
ispanya

ftalya
Fransa
Hollanda

Awsiurya

ingitere

Kaynak: VDA, The Economic Situation of the Automotive Industry in 2000

Bu da gostermektedir ki Tiirkiye otomotiv sektoriine yabanci yatirim
acisindan en uygun iilkedir. Gerek jeopolitik konumu gerekse, diger iilkelere gore
daha az maliyetli ve kalifiye isgiicii ile neden otomotiv sektdriine yatirim yapmak

isteyen yabanci firmalarin gdzde {iretim yeri oldugunu gostermektedir.

Isgiiciiniin rekabet yetenegi isgiicii maliyeti ile ilgili olmakla birlikte
verimlilik faktorii ile birlikte bir degerlendirmenin yapilmasi da gerekmektedir.
KKO’nun ancak yiizde 80’lik diizeyi, otomobil iiretiminde Tiirkiye’de isgiicii

verimliliginin karsilastirilabilir bir seviyede oldugunu gostermektedir.
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6.4. KURESELLESME SURECINDE DUNYA OTOMOTIV URETIMININ
GELIiSiMi

Otomotiv sanayi, 1900’14 yillarin basinda kurulmustur. Baslangicta
siparig lizerine ustalar tarafindan siirdiiriilen ve tiimii ile kisisel bilgi ve beceriye
dayanan iiretim yapisi, Henry Ford’un ABD’de gelistirdigi “kiiresel tiretim”
yontemi ile kisa bir siirede biiyiik bir sanayi haline doniigmiistiir. Genis bir Pazar
olan ABD’de iiretim, kisa siirede c¢ok yiiksek seviyelere ulagsmistir. 1940’larda
Avrupa’da gelisen iiretim Ikinci Diinya Savasi’nin baslamas: ile gelismesine ara

vermistir.

Avrupa’da savasi izleyen yillarda “Uriin Farklilasmasina Dayali Uretim”
yontemi ile pazar isteklerini 6n planda tutan miisteri odakli bir sistem
gelistirilmis, dzellikle Almanya basta olmak iizere Ingiltere, Fransa ve italya’da
sanayi bu yonde yeniden yapilanmaya baslamistir. Bunun yaninda 1960’lardan
itibaren ABD firmalar1 Avrupa’da dogrudan veya yerel firmalarla isbirligi
yaparak kurduklart tesislerde, yalniz Avrupa pazarina uygun triinlerin iiretimine
baslamistir. Savas sonrasinda hizla genisleyen Avrupa ekonomisi ve kisi basina
diisen milli gelirdeki artisin yani sira ulastirma altyapisindaki gelismeler, Bati

Avrupa otomotiv sanayinin hizla biiylimesinde etken olmustur.

1960 yilinda Bati Avrupa’daki otomobil iiretimi 6,2 milyon adet ile,
ABD’nin 7,0 milyon adet olan iiretimine oldukca yaklagsmistir. Bu yillarda
Japonya’da iiretim 165 bin adettir. 1970’1 yillarda Japonya’da yalin iiretim ile
kaliteye onem veren ve maliyeti diigiiren yeni bir liretim yontemi gelistirilirken,
ABD ve Bati1 Avrupali firmalar gelisen pazarlarda yeni yatirimlara girmislerdir.
Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu bu pazarlar arasinda 6zellikle Meksika, Brezilya

ve Arjantin gibi iilkeler 6n saflarda yer almistir.
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Tablo 15: Diinya Otomobil Uretiminin Gelisimi (1920-1999) (x1000)

Bati Kuz Giney Diger

Avrupa  Ameri Japonya Kore Ulkeler  Toplam
1920 61 2321 2382
1940 900 3878 4776
1950 1100 6.950 8050
1960 6158 T. 165 100 13423
1870 10,400 7.450 317 648 ni7
1980 10,030 7.2 7.038 57 1.514 25940
1990 14527 T.679 9.547 987 4.302 7442
1959 14835 B.258 8102 2362 2,085 39453

Kaynak: OICA

1960 yilinda Bati Avrupa’daki otomobil iiretimi 6,2 milyon adet ile,
ABD’nin 7,0 milyon adet olan iiretimine olduk¢a yaklasmistir. Bu yillarda
Japonya’da iiretim 165 bin adettir.

1970’1i yillarda Japonya’da yalin iiretim ile kaliteye Onem veren ve
maliyeti diisiiren yeni bir liretim yontemi gelistirilirken, ABD ve Bat1 Avrupali

firmalar gelisen pazarlarda yeni yatirimlara girmislerdir.

Tiirkiye’nin de i¢inde bulundugu bu pazarlar arasinda 6zellikle Meksika,

Brezilya ve Arjantin gibi {ilkeler 6n saflarda yer almistir.

1980°1i yillarda Avrupa Ekonomik Toplulugu’nun hizla gelismesi ve tek
pazara dogru yapilanmasi otomotiv sanayinin iye {lilkeler i¢inde yayilmasini
saglanmistir. Bu arada yeni iiye iilke Ispanya’da 6zel tesviklerle 5nemli yatirimlar
yapilmistir. Bu dénemde Japon firmalar1 da ABD ve AB iilkelerinde yeni tesisler
kurarak, tiretimlerini deniz asir1 lilke pazarlarina tasimislardir. Bu gelisme, 1960’11
yillarda ABD firmalarinin Bati Avrupa pazarinda yerel kosullara uygun tiretim

yapmalari ile bir benzerlik tasimaktadir.

Japon otomotiv sanayinin batili sanayilesmis llkelere gore ¢ok daha

farkli yontemlerle iiretime baslamalar1 ve bunu potansiyel pazarlarin bulundugu

132



yorelerde de yayginlastirmalart sonucu, 6zellikle 1980°1i yillarin ikinci yarisinda
ABD VE AB iilkelerindeki tireticiler, Japon iiriinlerine kars1 6énemli oranda Pazar
kayb1 ile karsilasmislardir. Ancak kisa siirede bu firmalarda yalin {iretim
tekniklerinin gelistirilerek uygulanmasi, bu firmalarin eski rekabet giiglerine

kavugmalarina yardimce1 olmustur.

Diinya pazarlarinda Giiney Kore iriinleri hizla yayilmaya baslamistir.
Giliney Kore firmalari, Giiney Kore Hiikiimeti’'nin 6zel ve istikrarli planlar ile
kisa zamanda degismis ve otomotiv sanayi iiretimi 1997 yilinda 2,4 milyon adet
ile onemli bir diizeye ulagmistir. Bu firmalar 6zellikle 1994 yilindan sonra eski
Dogu Bloku iilkelerindeki tesisleri satin almak suretiyle veya buralarda ortak
girisim faaliyetlerinde bulunarak, AB pazari ¢evresinde yaklasik 500 bin adetlik
iiretim kapasitesi yaratmak iizere yatirnmlara baglamistir. Ancak 1998 yilinda
G.Dogu Asya’da yasanan kriz, Giliney Kore firmalarimin bu gelisme hizini
olumsuz yonde etkilemistir. Fakat {lilke bu krizi de kisa siirede atlatmistir.
Glinlimiizde Hyundai, Kia, Chevrolet gibi G.Kore’de ana iiretim {issii olan
firmalar diger diinya iilkelerinde de yatirimlarina devam etmekte ve pazarda

paylarini giderek arttirmaktadirlar.

Otomobil iiretim prosesinin onemli oranda degisiklik gosterdigi 1970-
2005 yillar1 arasinda Japonya’nin diinya liretimindeki pay1 ylizde 15’den yiizde
21’e yiikselmistir. Buna karsilik Bati Avrupa’nin pay1 yiizde 48’den yiizde 38’e,
ABD’nin payi ise yiizde 34’den yiizde 21°e gerilemistir.

1970-2005 yillart arasindaki 35 yil igerisinde diinya otomotiv iiretimi,
yaklasik iki kat1 artig gostermistir. Bu donemde ABD’deki tiretim artis1 yilizde 18
iken, Bati Avrupa’da yilizde 43, Japonya’da yiizde 82 olmustur. Sanayilesmis
iilkelerin tiretim tesislerini gelisen pazarlara tagimalar1 nedeni ile diger iilkeler
grubundaki toplam otomobil iiretimi yilizde 222 gibi ¢ok yiiksek diizeyde artis

gostermistir.
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Ote yandan G. Kore’nin iiretimi 1990-1997 yillar1 arasinda 2,3 Kkat;
1997-2005 yillar1 arasinda ise yiizde 140 artmustir. 1999 yili verilerine gore
sektordeki ilk 8 lilkenin toplam tiretimdeki pay1 yiizde 65 ve otomobilde ise yiizde
59 dolayindadir. Bu iilkelerden Japonya 8 yerel iiretici firma ile 1999 yilinda 8,1
milyon otomobil iiretmistir. ABD’de ise 3 Amerikan ve 5 Japon firmasi tarafindan
5,6 milyon otomobil iiretilmistir. Japonya, Giiney Kore, Fransa ve ltalya’daki
otomobil iiretiminin tiimii yerel firmalar tarafindan yapilmaktadir. Tiirkiye’de ise
1993 yilinda 4 firma 348 bin otomobil iiretirken, 2000 yilinda iiretici firma sayist
7’ye ¢ikmis ancak iiretim 297 bin adet olarak gerceklesmistir.

Tablo 16: Diinya’da Uretici Ulkelerin Durumu (2000)

Firmalar Uretim (1.000)
ABD (8 3 Yerel + 5 Japon Oretici 12,810
Japonya (B} & Yerel Urefici 10,145
Almanya (5} 3 Yersl + 2 ABD Uretic 5,138
Fransa () 2 Yerel Uretci 3,352
|q:anl|.la (8) 2Franse + 1 Alman +2 ABD + 3 Japon Uretic 3,033
Giinsy Kore (3) 3 Yerel Urefici 3,115
|n;iew {7) 1Franse + 1 Alman +2 ABD + 3 Japon Uretic 1,817
italya (1) 1 Yerel Crefci 1,738

Kaynak: OICA
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Tablo 17: Otomotiv Uretiminin Uretimin Yapildig1 Bolgelere Gére Dagilimi (X1000)

Uretimin Yapidign Olkeler

Firmalar AB  NAFTA .tnEh ‘Fn'::ni Japon. GKore Dijer Toplam
4B 12206 3897 1088 1083 0 0 55 18867
@) &5 2 6 6 0 0 2 10
ABD 3783 10545 485 116 0 0 330 15260
() 25 68 3 1 0 0 2100
Japon TEE 3125 43 91 9.808 0 1535 15488
(%) 5 02 0 1 64 0 10 100
G.Kore 0 0 0 189 0 2543 121 3153
24) 0 0 0 3 o 90 4100
Digerei 8 35 23 1416 0 0 LE49 3a42
(%) 3 1 1 45 0 0 52 103
Toplam 16877 17.602 1651 2901 9908 2843 4191 55910

Kaynak: OSD ve OICA

1999 yilinda otomobil iiretiminin bolgelere gore dagiliminda, AB
iilkelerinin olusturdugu Bat1 Avrupa 14,8 milyon adet iiretim ile yiizde 38 pay
almaktadir. ABD, Kanada ve Meksika’dan olusan Kuzey Amerika’daki {iretim
8,3 milyon adet (ylizde 21), Japonya’da 8,1 milyon adet (yiizde 21) ve Giiney
Kore’de ise 2,4 milyon adet (ylizde 6) olmustur. Diger iilkelerin diinya

iiretimindeki pay1 ise yiizde 14’tiir.

1999 yil1 verilerine gore Japonya ve Giliney Kore’de yalniz bu tilkelerin
ulusal firmalarinin tagit iretimi yaptigi goriilmektedir. S6zi edilen iilkelerin
yalniz sanayiye degil ayn1 zamanda diger iilkelerden yapilan ithalata karsi da asirt
oranda kapali oldugu bilinmektedir. Buna karsilik 6zellikle Japon firmalarinin
iiretim tesisleri tiim diinyaya yayilmis bulunmakta, G.Kore firmalar1 da bu yonde

yogun bir ¢aba gostermektedir.

6.5. DUNYA OTOMOTIiV SANAYINDE SON GELISMELER

Otomobil iretiminin  sanayilesmis iilkelerden diger {ilkelere

yayilmasinda ¢ok degisik faktorler rol oynamaktadir. Sanayilesmis iilkelerde i¢
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pazarin doyum noktasina gelmesi yayilmanin baglica nedenidir. Bu {ilkelerde
otomobil yogunlugu her bin kisi i¢in 500 ile 600 adet diizeyine ulagmustir. (tablo
10)

1970’11 yillarda sanayilesen iilkelerde otomotiv sanayinin kurulmasi igin
hiikiimetler 6zel tesvik sistemleri uygulamistir. Bu iilkelerde ekonominin
gelismesi ile artan talep, motorlu araglarin komple ithalati yerine genel olarak
baslangicta ithal ikamesine dayali olarak kurulan otomotiv sanayi ile
kargilanmaktadir. Bu amagla CKD (Completely Knocked-Down) ithalatina dayali
bir montaj sanayi kurulmaktadir. Yerel sanayinin yliksek giimriiklerle korunmasi
yerinde iiretimin gelismesine yardimci olmustur. Tiirkiye’de otomotiv sanayi

kurulma siireci benzer sekilde gergeklesmistir.
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Tablo 18: 2004 Y1l Ulke Ve Bolgelere Gére Arag Yogunlugu

Yogunluk
Kitalar/Ulkeler Otomohbil T.Arac Toplam Arac/1000 Kisi
Otomobill Toplam
Kitalar
AB (25 iilke) 217.597.218 32732148 250.329.366 476 347
Okyanusya 13.557.935 3.160.667 16.718.602 427 527
Toplam Avrupa 271.412.149 44525227 315.937.376 333 387
Amerika 202.097.291) 114438.759 316.536.050 228 357
Asva 119.854.521 050.133.154 179.987.675 31 47
Afrika 13.658.516 6.891.897 20.550.413 13 23
Toplam Diinva 620.550.412) 220.1490.704] 8549.730.116 06 132
Ulkeler
Kanada 17.920.360 752411 18.672.771 546 569
Almanya 45.375.526 3.539.658 48.915.184 550 593
Fransa 29.900.000 6.139.000 36.039.000 493 594
Ingiltere 30.267.204 3.819.430 34.086.634 499 362
Italya 33.973.147 4.250.898 38.224.045 S84 658
Liiksemburg 296,150 35.600 331.750 532 708
ABD 135.669.897 95.720.101] 231.389.998 459 782
Japonyva 55.994 050 18.661.468 74.655.518 439 586
Portekiz 4.100.000 1.305.700) 5.405.700 388 512
Yunanistan 4.201.786 991.567 5.193.353 394 487
Polonya 12.072.057 2475914 14.547.971 312 377
IMacanstan 2.828.433 427.914 3.256.347 283 325
Bulgaristan 2.309.300 337.200 2.646.500 310 355
G Kore 10.620.574 1.204.625 11.825.199 219 244
Romanya 3.225.367 6514.342 3.839.709 144 172
Brezilya 17.057.000 4.300.000 21.357.000 92 115
Tiirkiye 5.400.440| 2.378.953] 7.779.303] 75 112

Kaynak: SMMT, 2005

Sanayilesmis iilkelerde i¢ pazarin doyum noktasina gelmesi yayilmanin
baslica nedenidir. Bu iilkelerde otomobil yogunlugu her bin kisi i¢cin 500 ile 600

adet diizeyine ulagsmistir.

Benzer ekonomik yapiya sahip oldugumuz Bulgaristan’da 1000 kisiye
diisen arac sayis1 310 iken, iilkemizde sadece 78 ‘dir. Bu rakamlar bize otomotiv
ve bagl sektorlerinde varolan potansiyelin biiylikligiinii gosteren onemli bir

isarettir.
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Gelismis pazarlardaki yayilmada temel hedef, yerinde iiretim yaparak
daha yiiksek pazar payimna ulagsmaktir. ABD firmalar1t Avrupa’da ve Japon firmalari
Avrupa ve ABD’de bu pazarlarin ihtiyacina uygun modelleri yerinde {ireterek
pazarda daha yiiksek pay almayi saglamislardir. Ulkemizde de bu strateji Fiat,
Ford Otosan ve Renault markalar tarafindan uygulanmis. Tirkiye yollarina ve
miisteri beklentilerine uygun otomobiller, ucuz servis, yedek parca gibi
hizmetlerle birlikte Tiirkiye’de iiretilip yine Tiirkiye pazarina sunulmustur.
Dolayisiyla belirli yillarda bu firmalarin Tiirkiye’deki otomobil satiglart hep en

yukarilarda olmustur.

AB firmalarinin AB dis1 {iretimi yiizde 35 ve ABD haricindeki diger
ilkelerdeki {iretim G. Amerika agirlikli olmak iizere ylizde 6’dir. ABD
firmalarimin ABD dis1 iiretimi, 6zellikle Bati Avrupa’da siirdiirmekte olduklari
yiiksek seviyedeki iiretim nedeni ile yiizde 25 oranma yiikselmistir. Uretim
yapilan iilkeler arasinda, AB iilkelerinin pay1 ise yiizde 30 gibi yiiksek bir
orandadir. Japon firmalarinin toplam {iiretimin yiizde 20’sini basta NAFTA olmak

iizere lilke disinda gergeklestirdikleri goriilmektedir.

ABD, NAFTA, Japonya ve Giliney Kore’den olusan bolge veya
iilkelerde iiretimin firmalara gére dagilimi ise bu iilkelerdeki sektor politikalarini
yansitmaktadir. AB’nde toplam 18.867 milyon adet motorlu ara¢ iiretiminin
ylizde 65’1 AB firmalan tarafindan gergeklestirilmektedir. ABD firmalarinin
bolge tiretimindeki pay1 ise ylizde 25 dolayindadir.

Buna karsilik Japonya ve G.Kore’deki tiretimin tiimii kendi firmalarinca
yapilmaktadir. Gerek AB ve gerek ABD firmalarmin bu iilkelerde dogrudan
iiretim tesisleri bulunmamakta, ancak dar kapsamli Slgekte bazi tesislerde ortak
iiretim yapilmaktadir. Ancak kiiresellesme sonucu Renault-Nissan ortakliginda
oldugu gibi yakin gelecekte olusacak yeni kiirsel ortakliklarla bu sinirlamanin

giderek azalacagi sanilmaktadir.
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Otomotiv sanayi iiretiminin giderek daha fazla kiiresellesmesi ve birkag
iiretici firmada yogunlagmasi, ayn1 zamanda bu sektordeki teknik mevzuatin da
iilke ve bolge sinirlarimi asarak kiiresellesmesine neden olmaktadir. Bolgelere
gore AB, 18,9 milyon toplam iiretim ve 14,3 milyon adet otomobil iiretimi ile ilk
sirayr almaktadir. AB’ni 15,6 milyon adet iiretim ile NAFTA bolgesi
izlemektedir. NAFTA iiretiminin yaklasik yarisin1 hafif ticari ara¢ iiretimi

olusturmakta ve bu pay Pazar istekleri dogrultusunda giderek artmaktadir.

Otomotiv sanayinde bulunan kapasite fazlasinin mali yiikii, pazardaki
bliylimenin smirli kalmasi, miisterilerin daha talepkar hale gelmesi ve talep
ettikleri ilave ekipmanlarin maliyetine katlanmak istememeleri, Ar-Ge
harcamalarinin artis1 sonucunda azalan kar oranlari nedeni ile firmalar ya
birlesmekte ya da diger sirketleri satin almaktadir. Dolayisiyla, otomotiv
sanayindeki firma sayis1 giderek azalmaktadir. Daha 6nceki yillarda 60 dolayinda
olan firetici firma sayisi, Ozellikle son 1 yil iginde birlesme veya satin alma
yoluyla 20 dolayina inmistir. Halen firmalar arasinda devir veya satin alma
yoluyla birlesme siireci devam etmektedir. 1998 yilinda Daimler Benz ile
Chrysler birlesmesini 1999 yilindaki Ford ile Rover, Renault ile Nisan, GM-Fiat,
Wolksvagen-Scania-Mitsubishi  (Ticari Arag), Toyota-Daihatsu-Suzuki ve

otomobil {iretimi alaninda Daimler Chrysler birlesmesi izlemistir.
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YEDINCi BOLUM

KURESEL BIR SIRKET OLAN WHIRLPOOL’UN KURESELLESME
SURECINDEKI GELiSIMININ INCELENMESI

7.1. WHIRLPOOL CORPORATION HAKKINDA

Whirlpool Corporation, diinyada 18 milyar dolardan fazla yillik satis,
73.000 den fazla calisan1 ve 70’den fazla liretim ve teknoloji arastirma merkezleri
ile temel ev aletlerinin diinyada 6nde gelen imalat¢is1 ve pazarlamacisidir. Sirket,
diinyada nerdeyse tiim {ilkelerde miisterilere Whirlpool, Maytag, KitchenAid,
Jenn-Air, Amana, Brastemp, Bauknecht ve diger biiylik marka isimlerini

pazarlamaktadir.

Every Hene,

Whirlpool Corporation’nin global platformu baska hi¢bir imalat¢inin
birlestiremeyecegi kaynaklar ve kapasitelerle c¢aligmasini saglamaktadir.
Whirlpool’un global tedarik, {iriin gelistirme ve bilgi teknoloji kuruluslari
maliyetleri azaltmasina, verimliligi arttirmasina ve miisterilere siirekli ilgili

yenilik akimini lanse etmesine yardim etmektedir.
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Goze carpan yenilikler ve tasarimlardan ilham alarak diinyanin her
yerindeki miisteriler Whirlpool’a yasamlarimi kolaylastirma konusunda
giivenmektedirler. Bu zamana kadar oldugundan daha fazla bir sekilde

markalarimiz émiir boyu siirecek yollarla miisteriler ile baglant1 kurmaktadir.

Whirlpool Corporation, ayrica “Kenmore” marka adina sahip olan ve bu

marka adin1 kontrol eden Sear Holdings Corp’nin 6nemli bir tedarikg¢isidir.

Vizyonu:

Gurur Tutku ve Performansla Her Eve.. Heryere...

Misyonu:

Tutkuyla Yasam boyu Sadik Misteriler Yaratan....Herkes

Marka Sembolii: WHR
Whirlpool Corp New York Menkul Kiymetler Borsasinda islem gormektedir.

2006 Y1l Net Satislar:
18 milyar 80 milyon dolar

Calisan Sayist (31 Aralik 2006 tarihi itibariyle):
73.416

Whirlpool Corporation son 20 yildan fazla bir siiredir, global, miisteri-
odakli bir isletmedir. Bolgesel imalat ve ticaret-odakli bir isletme olarak ise
baslayan firma kendi kendini gelistirmis, pazarlama, satig, teknoloji, is idaresi
alanlarinda devamli ¢alismis, arayislarda bulunmus ve yatirimlar yapmistir. Simdi
diinyanin 6nde gelen temel ev aletleri imalatgisi ve pazarlamacisi olarak faaliyet
gostermektedir. Whirlpool’un global islerinin basarisi, miisteri ihtiyaglarin1 dogru
olarak anlamak ve karsilamak, oldukca yenilik¢i ¢oziimler gelistirmek, etkin bir

sekilde ticaret ortaklarina hizmet etmek ve siirekli olarak iiretkenligi ve kaliteyi
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gelistirmek i¢in kendi yetenegi ile yonlendirmesidir. Bu yetenekleri Whirlpool’un
ayirt edilen deger yaratma stratejisi tamimlamaktadir ve sirkete avantajlar
vermektedir. Whirlpool’'un giinlimiiz ve gelecek yillarda global piyasanin

sorunlarini etkin bir sekilde yonetmek icin kullanmasina imkan tanimaktadir.

7.1.1. Miisteri Baghhg

Whirlpool’un markalar1 i¢in benzersiz misteri bagliligi yaratma
stratejisinin temel tasidir. Bu basit fikir, miisterilerin ihtiyac¢larini, isteklerini ve
beklentilerini derinlemesine algilamaya dayanmaktadir boylece devamli olarak
s0z konusu beklentileri karsilamak ya da gecmek i¢in essiz, yenilik¢i ¢oziimler
saglayabiliriz fikrine dayanmaktadir. Stratejinin basarisi bir marka i¢in miisteri

baglilig1 olugturan mantikli ve duygusal etmenleri tanimaya baglidir.

Whirlpool, sirket olarak, miisteri baglhiligin1 daha iyi kazanmasim
saglayacak yeni beceriler 6grenmekte ve olusturmaktadir. Hizla degisen global
pazarda miisteriler daha bilgililer ve onceki zamanlarda oldugundan daha fazla
segenege sahipler. Bu durumun bilincinde olan Whirlpool essiz ve farkli deger
yaratma stratejisiyle miisterilerinde benzersiz bir baghlik olusturacagina

inanmaktadir.

7.1.2. Yenilik

Miisterilere stirekli yenilik akisi verme Whirlpool’un is stratejisinin
merkezinde bulunmaktadir. Ciinkii bu husus cihaz endiistrisinde essiz bir marka
deneyimi tedarik etmesini saglamaktadir. Bunu gergeklestirmek igin her
seviyedeki calisanlar1 yaratict diisiinmeyi kullanmaktadir ve onu pazar
gergeklerine doniistiirmektedir. Yenilik girisimlerinde aktif olarak bulunan ve

egitimli 5 binden fazla ¢alisaniyla yenilik Whirlpool kiiltiiriiniin i¢ine islemistir.
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7.1.3. Sosyal Sorumluluk

Whirlpool’da etik degerlerle dviinen ve insanlara, topluluklara ve dogal
cevreye saygl duyan sekillerde basarinin gerceklestirildigi sirket sorumluluk
prensiplerine fazlasiyla inanilmaktadir. Calisanlarin saglik ve gilivenligini
korumaya esit olarak en 6nemli is sorumluluklar1 arasinda ¢evre yOnetimini
diisiinmektedir. Sirket faaliyetleri esas olarak diinyanin tiim kd&selerine
genislediginde bu inanig daha da giiclenmektedir. Firma g¢alisanlarinin saglik ve
giivenligine verdigi dnem kadar ¢evreye de zarar vermeden iiretim faaliyetlerine

devam etmektedir. Bunun i¢in gerekli tiim yasal prosediirlere uymaktadir.

7.1.4. Global Biiyiime

Birlesik Devletler miisterilerine kaliteli ev aletleri tedarik etmenin

iizerinden 75 yil gectikten sonra Whirlpool dikkatini global biiylimeye ¢evirdi.

1980’lerin sonlarinda Whirlpool, Birlesik Devletler’de kurdugu kiiciik
sirketini sonunda diinyanin her yerindeki miisterilere hizmet veren diinyanin en
biiylik temel ev aletleri imalat¢isina doniistiirecek bir dizi kazanimlar sayesinde

iiretim ve pazarlama aginu biiylitmeye basladi.

Whirlpool siirekli olarak, diinyadaki tiim bdlgelerde bulunan
miisterilerin essiz yasam tarzlari ve ihtiyaclarina duyarl yenilik¢i ¢oziimler teklif
etmek tlizere Onemli global kaynaklarini, markalarim1 ve is proseslerini
desteklemektedir. Uriin gelistirme miihendislerinin ¢apraz bolge ekipleri bolgesel
ve global dagitim i¢in yenilik girisimleri ile ilgili is birligi yapmaktadirlar ve
Whirlpool’un global bilgi teknoloji kurulusu, Whirlpool ve ticaret ortaklar1 i¢in
yapilan isin karmagiklig1 gideren ve maliyetlerini diisiiren internet araglarini temin
etmektedir. Ayrica global platformunu bolgeler ve markalar karsisinda onemli

yenilikleri ve prosesleri transfer etmek amaciyla kullanmaktadir.
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Whirlpool’un global platformu- diinyada 80.000 calisan1 ve neredeyse
60 {retim ve teknoloji merkeziyle desteklenmektedir- baska higbir cihaz
iireticisinin  bir araya getiremeyecegi kapasitelerle ¢alismalarini  devam

ettirmektedir.

7.1.5. Yenilik

Yenilik, Whirlpool’un 6nemli bir stratejisidir ve sirketin uzun dénemli
biliylimesinin temel parcasidir. Yenilik, markalarin diinya etrafindaki miisterilere
yonelik gercekten essiz, deger katan c¢oOziimler yaratmak ve lanse etmek igin

kullandigt bir is politikasidir.

Yillarca hemen hemen tiim alet fireticileri, maliyetleri diisiirmeye,
iirlinlerin kalitesini arttirmaya ve perakende zemininde gosterim alaninin rekabete
dayanan hissesini genisletmeye odaklanan stratejiler takip etmislerdir. 1999
yilindan beri Whirlpool énemli 6l¢iide farkli biiylime stratejileri yiiriitmektedir.
Rakiplere odaklanmak yerine miisterileri isteklerini takip etmis ve ilgili yenilik¢i
¢Oziimlerin- miisterilerin yasam tarzlarinin gereksinimlerine ayarlanan yeni

fikirler- lanse edilmesi araciligiyla baglilik olusturmustur.

Calisanlarimiz, rakipler i¢in kopyalanmasi zor hale getirilirken diger
yandan hem miisteriler hem de hissedarlara gercek degeri veren yeniliklere
ilgilerini odaklamaktadirlar. Ve global kurulusumuz ne sirketimiz ne de
endiistrimizde daha once hi¢ goriilmemis bir yenilik yaratmaya yardim etmek i¢in

kaynaklar ve prosesler tedarik etmektedir.

Whirlpool bu giizergahta ilerlemeye devam ederken son olarak
miisterilerle Omiir boyu iliski kurarak markalar1 i¢in benzersiz bir baglilik
yaratmak istemektedir. Bunu ger¢eklestirmek i¢in diinya genelindeki Whirlpool
ortakliklari, misterilerin ilk markali satin alma islemlerinden ¢ok sonra

isteyecekleri agikca ayirt edilebilen iirlin, hizmet ve ¢oziimleri gelistirmeye ve
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lanse etmeye devam edecektir. Yani Whirpool c¢ikarttigi her yeni modelde
misterilerinin daha 6nce Whirlpoolda ve diger hicbir markada gérmedigi bir

yenilik eklemis olacaktir.

7.1.6. Kalite

Whirlpool’da, imal edilen ve pazarlanan aletlerin kalitesiyle gurur
duyulmaktadir. Whirlpool, diinyanin her yerindeki miisterilerin kendi giinliik
ihtiyaglarin1 karsilamak i¢in bagli olabilecekleri iiriinler iiretmeye odaklanmustir.
Kaliteye olan baglilik konsept asamalarinda baslar ve cihazin émrii boyunca

devam eder.

Whirlpool, siirekli olarak iirlinlerimizin islevini, performansini ve
sirdiirtilebilirliklerini gelistirmek i¢in yeni ve benzersiz yollar aramaktadir.
Markalarin her evde her yerde miisterilerin giivenecegi markalar olmasini

istemektedir.

7.1.7. Cesitlilik

Whirlpool, diinyanin en biliylikk ev aletleri imalatcisidir, bugiin
calisanlarinin  yaklagik olarak yiizde 60’1 Kuzey Amerika’nin disinda
konumlanmistir. Ayrica Kuzey Amerika’da zengin cok kiiltiirli bir ¢alisan
karisimina sahiptir. Whirlpool, global kurulusunun her yerinde c¢esitliligi tesvik
etmektedir c¢iinkii cesitli calisanlar global miisteri tabanini yansitmaktadir ve
miisterilerinin ihtiyaglarimin iyi bir sekilde anlagilmasimi saglamaya yardim

etmektedirler.
Whirlpool, ¢esitliligi kabul ederek ve dahil etmeyi uygulayarak,

Whirlpool’un {iretkenligini, karin1 ve performansimni arttirmak i¢in herkesin

benzersiz giiclerini degerlendirmektedir.
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7.1.8. Miisteri Baghhg

Whirlpool’un biiylime stratejisi “benzersiz miisteri bagliligi olusturma”
cihaz endistrisinde herhangi bagka bir firmaya benzememektedir. Strateji

miisterilerin kalplerini ve akillarin1 kazanmaya odaklanmaktadir.

Yenilik prosesi gibi daha yiiksek miisteri baglilig1 seviyelerine neden
olan girisimler marka icin gelistirilmis gelir biiylimesi, marj biiylimesi ve ticaret
destegiyle sonuglanmaktadir. Yenilik miisteri bagliliginin bu kadar 6nemli faktorii
oldugundan dolay1 caligmalarini yenilik becerilerini ve yeteneklerini her yerde
bulunan calisanlara aktarmak icin genisletir. Yenilik girisimlerinde aktif olarak
bulunan ve diinyanin her yerindeki egitimli c¢alisanlarla yenilik Whirlpool

kiiltiirlinlin i¢ine iglemistir.

Miisteri baglhiliginin bir bagka 6nemli noktasi, ilk satin almadan once, ilk
satin alma esnasinda ve ilk satin almadan ¢ok sonra miisterileri etkileyen
deneyimleri icermektedir. Markalarimizin her biri marka reklami, magaza i¢i satin
alma, ¢agr1 merkezi etkilesimleri ve devam eden miisteri iletisimleri dahil olmak
iizere- miisterilerle Omiir boyu siirecek bir iligskiyi diizenlemeye yardim eden bir

dizi tecriibeleri igermektedir.

Calismalarinda her ¢alisanin ve islevin, miisteri bagliligi olusturmada bir
rolii vardir. Ornegin her bir caligma, ilk olarak miisterinin ihtiyaclarini -imalat,
teknoloji, pazarlama ve yonetim destegi gibi- her bir islevin merkezine
yerlestirerek ve ardindan tiim gereksiz masraflar1 diislirerek sirketin Alti-Sigma
kalite yonetim gelistirme prosesini daha yiiksek bir seviyeye tasimaktadir. Bu
girisim-kapsamli  ¢alismalar1 sayesinde kullanilabilir hale gelen kaynaklar
miisterilerinin marka deneyimlerini gelistirmesine uygun bir sekilde odaklanan

yeni girisimlerde yeniden yatirilmaktadir.
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7.1.9. Markalar

Diinya genelindeki miisteriler itibarli markalarin giicii sayesinde
Whirlpool’a bagvurmaktadirlar. Whirpool’un diinyanin her bolgesinde bulunan
degisik markali kuruluslari, miisterilerine yenilik¢i ¢oziimler sunmak iizere
imalat, teknoloji, pazarlama ve dagitimda sirketin global yetkinliklerini arttirmak

icin birlikte ¢calismaktadirlar.

Miisterilerin essiz gereksinimlerini anlamak ve onlarin ihtiyaglarini uzun
siireli baghlik olusturan {riinlere ve hizmetlere doniistirmek diinyanin tim
bolgelerinde bulunan her Whirlpool Corporation markasinin birincil yaklagimudir.
Whirlpool, her evde, her yerde miisterilerinin ¢esitli ihtiyaglarina ¢oziimler

sunmak iizere giiclii ve heyecan verici bir marka portfoyiine sahiptir.

Kuzey Amerika Markalar

Birlesik Devletler: Whirlpool, KitchenAid, Roper, Estate, Gladiator
Kanada (ilave markalar): Whirlpool, Inglis, KitchenAid
Meksika (ilave markalar): Whirlpool, Acros, Supermatic, Crolls

Temel Uriinler: Hava aritic1, otomatik kurutucular, otomatik ¢camasir makineleri,
ankastre firinlar, nem giderici, bulasik makineleri, derin dondurucular, su
1siticilari, enerji ve su tasarruflu ¢amasir makineleri, mikrodalga firinlar, dekoratif
ocaklar-firinlar (gazli ve elektrikli, ayakli, ankastre ve yiizey birimleri),
buzdolaplar1 (tezgah {istii donduruculari, tezgah alti donduruculari, side by side),

oda klimalari, ¢op kompaktorleri.
KitchenAid markali iiriinler: Karistiricilar, rondolar (food processor), el

mikserleri, sicak su dagiticisi, mikserler, tost makineleri, kahve makineleri, meyve

sikacaklari
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Hizmet Verilen Birincil Piyasalar: Birlesik Devletler, Kanada ve Meksika

Avrupa Markalari

Whirlpool, Bauknecht, Ignis
Fransa’da Laden, Giiney Afrika’da KIC

Temel Uriinler: Ankastre Firmlar, Ocaklar, (gazli ve elektrikli, ayakli, ankastre ve
ylizey birimleri), Bulagik Makineleri, Kurutucular, Derin Dondurucular (Dikey tip
ve kasa tipi), Mikrodalga firinlar, Buz dolaplar1 (ankastre, combis ve side-by-
side), Camasir Makineleri (6nden ve iisten yliklemeli)

Hizmet Verilen Birincil Piyasalar: Avrupa, Ortadogu, Asya Pasifik

Latin Amerika Markalari

Brastem, Consul, Eslabon de Lujo, Embraco

Temel Uriinler: Derin dondurucular, Gazli ve Elektrikli Ocakli Firmnlar,
Mikrodalga Firinlar, Buz dolaplari, Oda Klimalari, Camasir Makineleri,

Kompresorler

Hizmet Verilen Birincil Piyasalar: Brezilya, Arjantin, Sili ve Giiney Konisinin

diger piyasalari.
7.2. WHIRLPOOL’UN KURESELLESME SURECINDEKI GELIiSiMi

1911 yilindan itibaren ¢ok kiiciik bir isletmeden biiyliyerek gelisen
Whirlpool Corporation tiim biiyiik kitalarda bulunan imalat yerlesimleri, diinya

genelinde yaklasik 73 bin 500 ¢alisani ve temel ev aletleri alaninda 6nde gelen

markalariyla global bir sirket olmaya baslamistir.
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Whirlpool, miisterilerin ihtiyaglarimin iyi bir sekilde anlasilmasi ve
fevkalade markalari, iirlinleri ve hizmetleri araciligiyla onlarin gereksinimlerine
tam bir baglilik sayesinde global cihaz endiistrisi ic¢inde liderlik konumuna

ylikselmistir.

7.2.1. 1911 Yilinda Whirlpool

Girisimciler her zaman biiyiik seyler hayal ederler. Ancak siirekli olarak
kendi ¢amasir makinesi sirketlerinin hayalini kuran Louis, Frederick ve Emory

Upton’nun diinyanin en biiylik beyaz esya lreticisi olacaklar1 ihtimal dahilinde

bile degildi.

Upton kardesler, Michigan’da Michigan go6liiniin gilizel kiyilarinin
yakininda, 1911 yilinda elektrikli, motor tahrikli, merdaneli ¢amasir makineleri

iiretmek i¢in Upton Machine Company’yi kurdular.

Sirketin ilk biiyiik siparisi nerdeyse aninda geldi. Federal Electric 100
adet camasir makinesi teslimati talep etmisti. Gonderme mekanizmasinda bir
demir dokiim dislinin bozulmasiyla iiretilen tiim tekli makinelerde bir sorun

ortaya cikti. Louis Upton kusurlu pargalar1 yeni kesme celik bir disli ile degistirdi

149



ve sorunu ¢ozdii. Bu yeni ama kabiliyetli sirketin becerisinden etkilenen Federal

Electric siparigini 200 ¢amasir makinesiyle iki katina ¢ikard.

Birkag y1l sonra 6nemli bir olay meydana geldi, perakende devleri Sears,
Upton fabrikasinda iiretilen ¢amasir makinesini “Allen” ticari markasi adr altinda
pazarlamaya basladi. 1916 yilinin Ekim ayinda yapilan kurul toplantisinda Louis
Upton bu iliskinin ¢ok iyi gittiini ve Sears’in fiili olarak onlar {iretebilen Upton
Machine Co’den daha hizli bir sekilde ¢amasir makinelerini sattigini
raporlamistir. Bugtin Whirlpool Corporation, Kenmore markasi altinda bulunan

Sears’in temel aletlerde en biiylik Kuzey Amerika tedarikgisidir.

Upton Machine Company, is¢ilerine ayni miisterilerine davrandigi gibi
muamele etmistir. 1917 yilinda sirket birkag¢ diizine iist diizey calisanina hig
duyulmamis bir imtiyaz teklif etmistir. Bu imtiyaz ticretli izindir. Sirket baskani
Louis Upton’dan gelen bir yazi sansh ¢aligan1 “balik¢ilik gezileri, piknikler ve
sahil partileri’nin tadin1 ¢ikarmasi i¢in cesaretlendirmistir. Louis Upton’un tiim
bu uygulamalarinin temel amaci, c¢alisanlarini motive etmek, iscilerinin
verimliligini arttirmak ve en kaliteli iirlinleri ortaya ¢ikarabilmektir. Upton’a gore

isinden memnun olan isciler fevkalade {iriinler tiretirler.

Beklenilen hususlara dair baska bir isaret de Upton’nun geng iiretim
hatlarin1 degistirme kararidir. 1915 yilinda sirketin en biiyiik miisterisi Federal
Electric kendi ¢amasir makinelerini {iretmeye karar vermistir. Varligini devam
ettirebilmek amaciyla Upton Machine Company, American Tool Works’ii elde
etmek i¢in 20 bin dolar degerinde yeni hisse senedini isleme koymustur ve
boylece sirket gelecek 10 yil i¢in mantar tabanca ve kii¢iik metal oyuncaklar

iiretip pazarlayarak biiyiiyen cihaz isletmesini akillica desteklemistir.
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7.2.2.1920’li ve 30’lu Yillarda Whirlpool

Savas sonrasi ekonomik c¢okiisii yasadiktan sonra, Upton Machine
Company isini genisletmek i¢in Sears ile iligkisini yiikseltmeye devam etmistir.
1920’1i yillarin ortalarinda Upton Machine Co elektrikli ve benzinli ¢amasir

makinelerinde Sears’in tek tedarik¢isi olmustur.

Louis Upton ve General Robert E. Wood, Sears’in genel miidiirii ve
sonrasinda yonetim kurulu baskani, dostca bir el sikismayla karsilikli cikar
saglayan bu antlasmay1 kesinlestirmislerdir. Sirketlerin iliskisi bugiin de basarili

bir sekilde gelismeye devam etmektedir.

Sonunda Sears, Upton Machine Co’den isini yerlilerin ¢cogunun yasadigi
ve calistigl doguya genisletmesini istemistir. 1929 yilinda Upton Machine, New
York Binghamton’nin Nineteen Hundred Camasir makinesi sirketi ile birlesmis
ve ortak girisim olusturmuslardir. Bir on yil i¢inde sirket camasir makinesi

iiretiminde lider konuma gelmistir.
1936 yilina kadar Nineteen Hundred Corp, karli global pazara kendi

yolunu kurmaya baslamistir. “Sears International” ve “American Steel Export

Co.” ile pazarlama-satis anlagmasi1 yapilarak sirketin ¢camasir makineleri Avrupa

151



ve Asya’ya ihra¢ edilmeye baslanmigtir. Hatta bir ¢amasir makinesi devenin
sirinda Hayber Gegidi iizerinden Hindistan’daki son varis yeri olan Ingiliz

Konsoloslugu’na taginmustir.

7.2.3. 1940’larda Whirlpool

1942 yilinda Pearl Harbor’da Japon saldirisindan sadece aylar sonra
Nineteen Hundred Corporation firmasi, tesislerinin tiimiinii savag zamani
iiretimine doniistiirerek yiizlerce baska Amerikan sirketlerini birlestirmistir.
Hiikiimetinin kendisinden tiretmesini istedigi silahlar1 ve savas aletlerini liretmeye

basglamustir.

Yenilik ve yaraticilik bundan sonra parola kelimeler olmustur. Sirket
ayrica maliyetlerini yiizlerce dolardan 9.60 dolara diisiiriirken bir gemi giivertesini
daha fazla hassas olan anti-aircaft silaha degistirmistir. Sirket P-40 Kittyhawk
avct ucagl kanadinin bir parcasini hiikiimetin ger¢ek maliyetinin sadece onda biri
olan 400 dolardan daha az bir maliyete imal etmislerdir. Ayrica sirket savas
cabalar1 i¢in 68.000°den fazla ucak pervanesi, havan topu ve ozel bir tank

kumanda cihazi da iiretmislerdir.

Sonunda Amerika’nin bitmez tiikkenmez iiretim yaraticiligi miittefikleri

II. Diinya Savasi’nda zafere ulastirmistir.

Savagtan sonra kisa bir zaman i¢inde sirket giiniimiizde standart bir iiriin
haline gelen “top-loading otomatik camasir makinesi’ni lanse etmistir. 1948
yilinda bir bagka ilk meydana gelmis, sirket Whirlpool markali otomatik ¢amasir
makinesini pazarlamistir, boylece biri “Sears” digeri ‘“Nineteen Hundred” igin

olan {irlin ¢esitlerinden olusan ¢ift dagitimi olusturmustur.
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7.2.4. 1950’lerde Whirlpool Corporation

Savag sonrast Amerika gurur ve zenginlikle cosmustur ve Whirlpool’un
isleri 1950’ler siiresince dinamik bir sekilde biiyiimiistiir. Su anda resmi olarak
Whirlpool Corporation olarak bilinen sirket iiriin ¢esidine otomatik kurutuculari,

buzdolaplariny, iistii ocakli firinlar1 ve klimalar1 eklemistir.

Whirlpool Corporation’nun daima bir ayirt edici 6zelligi olarak yenilik
ozellikle “Whirlpool Miracle Kitchen (Whirlpool Mucize Mutfak)” ile birlikte
1956 yilinda belirgin hale gelmistir.

Aslinda yeni tirlinler i¢in bir test laboratuari olarak tasavvur edilen

Miracle Kitchen 1950’lerle birlikte diinyanin her yerinde hedef kitleler i¢in en i1yi

marka haline gelmistir. Tahmini 15 milyon kisi gorsel-isitsel kontroller, mobil
bulasik makinesi karti, otomatik yemek yapici ve evin her yerinde hareketi
gbzlemlemek i¢in doner bir TV ekrani ile ayakli bir planlama merkezi olarak uzay

cag1, zaman tasarrufu yapan mucizeler gordii.
Miisteri taleplerine ayak uydurabilmek i¢cin Whirlpool Corporation

imalat lokasyonlarim iilke ¢apinda genisletmistir. Sirket LaPorte, Indiana’da bir

yedek parca tesisi, Evansville, Indiana’da bir sogutma tesisi ve Marion, Ohio’da
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bir kurutucu iiretim fabrikast kurmustur. Clyde (Ohio) Pocelain Steel Co ile

birlesme diinyanin en biiyiik camasir makinesi fabrikasini yaratmstir.

Sirket ayrica islevsel olarak da biiyiimiistiir. Yeni 100 katl idare merkezi
(halen giiniimiizde sirketin idare merkezi) 1956 yilinda Benton Harbor,

Michigan’da acilmistir.

1951 yilinda Whirlpool Corporation, yardim kolunu, Whirlpool Vakfin1
kurdu. Kurulugundan itibaren 110 milyon dolardan fazla bagisi1 Amerika Kalp
Dernegi, Boys and Girls Club, Indiana Universitesi ve Read for LIFE dahil olmak
iizere kurumlara bagislamistir. Bu bize, sirketin elde ettigi karin bir kismini sosyal

islere yatirip, insanliga bu yoniiyle de faydali olmaya ¢alistigini gostermektedir.

1957 yilinda sirket en son cihazlara a¢ binlerce aileye kredi vermek
amaciyla Appliance Buyers Credit Corporation (Cihaz Alicilart Kredi Kurulusu,

daha sonralar1 Whirlpool Mali Kurulusu olarak bilinmektedir)’1 kurmustur.

1958 yilinda Whirlpool Corporation, sonralar1 basarili global genisleme
ve bilylimeyi tanimlayacak Kuzey Amerika piyasasi disinda sessizce bir iligki
baslatmigtir. Bu yilda, sirket Brezilya bulasik makinesi piyasasinda soz sahibi
olabilmek i¢in bu alanda faaliyet gdsteren Brasmotor S.A’nin yiizde 60’11 satin

almustir.
7.2.5.1960’larda ve 1970’lerde Whirlpool
Whirlpool 1960’larda biiylimeye ve ¢esitlenmeye devam etmistir. 1962

yilinda Whirlpool Corporation NASA’nin Gemini projesi i¢in besleme ve atik

yOnetim sistemlerini gelistirmek i¢in ihaleyi kazanmistir.
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1960’1n ortasina kadar Whirlpool marka adi, Kuzey Amerika
piyasasinda giiclii ve iyi yapilandirilmistir. Imalat ve dagitim biiyiimesi esas

alinmastyla sirket yeni cihaz Uiriinlerinin tam hattini rutin olarak lanse etmekteydi.

1969 yilinda sirket, 30 yilda piyasaya ilk defa siiriilen yeni cihaz olan
yerlesik ¢op kompaktoriinii lanse eden ilk sirkettir. 1970’lerde sirket Cool Line’1,
ilk licretsiz miisteri hizmet destek hattim1 kurmus, Ft. Smith, Arkansas, sogutma
tesisi ve ek olarak Kanada cihaz {ireticisi Inglis, Ltd’de sermaye ortakligi elde
etmistir. Sirketin Brezilya cikarlar1 gelecek global biiylime i¢in Whirlpool’u

konumlandirmaya devam etmistir.

7.2.6. 1980’lerde Whirlpool

Bu yillarda Whirpool kiiresel bir firma olma yolunda hizla ilerliyor. 20.
ylizyil sona ererken, Birlesik Devletler’de cihaz piyasasi olgunlagsmaya baglamisti.

Piyasada biiylime, diisiik yiizdelerle 6l¢iilecekti.

Bu arada, diinyada ticaret engelleri yavas yavas kalkmaya baslamis ve
yeni kapitalist toplumlar gelismistir. Bu ortamda Whirlpool Corporation tarihi bir
karar ald1 ve Whirlpool temel ev aletleri tarihi iiriin ¢esidine odaklanmaya devam

edecek ancak Kuzey ve Giliney Amerika, Avrupa ve daha sonra Asya’nin her
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yerinde hizli biiyliyen pazarlarda isini genisletip, tim diinya pazarlarinda

faaliyette bulunacakti.

1987 yilinda Whirlpool Corporation ve Hindistan’in Sundaram-Clayton
sirketi, Hindistan piyasast i¢in kompakt ¢camasir makineleri {iretmek amaciyla
TVS Whirlpool Limited’i olusturdular. (1994 yilinda Whirlpool Corporation
miilkiyetin ¢ogunlugunu elde edecektir). Daha sonra sirket Pondicherry,

Hindistan’da bir iiretim tesisi insa etmigtir.

1989 ‘da  Whirlpool Corporation ve Hollanda’nin N.V Philips sirketi
Avrupa’da cihazlar liretip pazarlamak amaciyla bir ortak girisim sirketi olan
Whirlpool Europe B.V’yi kurmuslardir. Whirlpool Corporation iki yil sonra s6z
konusu girisimin tek sahibi haline gelmistir. Sirket, Hobart Corporation
(1986)’nin mutfak eltleri boliimiinii satin alarak marka tabaninin genisletmesi ve
1989 yilinda Roper marka adimi elde edilmesinin yani sira Kuzey Amerika’da

faaliyetlerini stirdiirmustiir.

Ug-sirali marka yapilanmasi su anda miisterilere normal (KitchenAid),
popiiler (Whirlpool) ve degere yonelik (Roper) ev aletlerinin tiim alternatiflerini

sunmustur.

1988 yilinda Whirlpool Corporation ve Vitro, S.A, Meksika ve ihracat
pazarlart icin aletler liretmek ve pazarlamak i¢in ortak girisim olan Vitromatic
S.A de C.V’yi kurmuglardir. Cok ge¢gmeden Whirlpool Corporation, Kuzey
Amerika Cihaz Grubunu olusturmak i¢in tiim Kuzey Amerika faaliyetlerini

konsolide etmistir.

Global ve yerel ¢alismalar meyvesini verecektir; gelirler bir on yillik

stirenin sonuna kadar 6 milyar dolar1 gegmistir.
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7.2.7. 1990’1arda Whirlpool Corporation

1990’larda Whirlpool Corporation Latin Amerika ve Bati Avrupa’da
genislemesine devam etmis, Orta Avrupa’da bir yapr kurmustur. Yillik satislar
icin Whirlpool’un 6nce 7 milyar dolar1 ve ardindan 8 milyar dolar1 gegcmesiyle on
yillik siire boyunca sirket gelirlerinin artis yoniindeki egilimi aliman bu kararla

birlikte devam etmistir.

Birlesik Devletler’de giiclii satislar Whirlpool Corporation’1 iki yeni
imalat alan1 agmasi i¢in tesvik etmistir. Greenville, Ohio fabrikasi KitchenAid
markast i¢in kiiciik aletler iiretecektir ve Tulsa, Oklahoma fabrikasi gazli ve
elektrikli {istii ocakli firm imalati yapacaktir. Yeni Kiiciik Aletler Is Birimi,
diinyanin bir ucundan digerine KitchenAid stand ve el mikserleri dahil olmak

iizere bu béliimde iiriinlerin liretim-pazarlama-satig agin1 yonetmektedir.

1993 yilinda Whirlpool Corporation, 24 Birlesik Devletler kamu hizmeti
sirketlerinin sponsorlugunda 30 milyon $ degerinde Super Efficient Refrigerator
Program (SERP- Siiper Etkili Sogutucu Program)’1i kazandi. Whirlpool SERP
buzdolabi, piyasada herhangi buzdolabn tiiriinlin en iyi enerji verimliligine sahip
olacaktir. Sonrasinda SERP modelleri Enerji Bakanlig1 standartlarini yiizde 40

asacaktir.

1998°de Whirlpool Corporation, enerji tiikketimini ve su kullanimini
azaltmaya yardim edecek piiskiirtmeli bir durulama sistemi ve su sicaklik
sensoriiyle yiiksek verimli top-loading ¢amasir makinesi, Resource Saver® Wash
System’i piyasaya stirmiistiir. Whirlpool Corporation ayrica gelisen Orta ve Dogu
Avrupa pazarinda ortak oldugu ve satin aldig1 fabrikalar araciligiyla aktif olarak
bulunmaktadir. 1990’lar boyunca sirket Macaristan (Whirlpool Hungarian
Trading Ltd) ve Slovakya (Whirlpool Tatramat)’da aletlerin satisin1 ve servisini

yapmak amaciyla iki yeni bagl kurulus olusturmustur. Daha sonra Whirlpool
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Avrupa, Polonya, Cek Cumbhuriyeti, Romanya, Bulgaristan ve Rusya’da satis alt

kuruluslar1 agmustir.

Sirket Arjantin’de bir ortak girisime girmek i¢in Brezilya pazar odagini
genigletip ve 35 llkede bolgesel satislarla ilgilenebilmek i¢in South American

Sales Co’yu kurarak Whirlpool’un Latin Amerika’daki etkinligini arttirmistir.

Whirlpool Asya Singapur’da sirket idare merkezleri ve iiriin gelistirme,
teknoloji merkezi kurmustur ve Hong Kong, Yeni Delhi, Singapur ve Tokyo’da
bolgesel ofisler agmistir. Ardindan sirket Asya iiretim tabanini genisletmek igin
Hindistan ve Cin’e karsi bes ortak girisimde ¢ogunluk paylarini satin almistir.
1996 yilina kadar sirket, genel merkezleri Singapur’dan Hong Kong’a tasiyarak

Asya faaliyetlerini konsolide etmistir.

Whirlpool Hindistan 1990’larda Hintli miisterilere Whirlpool markasini,
ardindan bilinmeyen bir ismi lanse etmeye baslamistir. Bes yil icinde Whirlpool
markast c¢amasir makineleri ve buzdolaplarinda bir ev aletleri ismi ve 6nde gelen

bir marka haline gelmistir.

Whirlpool Corporation, maliyetleri diisiiriip devir siiresini kisaltirken
kaliteyi gelistirmek icin Alti-Sigma Programimin kendi mdsteri versiyonunu,
Operasyonel Seckinligini uygulamistir. S6z konusu program, ilk ii¢ yilda imalat
maliyetlerinde 175 milyon dolar tasarruf etmek amaciyla Whirlpool

Corporation’nin global imalat deneyimini arttirmasina yardim etmistir.
On yil, ylizy1l, milenyum kapanirken Whirlpool markasi, Amerika’nin
en temiz ¢amasirhanesini tesvik eden bir ¢amasirhane yeniligi olan Catalyst®

temizleme hareketini baslatmistir.

Beklenen hususlarin 1s1ginda Whirlpool Corporation, Enerji Tasarrufu

Toplulugu’ndan Birlesik Devletler Enerji Bakanlig1 tarafindan “Appliance Partner
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of the Year (Yilin Cihaz Ortag1)” olarak adlandirilan “Star of Energy Efficiency
(Enerji Verimliligi Yildiz1)” 6diliinii kazanmistir ve Cevre Koruma Kurulusu
(EPA)‘dan Iklim Koruma ve Stratosferik Ozon Koruma Odiillerini eve

goturmustur.

7.2.8. Giiniimiizde Whirlpool

Whirlpool Corporation, diinyanin 6nde gelen temel ev aletleri {iretici ve
pazarlamacist olarak yeni ylizyilla ve milenyuma ulagsmistir. Giliniimiizde
Whirlpool’un global platformu, bagka hi¢bir imalatginin birlestiremeyecegi
kaynaklar ve yetkinliklerle ve miisterilerin glivenecegi markalarla c¢alismasini

saglamaktadir.

Whirlpool, calismalarinda gercgeklestirilen iiretkenlik artirimini idame
ettirmek amaciyla, diinya genelinde bulunan imalat tesislerinin her birinde- Alti-
Sigma’ya dayanan ve imalat becerilerini ve kapasitelerini yonlendiren
operasyonel segkinlik prosesini oturttu. Sirketin global bilgi teknoloji kurulusu,
Whirlpool ve ticaret ortaklar1 i¢in yapilan isin karmasikligi ve maliyetlerini
diisliren internet araglarini temin etmektedir. Whirlpool’un essiz global platformu
sirketin bolgeler ve markalar karsisinda énemli yenilikleri ve prosesleri transfer

etmesini saglamaktadir.

1999 yilinda baslayan sirketin global yenilik siirecinin devam eden

bagsaris1 esas alinarak Whirlpool diinya genelindeki miisterilere egsiz liriin
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yeniliklerini lanse etmistir. Son ii¢ yildan fazla bir siiredir Whirlpool, dogru
yeniligi bulmak, gelistirmek ve hizla piyasaya getirmek i¢in gerekli olan global
girisim beceri ve yeteneklerinde yapilanmistir. Bu yenilikler sirketin global
markalarina piyasada siirdiiriilebilir rekabet¢i bir avantaj kazandirmaktadir ve

miisteriler, ticaret partnerleri ve hissedarlar i¢in deger yaratmaktadir.

Yenilikler, miisterilerin ihtiyaclari, istekleri ve yasam tarzlarina daha
derin, esash bir anlayis uygulayarak Whirlpool’un miisteri baglilig1 olusturma
stratejisinin parcasidir. 2002 yilinda iilke ¢apinda piyasaya siiriilen Whirlpool
Duet camasir makinesi ve kurutucu ¢ifti (Sears, Roebuck ve Co’s Kenmore Elite
markasi altinda HE3t ) en i1yi 6rnektir. Whirlpool Duet ¢camasir makinesi, biiyiik
yiik yikama kapasitesi, miikemmel enerji ve maliyet tasarruflar1 ve genel olarak
en 1yi kumasa Ozen goOsteren performansla ilgilenen Birlesik Devletler
Miisterilerine ¢ekici gelen, goze carpan tasarimiyla Avrupa onden yiliklemeli
teknolojiyi harmanlagmistir. Sirasiyla Dreamspace ve big olarak Whirlpool ve
Bauknccht markalar1 altinda lanse edilen Duet ¢amasir makinesinin Avrupa
versiyonlart Avrupali miisterilere sunulan tasarim ve ozelliklerle ayni avantajlar
ve yiiksek performans seviyesini saglamaktadir. Uriin gelistirme miihendislerinin
capraz bolge ekipleri bolgesel ve global dagitim i¢in yenilik girisimleri ile ilgili is

birligi yapmaya devam etmektedirler.

Whirlpool 6nemli pazarlarda iki stratejik isletmeyi elde ederek yil
boyunca global konumunu desteklemistir. Whirlpool Meksika’da, 1987 yilindan
beri Whirlpool ve Vitro S.A arasinda ortak bir girisim olan Vitromatic S.A’nin
satin alma islemini tamamlamistir. Vitromatic, simdi Whirlpool Meksika olarak
adlandirilmaktadir, hizla biiyiiyen Meksika piyasasina dogrudan giris saglayan
onde gelen bir cihaz imalat¢isidir. S6z konusu kazanim Kuzey Amerika imalat
tabanini genisletmis ve Birlesik Devletler’in yani sira Karayipler, Orta Amerika
ve Giliney Amerika’da bulunan iilkelere ek ihracat firsatlarin1 sunmaktadir. Orta
Avrupa’da Whirlpool, Polonya’daki “Polar” marka adiyla 6nde gelen elektronik

iirlin imalat¢isidir. Polar’in elde edilmesi Orta Avrupa’da Whirlpool markasinin

160



varligini gelistirmis ve tiim bolgeye hizmet etmek icin diisiik maliyetli imalat
kaynag1 ile Whirlpool marka beyaz esya {iriinlerini Avrupa pazarina sunmustur..
Whirlpool son olarak 2005 yilinda Vestel ile iiretim, ihracat ve pazarlama agini
iceren is birligi anlagmasi imzalamistir. Bu yeni anlagmayla Avrupa’daki varligini
giiclendirmek, Tirkiye, Ortadogu ve Rusya pazarina ise girmek olan hedefine
ulagmay1 planlamistir. Bu yeni acilim basarili olmus, 2007 yilinda Vestel ile

ileride yapilacak ortak girisim anlagsmasi i¢in 6n sézlesme yapilmustir.'*

12 www.imkb.gov.tr,sirketlerdenhaberler.
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SONUC

Gilinlimiizde hizini artirarak siirdiiren ve etkileri her gegen giin daha da
derinlesen kiiresellesme siireci, bir olgu olarak isletmeleri etkilemeye ve

yonlendirmeye devam etmektedir.

Kiiresellesme siirecinin yerel isletmelere nazaran, ¢okuluslu isletmeler
acisindan farkli bir boyutu oldugunu sdyleyebiliriz. Bir agidan bakildiginda
kiiresellesme stireci ile birlikte, isletmelerin ¢okuluslu bir yapiya donme
gerekliliklerinin arttig1 sOylenirken, diger bir taraftan bakildiginda ise ¢okuluslu
isletmelerin kiiresellesme siirecinde aktif rol oynadiklar1 goriilmektedir. Bu
durumun dogal kabul edilmesi gerekir. Cilinkii ¢okuluslu igletmelerin ulastiklar
ekonomik biiyiikliik ve faaliyet alanlarindaki gesitlilik zorlayici bir faktor olarak

cokuluslu isletmeleri kiiresellesme siirecinin i¢ine itmektedir.

Kiiresellesme siirecini ¢okuluslu isletmeler acgisindan olumlu bir siireg
oldugu soylenebilir. Kiireselleseme siireci ile birlikte artan liberallesme egilimleri,
iilkeler arasindaki sinirlar1 nispeten daha gecirgen bir yapiya itmektedir. Ozellikle
gelismekte olan {ilkelerde bu durum daha fazladir. Bu ise ¢okuluslu isletmeler
acisindan son derece 6nemli olan bilgi, mal/hizmet ve sermaye transferlerini daha
kolay bir hale getirmektedir. Boylece ¢okuluslu igsletmeler kaynak bulma, sermaye
transferleri ve daha da onemlisi yabanci iilkelerden elde ettikleri karlarini kendi
iilkelerine kolayca transfer edebilme olanagi bulmaktadir. Bu agidan kiiresellesme
siireci ¢okuluslu isletmeleri kiiresel pazarda daha da giiglii bir konuma
getirmektedir. Bu sebeple bu siire¢ icerisinde c¢okuluslu isletmeler hem

kiiresellesme siirecinden etkilenmekte ve hem de kiiresellesme siirecini artirici bir
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rol oynamaktadirlar. Bu durum son yillarda uluslararas: sirketleri dylesine giiclii
hale getirmistir ki, bir¢ok uluslararasi sirketin yillik cirosu, bazi az gelismis
iilkelrin milli gelirini gegmektedir. Bu durum bu sirketlerin uluslararasi iliskilerde
dahi s6z sahibi olmasina neden olmaktadir.

Glniimiizde devletleraras1 iliskiler Ttzerine sekillenen uluslararasi
sistemin giderek kiiresel bir sistem haline geldigi ve bu sistem i¢inde, devletlerin
yaninda, Glimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagmasi (GATT), Diinya Ticaret
Orgiitii (WTO), Diinya Bankas1 (WB), Birlesmis Milletler (UN), Uluslararasi
Calisma Orgiitii (ILO) ve Cok Uluslu Isletmeler gibi yeni aktdrlerin yer aldig
goriilmektedir. Bu aktorler, hem kiiresellesme siirecini hizlandirmakta hem de
cesitli faktorlere miidahale ederek bu siirece yon vermektedirler. Kiiresellesme
siirecinde bu aktorlerin ortak 0Ozelligi; tlimiiniin, kiiresellesme siirecinde etki

edebilme ve yonlendirebilme yetenegine, az ya da ¢ok sahip olmalaridir.

Isletmeler uluslararas1 pazarlara farkli stratejilerle girebilmektedir.
Isletmelerin kendileri i¢in uygun olan stratejiyi belirlemeleri ve dogru bir karar
vermeleri i¢in ¢evresel faktorleri, kar, maliyet ve risk faktorlerini dikkate alarak
stratejilerini degerlendirmeleri gerekir. Hangi stratejinin en iyi oldugu konusunda
kesin bir goriis bulunmamakta ve farkli ¢evre kosullarinda farkli stratejiler
kullanilmaktadir. Yapilan arastirmalara gore, yatirim igin gerekli kaynak, kontrol
ve istlenilen risk miktar1 ihracattan, lisanslama, franchising, s6zlesmeli tiretim,

ortak girsim ve yan kurulus agma stratejisine dogru artmaktadir.

Gilinilimiizde kiiresellesmenin artmasiyla birlikte isletmeler arasindaki
rekabet artmis ve isletmeler farkli pazarlarda rekabete yoOnelmislerdir. Ortak
girigim stratejisi, isletmelerin maliyetlerini ve risklerini azalttiklari, isletmelerin
belirli bir amag i¢in biraraya gelerek birbirlerinin eksik yonlerini tamamladiklari
ve gii¢c kazandiklar1 bir uluslararas1 pazarlara giris stratejisi olarak goriilmektedir.
Ortaklar arasinda riskin ve maliyetlerin paylasilmasi, yetersiz olan kaynagin ortak
araciligiyla tedarik edilmesi nedenleriyle bir ¢ok isletme bu stratejiyi tercih

etmektedir.
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Ortak girisim stratejisi ile isletmeler amacglarini gergeklestirmek ig¢in
yetersiz olan kaynaklar1 ortaklik olusturduklari isletme araciligi ile elde ederler.
Calismada ortak girisimlerin diger stratejilerden farkliliklari verilmistir. Ortak
girisimde ana isletmelerin belirli alanlarda birlikte kontrolii s6z konusu ike, satin
alma ve yan kurulus stratejilerinde ana igletme tiim kontrolii saglayabilmektedir.
Teknolojilerinin yayilmamasini isteyen isletmeler yan kurulus agma ya da
isletmeyi satin alma stratejisini ortak girisim stratejisine tercih etmektedirler.
Ortak girisimde, risk ortaklar arasinda paylasilirken, yan kurulus agma ya da satin
alma stratejilerinde tiim risk ana isletmeye ait olmaktadir. Ortak girisim
olusturmanin maliyeti satin almadan diisiik, yan kurulus agmadan ytiksektir. Ortak
girisim  stratejisi, maliyetlerin paylagilmas: ve isletme politikalar1 iizerinde
kararlarin  birlikte  olusturulmasi1  agisindan  franchising’den  farklidir.
Franchising’de franchise alan isletme sermayesinin tamamini saglamakta ve
franchise veren isletmenin prosediirlerine aynen uymaktadir. Ortak girisim, yasal
olarak ayr bir isletme olmasiyla holdingden, taraflarin belirli bir isin tamaminin
yapilmasindan miiteselsilen sorumlu olmalariyla konsorsiyumdan ayrilmaktadir.
Gelismis ve gelismekte olan ilkelerdeki isletmelerin ortak girisim olusturma

nedenleri farklilik géstermektedir.

Tiirkiye’de 24 Ocak 1980 tarihinden sonra yabanci yatirimcilara yonelik
olumlu diizenlemelerin yapilmasiyla birlikte, yabanci sirketler Tiirkiye’ye
gelmeye baglamistir. Yabanci yatirimcilara kari iilkelerine kolayca transfer
edebilmeleri imkan1 saglanmis, biirokratik islemler azaltilmis, Tiirk isletmeleri ile
kuracaklar1 ortakliklara yonelik herhangi bir sinirlama getirilmemistir. Tiirkiye’de
yabanci isletmeler, Tiirk sermayeli isletmelerin faaliyet gosterdikleri her alanda
yatirim yapabilmektedirler. Tiirkiye’ye gelen dogrudan yabanci yatirimlar 1997
ve 1999 yillar1 arasinda tiim diinyay1 saran Asya ve Rusya ekonomik krizleri
nedeniyle bir azalma gosterse de, 2000 yilindan sonra diinya ekonomisinde
diizelme ve Tiirkiye ekonomisinde ise bankacilik krizi ve yasanan devaliiasyon

nedeniyle bor¢lu yerli firmalarin satigsa ¢ikarilmasi ile yabanci sermayenin lilkeye
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girisi hizlanmigtir. 2005 yilindan itibaren de izlenen liberal politikalar ve
KiT’lerin &zellestirilmeye baslanmasi nedeniyle iilkeye giren yabanci sermaye

olduke¢a artmustir.

Yapilan arastirmalarin sonucunda, gelismis iilkeler ile gelismekte olan
iilkeler arasinda yapilan ortak girisim anlasmalarin artmakta oldugu ve bunun
uluslararasi iligskilerde de dnemli bir yer tuttugu izlenmektedir. Uzun doénemde,
devletlerarasi iliskilerde oldugu gibi, ekonomik ve politik gelismelere ve kiiltiirel

etkilesimlere de onemli etkilerinin oldugu goriilmektedir.

ABD, Japonya, Tiirkiye ve Bat1 Avrupa iilkeleri otomotiv sektdriindeki
isglicii maliyetleri agisindan karsilastirildiginda, en yiiksek isgiicii maliyetinin 35
Euro/saat ile Almanya’da oldugu goriilmektedir. Tirkiye ise 5 Euro/saat ile soz
konusu tilkeler arasinda isgiicii maliyeti en diisiik iilkedir. Bu da gostermektedir ki

Tiirkiye otomotiv sektdriine yabanci yatirim agisindan en uygun iilkedir.

Kiiresellesme siireciyle birlikte diinya giderek kiigiilmekte; bilgi-islem
teknolojilerindeki, lojistik aglarindaki gelisme ile birlikte, diinyanin bir ucunda
iiretilen iiriin, diinyanin diger tarafindaki iilkeye ihra¢ edilebilmekte ve mal bedeli
kolaylikla tahsil edilebilmektedir. Ama asil olan kiiresellesme ile birlikte
rekabetin artmasi; irliniin en ucuz ve kaliteli olarak nasil {iiretilebileceginin
bulunmasina gelmistir. Sorunun ¢6ziim noktasi budur. Bu da ancak emegin
yogun, ucuz ve kaliteli oldugu bolgelere ortak girisimler ve lisans anlagmalari gibi

yollarla, en uygun yonetim anlayistyla yatirim yapmak ile asilacak bir problemdir.

Diinyada 18 milyar dolardan fazla yillik satig, 73.000°den fazla ¢alisani
ve 70’den fazla tiretim ve teknoloji arastirma merkezleri ile temel ev aletlerinin
diinyada onde gelen imalatgisi ve pazarlamacisi olarak faaliyet gdsteren
Whirlpool, diinyada nerdeyse tiim iilkelerdeki miisterine Whirlpool, Maytag,
KitchenAid, Jenn-Air, Amana, Brastemp, Bauknecht ve diger biiyiilk marka

isimlerini liretmekte ve pazarlamaktadir. Fakat Whirpool, bu noktaya kolay
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gelmemistir. 1911 yilinda A.B.D’de kiiciik bir imalatg1 olarak faaliyete baslayan
Whirlpool, diinyaaki kiiresellesme siirecini yakindan takip etmis, Oniine ¢ikan
firsatlar1 iyi degerlendirmis, dnce Amerika i¢inde sonra cevre iilkelerde, daha
sonra da Avrupa ve diger diinya iilkelerinde faaliyetlerini yogunlastirmistir.
Buralarda gerek satin almalar gerek ortak girismler kurmak yoluyla yeni tiretim
tesisleri kurmus, markalar yaratmis ve miisteri isteklerini 6n planda tutarak ve

modern yonetim stratejileri izleyerek bugiinkii diinya sirketi konumuna gelmistir.
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