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OZET

Globallesmenin tiim alanlara yayilmasi ekonomik faaliyetleri de
etkilemistir. Onceleri bélgesel ekonomik isbirligi ile baslayan anlagmalar
siireci glimrik birliklerine, daha sonra da Avrupa’da siyasal birlige kadar
uzanmistir. Bu siiregle birlikte uluslararasi ekonomik faaliyetler de hizla artig
gbstermigtir.  Sirketlerin ililke disinda faaliyet g&stermeleri eskilere
dayanmaktadir. Ancak gilinimiizde globallesme gergevesinde uluslararasi
pazarlardaki mal ve sermaye hareketleri daha da 6nem kazanmigtir.

Dig pazarlara girme kararini alan sirketlerin 6niinde gesitli yéntemler
vardir. Bu yontemlerden biri de ortak girisim (joint venture) yontemidir. En
genel tanimiyla, ortak girisim iki ya da daha fazla sirketin bir araya gelerek
isbirligi yapmalandir. Bu ¢aligmada uluslararasi pazara giris yontemlerinden
biri olan joint venture ve iilkemizdeki joint venture yatinmlan incelenmektedir.

Birinci bdlimde, oncelikle firmalan dis pazarlara yodnelten nedenler
incelenmistir. Daha sonra, dis pazarlara giris segenekleri ve alternatifler
arasinda segim yapmada firma karanm etkileyen degiskenler (izerinde
durulmustur. Son olarak da, digsa pazarlara girme kararini alan firmalan
bekleyen riskler ve disa agilma yontemlerinde zamanla gérilebilecek

degisikliklere yer verilmistir.

ikinci boliimde, joint venture yéntemi ayrintih olarak tanimlanmisg, bu tir
ortak girisimden gesitli gevrelerin beklentileri ve bagar kosullan ele alinmigtir.
Daha sonra, joint venture’in ortaklik yapisi ve hukuki yapisi incelenmistir.
Farkh bakis agilarindan joint venture sekilleri, joint venture yonteminin
avantajlan ve dezavantajlan inceledikten sonra bir joint venture’i basarili
olarak tanimlayabilmek igin gerekli olan kriterler tizerinde durulmustur.

Uglincii béliimde, Tiirkiye’deki yabanci sermaye yatinmlar incelenmistir.
Yabanci sermaye konusunda mevcut durum verilirken, gerilere dénerek bu
konudaki gelismelere goz atimistir. Ulkemiz mevzuati yabanci yatinmlar
agisindan ele alinmig, Turkiye’de bilinyesinde yabanci sermaye bulunduran bir
firma agabilmek igin geren adimlar kisaca verilmigtir. Son olarak, genel bir



degerlendirme ile birlikte, ililkemizdeki yabanci yatinmcilarin sorunlan ele
alinmig, o6zellikle yasanan ekonomik darbogazda ililkemizin siddetle ihtiyaci
olan yabanci sermaye yatinmlarim arttirabilmek igin alinmasi gereken
onlemler tartisiimig ve bu konuda 6nerilerde bulunulmustur.

Dordiincii boliimde, lilkemizde sanayi sektoriinde faaliyet gosteren joint

venture firmalan {izerinde yapilan anket ¢alismasina ve bu c¢alismanin

degerlendirmesine yer verilmistir.

vi



ABSTRACT

Growing effect of globalization on all areas has also affected the
economic activities. Agreement process started with economic cooperation
previously, has reached over custom unions and then Political Union in
Europe. With this process, international economic activities has increased
rapidly. Working order of companies abroad, depends on ancient years. But
nowadays, in globalization frame , asset and capital activities in international

markets has gain importance.

There are sorts of ways for the companies that decided to enter foreign
markets. Joint-venture is one of them. In general mean, joint-venture is
cooperation of two or more companies. In this study, joint-venture as one of
the ways of entering international market and the joint-venture investment in

our country are examined.

In the first section, reasons of steering companies towards foreign
markets has identified. Then, foreign markets’ entrance alternatives and the
variables that affect companies during selection process are defined. In
conclusion, risks of companies that are decided to enter foreign markets and

some changes that can be seen on the ways of entrance are identified.

In the second section, joint venture method , the expectation of
environment and the success conditions are defined in detail. And then,
partnership'and legal structure of joint venture are examined. After examining
joint venture types, advantages and disadvantages of joint venture in different
point of views, criterias that help joint-venture to be defined as successful

are emphasized.

In the third section, foreign capital investments in Turkey are defined.
Although current position about foreign capital is given, past events has also
taken into consideration. The laws about foreign investments and the steps on
selting a foreign capitalized company in Turkey has given briefly. In
conclusion, with a general summary, problems of foreign investors in Turkey
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and especially the expected actions to be taken in order to increase foreign
capital investments are stressed and suggestions about these were given.

Survey that is made on joint-venture companies in industrial sector and
the evaluation of this study has taken place in the fourth section.
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GIRIS

Uluslararasi alandaki iligkilerin ilerlemesi, teknoloji ve haberlesme
olanaklarinin gelismesi sonucu mesafelerin kalkmasi, dunyanin giderek
globallegmesi sonucunu dodurmustur. Dinyada hakim olan siyasi akimlar da
degiserek, milliyetcilik gi¢ kaybetmis ve temel hedef insanlarin yasam
standartlannin ylkseltilebilmesi olmustur. Bittin bu gelismelerin neticesinde varolan
ticaret ahgkanlklarinda degisiklikler olmus ve uluslararast ticarette de bulyik
gelismeler kaydedilmistir. Bircok firma artik tlke sinirlarini agarak uluslararasi ya da
global capta faaliyet gostermeye baslamistir. Dinya ticaretinin inaniimaz boyuta
ulagmasi ve maliyet distrmenin ana neden haline gelmesiyle daha 6nce yerel
boyutta olan firmalar 6énce uluslararasi, daha sonra da g¢okuluslu firmalar haline
gelmiglerdir. Ozellikle risklerin disUrilmesi arzusu, ortak hareket etme bilincini

agilamigtir,

Cokuluslu igletme kavrami yeni bir kavram degildir, ancak siyasal, ekonomik
ve teknolojik gelisimler sonucunda kullanimi ve tanimi degisiklige ugramstir.
Cokuluslu igletmeler, “iki ya da daha fazla Ulkede belirli bir strateji altinda Gretim
velveya pazarlama yapan igletmelerdir’ seklinde tanimlanabilirler. Bu tanimlama
icine uluslararasi igletme tanimini da almaktadir. Bilindigi gibi, uluslararasi firmalar
cokuluslular gibi dogrudan diganda faaliyet géstermeyebilmekte, sadece ihracat
baglantilar ile digik risk, dugtik kazang ilkesini uygulayabilmektedirler.

Olaya bir de makro agidan bakildiginda, gelismekte olan (lkelerin amaci,
sanayilesme ve teknoloji alanlarinda geligmisg Ulkelerle aralarindaki farki kapatarak,
ekonomik yénden kalkinabilmektir. Bu durumda da en dnemli sorunlan yetersiz
sermaye ve bilgi birikimleridir. Joint venture girisimleri de bu Ulkeler igin yabanci
sermaye ¢ekmenin bir yoludur. Gelismig Ulkelerin amaci da talep fazlasi Gretimleri
icin yeni pazarlar bulabilmek, ucuz isglcli ve hammadde olanaklarindan
faydalanabilmektir. Bu iki tarafli ihtiya¢ Ulkeler arasi arz ve talep dogurmakta ve

uluslararas ticaretin gelismesine katkida bulunmaktadir.

Hizli degisimin getirdidi riskler ve artan maliyetler nedeniyle igletmelerin tek
baglarina ayakta kalabilmeleri giderek giclesmistir. intiyaclann hizla arthig ve
rekabetin siddetlendigi uluslararasi piyasalarda igletmelerin yeniliklere ayak



uydurabilmeleri, pazar paylarini koruyabilmeleri ve arttirabilmeleri agisindan
ortakliklar blylk ©6nem kazanmustir. Bu noktada ortak girisim (joint venture),
yatirnmlar1 kolaylastiran, isletmelerin bliyime politikalarina gére risk ve verimi
paylastirarak daha az risk alarak daha giivenli sekilde yeni firsatlar elde etme sansi

sunan bir segenek olarak firmalarn éntine ¢ikmaktadir.

Bu ¢alisgmada, son yillarda giderek yayginlagan ortak yatinmlar ayrintih olarak
incelenmis ve ortak yatinmiarin uluslararasi piyasalarda rekabet glicii kazanmadaki

rolleri ortaya gikarilimaya galigiimigtir.



1. FIRMALARIN DISA AGILMA SORUNU

Ulusal bazda faaliyette bulunan firmalarn uluslararasi alana yoénlendirecek
birgcok neden vardir. Hatta bazi firmalar igin ticaretin icinde olmak, dis faaliyetlerle
ayni anlamhdir. Uluslararasi havayollari, denizcilik girketleri ve uluslararasi otel
zincirlerinin bir ¢ok Ulkede faaliyetleri olmak zorundadir. Ayni durum, klresel bazda
hizmet veren bankalar, sigorta sirketleri ve danismanlik firmalarn icin de gecerlidir.
Uluslararasi segmentin i¢inde olma karari, mutlaka yabanci yatinmer olma kararini
gerektirmemektedir. Firmalar direkt ihracat yoluyla, dig yatinm yapmadan yabanci
pazarlara agilabilmektedirler'.

Onceleri daha ¢ok dogal kaynaklar (izerine yapilan dig yatinmlar, pazarlara
yogunlagiimasi, sémurgeciligin sona ermesi ve ayni zamanda milliyetgi politikalarin
ve dustncelerin yukselmesiyle uUretim ve hizmet alanina kaymistir. Cunk,
bagimsizliklarini yeni kazanan Glkeler dogal kaynaklardaki kontroli ele gegirip onlar
dis Ulkelerden koruma amacini 6n plana ¢tkarmigiardir. Teknoloji ve haberlesmedeki
gelismelerin de etkisiyle uluslararasi mal akimlari hammadde agirlikh olmaktan
cikip, hizmet ve bilgi transferi alanlarina dogru bir yonelis baglamigtir. Tablo 1‘de
uluslararas ticaret gergevesinde bir llkeden baska bir llkeye aktanlan kaynaklar

goraimektedir.

Tablo 1: Uluslararasi Transferler

Kaynak Mal Hizmet Beceri
- Sermaye - Tamamlanmis - Muhasebe - Yonetsel
- Isgiicii Mallar - Hukuki Danismanlik  Beceriler
- Teknoloji - Yari Uriinler - Banka Faaliyetleri - Teknik
- Hammadde - Montaji Yapilacak Beceriler

Uriinler

Kaynak: OZALP, Inan; Uluslararasi igletmecilik Segme Yazlar Ii; A.U.Yayinlar,
Eskisehir, 1992; S.33

! EAKER, Mark R.; International Corporate Finance, International Edition; Dryden Press;
USA, 1996; S.262



Firmalart dig yatinm yapmaya iten genel motivasyonlar, daha dogrusu,
kimler dig yatinm yaparlar sorusunun yaniti sdyle siralanabilir®:
1- Pazar Arayanlar (Market Seekers)
2- Hammadde Arayanlar (Raw Material Seekers)
3- Verimlilik Artigi (Production Efficiency Seekers)
4- Bilgi ve Teknoloji Arayist (Knowledge and Technology Seekers)
5- Politik Istikrar Arayigi (Political Safety Seekers)

Yeni pazar arayanlar, yerel pazarlanm doyurmak ya da kendi i¢
pazarlanindan farklh yerlere ihracat yapmak icin dis pazarlarda Uretim
yapmaktadirlar. ABD otomobil firmalannin Avrupa'da yerel tiketim igin Uretim

yapmalari buna érnek gbésterilebilir.

Hammadde arayanlar, hammadde bulabilecekleri dinyanin her yerine
gidebilmektedirler. Bu arama hem ihracat, hem igsleme hem de dig tlkelerde satis
amagli olabilir. Petrol, maden, tarimsal Uretim ve ormancilik alanlarinda uluslararasi

yatinmlar buna érnek gosterilebilir.

Verimlilik artigi isteyen firmalar, dusuk fiyath girdi ve 6zellikle is¢iligi tercih
etmektedirler. Genelde yatinmlar icin Uzak Dogu'nun segilmesi de yine bu yéndedir.

Teknoloji ve bilgi birikimi arayan firmalar diger CUlkelere yatinm
yapmaktadirlar. Bazi Alman firmalarinin Amerikan firmalann satin almalan da
tamamen teknoloji ve yeni yénetim anlayisina sahip olma isteginden ge¢gcmektedir.

Politik istikrar arayisi ise gittikce 6nem kazanan bir olgudur. Ulkesel i¢ huzur

firma yatinmlarini ve hiikimet kararlarini dogrudan etkilemektedir.

Bir firma uluslararasi firma haline gelirken bir ¢ok degisik agamadan geger.
Once sadece yerel (retici ve daditici konumundadir, daha sonra ihracata basglar ve
satis ve destek faaliyetlerini dig Ulkelere genigletir. Son agama, udrtnin dig
pazarlarda ve hatta kendi i¢ pazarinda satilmak ve pazarlanmak Uzere dis ulkelerde

Uretilmesidir. Bu stire¢ Sekil 1°’de gdsterilmistir.

2 STEFANOVA, Julia; Smeseni Drujestva; Narodna Miadost; Sofya, 1994; S.33



Sadece Yurtici - Dogrudan Dig
Faaliyet Ihracat Yatinm
.19 iiretim p| ¢ Dolayli ihracat — | o Ortakliklar
o « Dolaysiz ihracat o Yurtdiginda Uretim
o I¢ piyasada satig « Yurtdisi servis o Yurtdisi Servis

Sekil 1: Dogrudan Yatinnma Gegis Siireci
Kaynak: E.J. McCarthy; Basic Marketing; Irwin Inc.;Homewood,1987; S.576

ihracatin temel gidiist, dusiik miktarlarin yiiksek fiyatla satiimaya baslanarak,
tagima ve dig dagitim masraflarindan sonra kalanla ekstra karlar kazaniimasidir. Dig
satiglar belirli bir seviyeye ulasgip ihracat karlarn digsmeye bagladiginda ise dig satis
ofisi agmak daha ekonomik duruma gelir. Clnkii bu, seyahat ve iletisim masraflarini
dasurir ve misteriye daha yakin olunmasini saglar. Ayrica, yakin musteri iletigimi
satig sonras! servis yapan firmalar igin de bir gerekliliktir. Ornegin, TEBA firmasi
basta sadece ihracat yaparken, simdi servis hizmétinin bir zorunlulugu olarak en ¢ok
satis yapti§i ingiltere, Fransa, Cin ve iskandinavya'da ofisler agmistir. Dig satiglar,
bir firmanin satiglarinin ve karlarinin ¢ok buyik bir kismini olusturdugunda, yerel
Uretim yapmanin bazi avantajlari dogmaktadir. Dig Uretim ile tasima maliyetleri
digmekte, isveren statlisiyle bolgedeki issizligi azaltip sayginlik kazaniimakta ve
ariin Gzerindeki degisiklikler yerel istekleri karsilar seviyeye gelmektedir.

1.1. Disa A¢tima Nedenleri

Rekabet Ustinliigu ilkesi dig ticaretin ana nedenidir. Temelde firmalarin tim
faaliyetlerinin nedeni rekabet glclni arttirmaya yéneliktir. Bir firmayr uluslararasi
olmaya iten temel ekonomik nedenler sdyledir;

1. Uriin Dengesizlikleri: Bazen bir mal diganda dretmek ok daha avantajli
olabilmektedir. Ucuz ve/veya kalifiye isglicl, ucuz hammadde ve/veya pazara
yakinhk dolayisiyla nakliye giderlerinden saglanacak tasarruflar, lkelerin
uyguladiklan vergi ve tesvik sistemlerinden dogabilecek avantajlar gibi faktérler bu

segimde etkin olmaktadir.

2. Pazar Dengesizlikleri: Karh pazarlara digandan girig bazi durumlarda zor
olabilmektedir. Bunun birgcok nedeni vardir. Spesifik cevre kosullar, halkin

% EITEMAN-STONEHILL, Multinational Business Finance, 5" edition, 1989, s.467



yabancilara tavri, hikkiimetlerin uyguladikian politikalar bunlardan bazilandir. Séz
konusu bu pazarlara girebilmek icin, firmalar direkt olarak yatinmlarini buralara

yOneltip, mallarini burada Gretip, burada pazarlama yoluna gidebilmektedirler.

3. Olgcek Ekonomisi: Minimum maliyete ulagmak igin Gretimin artmasi
gereklidir. Firmalar 8nce ihracat yaparak, daha sonra da dogrudan yatirimlarla

satiglarini arttinp Gretim maliyetlerini diigtirme yoluna gitmektedirler.

4. Yoénetim ve Pazar Deneyimi: Yerel bazda ¢alisan firmalarin yonetimsel
deneyimleri daha azdir. Disa agilan firmalar yeni pazarlar ve kiltlrler dolayisiyla
ybénetim sekillerinde (insan kaynaklan yonetimi, stratejik kararlar vb.), devrimler
yapmaktadirlar. Degisik pazarlarda faaliyet, firmalara deneyim kazandirmaktadir.

5. Teknoloji: lleri teknolojiye sahip olmak her zaman énemli bir avantajdir.
Yeni teknolojiye sahip olmak isteyen firmalar, tlke disina yénelerek uygun sartlarda
diger firmalarin deneyimlerinden ve teknolojilerinden faydalanmaktadiriar.

6. Degisik Uriinler: Firmalar disa agildiklarinda, Uriin hatlarini ve gesitlerini

genigletmekte, bu da onlari daha rekabetci bir konuma getirmektedir.

7. Uriin Yagam Egrisi: Genelde bir Griin ilk olarak yerel pazarda gikmakta, i¢
pazar doyurulmaya baglandiktan itibaren dis pazarlara sunulmaya baglanmaktadir.
Dig ticaretin bir avantajt da budur. Yani, trlin bir pazarda doygunluga ulasip kari
duserken, diger bir pazarda blyiime agamasinda olabilir. Bu da firmanin karhiligint

arttirmaktadir.

8. Lideri Takip Etmek (Follow the Leader): Blylimek isteyen firmalar, diger
blylk firmalan émek almaktadirlar. E§er diger blylk firmalar hep uluslararasi

alanda ¢alismaktaysa, blytumek isteyen firma da disa agiimalidir.

9. Sayginlik: Uluslararasi alanda deneyimi olan bir firmanin hizmetlerine ve
urdnlerine olan gliven artmakta ve dolayistyla firma sayginlik kazanmaktadir. Bu da

firmanin diga agiima arzusunun bir nedenidir.

€. YOKSEKSCRETIM KURHLD
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10. Yagamak igin Biiyiime: Ayakta kalabilmek ve rekabetgi konumu korumak

buytimeye baghdir. Disg ticaret, karlarin ve dolayisiyla varliklarin artigi demektir.

11. Misteri istekleri (Follow the Customer): Musteriler de firmalar disa
actimaya yonlendirebilmektedirler. Musteri isteklerini karsilamada yetersiz kalan
firmalarin pazar kaybina ugramasi kaciniimaz bir olgudur. Mevcut imkanian
dahilinde bu konuda zorlanan firmalar hayatta kalabilmek icin ¢areyi dig pazarlarda
arayacaklardir. Bu firmalarin amaci, disaridan bulabilecekleri yeni ortaklar, yeni
teknolojiler ve uygun Gretim sartlaryla mevcut musterilerini tatmin etmenin yani sira

yeni potansiyel musteriler bulabilmektir.

1.2. Dis Pazarlara Girig Yollari

Guanumazde ¢okuluslu isletmeler yabanci (ke pazarlarina degisik yéntemlerle
girmektedirler. Bu faaliyet bigimlerinin bazilari, tilkede dogrudan bir yonetim faaliyeti
gerektirirken bazilan da ydnetim gerektirmemekte ya da pasif yénetimle idare
edilebilmektedir®.

1.2.1. Yonetim Faaliyeti Gerektirmeyen Girig Yollar:

1. ihracat ~ ithalat Faaliyetleri

Bu disa acgilmanin ilk ve en basit ydntemidir. Faaliyet her iki ydnde de olabilir.
i§letmé kendi Ulkesinde Urettigi ya da buradaki treticilerden temin ettigi triinleri dis
pazarlara sunabilir. Ayni sekilde dis pazarlardan aldigi Grinleri i¢c piyasaya

ybnlendirme faaliyetinde bulunabilir.

ihracat — ithalat faaliyetlerinin baglica avantajlan igletme agisindan riskin
minimum seviyede olmasi ve isletme ydnetimi agisindan herhangi bir kékli yapisal
degisiklik gerektirmemesidir. Fakat bu tlr faaliyetlerde bulunan igletmelerin kargisina
sik sik gimrtk tarifeleri, kotalar vb. gibi engeller cikmaktadir.

2. Hisse Senedi Yatirnmi
Yonetim faaliyeti gerektirmeyen diger bir disa agiima yéntemi de hisse senedi
yatinmidir. Bu faaliyet, kanunlann izin verdigi hallerde, bir isletmenin diger bir

* OZALP, Inan; “Gok Uluslu Isietmelerin Yabanci Ulkeye Giris Yollarindan Joint Venture'in
Analiz Edilmesi”; Uluslararasi Isletmecilik Segme Yazilar II; A.U., Eskisehir, 1992; S.31



Ulkedeki isletme ya da devlet kuruluguna ait hisse senetlerini satin almasidir. Burada
amag, isletmelerin ellerinde bulundurduklari sermaye fazlaliklarini diger Glkelerde

yiksek kar getirecek alanlara yénlendirerek sermaye karhliklarini arttirmalandir.

3. Lisans Anlagmalan

Lisans anlagmalari 6zellikle direkt yatirimin mimkin olmadigi veya risklerin
fazlalagtigt durumlarda isletmeler icin cazibeli gérllmektedir. Bu tlr anlasmalar,
teknoloji transferini kolaylastiran bir yol olmasindan dolayi, 6zellikle az gelismis
Ulkelerde ragbet gdérmektedir. Bunun yani sira hikUmetler tarafindan yabanci
sermayenin (lkeye girisi kisitlandigi durumlarda, bu tlir engelleri agmada da olduk¢a

avantajh bir yoldur.

4. Franchising

Franchising, bir ana igletmenin (franchisor) belirledi§i siire ve kosullar altinda
pazarda denenmis ve basariya ulagsmis bir Orinin veya hizmetin bagimsiz bir
firmaya (franchisee) isim hakki ile birlikte riin veya hizmet ile ilgili bilgi, teknoloji,
isletme y6netimi ve organizasyonu, dagitim ve pazarlama teknolojileri gibi konularda

tanidi§i imtiyazdir®,

Bu ybéntemin en biiylk avantaji, gidilecek olan dis pazarda ana firma
acisindan herhangi bir dogrudan yatinm gerektirmemesidir. Bu ylizden daha kolay
ve risksiz bir ydntem olarak goériilmektedir. Franchising yéntemi 6zellikle son yillarda
blyldk gelisme gdbstermistir. En énemli dezavantaj ise, isim hakkinin verilecegi
isletme iyi segilmedigi durumda varolan marka imajinin zarar gérebilir olmasidir.
Bazi durumlarda isletme, hizli blylme sonuncu franchiseelerin yetersiz kalmalari

sorunu ile kargt kargiya kalabilir.

Yaygin olarak gérillen bazi franchising drnekleri asagidaki gibi verilebilir®:
1) Yatinm Franchise’i

o Uretici — Perakendeci (Shell, BP)

o Uretici — Toptanci (Pepsi Cola, Seven Up)

¢ Diger (Avis, Budget)

® DEMIRCI, Fatma; “Franchising Sistemi ve Tirkiye'deki Uygulamasi“isletme ve Finans
Dergisi; Sayi 89, 1993; S.53
8 BRADLEY, Frank; International Marketing Strategy; Prentice Hall; New York,1990;5.392



2) Ayricalikli Francise
o Marka (Kentucky)
¢ Lisansér — Perakendeci (Mc Donald’s, Wimpy)

5. Sozlesmeli Uretim

Soézlesmeli Uretimde (contract manufacturing), uluslararas) pazara girmeyi
hedefleyen igletme, UrinG dis pazarda yerel bir Greticiye yaptinrken, pazarlama
faaliyetlerini ise kendisi tistenmektedir. Bu stratejinin bagarili olabilmesi igin tretimi
yapacak olan isletmenin UrtnG global standartlarda (kalite ve miktar olarak)
tretebilme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir’.

1.2.2. Ydénetim Faaliyeti Gerektiren Girig Yollar

1. igletme Satin Almak

Ekonomik ve finansal agidan guglii pozisyonda olan igletmeler, blyume ve kar
maksimizasyonu amaglarina ulagabilmek icin, Glke diginda faaliyet gostermekte
olan, genellikle kiiglik captaki isletmeleri ya da daha énceden ¢esitli anlagmalarla
iliskide bulunduklar igletmeleri satin alma yoluna gidebilirler. Satin alma faaliyeti bir
isletmenin diger bir isletmeyi veya igletmeleri tim varlik ve borglaryla birlikte satin
almasi ya da satin almak istedigi isletmenin ydnetiminde kontrolii sadlamaya
yetecek kadar istirak payini ele gegirilmesi seklinde agiklanabilmektedir®.

2. Sube A¢cmak

Yoénetim faaliyeti gerektiren tlke digi faaliyet yéntemlerinden biri de sube
acmaktir. Bu noktada gok uluslu isletmeler mulkiyet stratejilerini belirlemelidirler. Cok
uluslu igletmenin belirleyecedi mulkiyet stratejisi ve yénetim arasinda direkt bir iligki
bulunmaktadir. Clnki mdlkiyet payi hissedarlar grubunun igletme Gzerinde alacagi
kararlarda etkin olmakta ve ydnetim Uzerinde bir baski unsuru olarak ortaya
cikabilmektedir®,

! MUTLU, Esin Can; Uluslararas! igletmecilik; Beta Basim; Istanbul, 1999; S.112

® OREN, Rasmigll; “Cok Uluslu Sirketler ve Stratejileri”; Finans Diinyasi Dergisi; 9/93; S.81
® OZALP, Inan; “Cok Uluslu Isletmelerin Yabanci Ulkeye Girig Yollanndan Joint Venture'in
Analiz Edilmesi”: Uluslararasi isletmecilik Se¢gme Yazilar II;A.U.Yay.Eskisehir, 1992; S.37



3. Yodnetim Sozlegmesi

Yonetim sézlegmesi (management contract), bir isletmenin yabanci bir igletme
ile, yabanci isletmenin faaliyetlerinin bir bélimunl veya tamamini yonetmek tzere
karsilikli yaptiklan anlagma olarak tanimlanabilir. Boylece isletme belirli bir Gcret
kargihginda yabanci Ulkedeki isletmeye yardimci olmasi igin géreviendirmektedir.
Bagka bir degisle ydnetim s6zlesmesiyle bilgi ve tecriibe ihraci saglanmis olur.

Sézlegme belli bir tcret karsili§i olabilecegdi gibi kar pay! aima, belirlenen bir
fiyatla gelecekte igletmenin ortaklarindan olma veya bu i¢ durumun kombinasyonu

seklinde olabilmektedir'®.

4. Joint Venture

Yukarida deginildigi gibi, ¢ok uluslu isletmeler kontroli kendi ellerinde
tutabilmek icin, Glke diginda faaliyet g6sterirken mdllkiyetleri kendi ellerinde tutup
sube agma yolunu tercih etmektedirler. Fakat igletmeler bunu her zaman
gerceklestiremeyebilirler. Ozellikle az geligmis ve gelismekte olan Glkeler, ¢ok uluslu
isletmelerin yatinmlarinda %100 midlkiyetin yabanci isletmeye ait olmasini
istememektedirler. Bu durumda is ortaklidi bigciminde faaliyet gostererek yabanci
Glkeye girmek ¢ok uluslu isletme agisinda uygun bir yol olabilmektedir'".

5. Dogrudan Yatinm

Dis yatinm arzusunda olan firma kendi kaynaklarini kullanarak yabanci tilkede
sifirdan bir isletme kurabilir. Bu yéntem genelde ylksek maliyetler gerektirdigi ve
riskli oldugu i¢in, daha fazla bu yikin altindan kalkabilecek biylk firmalar

tarafindan kullaniimaktadir.

1.3. Digsa Agilma Siirecini Etkileyen Degiskenler
Uluslararas! firmalari, diga agilma sgekillerini segcmeye iten bazi degiskenler

vardir. Bunlan su sekilde siralanabilir'®:

1. Kanunlar: lliskide bulunulan tilkelerin kanunlari, yapilacak yatirimin tiring

etkilemektedir. Eger tarife digi engeller az ise ihracata devam edilebilir ya da

9 MUTLU, Esin Can; Uluslararas: igletmecilik; Beta Basim; istanbul, 1999; S. 113

" BZALP, Inan; "Cok Uluslu Isletmelerin Az Gelismis Ulkelerdeki Joint Venture Stratejileri”;
Anadolu Universitesi i.I.B.F. Dergisi; Haziran 1987; S.8

'2 DANIELS, John D.; International Business, Fifth Edition; Addison-Wesley Publishing;
USA, 1989; S.457



franchise verebilir. Bir Glke dig yatinmlara destek veriyor ise o llkeye dogrudan
yatinm yapmak cazip olacaktir. Ayni sekilde alinan vergiler disik ise karhhk fazia
olacagindan, orada yapilacak faaliyet daha olumiu sonuglar doguracaktir. Omek
olarak, Ford Meksika pazarinda %100 yabanci yatinm yapmak istemistir ancak
Meksika yasalan buna izin vermemektedir. Bu da Ford'u lisans anlagmasi yapmaya

itmigtir.

2, Maliyetler: Firmalara icin bazen kendi tiretip yapmak yerine, 6zellikle diigiik
miktarlardaki Gretimlerde, kontratla bagka yabanci Ulkeye Uretim yaptirmak sabit
maliyetler agisindan daha ucuza gelebilir. Kargi firmanin da kapasitesinin altinda
Uretim yapiyor olmasi, sabit maliyetlerini dlstrebilmek agisindan, baska birinin
adina tretim yapmayi iyi bir firsat olmaktadir.

3. Deneyim: Firmalar deneyim sagladik¢a isleri ve ydnetimi daha ¢ok Uzerine
alma egilimindedirler. Ornegin, yeni bir firmanin derhal dig yatirim yapmaya gitmesi,
uygulamada son derece nadir gbrulen bir durumdur. Temsilcilik agmak, acentelerle

caligmak baslangi¢ i¢in daha az risklidir.

4. Rekabet: Bir firma, aranan, emsalsiz, taklit edilmesi zor bir kaynaga sahip
ise rekabet Gstunligine sahip demektir ve bu kaynaktan yararlanma segenekleri
¢ok daha fazladir. O halde rekabet lstinliglne sahip olan firma disa agilma geklini
se¢mede daha 6zgiir olmaktadir.

5. Risk: Cokuluslu firmalar igin bir ¢ok risk vardir. Bu riskler de karar vermede
etkilidirler. Ozellikle politik riskin disiik olmasi istenen durumdur. Riski dagitmanin
en iyi yolu, degisik Ulkelerde faaliyette bulunmaktir. Bu sayede ddéviz kontrol,
ekonomik durgunluklar gibi riskler dagitimig olacadindan bir yerdeki kar dustsa
dider taraftan engellenebilecektir. Duran varliklara yapilan yatinmin riski daha
fazladir. Riskten kacan bir firma dénen varliklara daha fazla yatirm yapip, dogrudan
yatinmdan ¢ok ihracatta kalmay:i tercih edecektir. ’

6. Kontrol: Dig faaliyetleri artan bir firmanin bu yatinmlar ve faaliyetler
Uzerindeki kontrol giicli de gittikge azalmaktadir. Ayrica, dis faaliyetlerde birlikte is
yapilan ortaklar yliziinden, faaliyet kan da digsmektedir. Gelirler ve rekabet



Ozerindeki kontroliin firmalar icin hayati 6nem tagimasi, bazi kesimler tarafindan

kontroliin en dnemli dedisken olarak gdsteriimesine neden olmaktadir.

7. Uriin Gesitliligi: Teknolojiyi ve Urinleri diger Glkelere transfer etmenin
maliyeti, firmanin teknolojisine ve giciine goére degdismektedir. Uretimi aile
sirketlerine aktarmak daha ucuz iken, disandan baska firmalara vermek daha
pahalidir. Bu nedenden dolayi, teknolojisi ylksek olan firmalarin disa agilirken ortak
se¢mek yerine direkt olarak %100 yatirima gitmeleri daha uygun olmaktadir.

8. Firmanin Onceki Dig Faaliyetleri: Eger bir sirketin daha énceden yurtdigi
faaliyetleri var ise bagka bir firma ile kontrat yapmasi ya da lisans vermesi pek
6nerilimemektedir. Eger disaridaki bagka firma ile anlasarak teknoloji o firmaya
aktanhyor ise, lisans verilen Urliin daha énce faaliyette bulunulan Grliin ile ayn
olmamalidir. Ornegin, Vestel Hindistan'a buzdolabi satiyor ve iyi kar ediyor ise,
herhangi bir Hintli firmayla Gretim anlagmasi yaptiginda, buzdolabindan baska bir
uriiniin teknolojisini vermesi daha uygun olacaktir. Buna ilaveten, eger girilen Glke
daha az geligmis bir Glke ise, teknolojisi eski olan Grlin veriimektedir.

9. Ulke Benzerligi: Eger disarida Uretim yolu segilecekse, benzer Ulkelerin
secilmesi firmalar agisindan daha ¢ok tercih edilmektedir. Ornek olarak, ABD'li bir
firmalarninin yatinm yaparken ingilizce konugan dlkeleri, Tirk firmalarnin da Tirki

Cumhuriyetlerini segcmeleri egilimi.verilebilir.
1.4. Disa Agllmada Karsilagtlan Riskler ve Alinacak Tedbirler

1.4.1. Olasi Riskler
Dis yatinmlarda riskler temelde ¢evresel faktdrlerin olusturdugu risklerdir.
Bunlar, ekonomik, sosyal, politik, yasal, ticari ve teknolojik risklerdir.

1. Ekonomik Risk

Yabanci firma agisindan ev sahibi titkkenin ekonomik politikalan olumsuz etkiler
yaratabilmektedir. Omegin, yabanci firmanin kannt veya sermayesini yurt digina
cikartmasi kisitlanabilir. isletmenin Gretimi icin gerekli hammadde ve yabanc
maddelerin ithalatr Olkenin mevzuatina takilabilir. Yerli ydnetici kullanma
konusundaki bir zorlama, firmay: yetersizligin ve/veya tecriibesizligin neden oldugu
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performans digukligine surakleyebilir. Cok uluslu igletmeler icin vergi politikalari
diger 6nemli bir etken olmaktadir. Uluslararasi isletmenin bir (lkedeki fiyat
politikalari da her zaman serbest olmayabilir. Toplumsal faydasi fazla olan mal ve
hizmet CUretimlerinde devletler, kendi kontrollerini artirmak istemektedirler.
Uluslararasi igletmenin yuksek fiyat uygulamasi engellendidi gibi, disuk fiyat
politikasi uygulayarak yerel rakiplerini sarsmalan da énlenmektedir®®.

2. Sosyal Risk

Uluslararasi igletmenin yabanci bir Ulkede karsilastig sorunlarin basinda
milliyetcilik akimiar gelmektedir. Yerel halkin yabanci isletmelere karsi takinacagi
olumsuz tutum negatif etkiler dogurabilmektedir. Dogrudan bir tavir olmasa da, en
azindan ayni alanda faaliyet gbsteren yerel firmalara karsi dogru olusabilecek bir
talep kaymasi yabanci yatinmciy! zarara ugratabilir. Poplist davranan hakametler
de bu tutumdan etkilenerek, yabanci yatinmcilarin aleyhine olabilecek bir takim
somut kararlar da alabilirler. Basanli olmak isteyen firma, ev sahibi tlke halkinin
glveninin kazanmalidir. Bunun birinci sarti da onlardan biri gibi davranmak, cevreye
uyum saglamaktir. Ayrica gevre konusunda da son derece hassas olunmalidir. Bu

konuda da bir takim engellerle karsilagilabilir.

3. Politik Risk

Ev sahibi lke hikimeti ile problemlerin ¢6zimd, yabanci Ulkede yapilan bir
yatinmin basarsi icin son derece énemlidir ve Ust derecede yénetim becerisi
gerektirmektedir. Ulke ydnetim bigimini yakindan takip etmek, uluslararasi yénetici
icin can alici bir faaliyettir. Bunu yapan uluslararasi kuruluglar her yil hazirladiklan
raporlarla yatinm yapilan Ulkelerdeki politik iklimi takip etmektedirler. Béylece olasi
gelismeler karsisinda o©nceden gerekli tedbirler alnmaya ¢aligiimakiadir.
Olusabilecek bir rejim degisikligi sonucu gelecek olan kamulastirma politikalar:
yabanci yatinmcilarin en blylUk kabusudur. Bazi durumlarda, yeni gelen iktidarlar
kamulagtirma gibi radikal yolara gitmese de, yaptiklan kanuni degisiklikleriyle
yabanci yatirimcilar igin cazip olan bir ortami bozabilmektedirler.

13 MUTLU, Esin Can; Uluslararasi isletmecilik; Beta Basim; Istanbul, 1999; S.481
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4. Ticari Risk

Ticari risk sadece uluslararasi alanda faaliyet gdsteren firmalar icin dedgil,
ulusal bazda faaliyet gbsterenler icin de gecerlidir. Fakat bu risk uluslararasi
pazarlarda daha buylktir. Omek vermek gerekirse; ozellikle az geligmis ve
gelismekte olan tlkelerde saglam oturtulmus bir hukuk diizeni yoktur. Bu Ulkelerdeki
bir firmadan alacag olan uluslararasi yatinmcinin, karsi tarafin temerrlidt halinde isi
son derece zordur. Oncelikle borglu firmaya ulagmak son derece gii¢ olabilmektedir.
Ulagiimasi halinde de tahsilat olasiigi yine distktdr. Bu tir bir riskten korunmanin
en iyi yolu daha anlagma asamasinda alinacak tedbirlerle kendini saglama almaktir.
Omegin kargi firmadan teminat mektubu yada o firmanin hikimetinden garanti
istenebilir. Bunun yani sira tlketici tercihleri, yeni rakipler, mali darbodazlar gibi
sorunlar da ticari risk olarak sayilabilir. ABD’de faaliyet gésteren The Overseas
Private Investment Corporation (OPIC) hizmet verdigi uluslararasi firmalarin ticari

risklerini kesinlikle sigortalamamaktadir.

5. Teknolojik Risk

Teknolojik risk de tim firmalar icin gecerlidir. Blylk capta kaynaklar
harcanarak yapilan yatinmlar teknolojik gelismeler sonucu etkinligini yitirebilir.
Burada iki olasi yol mevcuttur: Birincisi, firmanin Grettigi mal veya hizmet artik
tamamen veya kismen gereksiz kalabilir. Daha avantajh ikame Urlnleri Gretiimeye
baslanmis olabilir ¢linki. ikinci olasilik, teknolojik gelismeler sonucu ayrni mal veya
hizmeti daha uygun sartlarda Uretilebilme imkant ortaya ¢ikabilir. Bu durumda
firmanin yaptdr yatinm bosa ¢ikacaktir, ¢linkii daha avantajli sartlarda altinda
Gretim yapan diger firmalarla rekabet etmesi zorlagacaktir.

1.4.2. Risklere Karsi Alinacak Tedbirler

Yabanci Ulkede faaliyet gosterecek isletmelerin ortaya gikabilecek riskleri
onlemek Uzere alabilecekleri baz tedbirler vardir. Bunlar kisaca asagidaki gibi
belirtilebilir'.

a) Sirketin Uiretim i¢in zorunlu olan bir parganin denetimini elinde tutmak:
Yabanci sermaye sirketi, kendi katkisi olmadan ev sahibi Ulkede dUretimin

yaptlmasini engellemeye caligmaktadir. Bunun i¢in temel girdilerden biri bagka bir

* SEYIDOGLU, Halil; Uluslararasi Finans; Gizem Yayinlan; istanbul, 1997; S.401

12



ulkede (genelde ana Ulkede) Gretilmektedir. Ornegin araba motorunu kilit bir parcasi
ya da kolal iceceklerde oldugu gibi bunlann 6zl ana Ulkede Uretilip formala gizli
tutulmaktadir. Yabanci Ulkede sadece icki 6ziini sulandirarak siseleme yapilir. Bu
tavir gida alaninda da ¢ok sik uygulanmaktadir. Kentucky Fried Chicken kullandig
baharatlan, Mc Donald’s da hamburger kéftesini ana llkede Uretmeye O6zen

gostermektedir.

b) Miilkiyetin ana lilkeye devrinin dngérmek: Yabanci sermayedar ile ev
sahibi Ulke arasinda, daha kurulug agsamasinda yapilan anlagma ile sirketin bir sire
sonra bir takim sartlar yerine getiriimek kosuluyla yerel firmalara yada hukimete
devri kararlastirilmig olabilir. Béylece gerek ortaklar, gerekse hikimet firmaya daha
cok sahiplenecek ve yabanci ortaga da daha pozitif davranacaktir. Bunun sebebi
firmanin basansi onlarin ¢ikarlarina olacagdi hususudur. Bu yéntemim uygulamasina
Glkemizde “Yap, islet, Devret’ adi altinda sikga rastlanmaktadir.

c) Yerel lilkeden bor¢clanmak: Ev sahibi Glkeden yapilacak borglanmalar
yabanci sermaye sirketi icin millilestirme riskini azaltabilir. Bor¢lanma yerel para ile
yapilinca, déviz kurundaki olasi ani degisimlerden dogabilecek kur riski de dénlenmis
olacaktir. Ancak buradaki temel sorun, az geligmis Ulkelerde yerel kaynaklardan
borclanma imkanlannin sinirh olmasidir. Bu dlkelerde genellikle etkin igleyen
sermaye piyasalan bulunmamaktadir. HikOmetlerin sagladigi  kaynaklarin
dagiliminda da politik tercihler 6n plana gikmaktadir.

d) Dig yatinm sigortasi yaptirmak: Birgok {ilkede yurt digina yatirnm yapan
ulusal girketleri, para transferi gticliikleri, millilestirme, savas, ihtilal, vs gibi risklere
karsi sigorta eden resmi ve yan resmi kuruluslar vardir. Ornegin ABD’de OPIC, az
gelismis Ulkelerde Iyapllan yatinmlari siygsal riskler karsisinda sigorta eder, onlara
prefinansman kredisi verir. Kanada’da EDC (Export Development Corporation) ayni
amagcla hizmet verir. ingiltere, Fransa, Almanya gibi diger (lkelerde de benzer
kuruluglar vardir. Ulkemizde de bu sorumlulugu Eximbank {istlenmistir.

e) Yatinmlanin karsihkh garanti edilmesi: iki Glke karsihkh olarak, diger
Ulkeye ait sirketlerin kendi Ulkelerinde yapacaklarn yatinmlari garanti altina
almaktadir. Bu sayede firmalar, 6zellikle siyasi risk endigesinden kurtanlr. Bu yol
firmalarin degil, hiikiimetleri inisiyatifindedir. Burada firmalarin yapabilecegi sey,
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kendi hikimetlerine bu konuda baski yapmak yada bu tir anlagmalarin daha

énceden mevcut oldudu Ulkeleri tercih etmektir.

1.5. Disa Agilma Kararinda Gériilebilen Degigmeler

Disa acgiima karan verecek olan firma, 6nindeki secgenekleri inceleyip,
hepsinin avantajlarini ve dezavantajlannin iyice dederlendirip, kendine en uygun
olan yolu segecektir. Ancak zamanla mevcut sartlarda olusacak degigsmeler, bu

yéntemin de@ismesine de neden olabilir.

Zaman
>
Sube/bagh sirket
Yoluyla Ihracat %100 Sahiplik

Joint Venture
Kontrol Lisans
Anlagmalar
cente/Distribiitor
yoluyla ihracat

Dolayh Ihracat

Risk

Sekil 2: Dig Pazar Metodunda Zamanla Gériilebilen Degisim

Kaynak: ROOT, F.R.; Foreign Market Entry Strategies; Lexington Books; Toronto,
1987; S.18

Sekil 2'de dis pazara giris yénteminde zamanla olusabilecek deg@ismeler
verilmistir. Degisim genelde dis pazarda daha fazla kontrol saglayan fakat ayni
zamanda daha fazla risk tagiyan metodlara dogru yonelik olmaktadir. Sirket
yeterince bliyik degilse en son varabilecedi nokta genellikle sube/bagh sirket
yoluyla ihracattir. Urlinleri somut tiretim degil, hizmet olan sirketler icin ihracat yolu

kapali oldudundan lisans anlagmalari ile baslayan yolu takip edeceklerdir'®.-

'S ROOT, F.R.; Foreign Market Entry Strategies; Lexington Books; Toronto, 1987; S.15

L. YUKSEKOGRETiRg KUR]['J‘]!_E
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2. ORTAK YATIRIM (JOINT VENTURE)

2.1. Joint Venture’in Tanimi ve Unsurlan
Joint venture’in kesin bir tanimlamasi olmamakla birlikte, asagida isletme

literatrlinde rastlanan degisik tanimlamalarina yer verilmigtir.

Uluslararasi ticarette joint venture’in en genis tamimi Friedman tarafindan su
sekilde yapilmistir “Joint venture gecici sayilmayacak sure icin yapilan her tarlG
isbirligidir™'®.

Joint venture, bir yada daha fazla Ulkeden igletmenin mulkiyetini birlikte
Ustlendigi igletmedir. Joint venture,yeni kurulan bir igletme olabilecegi gibi daha
énceden kurulmus birka¢ isletmenin mevcut bélimlerinin birlestiriimesiyle de

olusturulabilir’.

Joint venture, iki ya da daha fazla isletmenin bir araya gelerek bir ya da daha
fazla faaliyetin herhangi bir asamasini gergeklestirmek Uzere kurduklari yasal
stattideki ortakhiklardir. Her ortak joint venture’a para, teknoloji, fiziksel varliklar ya

da faaliyet igin ne gerekiyorsa onu koyar*®.

Joint venture iki ya da daha fazla isletmenin bagimsizliklarini koruyarak,
ortaklasa belirledikleri amagclan yerine getirmek Uzere olusturduklar bir Gglincu

tesebbiistir'.

isletmelerin  konumlarimi  guglendirmek amaciyla bagvurduklari ortak bir
anlagsmay ifade eden joint venture, bir isletmenin diger isletmeden pay almasiyla
olugabilecegi gibi, iki ya da daha fazla isletmenin esit veya esit olmayan haklarla
sahip olduklari yeni bir igletme seklinde de ortaya ¢ikabilir™®.

'® AYDIN, Nurhan: Uluslararasi Dogrudan Yatinmlar ve Ortak Girisimler (Jomt
Ventures); Anadolu Universitesi Yayinlari; Eskisehir, 1997; S.11
" BEAMISH, Paul W.;Joint ventures in LDC’s: Partner Selection and Performance”
Management Internatlonal Review; 34.2,1994:; 5.72

GUALTIERI Guiseppina; Joint Ventures: Characteristics, Motives and Effects;
Commlssxon of the European Communities; 1989; S.4

'Y INECI, Barbaros; “AET Rekabet Kurallari Cergevesinde Miisterek Tegebbiisler”, KV
Yayinlan No:56, Istanbul 1988; S.4 o
20 AYDEMIR, Nilgiin; “Globallesme Stratejisi, Birlesmeler ve Sinerji”: 1.U.L.F. Yonetim
Dergisi; Ekim 1995; S.37
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Joint venture, kar etmek amaciyla bir hizmet ya da Grinin Uretilmesi,
gelistiriimesi, pazarlanmasi, aragtirilmasi ya da dagitilmasi icin iki ya da daha fazla
kurum arasinda olusturulan ortakliktir®',

Joint venture, iki ya da daha ¢ok ortagin kendi faaliyetlerini srdtrtrken, belli
bir isi gérmek Uzere surekli veya gegici olarak bir sirket kurup, bu sirkette kendi
isletmelerinden teknik, mali ve ticari destek sadlamalari (izerine anlagsmalaridir®.

Butln bu tanimlar ¢ercevesinde goérildtiga gibi joint venture, iki ya daha fazla
sayida tarafin herhangi bir isi gerceklestirmek Uzere, bir sézlegsmeye bagli olarak, bir
araya gelmesine dayanan bir ortaklik olarak kisaca tanimlanabilir.

Genel olarak migterek is ortakliklari, ABD ile ingiliz hukuklarinda *Joint
Venture” olarak adlandirimaktadir. Alman hukukunda ise, misterek is ortaklidi icin
“Gemeinschaftsunternehmen” veya “Arbeitsgemeinschaft’ so6zcukleri, Fransiz
hukukunda ise joint venture’in degisik turleri dikkate alinarak *“association
d’entreprises”, “groupement d’entreprises”, “coentre-prise” veya “entreprise

commune” deyimleri kullaniimaktadir®,

Tirk hukukunda ise joint venture ile ilgili olarak ilk defa “is Ortakhidi” deyimi
10.06.1949 tarih ve 5422 sayili Kurumlar Vergisi Kanununa, 12.01.1985 tarih ve
3239 sayil Kanunla getirilen degisik 1. maddenin E bendinde kullanilmustir. is
ortakhidinin tanimi ise séz konusu kanunun mukerrer 6. maddesinde verilmigtir.
[‘Birinci maddenin A, B, C ve D bentlerinde (sirasityla sermaye sirketieri,
kooperatifler, iktisadi kamu muesseseleri, dernek ve vakiflara ait iktisadi igletmeler)
yazili kurumalarin, kendi aralarinda sahis ortakhklan veya gercek kisilerle belli bir
isin yapimasini mustereken taahhiit etmek ve kazancini paylagmak amaciyla

kurduklari ortakliklar, is ortakligidir]*.

21 KUKALIS, Sal ve JUNGEMAN Mark; “Stratejik Planinnig for a Joint Venture” ;Long Range
Planing; v.28,1995; S.3

2 HAYINARLI, Kemal: Joint Venture Sozlegmeleri; Dayinarh Yay.; Ankara, 1989; S.24

23 KAPLAN, Ibrahim; ingaat Sektoriinde Miisterek Is Ortakhi — Joint Venture; Dayinar
Yay.; Ankara, 1994; S.2

2 KAPLAN; y.a.g.e.; S.2
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Uygulamada joint venture deyiminin yani sira “mugterek girisim”, “musterek is
ortakhgr”, “muiisterek taahhit’ ve “musterek tegebblis ortakhgl’” gibi deyimlerin de
kullanildigi  goérGlmektedir. 09.10.1984 tarih ve 18540 sayih Resmi Gazetede
yayimlanmig bulunan Bayindirlik igleri Genel Sartnamesinin 52/1 hilkkmiinde joint
venture niteligindeki kuruluglarca Ustlenilen taahhdtlerle ilgili sézlesmelerde
miteahhitlerden birinin dlmesi, iflasi, tutuklanmasi ve hilkim giymesi veya pilot
firmanin iflasi veya dadiimasi hallerinde, sézlegsmenin devami ve sona ermesi gibi
durumlar diizenlenirken “birlikte yapilan taahhit” deyimi kullaniimigtir®,

Géruluyor ki gerek bizim, gerekse dier Ulke mevzuatlarinda joint venture’in
kesin ve net bir tanimlamasi yoktur. ABD mahkemelerinde kullanilan joint venture
tarifine gore “joint venture, bir partnership veya tiizel kisiligi haiz herhangi bir sirket
kurmaksizin belli bir ticari islemden kar elde etmek isteyen iki veya daha fazla kisinin
isbirligidir’. Dikkat ¢ekici nokta, su ana kadar joint venture’dan sz edebilmek icin
en az iki firmanin ortakhiginda séz edildi, ama burada tizel kigilik olmadan sadece iki
kisinin ekonomik bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelmesi yeterlidir. Bu tanima

gore joint venture iligkisi su unsurlan bulundurmalidir®:

a) Sozlesme Unsuru: Joint venture, iki veya daha fazla, birbirinden hukuki ve
iktisadi olarak bagimsiz ortaklarin musterek isbirligi yapmak Gzere anlagmalandir.
Akdi bir nitelik tagir. Belli bir sekle tabi olarak yapiimasi zorunlulugu yoktur. Kural
olarak joint venture, bir sézlegsmeden ibaret oldugu igin, tizel kisili§i s6z konusu

degildir.

b) Ortakhik Unsuru: Joint venture, tiizel kisiliginin bulunmasi zorunlu olmayan
badimsiz bir organizasyona sahip ortakliktir. Ortaklarin her biri tek basina, s6z
konusu musterek amagcta digerlerini temsile yetkilidir. Ancak sdzlesmede temsil

konusunda 6zel hilkiimler yer alabilir.

c) Misterek is Yapma ve Kar Elde Etme Amaci: Ortaklarin, girisimin kar ve
zararina katilmalar gerekir. Kural olarak, joint venture sézlesmesinde ortaklarin kar

ve zarara katilma oranlan belirtilir. Kar ile ilgili oran zarar icin de gegcerlidir.

% KAPLAN, Ibrahim; ingaat Sektoriinde Miigterek ig Ortakligi — Joint Venture; Dayinarli

Yay.; Ankara, 1994; S.3
% DAYINARLI, Kemal; Joint Venture Sézlesmeleri; Dayinarli Yay.; Ankara, 1989; S.27
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Sézlegmede kar ve zararin paylastirtimasi hususunda 6zel bir hiikim yoksa esitlik

esas! gegerli olacaktir

d) Musgterek Yonetim Esasi: Ortaklar birbirine karst bagimsiz olmakla
beraber, misterek yénetimde bir hukuka baghdirlar. Ortaklar arasinda uygulanacak
kurallarin baginda tabi ki énce sbzlesme hlkimleri gelir, daha sonra sirasiyla
sdzlesmenin tabi oldugu hukuk kurallan uygulanacaktir.

2.2. Joint Venture’dan Beklentiler

Joint venture fikri mutlaka tarafiann bir takim beklentileri sonucu dogacaktir.
Kurulacak olan bu yeni ortakliktan birgok ¢evrenin bir takim beklentileri vardir.
bunlan kisaca saymak gerekirse — basta ortak olacak olan firmanin sahipleri,
ybneticileri, ¢aliganlar, hikimetler, is yapilan yada yapilacak olan Ggiinct firmalar,
firmanin faaliyetlerinden dogacak olan ekonomik sonuglardan etkilenecek olan
bireyler gibi birgok grup karsimiza ¢ikmaktadir. Sekil 3'te, bazi temel gruplarin joint
venture’dan beklentileri gésterilmektedir.

a) Yabanci isletme Agisindan

Yabanci ortak joint venture’in yapist geregi genelde gelismis llke kékenli ¢cok
uluslu igletme olmaktadir. Cok uluslu igletmenin ortak girisime girmedeki amaclanni
biraz agmak gerekirse, bunlar:

- yeni ve potansiyel olarak karh pazarlara girmek;

- artan ekonomik riski potansiyel ortagiyla paylagsmak;

- mahalli talepleri kargilamak;

- kamulagtirma riskini azaltmak;

- mabhalli hikimetlerle iyi iligkiler kurabilmek;

- brgiitsel beceriyi birlikte kullanarak sinerjik faydalar saglamaktir®’.

Cok uluslu igletmeler agisindan temel amag¢ pazara girig yada Uuretim
maliyetlerini digtirmek gibi gériinse de, bazi ekonomik ve politik risklerin azaltimasi
da etkili rol oynamaktadir. Bu faktérler arasinda istikrarsiz siyasi yapi, ekonomik
dalgalanmalar, cevre ile iletigim, tedarik ve tagima kaynaklar ile iligkiler sayabilir.
Tum bunlann yani sira, ev sahibi Ulkelerin yabanci igletmelerin faaliyetleri igin

27 OZALP, Inan; “Gok Uluslu Igletmelerin Yabanci Ulkeye Girig Yollarindan Joint Venture’in
Analiz Edilmesi”; Uluslararasi Isletmecilik Segme Yazilar II; A.U.Yay.;Eskisehir,1992; S.40
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getirdigi sinirlamalar yerel ortak ile yapilan joint venture anlagmalar ile
agilabilmektedir. Ornegin IBM sirketi, Brezilya'da lider durumunda bulunan Gardau
Group celik sirketi ile joint venture anlagmasi yaparak Brezilya bilgi islem pazarina
nifuz etmistir®®,

Yerel isletme

o Kar

Yabancu Isletme
o Kir

e Biiyiime o Uriin Cesitlendirme
® Yeni Pazar » Teknoloji Transferi
o Sinerjik Faydalar o Isim ve Marka

e Yerel Talebe Cevap e Ic Ve Dis

Pazarlarm

CATISMALARI
AZALTMAK
VE
ISBIRLIGI

Yerel hiikiimet

e Istihdam

e ithal Jkamesi

¢ Doviz Girdisi

» Yabanci Bagimliliim
Azaltmak

e Vergi Gelirlerini Artirmak

Sekil 3: Joint Venture Anlagmasindan Taraflarin Beklentileri

Kaynak: DATTA, Deepak K.; “International Joint Ventures: A Framework to Analysis”;
Journal of General Management; Cilt i1, 4/1988; S.84

% DATTA, Deepak K.; “International Joint Ventures: A Framework to Analysis”; Journal of
General Management; Cilt i, 4/1988; S.81
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b) Yerel isletme Agisindan

Yerel ortagin temel amaci satin almasi veya gelistirmesi gli¢ olan teknolojileri
kisa zamanda elde etmektir. Ozellikle gelismekte olan tlkelerde bu egilim daha da
belirgindir. Teknoloji transferi sadece igletmelerin amact olarak kalmayip,
hikimetler bu olguyu farkli sekillerde tesvik etmektedir. Bunun yani sira ekonomik
glgleri nispeten dustk isletmeler igin, yabanci ortak sayesinde taninmig ve gig¢la bir
markaya da sahip olabilme imkani dogmaktadir. Yerel isletmenin amaglarindan biri

de ulusal sinirlari agarak, uluslararasi pazarlara agiimaktir.

¢) Hikiimet Agisindan:

Az gelismis ve gelismekte olan Ulkelerin en blylk sorunlarindan biri yiiksek
igsizlik oranidir. igsizlik sadece ekonomik bir olgu degil, hikimetlerin basarisi ile
dogrudan endekslenebilen sosyal bir olgu olarak goriimektedir. Bu ylzden
hikumetler yabanci ortakl ortak girisimlere sicak bakmaktadirlar. Yaratilacak
isthdamin yam sira bir beklenti de ulkenin dbviz dengesine pozitif katkilar
saglanabilmesidir. Bu iki yénlG bekleyistir:

- daha énceleri digarida dretilen bir Grini iceride Ureterek déviz tasarrufu

saglamak ve disariya bagimliliktan kurtulmak;

- Uretilen Grinleri dig pazarlara ihrag ederek tlkeye déviz girdisi saglamak.

2.3. Joint Venture’in Basarn Kosullan

Bir joint venture’in bagarili olmasi i¢in anahtar rolii oynayabilecek bazi kosullar
vardir. igletmeler joint venture olusturma yoluna gittiklerinde bu kosullart mutlaka
g6z 6éniinde bulundurmalidiriar. S6z konusu bu kosullar sdyle siralanabilir:?®

a) isletmenin Kapasite ve ihtiyaglarinin lyi Analiz Edilmesi:

- lIgletme bir ortaga ihtiyag duyulup duyulmadigini ve bu ortakiigin siiresini
tespit etmelidir;

- Cok uluslu igletmeler yabanci pazara girerken joint venture secgeneginin
uygun olup olmadigini ¢ok iyi aragtirmalidirlar;

- Olusturulacak olan joint venture’in basarli olabiime sansinin, tasidigi

risklerin ve olas getirilerinin en gergekgi bigcimde tahmin ediimelidir.

% BEAMISH, Paul W., KILLING J. Peter; International Management; Richard D Irwin Inc.;
Boston, 1994; S.85-89
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b) isletme igin En Uygun Ortagin Belirlenmesi:

Secilecek olan ortagin amaglan ile ana isletme amagclarinin birbirine
uygunlugu tespit edilmelidir;

Secilecek olan ortak séz konusu olan i i¢cin gerekli beceri ve kaynaklar
acgisindan yeterli olup olmadig: tespit edilmelidir;

Olusturulacak olan joint venture’in rekabet glicii hangi seviyede olacaktir;
Secilecek olan ortakla uyum sorunu olacakmidir ve alisma devresi ne kadar

slirecektir.

c¢) Joint Venture’in Olusuturulma Agsamasinda Dikkat Edilmesi Gereken

Faktorler:

Olusturulacak olan joint venture’in faaliyet alaninin tanimlanmasi;

Ana isletme ve diger isletmelere kargi glidilecek stratejilerin belilenmesi;
Her iki tarafa da faydali olabilecek ve onlari memnun edebilecek ortami
saglamak i¢in taraflarin gérev ve sorumluluklarinin belirlenmesi;
Olusturulacak olan ortak girisimde taraflanin yénetimdeki rollerinin

belirlenmesi.

d) Joint Venture Sozlesmesi Yapilirken Ozenli Davraniimalidir:

Anlasma yapilirken yasal duizenlemelere dikkat edilmeli;
Gerekirse stzlesme uzmanlar tarafindan incelenmelidir.

e) Joint Venture’in Devamhliginin Saglanmalidir:

Ust yénetim dikkatini siirekli olarak joint venture zerinde odaklagtirmasi

gerekmektedir;

Kultarel farklardan dolayl meydana gelebilecek olan sorunlar minimuma
indirgenmelidir;

Ana isletme dogabilecek itilaflan énleyebilecek tedbirler alinmalidir;

Olusturulacak olan joint venture esnek bir yaptya sahip olmalidir;
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2.4. Joint Venture’in Yapisi

2.4.1. Ortaklik Yapisi
Basit olarak ele alindiginda, Joint venture iki temel yapida ele alinarak
aciklanabilir. Bunlar, Sézlesmeli Joint Venture ile Adil Paylagimhi Joint Venture’dir®®.

Soézlegmeli Joint Venture (Contractual Joint Venture), iki ya da daha fazla
isletmenin uzun dénem kariyla birlikte yatirnm maliyetini de paylastig: tipik bir ortaklik
anlagmasidir. Bu tip joint venture’lar belirli bir sireyi kapsayan projeler igin

olusturulup proje tamamlandiginda son bulmaktadir.

Adil Paylagimh Joint Venture (Equity Joint Venture), iki ya da daha fazla
isletme tarafindan bagh isletme gibi kurulan genellikle ayri bir isletmedir. Her ortak
bagli igletmede sahip oldugu pay ile orantili olarak kéar ve zaran paylastigi hisse

senetlerine sahiptir®'.

Cok uluslu igletmeler yatinm kararlanni verdikten sonra, stra olusturulacak
olan yeni isletmenin ortaklik profilinin belilenmesine gelmektedir. Bu son derece
6énemli bir stratejik karardir. Yabanci bir tlkeye giris %100 mulkiyet ya da joint
venture seklinde olabilir.

Yatinmlar, ortaklik paylan géz éniinde tutularak séyle siniflandinilabilirler®:;

- %95 - %100 arasi ortaklik pay! — %100 mulkiyetli bagh isletme;

- %11 - % 94 arasi ortaklik payi — joint venture;

- % 10’a kadar ortaklik pay: — portféy yatinmi;

Joint venture’lar da kendi aralarinda siniflandirilabilirler®:

- % 51 - % 94 arasi ortaklik pay! — ¢cogunluk payl joint venture;
- % 50 - % 50 payl ortakliklar — esit paylasimii joint venture;

- % 11 - % 49 arasi ortaklik payl — azinlik payl joint venture.

% GLUTTERBUCK, David; “The Jigsaw with Bits in Three Countries” International
Management; Ajustos 1981; S.16
8 GLOBERMAN, Steven; Fundamentals of International Business Management;

Prentice Hall Book Company; New Jersey,1986; S.11
2 CASSERES, Benjamin Gomez; “Joint Ventures in the Face of Global Competition’; Sloan

Management Review; 1/1989; S.17

3 CHOWDHURY, Jafor; “Performance on Internationnal Joint Ventures and Wholly Owned
Foreign Subsidaries: A Comparative Perspective”. Management International Review;
V32, 1992; S.120
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Sekil 4: Dogrudan Yatinm Segenekleri

Kaynak: AYDIN, Nurhan; Uluslararasi Dogrudan Yatinmiar ve Ortak Girigimler
(Joint Ventures); A.U.Yayinlan; Eskisehir, 1997; S.121

Sekil 4'te, dogrudan yatirm kararn veren bir firmanin éninde bulunan degisik
secgenekler gdsterilmektedir:
- Yatinim élg¢egi olarak — satis ofisi, depo, paketleme ve montaj ya da tliim
Slgekli Gretim;
- Ortakhk payi olarak — timiine sahip olmak, ¢ogunluk payi, esit paylasim
ya da azinlik payi;
- Ortaklik tiirii olarak — tek bagina, ¢ok uluslu igletme ortak, 6zel yerel ortak,

yerel hikiimet ortak ya da yerel kamu ortak.

Sekilde de goéruldGgu gibi bu konuda igletmelerin 6ninde 80 (5x4x4) farkh
secenek bulunmaktadir. isletmeler bu se¢eneklerden sadece birini ya da birkagin
beraber secerek yatinma gidebilirler. Amaglara ulagabilmekﬁ ve nihai basan igin
mevcut kosullar altinda en uygun isbirligi seklinin belirlenmesi son derece énemlidi‘r.
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Ortaklik yapisinin, ev sahibi Ulke, yerel ortak ve yabanci ortaklar agisindan
farkh anlamlan vardir. Dogrudan yatinmlar nitelikleri itibariyle uzun vadeli yatinmiar
olduklarindan kisa surede geriye dénusgli olmayan 6zellikler tagimaktadiriar.
Dolayisiyla yabanci Ulkede bdyle bir yatinrmin ne sekilde yapilacagi son derece
énemlidir. Yabanci firma agisindan, dretim aginin  bitinlestirimesi  ve
rasyonalizasyonunda, bagh isletmeyi kontrol, bdlgesel ya da global politikalarin
blttnlestiriimesi gibi konularda ortaklik yapisinin énemli rolli vardir. Ev sahibi Glke
de ulusal ekonomik amaclarini gerceklestirebilmek, ihracatin arttiriimasi, teknoloji
transferi, yeni is olanaklari, déviz kontroli ve diger kaynaklan daha etkin olarak

kullanabilmek icin ortaklik yapisina énem vermektedir.

Joint venture ve % 100 mdulkiyetli yatinm arasinda iki temel fark vardir.
Bunlardan ilki, joint venture fiziksel varligi olmayan degerlerin tlkeye girisini
hizlandirmasidir. Yeni becerileri ve teknolojileri 63renen yerli ortak, bunu diger
isletmelerine de yansitacadi igin, bu olay hem kendisine hem de Ullke ekonomisine
katkida bulunacaktir. Diger bir farkliik da, joint venture’da farkl isletme kulttrlerinin,
farklt amagclarin ve farkli 6nceliklerin uyumlastinimasi icin 6zel gayretin gosterilmesi

gerekmektedir.

Joint venture’lann bu iki 6zelligini géz énunde bulunduran Amerikan firmalari,
eder herhangi bir kisittama yoksa, %100 mulkiyetli yatinmlari daha fazla tercih
etmektedirler. Yapilan bir aragtirma, ABD yurt digi yatinmiarinin %60'inda %100
mulkiyet, %8-9 c¢ogunluk payi, %7-8 de azinlik payl stz konusu oldugunu
gOstermektedir. Buna karsilik Japon yatinmlarinda %100 sermaye katkisi %29,
cogunluk payi %34, azinlik payi da %37°dir*,

Japonlar yurtdigi yatinmlarinda kullandiklari hammaddeleri ya da Uretim
slrecinde kullanilacak olan parcalan %80-90 oranlarinda Japonya'dan ithal
etmektedirler. ABD ve ingiliz firmalarinda bu tir mamul akigi %50’den daha diigiik
bir seviyede seyretmektedir. Japonlarin amaci, Uretilen Grini satmaktan ziyade,
inracat ve ithalat yaparak transfer fiyatlamasindan da faydalanarak karlarini
maksimize etmektir. Bunun baglica nedeni, Japonlarin genelde ortaklik paylarini
belirlenmesinde kisitlamalar yapan gelismekte olan ulkelere yatinm yapmalaridir.

3 http//www.gwjapon.org/statistics.html
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En uygun ortaklik yapisinin belirlenmesinin yani sira, bu ortaklidin kurulacagi
dogru ortadl bulmak da son derece hayati bir konudur. Kendine uygun ortak
bulamayan bir firmanin atabilecegi en mantikh adim joint venture kurma
planlarindan vazgegmek ya da en azindan dogru ortagl bulana kadar ertelemektir.
Aksi halde basarisiziga mahkumdur®,

Joint venture seklinde kurulan bir isletmede ortaklar arasindaki iligki farkli

evrelerde izlenebilir®®:

- Yeni kurulmus olan igletmede her iki ortak da aktif rol almaktadir. Bu roller
birbirini tamamlayicidir. Ornegin igletmelerden biri teknolojiyi, digeri finansmani ya
da pazarlamayi saglamaktadir. Basarili olabilmek i¢in her iki taraf da olanaklari
olgiisinde maksimum ¢aba gbstermektedir.

- Evrimin ikinci agamasinda, kurucu ortaklardan biri zamanla joint venture’in
yonetiminde daha aktif hale gelerek, digerine baskin duruma gelir. Bunun nedenleri
farkl olabilir. isletmelerden birinin Ustlendigi gérev, digerine nazaran énem
kazanmis olabilir. Bir bagka sebep, ortaklardan biri igin zamanla bu girisimin
éneminin azalmasidir. Pazar cazibesini kaybetmis olabilir ve igletme artik joint
venture icin daha az ¢aba harcayip, yeni arayiglara yoénelebilir. Bu durumda ya joint
venture sona erecek, ya da diger ortak igleri Gzerine alip faaliyeti strdlrecektir. Bir
slire sonra da ortaklik bozulup, firma igleri tek basina yuriitmeye baglayacaktir.

- Uglincli evrede, joint venture ortaklarinin kisilikleri kaybolup, isletme daha
cok kendi kendini yéneten bagimsiz bir kisilige burunmektedir. Fakat bu durum
uygulamada nadiren gorilebilmektedir, ¢inkl igletmeler genelde bu agamaya
gelmeden ortakhigi sonlandirmayi disinmektedirler. Bundan dolayi genelde ikinci

asama joint venture’lar igin sonug olarak kabul edilebilir.

% GOLDENBERG, Susan; International Joint Ventures in Action; Harward Business

School Press; USA,1988; S.15
% | ORANGE, Peter & Johan Roos; Strategic Alliances; Blackwell Publishers;

Massachusetts,USA, 1992; S.50
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2.4.2. Joint Venture’in Hukuki Yapisi

2.4.2.1. Anlagma Detaylari:

Bir joint venture’in olusturulmasi ile taraflar karsilikh olarak sorumluluk isteyen,
agir yokumlulokler altina girmekteler. Bu ylzden bu asamada ftitiz ve uzun
caligmalar yapiimalidir. Kurulacak olan ortakligin basarisi biylk o6lgtide baglangi¢
asamasinda yapilan c¢aligmalara bagldir. Her seyden 6nce amaglar ve
sorumiuluklar belirlenmeli, beklenti farklan da dikkate alinarak dogabilecek itilaflar
6nceden tahmin edilerek detayli olarak ele alinmahldir. Bu konularda kesin
anlagmaya vanimaldir. Kurulustan sonra ortaya ¢ikabilecek anlagmazliklar biyiik
sorunlara neden olabilir, hatta ortakidin dizgun igslemesini ve basanh olmasini

onemli dlglide engelleyecek boyutlara ulasabilmektedir.

Joint venture hukuki yapisi itibariyle, 6n kurulug sézlesmesi, temel sézlesme,
musterek is ortakligl s6zlegmesi (tabi mutabakat) ve uydu (satelit) sézlesmelerinden

olusan birlegik bir s6zlegmedir®’.

a) On Kurulus Sézlesmesi

On kurulug sézlesmesi, taraflar arasinda temel sézlegsmenin kurulusundan
6nce yapilabilecedi gibi, temel sézlesmenin ‘girisi’ ya da ‘baslangic maddesi’
seklinde de yapilabilir. On sézlesme taraflar agisindan baglayici degildir. Herhangi
bir sebepten dolayl temel sézlesme kurulmazsa bu sdézlesme de kendiliginden
ortadan kalkar. Ortak girisim sézlesmesinin (temel sézlesme) akdedilmesi
durumunda ise, 6n kurulus sézlesmesi ve ‘giris (‘baslangic maddesi’), taraflarin
iradelerini acikladig! icin ve taraflar diginda Gg¢linct kisilere yoénelik olarak da
taraflanin iradelerinin yansitmas! bakimindan, sézlesme siresince, 'anlagmazllk
halinde, her zaman kendisine bagvurulacak bir kaynak niteligindedir®®. Kurulmasi
dastnulen mugterek is ortakliginda taraflar arasinda dogacak olan iligkinin temelini
olusturan bu sézlegme, ¢ok dikkatli bir sekilde kaleme alinmalidir.

% KAPLAN, Ibrahim; ingaat Sektoriinde Miigterek is Ortakhigi — Joint Venture; Daymarl
Yaynlari; Ankara, 1994; 8.8
% AKYOL, S.; Borglar Hukuku (Ozel Borg lliskileri), F.1; Istanbul, 1984; S.72
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b) Temel S6zlesme

Olusturulacak olan joint venture’in faaliyet alani ne olursa olsun, taraflar
arasinda mutlaka temel bir sézlesme yapilmaktadir. ister sézlesmeye dayal, ister
sermaye katihml olarak kurulsun, temel sézlesme taraflar arasindaki hukuki iligkiyi
dizenlemektedir. Bu temel anlasmanin icermesi gereken hususlar sdyledir®:

- Olusturulacak olan joint venture’in kurulug amact ve faaliyet alani;

- Taraflann kurulug agamasinda yiklenecekleri yuktmlaltkler;

- Ortakhi@in hukuki bigimi;

- Yonetim ve digariya karg temsil konulari;

- Toplanti ve karar yeter sayilari;

~  Ortakh@in finansmani;

- Kar dagitimi;

- Joint venture ile ortaklar arasinda hukuki ve ekonomik iligkiler;

- Ortak girisime getirilecek lisans ve kow-how’larn kullaniimasi;

- Taraflar arasi dogabilecek anlagmazlikiann ¢éziiminde uygulanacak
ybntemler ve basvurulacak merciler;

- Ortaklarin sorumlulukiar;

- Ortaklarin pay devri;

- Joint venture’in suresi ve ortakligi sona erdirme sartlar.

c) Miisterek is Ortakligi S6zlesmesi (Tabi Mutabakat)

Taraflar arasinda temel mutabakatta, yuratilecek olan ortak is i¢in kurulmasi
planlanan sirket hakkinda da hikimler yer almig olabilir. Bu yeni ortak sirket, sahis
sirketi olarak kolektif veya komandit, sermaye sirketi olarak da anonim veya limited
ya da bunlann diginda kooperatif olarak kurulabilir. Buradaki segenek, mutlaka
girisimin kuruldugu tlke hukukunda yer alan sirket tlrlerinden biri olacaktir. Ortak
girisimler i¢in belli bir sirket tir( bulunmamaktadir. Ancak, genellikle anonim ortaklik
(joint stock corporation) veya diger ortaklarin sorumluluklarinin koyduklart sermaye
ile siirl oldugu (limited liability company) ortaklik tirleri segilmektedir®. Bu
durumda musterek is ortakh@inin niteligi bir 6zel sirket nev'ine gére belirlenecek ve

sirkete dair ana s6zlesme Ticaret Kanunu hiikiimleri uygulanacaktir*!.

3 TEKINALP; Joint Venture; Ankara, 1989; S.167

“® KUIPER, W.G.; East-West Joint Ventures; Diemen,1988; S.26

“' KAPLAN, Ibrahim; ingaat Sektériinde Miisterek is Ortakhigi ~ Joint Venture; Dayinarl
Yayinlari; Ankara, 1994; S.14
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Eger, taraflar arasi kurulmasi disinllen misterek is ortakhiinin hukuki
niteliginden temel mutabakatta bahsedilmemis, sadece ortakhgin temsili, idaresi ve
sona erme sebeplerinden bahsedilmigse, bu tir is ortakligi bir adi girkettir®?,

d) Uydu (Satellite) S6zlegmeleri
Uydu sézlesmeleri, temel mutabakattaki hikiimler ¢ercevesinde, misterek is
ortakhdi ile bunun ortaklar arasinda Borg¢lar Kanunu’nun 19. ve devamindaki

hikdmleri uyarinca kuruimus bulunan degisik muhteval sézlesmelerdir.

Joint venture’in konusuna gére uydu sbzlegmeleri,
- musterek is ile ilgili lisans sézlesmesi,
- marka lisansi sézlesmesi,
- patent lisansi sézlesmesi,
- teknik yardim ve mihendislik sézlesmesi,
- igin belli kisimlarinin yapiimasina ait tageron sézlegmesi,
- malzeme temini ile iligkili ahm/satim sézlegmesi
seklinde olabilmektedir.*®

Temel sdzlesme ile uydu sézlegmeler arasinda hiyerarsik bir bagin varhgi
kabul edilecek olursa, uydu sézlesmelerde temel s6zlegsmeye aykirilik bulunmasi
halinde uydu sézlesmenin temel sézlesmeye uygun hale getirilmesi gerekmektedir*.

Ancak bu uygulamada her zaman kabul gérmemektedir.

Temel sbézlesme ile uydu sozlesmelerin taraflan farkli ve dolayisiyla
birbirinden bagimsizdirlar. Bu nedenle temel sdzlegsmenin uydu sézlesmeler igin bir
cerceve niteliginde oldugu ve taraflarca aksi kararlagtiriimadik¢a, temel sézlesmenin
uydu sozlesmelerden, uydu sézlesmelerin de temel sézlesmeden bagimsiz

sozlesmeler oldugu kabul edilmesi gerekmektedir*®

bkn Borglar Kanunu, md 520/2
DAYINARLI Kemal; Joint Venture Sozlesmeleri; Dayinarl Yay.; Ankara, 1989; S.15

“BZTURK, Plnar Soy; Ortak girisim ve Ortak Girisimde Uygulanacak Hukuk; Yiiksek
Lisans Tezi; Ankara, 1999; S.30
“® KAPLAN, Ibrahim; ingaat Sektoriinde Miigterek is Ortakhigt ~ Joint Venture; Dayinarli
Yayinlari; Ankara, 1994; S.17
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2.4.2.2. Joint Venture Sézlegsmesinde Taraflarin Borglan ve Haklan

a) Taraflarin Borglari

1. Sermaye koyma

Genel olarak taraflardan her birinin koymakla ylkimli oldugu sermaye miktar
temel mutabakatta belirlenmigtir. Eger joint venture’'n temel kurulug amaci
bulunulan faaliyet sonrasi kar saglayip, bunu ortaklar arasinda daditmak ise,
ortaklarin borg ve haklan bir ylizde ile belirlenir. Fakat amaclar sadece karla sinirls
kalmayabilir. Omegin ortaklar musterek tesisler ve laboratuarlardan faydalanma,
musterek arastirma sonuglarnini kullanabilme gibi amaglar da gtidebilirler. Bu
durumda paylagma sirasinda sadece konan sermaye ile orantilama metodu

yetersiz kalmaktadir.

Taraflann ortakiiga girerken koyabilecekleri sermayenin niteligi farkliik arz

etmektedir:

- Nakit para: Bu sermaye mali nitelik tasiyan araglardan olusabilir; nakdi
sermaye, yapilacak avans 6demeleri vs. gibi. Bu tir sermaye girisini saglayacak
6demelerin miktari, 6deme zamani, 6édenecek para cinsi, muhasebe kayitlarinin

tutulmasi gibi konular bu ¢ergevede yer almaktadir.

- Gayn nakdi sermaye: Bunun yani sira, ortaklarnin koyacad: sermaye mal
olarak da ifade edilebilir. Burada mal kavrami genis bir cercevede
degerlendirilmelidir. Lisans, marka gibi gayri maddi haklar ve teknik bilgi, know-how,
mal ve pazar bilgisi tecrtibe de bu konunun kapsamindadir.

2. isbirligi Borcu:

Ortaklarin birbirine bagliidi ve karsilikli sadakatleri de 6nemli bir husus tegkil
etmektedir. Taraflarin her biri misterek amaca ulasabilmek igin elinden gelen
-yardimi yapmahdir. Bu husus genellikie temel mutabakatin baglangic maddesinde
belirtiimektedir.
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3. Rekabet Yapmama Borcu:
Joint venture sézlegmelerinde ortaklar tarafindan yaratilabilecek rekabete de
deginilmektedir. Taraflarin birbirleri ile ve joint venture ile rekabete giremeyeceklerini

hikme baglayan hususlara yer verilmektedir.

4. Sir Saklama Borcu:

Taraflardan herhangi birinin, bu isbirliginden dolayi diger ortaklar ile ilgili baz
sirket sirlanni 6§renmesi bazen kaginilmaz olabilmektedir. istirakgiler diger
ortaklarinin ve joint venture’in sirlarint saklamakla yukamltdurler.

b) Taraflarin Haklar:
Taraflarin kararlara katilma hakki , yénetim ve temsil hakki, denetime katiima
hakki, faaliyetlerden faydalanma hakki ve kara istirak haklarn vardir*®,

Aslinda ilke olarak, taraflardan her birinin haklan borglan ile dogru orantilidir.
Fakat bazi istisnai durumlar da gérilebilmektedir. Buna en iyi érnek olarak petrol
isletmeleri gésterilebilir. Bilindigi gibi petrol ¢ikarma islemi, 6én arastirma ve igletme
olmak lizere, iki temel agamadan olugmaktadir. Aragtirma safhasinda petrol bulunup
bulunmayacagi garanti oimadigindan dolayi, buraya yatirilacak olan sermaye buytk
risk tagsimaktadir. Bu yGzden petrol isi i¢in kurulan joint venture’larda ilk asamada
cikarilan petrolden elde edilen gelir yabanci ortagin koymus oldugu sermayeyi
tazmin etmek icin kullaniimakta ya da petroliin bir bdlimi daha ucuz fiyattan bu

ortaga satilmaktadir.

Bilindigi gibi her zaman joint venture’lardan bir ticari faaliyet sonucu gelir
amaglanmayabilir. Taraflardan bazilari joint venture’a hammadde veya yan mamul
satmayi, bazilari da kendi Gretimleri icin gerekli ara girdileri joint venture’dan temin
etmeyi hedeflemis olabilir. Taraflarin ortak igletmeye mal satma veya buradan mal
alma haklari temel mutabakatta ya da daha sikg¢a gortlen sekliyle ek sézlegsmelerle

dizenlenmelidir.

2.4.2.3. Uyusmazhklarin Gézumi
Joint venture’da oylarin esit olmasi veya azinlikta olan ortaga veto hakki
tanimasi, taraflar arasinda bazi konularda anlasmaziik dogdugu taktirde ciddi

% DAYINARLI, Kemal; Joint Venture Sozlesmeleri; Dayinarli Yay.; Ankara, 1989; S.67
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sorunlara yol acabilmektedir. Bazen, en kétl karar bile herhangi bir olaya karsi
kayitsiz kalmaktan iyidir. Karar verme mekanizmasinin aksamasi hizla degisen
piyasa kogullar kargisinda isletmeye ve dolayisiyla her iki ortaga da ciddi zararlar
getirebilmektec_jir. Bunlari dnlemenin en etkili yolu, daha goérigsme asamasinda
intilaflann hangi yoldan ¢6zileceginin belirlenmesidir. Anlagmaziik durumunda
bagvurulabilecek ¢6ziim yollan asagidaki gibi siralanabilir*’:

1. Uyusmazhgin Ortaklar Arasinda Sulh Yolu ile Céziimlenmesi — Bu
yOntem, joint venture organlarina “swing man” veya "umpire” denilen tarafsiz bir
kigini yénetim kurulu ya da mudtrler kuruluna tayin edilmesidir. Burada amag joint
venture’da oylann esitligi halinde taraflarin kendi menfaatleri dogrusunda adim
atmak isterken ¢atismalan énlemektir. Bazen joint venture’i finanse eden bankalar
risklerini azaltmak igin bu tir bir uygulama istemektedirler.

2. Uyusmazhklann Digaridan Kisilerin Miidahalesi ile C6zlilmesi

a) Uzlastinc ve Bilirkisi

intilaf durumunda joint venture haricinde bir kigiye basvurmak da éngérilebilir.
Uzlagtinciya bagvurmak uygulamada sik¢a rastlanan bir durumdur. Uzlagtincinin
kararlan sadece tavsiye niteligindedir. Eger, her iki taraf da kabul ettigini beyan
ederse, bu kararlar o zaman hukuki sonu¢ dogurmaktadir. Bazen firmalar
anlagamadiklan bir konuda o konun uzmani olan birinin (bilirkigi) goérusiine de
bagvurabilirler. Bilirkisi sadece konuyu teknik agidan ele alir gérislerini uygulayip
uygulamamak yine iki tarafin iradesine kalmistir.

b) Tahkim

Taraflar, kendi aralannda ¢6zim bulamadiktan sonra uzlastinci kisilerin de
tavsiyeleri sonu¢ vermezse yasal yollara bagvurabilirler. Mahkemeye gidilmesi
halinde de uluslararasi ortakiiklarda hangi tlke hukukunun uygulanacag: sorunu
dogmaktadir. Joint venture’larda taraflarnin tercihi, ihtilaflarin normal mahkemeler

yerine hakemlerce ¢bzulmesidir.

47 DAYINARLI, Kemal; Joint Venture Sozlesmeleri; Dayinarll Yay.; Ankara, 1989; S.69
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Firmalan bu tercihe ybnelten birkag faktér fardir. Bunlar:

- tahkimin kisa stirede sonug¢ vermesi;

- mahkemeye gére daha az masrafli olmasi;

- hakemlerin konuya hakim uzman Kisiler olmasi;

- slrecin gizli yaritilmesi;

- bazi ulkelerdeki mahkemelerin tarafsizlik ve bagimsizliklarindan siphe
duyulmasi;

- uyumsuz olan iki Ulke hukuklarindan birini tercih etmek yerine uluslar Gsti
hukukun kullaniimasi;

- hakem kararlarin kesin olmasidir.

2.4.2.4. Joint Venture’dan Cayma Hakki

Bazen olaylar 6yle bir sekilde gelisebilir ki, taraflardan biri veya birkaci
ortakliktan ¢ekilmek zorunda kalabilir. Ortagin kendine badl olmayan nedenlerden
dolay, joint venture’in amaglarini artik yerine getiremedigini ispatlamasi durumunda
ortakliktan aynima hakki dogar. Joint venture prensip olarak istege bagh bir is
ortakligi oldugundan dolayi, istemeyen kisi bunu devam ettirmeye zorlanamaz. Bu
noktada éncelikle yapilacak olan ig, ortakligin devam edip etmeyecegine ve devam
ederse bunun sartlanna karar verilmesidir. Daha sonra da cikmak isteyen ortaga,
eder ¢ikmak icin gecerli nedenleri varsa, édenecek tazminat miktar belirlenmelidir.
Bunu yapmak i¢in gecerli bir neden yoksa, bu sefer ¢cikmak isteyen taraf geri
kalanlara karg! bir tazminat édemekle yikimll kalacaktir. Caymanin sonuglarini

kisaca saymak gerekirse®:

- Bir ortagin joint venture’dan ¢ikmasi, normal bir hissedarin bir sirketten
¢ctkmasina nazaran daha agir sonuglar dogurmaktadir. Bunun nedeni, genelde joint
venture ortaklarinin ayni zamanda teknoloji bakimindan joint venture’i besleyen
onun piyasaya girmesini saglayan kaynaklar, ona mal temin eden saticilar veya joint
venture’'in Urettigi mallan satin alan énemli bir misteri olmalaridir;

- Bunun yani sira ortaklik yapisi degisecegi icin yeni bir denetim mekanizmasi

kurulmahdir;

8 DAYINARLL, Kemal; Joint Venture Sozlesmeleri; Dayinarh Yay.; Ankara, 1989; S.59
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- Yabanci ortadin joint venture’dan ¢tkmasi, isin sonunda édenmesi gereken

vergilerin, bu ortagin ¢ikis tarihinde 6denmesini gerektirebilmektedir;

- Yerli ortagin ¢ikmasi durumda da joint venture’in kurulusu igin aranilan bazi

sartlarin bozulmasina neden olabilmektedir;

- Son olarak da, bir ortagin gidisi ile isletmeye bagka bir ortak alinirsa ileride
uyumsuziuk sorunlari yaganma ihtimali oldukg¢a yiksek olmaktadir.

Goéralduga gibi, ortakliktan ayriimak agir sonuglar dogurmaktadir. Bu ylizden
temel mutabakat olusturulurken bu imkanin sinidandinimasina ézen gdésterilmelidir.
Bunun icin kullanilan metod, ortaklara ait hak ve borglarin veya sirketteki hisselerinin

devrini diger tarafin veya taraflarin onayina tabi tutmaktir.
2.4.2.5. Joint Venture’in Sona Ermesi

a) Siire Sarti:

Joint venture’in suresi her seyden énce kurulusta guidilen amagla ilgilidir. Bir
yandan ortaklarin her biri kurulugsun amacinin gergeklestirilebilmesi i¢in yeteri kadar
siire ile joint venture’a istirakte bulunmahdir, diger yandan da eger yapilan
fedakarliklarin karsiligi alinamiyorsa, ortaklarin joint venture’dan cayma haklari sakh
tutulmalidir. Bu ylGizden genelde joint venture’larin kurulug asamasinda fazla uzun
sUreler 6ngoérilmez. Sure kisa tutulup, daha sonra gerekli gérildiginde uzatmaya

gidilmektedir.

Sirenin belirlenmesi agamasinda 6nemli bir nokta yapilacak isin niteligidir.
Maden ve de ézellikle petrol isletmelerinde iki safha vardir. Once arastirma, sonra
da bulunan maden veya petroliin ¢ikarilip igletiimesi. Burada ilk agsamada ortaklar
buaytuk yatirmlarina karsilik gelir elde edememektedirler. Girdi ancak Grdn{
cikarmaya basladiktan sonra saglanmaktadir. Bu da bazen uzun bir zaman sirecini
ifade edebilmektedir. Bir bagka érnek olarak da ileri teknoloji transferini iceren joint
venture’lar gosterilebilir. Kurulacak ortakligin émru teknolojinin émru ile yakindan
ilgilidir. Burada sektdr de ¢cok dnemlidir. Elektronik ve bilgisayar sekitdrlerindeki bag
doéndiricl gelismeler dikkatte alinacak olursa, bu alanda bir teknolojinin kisa stirede

demode olmasi ¢ok dogaldir.
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b) Sarta Bagh Hiikiimler

Slreye bakilmaksizin, taraflarin joint venture’dan ¢ikma haklan veya ortakligin
son bulmasi durumu belli bazi hiikiimlere baglanmis olabilir. Bu, belli bir olayin
olmasi veya herhangi bir sonucun elde edilmesi gibi sartlar olabilmektedir.

¢) Fesih Hakki

Yukarida bahsedilen hallerin disinda joint venture’m son bulmasi “intuitu
personae” kistasina baglanmigtir. Bir ortagin joint venture’a istirak nispeti 6nemli
oranda degismis ise bu isin ayni sartlarda devami énemli soruniar dogurabilir.
Omegin misterek girisimin bagansiz olmast durumda taraflardan biri daha fazla
zarar goérebilmekte, bu da adaletsizlik yaratmaktadir.

Sebep her ne olursa olsun (s6zlesme suresinin dolmasi, fesih hakkini
kullanma ya da veya fesih doguracag kararlastirilan herhangi bir olayin vukuu), joint
venture’in sona erdiriimesi ya karsilikli anlagma ya da tek tarafll irade beyani ile

mumkandar.

Temel mutabakatin sona ermesi durumunda tasfiyeye ait hikimler de
6ngoralmelidir. Temel mutabakat cergevesinde tabi mutabakatlar da tasfiye
edilecektir. Musterek sirketin tasfiyesi veya hisselerinin tamamini ortaklardan birine
devri, demirbas ve stoklarin durumu, patent ve lisans sézlesmelerinde dogan haklar

gibi konular hakkinda bir karara variimalidir.

2.4.2.6. Taslak Joint Venture Anlagmast

Bir joint venture’in olugturulmasi, yeni bir sirket kurulmasindan daha detayli ve
uzun calismalar gerektirecek bir olaydir. Her gseyden &6nce ¢okuluslu olma ve
beklenti farkliliklari, her bir konunun énceden detayli olarak ele alinmasi ve kesin
anlagsma saglanmasini gerektirmektedir. Kurulus sonrasinda ortaya cikabilecek

sorunlar, her iki taraf icinde biytik risklere yol agabilir.

Takip eden liste, joint venture projeleriyle ilgilenen ABD ve batili ig
adamlarinin, joint venture anlasmalarinda izledikleri metodu ve dikkate aldiklan
hususlan godstermektedir. Politik faktérlerin yer almadi§i bu liste, sadece joint
venture’lar igin dedgil, birlikte Gretim anlagmalan, anahtar teslimi fabrika kontratlar ve
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cesitli hizmet akitleri de dahil olmak Gzere birgok igbirli§i sekillerinde de uygulanabilir
niteliktedir*®:

1-Amaglar ve Tammlar
a) Isin yapist, kapsami, tahditler, tiretim programlari, siire vb.;

b) Tanumlar;

2-isin Yapilagmasi:
a) Yapisal Durum;
b) Yapilagma Kanunlari;
c) Finansal Katilimlar;
d) Katiimlann Geri Alinmasi;
e) JV icinde Karsiliklan ligiler;
f) Karin Transferi;

3-Sahip Olma, Kontrol:
a) Sorumluluk Paylagimi;
b) Risk ve Sorumluluklarin Yerlestiriimesi;
c) Kar/Fayda'nin Dagilimi;
c) Alacaklarin Degerlendiriimesi ve Dagiimi;
d) Gérevlendirme ve Transfer;

e) Iflas veya Vazgegme Sartlarn;
f) Kontrol Dizenlemeleri;

4-Yonetim:
a) Oy Haklar ve Sorumlulukiar;
b) Yénetim Kurullan veya Komitelerinde Temsil;
¢) Yénetim Kurullan veya Komitelerin Giic(;
d) Butge, imalat, Uretim ve ig Planlari Onays;
e) Genel Midir ve Diger Gorevlilerin Atanmasi;
f) Teknik Komiteler;
g) Calisanlann Katilimi;

% OZALP, Inan; SALDIRANER, Yildinm; DEREKOY, A. Hamdi; “Cok Uluslu Igletmelerin
Gelecedine Bir Cdziim Olarak Joint Venture “Uluslararasi Igletmecilik Segme Yazilar Hl;
Anadolu Universitesi Yayinlan; Eskisehir, 1992; S.119
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5-Finansal Yapi:
a) Borg Oran;
b) Nakit Katkilar (Yerli-Yabanci);
c) Altyapi,Makine, Techizat Dahil Ayni Katkilar;
d) Sermaye Kaynagi;
e) Borglanmalar;
f) Bor¢lanma Tahditleri (Yerli-Yabanci);
g) Givenlik Hisseleri;
h) Garantiler;
i) Finansal Dlzenlemelerin Tamamlanma Zamanlamasi;
j) Guvenlik Hisseleri ve Garantilerin Uygulanmasi.

6-Finansal Politikalar:
a) Rezervler;
b) Degisimler;
c) Geniglemeler;
d) Borcun Geri Cekilmesi;
e) Karin Saptanmasi;
f) Kar Dagitimi ve Génderilmesi.

7- ise Alma ve Egitim:
a) Yerel Personelin ise Ahmi ve Cikariligi;
b) Yabanci Personelin ise Alimi ve Cikarilig;
c¢) Tercih Politikasi;
d) Egitim ve Tahsil;
e) Yabanci Tahditleri;
f) Yabanci Gelirlerinde Tahditler;
g) Ucretler, Yerel ve Yabanci Personel Calisma Sartlart;
h) Calisanlar i¢in Givenlik Standartlar;
i) lsci iligkileri.

8- Uretim iglemleri Anlagmasi:
a) Yapilabilirlik Caligmasi;
b) Uretim Belileme ve Uretim Kapasitesi;
c) Altyapi ve Sosyal Hizmetler Temini;
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d) Yerel Madde ve Hizmetlerin Temini;

e) Ithal Madde ve Hizmetlerin Temini ve Segimi;
f) Devlete Aitisler;

g) Makine ve Ekipmanin Yerlestiriimesi;
h) Uretime Baglama;

i} Denetim ve Kalite Kontrol;

j) Ara Verme ve Kapanma; ,

k) Orijinal Sermaye Ekipmani Uzerindeki ithalat Politikas;
) Uretim Tesisleri Ekipmani ve Alacaklarin Sigortalanmasi.

Vergilendirme ve Yillik Taahhtler:

a) Amortisman ve Yeniden Degerleme - Uygulama Sekilleri ve Oranlar;
b) Ayni Sermayenin Degerlendirilmesi;

c) Yatirim Yapilan Ulke Digindaki Harcamalarin Yerlestirilmesi;
d) Vergilendirilecek Gelir ve Vergi Oranlari;

e) Kar Hisselerin Vergilendirilmesi;

f) Hisselerin Vergilendiriimesi;

g) Teknik ve Diger Hizmetlerin Gelirlerinin Vergilendiriimesi;

h) Patent ve Lisans Haklar Gelirlerinin Vergilendirilmesi;

i) Yabanci Personel Gelirlerinin Vergilendiriimesi;

i) Ise Aima ve is¢i Sosyal Haklarinin Vergilendirilmesi;

k) Gumrik Vergileri, Uretim, Satig ve Tiiketim Vergileri;

[) Tesvikler, indirimler ve Muafiyetler;

m) Tasfiyede Vergi islemleri;

n) Diger Finansal YukimiGitkler;

o) Ticaret Anlagmalari.

10- Finansal iglemier:

a) Brit ve Net Karin Hesaplanmasi;
b) Satis Hasilatinin Hesaplanmasi;
c) Direkt isletme ve Uretim Giderlerinin Hesaplanmasi;
d) Endirekt Giderlerin Dagilimi:
- Genel ve idari Giderler;
- Aragtirma ve Gelisme Giderleri.
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11- Yabanci Para Uygulamalarn:
a) Yabanci Paranin ithali;
b) Yabanci Para Harcamalari;
c¢) Yabanci Para Karlart;
d) Yatirnm Yapilan Ulke Diginda Yabanci Paranin Tutulmasi;
e) Yabanci Personelin Yabanci Para Dizenlemeleri;
f) Cevirim intiyaglar;
g) Cevirme Oranlari;
h) Ana Para Sermaye, Kar ve Hisselerin Geri Dénlisu.

12- Devlet Destegi ve Haklarin Garantisi:
a) Altyapi Hizmetleri ve isleri;
b) Calisma Sahalarina Ulagim;
c) Bilgi;
d) idari Yetkilendirme ve Onay;
e) Ozel Uygulama.

13- Teknoloji Transferi:
a) Genel Terimler ve Sire;
b) Odemeler;
¢) Garantiler;
d) Patent ve Haklarin Kullaniimast;
e) Girdilerin Satin Alinmasi;
f) Gelismelerin Takibi;
g) Limitli ve Yan Lisans Anlagmalari;
h) Satis ve Uretim Uzerindeki Kisitlamalar;
i} Yerel Aragtirma ve Geligtirme.

14- Pazar Dlizenlemeleri:
a) Yerel Pazar;
b) Yabanci Pazar;
c) Fiyatlama Politikasi ve Kredileme;
d) is Yapma Tahditleri;
e) Yetkilendirme;
f) Dagrtim;
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g) Satis Ucretleri;

h) Promosyon ve Reklam Ucretleri;
i) Satis Sonrasi Hizmetler;

j) Inrag Vergileri ve Kisitlamalart;
k) Sigorta;

I) Yerel ve Uluslararast Ulagim.

15- Cevre Koruma :
a) Cevre Koruma Kontrol Standartlart;
b) Kirlenme Sorumluiugu;
¢) Koruma Uygulamalari.

16- Kayitlarin Tutulmasi Muhafaza ve Denetimi:
a) Kayitlann Muhafazasi,
b) Kayit Tutma ihtiyaci;
¢) Muhasebe Sistemleri;
d) Denetimler;
e) Raporlama ihtiyaglar.

17- Genel Hukimler:
a) Siire;
b) Gecikme;
¢) Sona Erme;
d) Uygulanacak Kanunlar;
e) Millilestirme ve Tazminat;
f) ilaveler;
g) Gbézden Gegirme ve Uyarilar
h) Miiracaat ve Tescil;

i) Yenileme ve Uzatmalar.

18-Anlasmaziiklarin C6zimu:
a) Yerel Mahkemeler;
b) Hakem Usul(;
c¢) Uygun Kanun Segimi;
d) Hakem Karar Uygulamasi.



2.5. Joint Venture Sekilleri
2.5.1. Faaliyet Alanlarina Gére Joint Venture Sekilleri

a) Petrol ve Maden isletmeciligi Sektori

Uluslararasi alanda ilk joint venture érnekleri bu alanda gérilmustir. Gerekli
olan yatinmin miktarinin ve risklerin buyUkligl petrol ve maden sirketlerini birlikte
hareket etmeye zorlamistir. Bu sirketler kendi aralarinda ayrica yeni bir sirket
kurmayp, asadidaki t¢ farkl noktaya dayanan baz gruplagmalara girmislerdir™®;

- Aragtirma ve igletme masraflar ile risklerin ve karlarin paylagiimasi;

- Musterek amagclara ulagsabilmek icin yapilmasi gereken islerin yerine
getirilmesi icin ortaklardan birinin igletmeci olarak tayini;

- [sletmeci firmanin iglerini joint venture adina kontrol eden bir kurulusun

olugturulmasi.

Bu alanda bir bagka uygulama da, yabanci ortagin devlet adina petrolln
aragtinimasi ve isletiimesi yukimlGlGgina Gstlenmesidir. Bu tlr bir joint venture’a
“sinai igbirligi” denmektedir. Petrol aragtirmasini yapacak devlet ile bu iste uzman
yabanci firmalar arasinda kurulan bu igbirliginde petrol aragtirmasi ve igletme igin
gerekli olan teknik donanim yabancilara birakiimaktadir. Devlet daha sonra igletme
safhasinda devreye girmektedir. Yabanci sirketler ¢ikarilan petrolin bir kismini
kendi payi olarak almaktadirlar. Devletler de kendi kamu kuruluglarnini devreye
sokarak kendi dogal kaynakiarinin en verimli bigcimde isletiimesini saglamaktadiriar.

Abu Dhabi National Oil Corporation (ADNOC) ile Compaigne Francaise des
Petroles arasinda kurulan ortak girisim, yabanci ortagin arastirmayi islenmesi ve
daha sonra Uretim safhasinda ¢alisacak olan personelin egitimini Ustlenmesini

kapsamaktadir.

b) Bankacihk Sektori
Bankalar arasi kurulan joint-venture seklindeki girigimler akdi nitelik
tagimaktadir. Bu tir joint-venture sézlesmelerinde, bir akde istinaden kuruldugunun,

50 DAYINARLI, Kemal; Joint Venture Sozlesmeleri; Dayinarl Yay.; Ankara, 1989; S.31
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kaynaklarin misterek ortaya konmasinin, risklerin paylasiimasinin, yapilan her seyin
denetime tabi tutulmasinin ve konunun sinirli olmasinin éngdraldaga gérilmektedir.
Bu itibarla bankalar arasi kurulan gruplagsmalarda su 6zellikler dikkat cekmektedir®':

- Odiing olarak verilen meblaglar ortak bankalar tarafindan belirli bir oran
dahilinde stlenilmektedir;

- Bankalardan biri, 6diing olarak verilen meblagin idaresini, 8dung alan ve
krediyi sigorta eden muesseselerle olan iligkileri belli bir Gcret karsiligi yariten bir
pilot banka konumundadir;

- Ortak bankalar, pilot bankanin islerini kontrol eden bir denetim sistemi

kurmaktadiriar.

c) ingaat Sektorii

Joint venture’a en sik rastlanilan alanlardan biri ingaat sektériidar. Ozellikle
devletler tarafindan yapilan bayindirtik isleri ve blylk sanayi tesislerinin insasinda
iki veya daha fazla ortagin bir araya gelmesi oldukg¢a sik rastlanilan bir durumdur.
Bu tir gruplasmalara gerek ulusal, gerek ise uluslararasi diizeyde rastlanabilir. Bu
gruplagmalara konsorsiyum (consortium) adi verilmektedir. Bu gruplagmalar belli bir
isin yerine getirilmesini amaclar ve ig sonunda ortaklik kendiliginden sona
ermektedir. Bu tir konsorsiyumlara girerken ortaklarin amaclar:

- lsin yerine getirilmesi igin tek bir firmanin olanaklarinin yetersiz kaldigi

durumlarda, firmalarin birbirinin mali ve teknik chunden faydalanmak;

- uyguladikiart teknolojik yeniliklerden faydalanmak;

- igin buyik olan riskini ortaklar arasinda dagitmak suretiyle azaltmak;

- rasyonel bir ig bdlimunu gergeklegtirmek;

- yerli ortagin getirebilecegi kolaylik ve ayricaliklardan faydalanmak

olarak sayilabilir.

isin belli kisimlaninin ortaklar arasinda ayri ayri yapiimasi halinde
sorumluluklarnn da birbirinden aynldi§i gorilebilir. Taraflardan her biri kendi payina
dusen gérevi yerine getirip bedelini tahsil etmekte, daha sonra da yaptgi isin iyi

veya kéti olmasindan tek basina sorumlu olmaktadir.

1 DAYINARLI, Kemal; Joint Venture Sozlesmeleri; Dayinarli Yay.; Ankara, 1989; S.33
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ingaat sektdriinde farkll bir joint venture tiriine de rastlayabiliriz. is sahibi ile
muteahhit inga edilen tesisi birlikte isletme yoluna gidebiliriler. Béyle bir durumda
yapimct firmadan teknoloji ve insan kaynaklan transferi sadlanmaktadir. isin
yapimini Ustlenecek olan taraf daha sonra buranin igletmesine de ortak olacad icin

daha itinali davranacakiir.

d) Ortak Arastirma ve imalat Sektorii

Joint venture’in bir bagka turti de ¢esitli sanayi kollarinda gériilen arastirma ve
musterek imalat yapmak Gzere kurulan ortakliklardir. Bu tip ortakliklar iki temel
gruba ayrilabilir:

- ilkinde ortaklar esit durumdadir; hatta piyasada birbirinin rakipleri bile
olabilirler. Amaglari kurduklarn bu joint venture ile fiyatlar rasyonel seviyeye
getirebilmektir.

- kincisi ise daha fazla dikey bir ortaklik sdz konusudur. Burada ortaklar

birbirlerinin imalatlarini tamamlamaktadirlar.

Birinci tipe en iyi 6rnekler otomobil sanayinde gbrilebilir. Francaise de
Mecanique, Renault ve Peugelot tarafindan ortak girisim sonucu ortaya ¢ikan bir
kurulustur. Bu kurulug her iki ortak firma i¢in de araba motoru imal etmektedir. Ayni
sekilde RCA ve Thompson tarafindan kurulan Video Color da ortaklarin ana
imalatlarinda kullaniimak Gzere renkli TV tipl Gretmektedir. Bu tir ortakh@in temel
amacl, Uretilen mamulleri satarak kar etmekten ziyade kurucu ana sirketlerin
imalatlaninda kullaniimak Gzere gereksinim duyulan yan sanayi Grinlerini temin

ederek onlara destek saglamaktir.

e) Yatinm Alanlar

Bu tlrr joint venture’larda ortaklarin amaci her seyden énce birikimlerini verimli
olabilecek bir alana yénlendirerek gelir elde etmektir. Ozellikle gelismis iilkelerdeki
blydk firmalann yatirimlarini az gelismis ve gelismekte olan Ulkelere yénlendirmesi
cok yaygin bir olgudur. Yabanci ortak buraya sadece sermaye getirmekle kalmayip,
bununla beraber teknik bilgisini (know-how) ve yapim metodunu (savoir fare) de
beraberinde tagimaktadir. Yabanci firmanin amaci ucuz isgliicii ve hammaddeden
yararlanarak Uretim giderlerini azaltmaktir. Yerli ortak da gelismekte olan tlkelerde
stk olarak gorulebilen cgesitli engellerin ve zorluklarnn asiimasini ve yerel pazara
iliskin bilgi temin etmektedir. Yerli firmanin amaci da sermaye ve teknoloji ithal
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etmektir. Bu tlr Ulkeler sanayilerini gelistirmek istediklerinden yabanci yatinmcilar
cekebilmek i¢in saglanan kolayliklar ve  tesvikler de énemli bir avantaj
saglamaktadir. Bu tlr girisimler, Dodu Blogu yikiimadan once buradaki kamu
kuruluglan ile batil buyik firmalar arasinda kurulmustur. Burada, daha ziyade
yabanci yatirmcinin kurulan tesiste Gretilen mamuliin bir kismini ya da tamaminti

satin almasina dayanan buy - back sistemi ¢aligmaktadir.
2.5.2. Ortaklann Niteligine Gore Joint Venture Sekilleri

a) Devletler Arasinda Kurulan Joint Venture

Bu tur girigsimlerin temel amaci kisa sitrede kar elde etmekten 6te, milli
ekonomilerine ve kamu hizmetlerine uzun vadeli faydalar saglamaktir. Kisi ya da
6zel kurumlar arasinda kurulan joint venture icin uygulanan usuller burada da
gegcerlidir. Devletler arasi igbirliginde iki temel kosula uyulmasit zorunludur:

- Birincisi, taraflar arasinda yapilacak bir mutabakat ile sirket teskilatinin

diizenlenmesi;
- Ikincisi, devletlerarasi iligkilerde tam esitlik esasina uyulmasidir.

Omek vermek gerekirse, Mont — Blanc tiinelinde Fransa ile italya ortakligr,
Brezilya ile Paraguay arasinda Paraguay nehrinin hidroelektrik glicinde
faydalanmak icin yapilan anlagsma, ayni sekilde Bulgaristan ile Romanya tarafindan
Tuna nehrinde inga edilen Kozloduy Hidroelektrik santrali sayilabilir.

b) Devletlerle Ozel Kisiler Arasinda Kurulan Joint Venture

Bu tlr ortakliklar, taraflardan biri devlet oldugu icin az veya cok kamu
hukukunun uygulama alanina girmektedir. Dolayisiyla joint venture’in prensip olarak
tamamen serbest iradeye dayaniyor olmasinin yani sira, kamu hukukunun da
uygulanmasi séz konusu oldugu durumlarda bazi sorunlarin ortaya gikmasi kuvvetle
muhtemeldir. Bu konuda 6rnek vermek gerekirse Fransa’da devlet ile 6zel kisiler
arasinda kurulan ortakliklarin diizenlenmesinde idare Hukuku éne gikmaktadir.
ingiliz hukukunda ise tam aksi bir durum sdz konusudur; deviet ile 6zel kisiler

arasinda hicbir fark gdzetiimemektedir.
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Devletle 6zel kigiler arasinda joint venture olusturulmasinda sosyalist
devletlerden en liberal devletlere kadar butiin hukuk sistemlerinde asagdidaki ilkeler

gdz éniinde bulundurulmaktadir:

- Joint venture’in amacina ulagabilmesi i¢in devletin ekonomide énemli rol
oynamasi gerekmektedir;

- Ortak olarak devlet bazi dzelliklere sahiptir;

- Devlet ancak kanun koyucu buna izin veriyorsa veya yurirlikteki mevzuat
buna misait ise joint venture kurabiimektedir;

- Sozlesmeye dayali faaliyetlere hakim olan kar elde etme amacinin, devletin
faaliyetleri igin birincil amag olarak ele alinmamaktadir.

c) Ozel Kisiler Arasinda Kurulan Joint Venture

Genellikle mevcut olan joint venture'larin blytk bir kismi 6zel kisilerin, agirhkli
olarak da ¢ok uluslu igletmelerin, bir araya gelerek olusturdukiari joint venture’lardir.
Son yillarda KOBlierin de uluslararasi pazarlara agiimak i¢in bu tir ortakliklara
gitmeleri giderek artan bir trend haline geimistir. Bu ¢calisma da agirlikh olarak bu tir

ortakliklar incelenmistir.

2.5.3. Sermaye ya da Haklarin Tahsis Edilisine Gére Joint Venture’lar

a) Sermayesi Hisselere Béliinmiig Joint Venture

Sermayesi hisselere bdlinmus joint venture, ortaklikta sermayenin dogrudan
dogruya yatinmini gosterir ve hissedar igtirakleri seklinde bir joint venture’in
kurulmasini ifade eder. Burada ortaklar arasi iligkilerde sermayenin azinlk, esitlik

veya cogunluk esasi gegerlidir.

Paylarin dagihminin belilenmesinde temel etkenlerden biri c¢esitli Glke
hikiimetlerinin bu konuda koyduklan yasala zorunluluklardir. ikinci 8nemli husus da
yatinmci ortaklarin izledikleri politikalardir. Kanadalilar yurtdigi faaliyetlerinde
sermayenin %100’Gne ya da en azindan ¢ogunluguna sahip olmayi yedlerken, -
Fransizlar da azinlik payini tercih etmektedirler. Bu Ulke yatinmcilar, bu
tercihlerinde gerektiginde yatinm kararlarindan dénecek kadar 1srarlidirlar. Almanlar

52 AYDIN, Nurhan; Uluslararasi Dogrudan Yatinmlar ve Ortak Girigimler; A..0.Yayinlar:;
Eskisehir, 1997; S.17

44



ise genelde esit payh joint venture kurmayi tercih etmekle birlikte bu konuda daha

esnek davranmaktadirlar.

Pay dagiliminda bu iki etkenin disinda faaliyetlerin boyutlar, tirt, rekabetin
yapisi, siddeti gibi etkenler de rol oynamaktadir®®.

b) Sermayesi Hisselere Béliinmemis Joint Venture

Sermayesi hisselere bélinmemis joint venture’larda ortaklik paylar hisselere
aynimig bir sermaye seklinde olmayip sadece sézlegsme ile belirlenir. Bu tur
ortakh@in bir diger adi da “ Sézlesmeye Dayah Joint Venture “dir. Bu tiir bir ortaklik
girisiminde sekil ydbninden genis serbestlik ve gesitlilik dikkat cekmektedir.

2.5.4. Ana Firmayla iliskilerine Gore Joint Venture Sekilleri

a) Yatay Joint Venture:

Yatay joint venture’lar ayni alanda faaliyet gbsteren igletmelerin bir araya
gelmesi ile meydana gelen ortak girisimlerdir. Bu tlir ortakiiklar, ana igletme ile joint
venture arasinda rekabetin ortadan kalkmasi nedeniyle ekonomi agisindan sakincali
gorilmektedirler. Joint venture’da, ana isletmeden kaynak transferi yapilarak yiksek
verimlilik  saglanabilmekte, rasyonalizasyon gerceklestiriiebilmektedir. Bunun

neticesinde 6lcek ekonomisinin getirdigi avantajlardan yararlanilabiimektedir.

Bazi durumlarda verimlilik artigi ve maliyet avantaji saglamasi nedeniyle yatay
joint venture’lardan kagildigi gérilebilir. Ctnkd bu durumda Gstiin olan firma daha
zayif pozisyonda olan firmayla ortakliga girerek ona yardim etmis olur.
Karsilagtirmali avantaja sahip firmalar, varliklar Gzerinden karlihgi artirabilmek igin,
teknoloji satisina ya da ihracata alternatif bir yol olarak yatay joint venture kurmayi

tercih etmektedirler.

b) Dikey Joint Venture

Herhangi bir alanda faaliyet gésteren alicilarin ve saticilanin bir araya gelerek
olusturduklari joint venture’ladir. Burada alici derken nihai alici algilanmamalidir.
Alici ve saticidan kasit Gretimden tiiketim asamasina kadar tum safhalari

%8 RONEN, Simcha; Comparative and Multinational Management: John Wiley Sons.; New
York,1986; S.337
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kapsamaktadir. Bir Grint montajim yapan firma, bu Grin i¢in parca Ureten firma
acisindan alicidir. Bu tr joint venture’lardan mevcut rakiplerin yani sira potansiyel
rakipler de etkilenmektedirler. Clnk{ onlarnin piyasaya girig yollari kismen ya da
tamamen kapanabilir. “&-0ldGga gibi, firmalar ortak hareket ederek piyasalarda
haksiz rekabet ortami olugturmaktadirlar. Bunu yani sira dikey joint venture’larin
islem maliyetlerin digtrilmesi ve kaynaklarin daha verimli kullaniimasi gibi olumlu
ekonomik etkileri de vardrr.

c¢) Capraz Joint Venture

Bu tir joint venture’larda ortaklarin triinleri ne birbirlerinin ikamesi (yatay joint
venture) ne de girdisidir (dikey joint venture). Bunlar farkli dallarda faaliyet gésteren
igsletmelerin olugturduklan ortak girigimlerdir. Ortaklar herhangi bir sekilde rekabete
olumsuz etki etmezler ve iyi bir piyasanin olugsmasinda katkida bulunmaktadirlar.

2.5.5. Ulusal Bazda Olup Olmamalarina Gére Joint Venture Sekilleri

Joint venture’lar genelde farkl iki tlke firmasinin bir araya gelerek olugturdugu
ortakliklar olmasina ragmen, kavram olarak béyle bir zorunluluk yoktur. Daha nadir
de olsa, ulusal bazda iki veya daha fazla firmanin joint venture niteliginde ortakhk
kurmalarina rastlanmaktadir. Bu noktadan hareketle aym Ulkeden firmalarnn
olusturduklan joint venture’lara “ulusal joint venture”, farkh ulke firmalarinin

olusturdugdu joint venture’lara da “uluslararasi joint venture “ denilmektedir.

2,5.6. YO6netim Hakimiyetine Gére Joint Venture Sekilleri
Katihm payi ve kontrol temeline goére U¢ tur stratejik alternatiften séz
edilebilir™:

a) Taraflardan Birinin Ustiin Oldugu Joint Venture

Bu yolu se¢mis bulunan joint venture’larda yonetim kurulu her iki tarafin
yoneticilerinin katihmiyla meydana gelmesine ragmen, yonetim mekanizmasi
stratejik ve hayati kararlarda baskin olan tarafin yéneticilerinin s6éz sahibi olacagi
sekilde dizenlenmistir. Ozellikle bilylk ¢okuluslu isletmeler agisinda bakildiginda bu
stratejinin yerel hikimetler tarafindan gelen baski ve engellemeleri bertaraf etmek
icin zorunlu olarak kabul edildigi gértlebilir. Bir ikinci durum da pasif durumda olan

% KILLING, J.P.:"How to Make a Global Joint Venture Work” Harvard Business Review;
Sayi 3 (Mayis-Haziran), 1982; S.13
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ortadin dustik bir finansal yatinm ile oldukga iyi bir getiri orani ile kathm ve

paylagimidir.

b) Yénetim Hakkinin Esit Oldugu Joint Venture
Bu strateji uygulamada sik olarak tercih edilmektedir. Taraflar uzman oldukiari
konularda yénetime katip kararlar birlikte verilmektedir. Omegin taraflardan biri

teknolojik bilgisi ile, dideri de pazar bilgisi ile 6ne ¢ikabilir.

c) Bagimsiz Joint Venture

Joint venture’l olugturan isletmelerin birbirlerine midahale hakki kismen
serbesttir. Teorik olarak joint venture’lar bagimsiz birer isletme olarak géziikmesine
kargin, pratikte ana isletmeler ile joint venture arasinda ¢ok sayida kaginiimaz
baglar mevcuttur. Genellikle ana igletmeler joint venture’a &zerklik tanima ve
serbestlik vererek, bagimsiz bir isletme gibi hareket etmesi konusunda son derece

isteksiz davranmaktadirlar.

2.6. Joint Venture’in Sagladigi Avantajlar ve Dezavantajlar:

2.6.1. Joint Venture’in Sagladigi Avantajlar

Firmalan uluslararasi alanda ortak tesebbiis olusturmaya iten bircok sebep
vardir. Joint venture’larin, taraflari bdyle bir uluslararast ortaklik arayigina iten
baslica avantajlan tg¢ kategoriye ayrilabilir:

¢ Kaynak kullanimu.

e Pazar kullanimi.

o Risk kullanimli

Tablo 2 bu ¢ temel bélime taslak ¢izmekte ve her bir sinifin icerdigi 6zel
motifleri listelmektedir. Ortak tesebbusleri dikkatle arastiranlarin kesfedecegi bir
gercek vardir — basarili bir joint venture ayni basarih bir evlilik gibidir. Taraflarin
Ustin olma gabasi nadiren gortilmektedir. Basarili ve devamliligi olan bir tesebbils
icindeki her bir partner genellikle elinden gelenin en iyisini yapmak ve belirli iligkileri

devam ettirmek icin gliclii giidiilere sahiptir®®.

S WILLE, John R.; “Joint Venturing Strategies” The Hanbook of Joint Venturing; Business
D Irwin Inc.; Homewood, lllinois, 1988; S.5
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Tablo 2: Ortak Tegebbiisiin Sagladigi Avantajlar

Ortak Tesebbiisiin Sagladigi Avantajlar

. Kaynak Kullanimi Yéniinden:
1. Stratejik bir kaynag elde etme veya korumak
a. Finansman
b. Hammaddeler veya fiziksel techizat
c. Teknoloji veya patent
d. Yonetim kabiliyeti
e. Pazarlama veya sirket zekasi
2. Yan Urin kullaniminda karlilik

. Pazar Kullanimi Yéniinden
1. Uriin dagittmini genigletmek
a. Uriin yollarini genigletmek
b. Olgekli ekonomileri elde etmek igin hacmi artirmak
¢. Minimum Ekinlik Olcegi techizatlarin verimli kullanmak
2. Girig igin pazar engellerinin Ustesinden gelmek
a. Yuksek baglangi¢ maliyetleri
b. Hukuk ve vergi engelleri
c. Pazar ve kdltirel bilgi
3. Olgun veya azalan artin hatlarini yeniden dizenlemek
4. Yeni trln pazarlarina ¢esitlendirmek
5. Yeni rakiplerin girisi icin engelleri artirmak
6. Uluslararasi birlesmeler i¢in bir vasita saglamak

. Risk Kullanimi Yéniinden
1. Arge maliyetlerini ve riski paylagmak
2. Verimli yatinm maliyetleri ve riski paylagmak

Kaynak: WILLE, John R.; “Joint Venturing Strategies”; The Handbook of Joint
Venturing; Business D Irwin Inc.; Homewood, lllinois, 1988; S.6
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A. Kaynak Kullanimi

Ortak tegebbuls yaklagim tarzi, 6zel ihtiyaglarin karsilanmasi, sirketlerin etkili
bicimde rekabet edebilmek igin uzmanlasmis kaynak veya yeteneklere ihtiyag
duymasi, veya kendi imalat yontemlerine yabanci, o ana kadar etkili olamadiklari

aranleri Gretmeleri icin etkili bir aractir.

1. Stratejik Bir Kaynagi Elde Etmek veya Korumak

Bir gok ortak tesebbuis, pazar olanaklarini karli veya zaman agisindan uygun
olarak kullanmak igin bir veya daha fazla temel malzemeye gereksinim
duyuldugunda olusturulmaktadir. Taraflardan birinin veya her iki ana tesebblstn
imal ettigi Grine ihtiyag duyulmaktadir. Dikey birlestirme istedi ortak tesebbis
olusumunun genel bir zorlugudur. Tesebbis ortaklari geneliikie agagdidaki kaynaklar

tizerinde durmaktadiriar:

- Finansman: Bir firmanin verilen pazar olanaklarindan faydalanmak igin
teknoloji ve dagitim yetenegine sahip olmasi, ancak planlarini uygulamak igin
sadece finansmana ihtiyag duymasi sik¢a rastlanan bir durumdur. Bu durumda,
kurulacak olan ortaklk, herhangi bir sektérde teknik partnere finansman ortagins

saglayacaktir.

- Hammaddeler veya fiziksel techizat: Bir firma diger ortagin getirecegi
hammadde veya imalat kapasitesi gibi 6zel fiziksel kaynaklarin tedarikini saglamak
icin bir ortak tesebbls olugturabilir. Tegebblis gerektigi gibi yapilandinidiqinda,
bircok avantajlara sahip olacagindan dolayi, bu yakiagim tarzi, kaynak arastirmasi
yapan firma i¢in uzun vadeli tedarik sézlesmelerinden Ustiin olabilir.

- Kaynak saglayan ortak, tegsebbiisiin rekabete dayanabilirligini saglamak igin
hammaddeleri pazar sartlarinin altinda bir fiyattan vermektedir;

- Hammadde temininde fiyat disinda diger faktérlerde de (vade, nakliye,
sUreklilik) daha uygun sartlar saglanmaktadir;

- Uzun veya belirsiz zaman araliginda kaynak saglamay tstlenmektedir. Bu
da ortakligin Ggltincti firmalara kargi bagimli olmamasinin saglamaktadir.

Kaynak arastiran partner icin, daha kit kaynak daha bliylk potansiyel faydadir.

Buna ilaveten dretilen Grunlerde artinlmis kalite ve tiiketici isteklerini daha iyi

karsilayabilme yetenedi gibi faydalar gerceklestirilebilir.
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Kaynak odakli ortak, joint venture yaklagimini kendisine vizyon ve kaynak
kontrolii konularinda katkida bulundugu icin de cazip bulabilir. Bu konuyu biraz
acarsak, soz konusu kaynak, kaynak saglayici ile 6zdeglesen 6zel bir isim veya
ticari marka ise, bu firma kontroll elinde bulundurmak istemektedir. Bu kontrol iki
yonlidir. Firma zaten uzman oldugu bir konudaki pazan bagkalarina kaptirmak
istememektedir. ikinci nokta da, biiyilk emekler sonucu yaratilan marka veya ismi
tamamen bagkalarina vererek tehlikeye atmaktan kaginmaktadir. Omegin, CBS/Fox
gibi film dagitimindaki ortak tesebblisler, video kaset satig ve kiralama vasitasiyla
film dagitimini siki bir sekilde denetlemek, bdylece film gelirlerini artirmak Gzere
planlanmiglardir. Hilton gibi bir cok otel sirketi de lisans veya imtiyaz yerine, hizmet
kalitelerinin guinliik kontroliinii saglamak igin ortak tegebbdisleri kullanmaktadiriar.

- Teknoloji veya patent. Ginimizde ortak tegebbis faaliyetinin en yaygin
sekillerinden biri, yeni bir teknoloji veya patent gelistirmis daha kigik firmalar ile
Uretim ve dagitim kapasiteleri olan buyiik firma arasinda kurulan joint venture’lardir.
N.V.Philips gibi bir ¢ok buytk firma, teknoloji odakli kiicuk girketler icinde, gelecekte
ortakhigin yaratici cabalarinin meyvelerini toplayabilmek igin azinlik payina razi
gelebilir. Bu yaklagim tarzi, 6zellikle burokrasi tarafindan yaraticiigin gelismesi

6nlenmis veya ar-ge yetenekleri kérelmis olgun sirketler i¢in avantajlidir.

- Yonetim kabiliyeti. Bazi ortak tesebbuslerde, bir ortak belirli bir Grina
dretmek ve pazarlamak igin fiziksel yetenege sahip olabilir fakat bazi énemli
alanlarda yoénetim uzmanligina ihtiya¢ duyabilmektedir. Gerekli ydnetim yetenegine
sahip bir ortagdi olan bir joint venture, bilgi egrisini hizla yikseltmek ve rekabet
edebilir bir pozisyonu daha hizli elde etmek icin firsat yaratir. Bu durum ¢okuluslu
sirketlerle gelisen (lkelerdeki yerel partnerler arasinda sik goérlimektedir. Yerel
ortaklar tretimin temel faktérlerini kontrol etmelerine ragmen, ¢ok uluslu igletmenin
saglayacadi modern yonetim teknikleri olmadan diinya pazarlarinda etkili rekabet

edememektedirler.

Kilit personelini kaybetme riski ile karsl karsiya kalan sirketler, bu kritik
uzmanhg: elde tutabilmek igin ortak tesebbils yaklasimindan faydalanabilirler. Bu
6rneklerde tesebbis miulkiyeti, ana sirket ile kendi igini kurabilecek veya daha iyi
Ucretle rakiplerine gidebilecek en énemli caliganlar arasinda paylagiimaktadir. Bu
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yéntem, ézellikle personel ve ybnetim devamhliginin istenen blylme oranlarini

stirdiirmede 6nemli oldugu durumlarda tercih edilmektedir.

- Pazar veya Sirket Kiiltiirii: Ortak tegebblis yaklagimi, bir firmayl yeni
pazarlara veya potansiyel ortaklara tanitmak ve ayni zamanda da onlan daha
yakindan taniyabilmek icin faydalidir. Bilgi arastiran bir firma, ortad: araciliyla iyi
tanimadig bir pazar. veya firma hakkinda daha genis bir perspektif edinebilir. Bu
olgu Japonya gibi, stratejik ufuklan daha uzun dénemli olan ve stratejik karalar
kapsamh bilgi ve arastirmaya dayanan is kiltirlerinde daha yaygindir. Bununla
birlikte, batii firmalarin da kiglk joint venture’lan ortagr esas yatirimdan dnce
dikkatlice dederlendirmekte bir arag olarak kullandig bilinmektedir.

2. Yan Uriin Kullaniminda Karliik

Bir Uretim isleminin 6nemli miktarlarda birincil Grinle ilgisi olmayan
pazarlanabilir yan Urlnler meydana getirmesi uygulamada sik¢a rastlanan bir
durumdur. Eger imalat¢l bu yan urtinleri etkili bir sekilde pazarlamak icin dagitim
yetenegdine sahip degilse, nitelikli daditici olan bir bagka firma ile ortak tesebbis
uygun bir alternatif olabilir. Tegebbiis yapisina bagh olarak, bu yaklasim tarzi
firmanin yan Granler ile ilgili pazarlama risklerine maruz kalmasini azaltmak icin
kullanilabilir (6rnegin fiyat dalgalanmasi, rekabet, vs.). Daha sonra ele alinan maliyet

paylagimi bu duruma paralel bir neden olabilmektedir.

B. Pazar Kullanim

Bir firma belirli bir Griin veya hizmeti (iretme yetenegine sahip oldugu halde, bir
ortak tesebbls pazarlama avantajlan saglayabilir. Yatay ve dikey entegrasyon, ortak
tesebbls birlikleri araciligiyla basariyla sonuglandintabilmektedir. Joint venture’larin
pazar erisimini arttirmak yada pazarda yeniden yapilandirmak icin birgcok yol

bulunmaktadir.

1. Uriin Dagitimimi Genigletmek: Ozellikle farkli codrafik bélgelerde fakat
benzer Urin pazarlannda cahlstiklarinda, taraflarin kendi dagitim kapasitesinin
Gzerine ¢ikmasi icin, ortak tesebbusler elverigli durum saglamaktadir. Bu nitelik,
agagida orneklendigi gibi, birka¢ 6zel stratejik pazarlama hedefini basarmak igin

kullanilabilir:
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- Uriin yollarini genigletmek: Birbirlerine yakin fakat dogrudan rakip olmayan
iki potansiyel ortak i¢in bir dagitim ortak tesebbust; her ikisinin de pazarlama ve
satig yatinmlarinin kullanimini maksimize etmek ve daha genis bir alanda Urunlerini
sunarak musgteri memnuniyeti saglamak icin elverigli ortam olusturmaktadir. Bu,
ortaklardan birisi veya her ikisi de blylk bir dagitim aityapisina sahip olup, sinirlt
ariin yollarindan dolayi bu niteliklerini etkili bir bicimde kullanamadiklarinda ézellikle
degerlendirilebilmektedir. Ismini tlser ilaci Tagamet ve kalp ilaci Dyazide’e énciilik
ederek duyurmus olan Smith Kline Beckman bu duruma giizel bir émektir. Bu
drtinler gerekli olgunluga ulastiginda ve ayni pazar potansiyeline bagka bir Griin
ciktigi zaman gelir akigi saglayabilmek igin Smith Kline Beckman boslugu daha
kicik potansiyel pazariann yararlandigi, daha fazla sayida ilagla doldurmak
zorundaydi. Smith Kline kendi ar-ge ¢abasini desteklemek igin ortak tesebbusler
olusturmus ve diger ilag firmalarindan lisanslar anlagmalar yapmistir. Bu yéntemle
firmalar mevcut dagitim ag1 vasitasiyla pazarlanabilen yeni Urlinlerden faydalanma

sansina da sahip olabilmektedirler.

- Olgek ekonomilerinden faydalanmak igin hacim artrmak: Fiyat
rekabetinin s6z konusu oldugu homojen Urlin pazarlarninda, joint venture’lar 6lgek
ekonomilerin getirecedi avantajlardan yararlanabilmek icin uygun bir ara¢ olarak
kullaniimaktadir. Bu daha genis kapsamh Grin dagitimi, genel giderlerin
konsolidasyonu ve imalat etkinliginin artirilmasi aracih@iyla basarilabilir.

- Minimum Etkinlik Olgegi teghizatlarin verimli kullanmak: Baz
durumlarda teknik faktérler, birim maliyetler ve fiyatlar misteriler igin kabul edilebilir
bir seviyeye erigmeden énce belirli bir Grintin basglangi¢ miktar seviyesinin Gretilmig
olmasini zorunlu kilar. Bir ortak tesebbiis buylk miktarlarda imal edilen Grin igin
yeterli dagitim kapasitesini saglamak igin kullanilabilir. Omegin, Alaska Boru Hattrni
inga etmek ve calistirmak igin birkag petrol sirketi bir birlik olugturmustur. Bu boru
hattindaki isleme tarzi, sadece bir Ureticinin is yapma yetenegi ile maliyet verimliligi

saglayamazdi.

2. Girig igin Pazar Engellerinin Ustesinden Gelmek
Zor veya kapall pazarlara girmek isteyen firmalar icin joint venture cazip bir
firsattir. Birgcok pazar ilk bakista, yabancilara girig icin bazi engellerden dolayi

ekonomik olarak ¢ekici gérinmemektedir.
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- Yilksek baglangic maliyetleri: i¢ pazar baglangic maliyetleri, Gcret ve
gayrimenkul fiyatiarindan dolay! yiiksek olabilmektedir. Uriinlerinin pazar gekiciligi
az olan bir sirket i¢in, yeni bir dagitim adi kurma maliyeti ekonomik olmayacaktir. Bu
durum, yabanci mali hizmet firmalarinin akin etmesi sonucunda gayrimenkul
fiyatlarinin ¢arpici bir sekilde artti§i Japon pazarina girmeyi arastiran sirketlere 6zgu

bir problem olarak drnekienebilir.

- Hukuk ve vergi engelleri: Bu engellerle mevcut yerel firmalan korumak
veya yerli Ureticileri daha fazla biyltmek amaglanmaktadir. Geligen birgok Ulkede
yerel firmalara sahip ortak tegebbusler, yerli pazarda sadece hukuki araclarla var
olmaktadirlar. Bu tegebbisler genellikle ylizde 51’e kadar yabanci ¢ok uluslular
tarafindan sahip olunmakta ve yerli yénetim ve teknik kaynaklarin gelismesini tegvik

etmek i¢in zorlanmaktadiriar.

- Pazar ve kiiltiirel bilgi. Bunlar bir uluslararasi tesebblisiin basarisim veya
basarisizhgini siddetle etkileyebilecek, fiziksel varligi olmayan faktérierdir. Eger
yabanci bir firma yerel ig kultir bilgisine sahip degilse, etkili bicimde is gérmek,
pazarda var olma igin glivenilirigi ve uygulanabilirligi saglamak zor olacaktir. Ayrica,
eger firma yerel pazann tipik 6zelliklerinin ve ihtiyaclarini tamamen anlayamazsa,
Grind yanhg konumlandirabilir veya hedef miusterilerine yanhs mesajlar iletebilir.
Yerel pazardaki benzer firmalardan olugan tesebbusler, bu pazara girig i¢in arayista
olan dig firmalara buyik avantajlar saglayabilmektedirler. Saglanan bu avantajlari

saymak gerekirse::

o Her iki firmanin Grlinlerini pazarlamak igin yerel ortagin dagitim yetenegini
kullanmak i¢in elverigli durum saglanmakta, ozellikle dagitim sisteminin genel
verimliligini mevcut varliklar Gzerinde odaklanarak artirmaktadir. Bir ¢ok durumda,
bu kapasite artigl duran varliklarda sifir ya da ¢ok kiiguk bir artisla gerceklestirilebilir.

¢ Tehdit edici vergi engellerinden kurtulmak icin, bir yerel ortak ile birlikte yerel
bir imalat varligi kurmak elverigli durum saglanmaktadir. Glinimizde birgok Japon
firmasi A.B.D. pazarina sdrekli ulagimi saglamak icin A.B.D. firmalan ile ortak
tesebbusler olusturmaktadir. California’daki General Motors - Toyota tegebbist bu

taktige en glizel 6rnektir.
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o Yerel bir firma ile ortakhik vasitasiyla kapall bir pazara girmek ya da bu
pazarl tamamen elde edebilmek igin elverigli durum sadlanmaktadir. Yerli firmanin
ortakligi sadece yasal ihtiyaglarn gidermeyecektir. Hikimet tarafindan yabanci
tegebbislerin kamulagtinimasi veya sinirlandiriimasi gibi gelecek faaliyetlerine karsi
bir miktar koruma saglayabilecektir. Omegin, Cin'in déviz ihtiyacinsan dolayi bircok
sirket yerli pazarlara surekli ulagsmayl saglamak i¢cin Cin firmalan ile ortak
tegebbisler olugturmuslardir. Tesebbus yabanci ortagina ihracat yapmak vasitasiyla
satis yapmakta, masraflarinin blytk bir kismi yerel para ile kargilanmaktadir.

e Joint venture’in hedef pazan tanimak ve nifuz etmedeki basarisini
arttiracak olan bir faktor, yerel ortagin mevcut is ortami ve kultirel aligkanhklarini
son derece iyi tammasidir. Buna ilaveten, taninmis yerel ortagi olan bir girigim,
gelismekte olan Ulkelerde yaygin olan, yerel musterilerin yabanci saticilara
gosterebilecedi tepkileri yok edebilmektedir. ilave olarak, yerel ortak cevre ile
iligkilere ve is baglantilanna katkida bulunmaktadir. Ozellikle ilag sektérii gibi bazi
sektdrlerde, mahalli otoritelerle bilgi ve tecriibe paylagimi, etkili yoldan is yapmak
icin mutlaka gereklidir. Pazar ve kiltirel uzmanlk yerel calisanlar sayesinde
kazaniimaktadir. Bununla birlikte, bir yerel ortagin kurumsal kimligi de bazen,
caliganlann katkida bulunabilecegi bilgi ve uzmanlik kadar 6nemlidir.

Eger yabanci firma yerel pazarda kendi ismini yerlestirmeyi tercih ederse,
bagimsiz bir olusumun énciisii olarak, sinirhi sureli bir ortak tesebbiis kurmak uygun
olmaktadir. Yabanci ortak ayrilirken gelecekteki tercihleri icin gerekli olan kaynak ve

bilgilere sahip olacaktir.

3. Olgun veya Azalan Uriin Hatlanm Yeniden Diizenlemek

Ortak tesebbislerin daha degisik kullanimlarindan bir tanesi, olgun veya
azalan bir endustride firmalarin rekabetsel pozisyonunu glglendirmektir. Degeri
azalan bir pazarda pay almak igin yarisma olasiligi ile karsi kargitya kalan sirketler
icin bir ortak tesebblis, pazardaki pozisyonlarini kuvvetlendirirken kapsamli imalat
yatinmlarini verimlilestirmek igin bir ara¢ saglamaktadir. Eger bu Urln hatlarinin
getirisi yUksek ise, bu yaklagim sabit yatinmlann faydali mrind uzatabilmektedir.

Alternatif olarak, ortaklardan biri veya her ikisi, ortak tesebblst yatinmiarinin
degerini artirmada bir arag¢ olarak goértiyor olabilmektedirler. Potansiyel misteri icin,

54



iyi dizenlenmis bir ortaklik, iki daha klg¢lk ve daha az rekabet edebilen ortaklik

dncesi isletmeden daha degerli olacadi gercegi de géz ardi edilmemelidir.

4. Yeni Urtin Pazarlarinda Gesitlendirmek

Belirli bir firmanin bir endustride gelistirdigi teknik hiner ve yetenekler diger
artin ve hizmetlerde kullanilabildiginde, halen hedef pazara hizmet eden bir firmaya
sahip bir ortak tesebbls agisindan bu uzmanhd: kendi menfaatine g¢evirmek igin
etkili bir arac olabilmektedir. Firmalar, tamamlayici Grlin ve pazar bilgisi saglayan bir
ortak bularak, yeni bir Grin pazarlamanin getirebilecegi riskleri azaltma yoluna
gidebilmektedirier. Sony Prudential Sigorta, Wilson Spor Malzemeleri ve Pepsico ile
ortak tegebbls olusturmada bu taktik kullanilmigtir. Gazete kadidi tretmek igin
Knight Ridder'in Media General ile olan ortak tegebbusl, bu strateji araciligiyla
dikey butiinlesmenin de basarilabilecegini gdstermektedir.

Ortak tesebbusler, var olan bir Grlin i¢in yeni bir daditim sistemi geligtirilirken
de yararli bir yaklasimdir. Ornegin, 1980 de Automated Data Processing (ADP) ve
Townsend - Greenspan&Co., Econalyst’yi olugturmak icin bir araya gelmiglerdir. Bu
firma, Townsend - Greenspan’in rapor, tahmin ve posta ile daha énceden dagitiimig
ekonomik verilerini on-line bilgisayar erigimi ile miisterilere saglamigtir. Ayni sekilde,
CBS ve Twentieth - Century Fox Video, sinemaya alternatif olarak hizla gelisen yeni

video kaset film pazarini kullanmak i¢in CBS / Fox'u olugturmusglardir.

5. Yeni Rakiplerin Girisi igin Engelleri Artirmak
Ortak tesebbus yaklagimi, bir gok durumda giris maliyetlerini artirarak rekabeti
6nlemek veya etkisizlestirmek icin kullanilabilir. Bu amaca ulasabilmek igin

asagidaki yollara bagvurulmaktadir:

- Onemli bir kaynagin en 6nemli saglayicisi ile birlik olmak, béylece 6zel

veya ayricalikli giris saglamak;

- Hizla hacim olusturmak igin birlegsen partnerlerin teknolojik, imalat ve
dagitim yeteneklerini kullanmak, bdylece birim maliyetleri diisirme ve potansiyel
rakipleri bliylik baglangi¢ maliyetleri ve risklerine maruz birakmak.
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6. Uluslararas: Birlesmeler igin Bir Vasita Saglamak

Yerli endustri liderlerinin yabanct mulkiyet hakkindaki endigeleri ile, hem
gelismis, hem de gelismekte olan Ulkelerde ekonomik miiliyetciligin yukselmesi
yabancilara kargt negatif yaklasim sonucunu dogurmustur. En dikkate deger
Orneklerden bir tanesi Hong Kong ve Shanghai Bankalarinin, Royal Bank of
Scotland’| elde etme girisiminin, Bank of England tarafindan reddedilmesidir. Her ne
kadar gerekge olarak Hong-Kong'ta Merkez Bankasi yoklugu gésterilmis olsa da,
gercek sebebin ekonomik bagimsizlik konusu oldugu bilinmektedir.

Milliyetci kaygilan hafifletmek igin, blylk birlesmeleri ve kazanglan tasarlayan
mustakbel ortaklar, yerel firmalarin milli kimliklerini koruyarak, bu olumsuziugu
bertaraf edebilmektedirler. Bu olguya en yeni émek, iki firmanin varliklarinin
¢oguniugu bir ortak tesebblise devredilen Asea - Brown Boveri birlesmesidir. Bu
olusum diinyadaki en blyuk elektrik miteahhitlerinden birisi olarak ortaya ¢ikmistir.
Bununla birlikte, Brown Boveri isvigre’ de kalmaya devam ederken, Asea bir isveg
holdingi olma kimligini yitirmemistir. Her ikisi de ortak tesebbisin yénetiminde
6énemli rol oynamakta, fakat kendi Ulke pazarlarinda tiketicini kargisina eski yerel

firmalar olarak ¢ikmaktadirlar.

Politik faydalari bir yana, dogrudan yatinm yerine joint venture kullanimi,
ortak ve hissedarlara kar payr ddemlerinde 6nemli vergi avantajt ve transfer

kolayiiklar gibi avantajlar saglamaktadir.

C. Risk Kullanimi

Joint venture olusturmanin temelinde yatan en buyik sebeplerinden bir tanesi,
maliyetleri ve riskleri paylagtirmaktir. Ar-ge ve Uretim ortak tesebbusleri bu duruma
en yaygin o6rneklerdir. Bu tir yatinmlar, geri dénlisii tamamen garanti olmayan
blyuk baslangic maliyeti gerektirmektedirler. Her iki girisimde de ortak tesebbis
fikri, riskleri diger istirakgiler Uzerine yaymada kullaniimaktadir. Boéylece ortak

tesebbusiin basansizhigi halinde risk paylagiimig olmaktadir.
1. Ar-ge Maliyetlerini ve Riski Paylagsmak

Ortak tesebbuslerde oldukga sik gorllen bir yaklasim, temel veya uygulamali
aragtirma giderlerini karsilamak i¢in rakipler arasinda kurulan joint venture’lardir. Bu
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yaklagim, Ozellikle beklenen Grinleri taklitgilerden saklamanin zor olacags

durumlarda, maliyet olarak ortaklar/rakipler araciligiyla paylagsmak i¢in uygundur.

Teknolojik yenilikler ve yeni Urin gelistirme galismalarindaki uzmanhklarin
birlesgtirmeyi isteyen ileri teknoloji firmalari arasinda bir¢cok ar-ge ortak tesebbtisi
ortaya ¢ikmistir. En agik ortak girigimlerden bir tanesi, 1983 yilinda ileri bilgisayar
yazilimi ve yari iletken teknolojilerini geligtirmek icin 15 firma tarafindan olusturulan
Microelectronics and Computer Technology Corp. olugumu ile meydana gelmigtir.
Bazi durumlarda Grtin aragtirma ve gelistirmede igbirlidi icin, firmalar aralarinda bir
joint venture olusturmadan da ortak hareket edebilmektedirler. istirakgiler sadece
aragtirmalarini koordine etmekte ve sonugclan paylasmaktadirlar. Bununla birlikte,
tesislerde buyuk yatinma, ekipman ve prototipe ihtiya¢g duyuldugunda bu yaklagim o
kadar etkili degildir.

2. Verimli Yatinm Maliyetleri ve Riski Paylagmak

Ortak tesebbusler, uzak bdlgelerde maden kazma ve kuyu a¢gma islemlerinin
maliyeti milyonlarca dolari bulan yer aiti ¢ikarma endiistrilerinde en ¢ok rastlanan
organizasyon tarudir. Cunki c¢ikanlan kaynak olan, petrol veya maden kolayca
gérilemez ve miktan élgilemez olmasi ile tahmin edilen yatinm dénisimi konusu
6énemli bir celigkidir. Bir de tegebbusuin uzun sdreli karhligin etkileyebilecek faktorier
vardir. Yabanci borsalardaki dalgalanmalar, kamulastirma, teknolojik degisim ve
arz-talep durumlarinin yén degistirmesi bu faktériere dahil edilebilir.

2.6.2. Joint Venture in Dezavantajlan:

Dogal olarak, genelde farkii tilkelerden olmak Uzere, en azindan iki ortadin bir
araya gelmesinden olusan joint venture’larin yénetiminde ve uygulanmasinda bir
takim zorluklarla karsilasiimaktadir. Bu zorluklarin temel kaynadi séz konusu
ortaklarin sahip olduklan yonetim ve organizasyon yapilannin farki olusudur. Bu
farkhliklar igletme yoénetimi ve isletme organizasyonu olmak Uzere iki agidan ele

alinabilmektedir™®:

% OZALP, Inan; “Gok Uluslu Isletmelerin Yabanci Ulkeye Girig Yollarindan Joint Venture'in
Ananliz Edilmesi”; Anadolu Universitesi .I.B.F. Dergisi; Haziran 1987. S.47
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A) isletme Yénetimi Agisindan:
- Kulturel farkhliklar;
- Yénetim bicimi ve anlayisinda kaynaklanan farkliliklar.

B) isletme Organizasyonu Agisindan:
- Organizasyonel sistem farkliliklari;
- Organizasyonel politikalar ve stratejilerdeki farkliliklar.

Yukarida sayilan bu farkliiklarin neden olabilece§i problemler soyle

siralanmaktadir:

a) Ortaklarin Cikarlarinda Gatigma:

Her iki taraf da birbirinden bagimsiz isletme oldugu icin, her ikisini de amaci
bu ortakliktan maksimum fayda saglamaktir. Fakat bu noktada bazen iki tarafin
cikarlan cakisabilmektedir ve bir tarafin karli oimasi, di§er tarafi zarara
ugratabilmektedir. Ya da en azindan onun karini dislrerek memnuniyetini
azaltabilmektedir. Bunun énline gecilmesi ya da en azindan en aza indirilebilmesi
icin kurulug agsamasinda dikkatli davranmak gerekmektedir. Joint venture sinerjik bir
yapiya sahip olmahdir. Ortaklanin kaynak ve ihtiyaglar birbirini tamamlamalari,
amaglan da uyumlagtinimalidir. Catismalar genelde su noktalarda dogabilmektedir:

aa) Amaglann Farkhhgi:
- isletmelerin ait olduklan Glkelerin amaglari istihdam, egitim ve sosyal faydalar
acilarindan farklihk gésterebilmektedir;

- Gergekte faaliyetlerin temel amaci, isletme degerini maksimum yapacak
karlihkta caligmaktir. Ancak ortaklarin karllik anlayiglari farkh olabilmektedir.
Amerikalilar yatinm Gzerinden karhid1 ele alirken, Japonlar karliligi 6zsermaye

agisindan ele almaktadirlar;

- Ayni sekilde ABD’de pazar payi ve satis hacmi ile kisa vadede yuksek
karlilk amagclanirken, Japonya'da verimlilik ve etkinlik konularinda uzun vadeli

istikrar amaclanmaktadir;

T.C. YOKSEKOERETIM KUR)
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ab) Transfer Fiyatlamasi Sorunu:

Cok uluslu isletme global olarak karlihgi maksimize etmek isterken, yerel ortak
sadece joint venture’in karlih@! ile ilgilenmektedir. Cok uluslu isletmeler karlihklarim
arttirabilmek igin joint venture’a miamkin oldugu kadar fazla girdi satarak transfer
fiyatlamasi yoluyla bir avantaj sadlamayr amaglarken, yerel isletmeler girdilerin
bagka yerlerden daha uygun sartlarda temin ediimesini isteyebiimektedirler. Bu
yuzden, bu problem joint venture’larda kargilasilan énemli bir ¢atisma konusudur.
Bu sorunun ¢dzimd, joint venture’in olusturulma asamasinda transfer fiyatlamasi
sartlanin belirlemek olacaktir. Ancak énceden olmayan, yeni Grinlerin s6z konusu
olmasi halinde, fiyatlarin belirlenmesi sorunu tekrar ortaya ¢ikacaktir>’.

ac) Karin Dagitilmasi:

Taraflar, karin ne zaman ve ne miktarda dagitilacagl konusunda farkli
goérislerde olabilirler. Ortaklarin mali yapilan ve finansal stratejileri dogal olarak
farkh oldugu icin karnn hemen dagitiimas! ya da igletme binyesinde tutulmasi

konusunda da ayni fikirde olmalar zor gdéziikmektedir.

b) Kontrol Kaybi:

Ozellikle global anlamda faaliyette bulunan ¢ok uluslu isletmeler kontroli
ellerinde tutmak istemektedirler. Birgok ¢ok uluslu igletme Uretim, pazarlama ve
finansman konularinda etkili bir politika takip etmelerinde joint venture’lan potansiyel
bir engel olarak gérmektedirler. Bunun baglica nedeni, &zellikle yiksek nitelikli
arnler Ureten, gucgll bir markasi ve pazar prestiji olan isletmelerin Uretim ve
pazarlama Uzerindeki kontrol kaybi, yiksek riskler dogurmaktadir. Ortagin yapacagi
en ufak bir hata, bir anda ¢ok uluslu igletmenin bitin dinyadaki imajini zedeleyip

istenmeyen sonuglar dogurabilecektir.

Kontrol kaybi intimali, 6zellikle azinlik payiyla olusturulacak joint venture’larda
daha yuksektir. Paylar arasinda farkllik arttikga bu sorunun azalacaktir. Bir ortagin
acikca daha baskin rol almasimin catismalan azalthdi gériilmektedir®®. Buyiik
hisseye sahip firman kendine uygun kosullari éne surebilecek, azinlikta olan firma
ya da firmalar da bu konuda fazla muhalefet yapamayacaklardir.

7 SHAPIRO, Alan C.; Foundations of Multinational Financial Management; Allyn and

Bacon; Boston, 1994; S.360
58 AUSTIN, James E.;Managing in Developing Countries;The Free Press;USA,1990;3.337
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Bu konuda en iyi 6rnek olarak Gillette verilebilir. Gillette tiras bicagdinda Gstiin
kalite sunmay! amaglayan bir firmadir. Bu yGzden ortaklik ya da azinlik olarak
katilim bir yana, bu firma sadece %100 miilkiyete dayali yatinmiar yapmaktadir. Bu
konuda sadece Cin ve Hindistan’da taviz verilmistir. Bu tlkelerde kurulan ortakliklar
da Gillette Ostinlik payina sahip olmak ve firma lzerinde kontrolini kendinde

tutmak konusunda son derce hassas davranmigtir

c) Gakisan Maliyetler:

Bilindidi Uzere joint venture, faaliyetlerin her bir ortak tarafindan ayn ayn
yapilmasi yerine, birlikte yapiimasiyla sinerjik faydalar saglayabilen bir ydontemdir.
Fakat bazi durumlarda bu amaca ulagabilmek, énemli zaman ve maliyetler anlamina
gelebilmektedirler. Ortaklar arasinda iletisim gugliiklerinin Gstesinden gelinebilimesi,
farkli yonetim sistemlerinin, farkh kditirel normlarinin uyumlastirilabilmesi icin
dnemli miktarlarda ¢akisan maliyetlere katlanmak gerekebilecektir™.

d) Kar Transferi:

Bircok tilke mevzuati joint venture tarafindan verilen kar paylarinin tlke disina
transferine sinirlamalar getirmistir. Eski SSCB’den érnek verilecek olursa; Bir joint
venture ortaginin en esash amaci, SSCB'de iglerini gelistimek, kazanch bir yatinm
yapmak ve bu faaliyetten elde ettigi karlan Ulkesine transfer edebilmektir. Yedek
akge, aragtirma ve kalkinma fonlar yatinmda kullanilirsa, bunla vergiye tabi degildi.
Geri kalan kardan %30 vergi alinmaktaydi. Karin bakiyesi ortaklar arasinda
paylasiimaktaydi. Yabanci ortaga dlsen pay bankaya yatirilabilir, SSCB sinirlari
icinde harcanabilir veya yabanci bir Ulkeye déviz olara transfer edilebilmekteydi. Bu
durumda transfer edilecek meblag % 20 vergiye tabidir. Joint venture sermayesinin
azami %25'ine kadar meblag icin yedek akge ayirma zorunlulugu vardi. (The USSR
Chamber of Commerce and Industry)®. Gértiltiyor ki karin nakit olarak paylasiimasi
durumunda yabanci ortak ekstra bir maliyete katlanacaktir. Bu durumda yabanci
firmanin tavri, Ulke digina kendi kontrolinde olan bir firmaya, mal ihra¢ ederek kar
transfer etmek istemesi seklinde olabilecektir. Dijer ortagin esas amacin disina

cikilmasi konusunda iimli olmamasi taraflar arasi ¢gatismaya neden olacaktir.

% AYDIN, Nurhan; Uluslararasi Dogrudan Yatinmlar ve Ortak Girigimler; Anadolu

Universitesi Yayinlan; Eskisehir, 1997; S.67
% DAYINARLI, Kemal; Joint Venture Sozlesmeleri; Daymarh Hukuk Yayinlan Limited

Sirketi; Ankara, 1989; S. 68
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2.7. Joint Venture’lann Basarn Kriterleri

Basarili bir ortak girisim olusturabilmek i¢in énce ortaklar arasindaki uyum ve
isbirligi en Ust noktaya c¢ikanimalidir. Bir ortak girisime gidecek olanlar stratejik
alternatiflerin g6z 6ntine alinip alinmadidini ve planlanan girisimin kendi genel
stratejileriyle uyumlu olup olmadigindan kesinlikle emin olmalar gerekmektedir®'.
Eger bu sorulara cevap pozitif ise, basari sansi yiksek olacaktir.

Bir ortak girigsimin basarsi icin sadece Ust yénetimin taahhutleri tek basina
yeterli degildir. Fikir ve amag birligi alt kademelere de yansitilarak, organizasyonun
bitiiniinde sinerjiyi yakalamak gerekmektedir. is gérenler de kargilikli giivene sahip
olmal ve isbirligi i¢in istekli olmalidirlar. Bu noktada entegrasyonu saglamak ve
orgltsel uyumsuzluk engeli kargisinda degisim slrecini baslatabilmek igin ¢ok iyi bir
ybénetim becerisine ihtiya¢ duyulacaktir. Miizakere slreci sadece sorumluluklarin
belilenmesi degil, karsiikh glven ortaminin  olusturuimasi amacini  da
tagimaktadir®,

Tablo 3: Uluslararasi Ortak Girigimler igin Basan Kriterleri

Devlin ve Bleakley Renard

1. Stratejik Tutarhihk - Stratejik tercihlerin belilenmesi | - Ortak girisim igin
stratejik amaglar

- Birlesik ortak tercihi - Dogru ortagi bulmak
2. Paylagilmis Degerler| - Acik olarak belirlenmis amacg ve | - Dikkatli miizakere ve
hedefler giiven olusturma
- Yeterli kaynak katkist yapilmasi - Insan uyumu

- Anahtar personelin transferi ve
kariyer imkanlarini gelistirmek

3. Kiiltiir | e - Insan uyumu

4. Egemenlik - Sorumluluk ve sorumiuluk - Sirketin yasal mukavelesi
sartlarinin tahsisi

Kaynak: BEAMISH, Paul W.; Joint ventures in LDC'’s: Partner Selection and
Performance”Management International Review; 34.2,1994; S.36

1 LYLES, Marjoie A.; “Common Mistakes of Joint Venture Experienced Firms”: Columbia
Journal of World Business; Summer,1987; S.79

62 BEAMISH, Paul W., KILLING J. Peter; International Management; Richard D Irwin inc;
Boston, 1994; S.129
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Tablo 3'te, farkhl yazarlara goére, uluslararasi bir ortak girigsim icin basarili oima

kriterleri kargilagtinimali olarak 6zetlienmektedir.

Taraflara, ortak girisime kendi katkilarimin yani sira, kargi tarafin da
katktlannin gerekli hatta vazgecilmez oldugu agilanmalidir. Her iki tarafin da katkilar
acikga belilenmelidir. Karsilikli avantajlar ve dezavantajlar bilinmeli, ¢ikar
catismalan dogabilecek alanlar énceden distnulip énlem alinmalidir. Taraflarn
amaci minimum risk seviyesinde maksimum fayda saglamaktir. Kaynak kullanimi
disinda, potansiyel dider ¢atisma alanlan, yénetim yapilar, kar daditimi, patent
sahipligi ve geri 6deme konular olabilmektedir. Bir araya gelen sirketlerin rakip
degil, ortak olduklarn olgusu en tepeden en alt seviyeye kadar herkese agilanmalidir.
Joint venture’dan beklenen sinerji ancak taraflarin avantajli olduklar konularda,
birbirini tamamlayarak birlegsmeleri halinde gérllecektir. Burada dogru ortak segimi
6n plana ¢gikmaktadir. Ortaklar hedeflenen isi yapabilmek igin gerekli bilgi, beceri ve
kaynaga sahip olmalidirlar. Hatta sadece bunlara sahip olmak yetmez. Rekabet
edebilmek igin sermaye, teknoloji, pazar payi ve isglclh gibi konularda diger
firmalara gére goreceli Ustiinliik saglamalan gerekmektedir. Ortaklik miizakerelerini
yurutecek olan vyetkililerin ileri gorusli, sabirli, esnek ve gergekci beklentiler
tagimalidirlar. Basarih bir mizakere sonucunda herkesin karli ¢ikacagi ger¢egi géz
éninde bulundurulmalidir. Ozellikle paylann esit olmadigi ortakliklarda yeti ve
sorumluluk alanlarn ¢ok iyi belirlenmelidir. Bu konuda bir catisma dogdu taktirde de
¢6zim yolarinin ve mercilerinin énceden belilenmesi her iki taraf icin de glven

unsurunu arttiracaktir.

Joint venture’i olusturmak igin bir araya gelen taraflar i¢in yukarida sayilan
amag birligi, karsilhikh gliven ve uyum, bilgi, beceri ve kaynak olanaklarnnin yani sira
kiltarel uyuma da ihtiya¢g vardir. Ortakligin taraflan iglerin nasil yuritilecegi
konusunda farkli inanis ve ydntemlere sahip olduklan taktirde bir ¢catisma ortami
ortaya ¢ikacaktir. Kdultirel uyum sadece igbirlikgi uyum olarak gorilmemelidir.
Isbirlikgi kiiltiir catigmalarinin diginda, joint venture’in dogasinda olan, farkli ulusal
kiltirlerin bir araya gelmesinde kaynaklanan problemler gérilmektedir. Ulusal
degerler liderlik tarzi, isletme organizasyonu, érgltsel yapi is dizayni ve kontrol

mekanizmalarinin olusturulmasinda etkili olmaktadir®,

% | ANE,Henry W; BEAMISH, Paul W.; “Cross-Cultural Cooperative Behavior in Joint
Ventures in LDC’s”; Management International Review; 30. Speciat Issue, 1990; S.94
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3. TURKIYE’DE ORTAK YATIRIMLARIN DURUMU
3.1. Tiirkiye’de Yabanci Sermaye Yatinmlan

3.1.1. Genel Degerlendirme

Geligmis Ulkelerin refah seviyesini yakalayabilmesi igin, Turkiye’nin son
yillarda ortalama %5 olan kalkinma hizini arttirmasi gerekmektedir. Son Kasim/2000
ve Subat/2001 krizlerinden sonra, yapilan tahminlere gore, ekonomide 2001 yilinda
%5-7 kiglilme beklenmektedir®. Oysa ki istenilen refah dizeyine erisebilmek igin
ortalama %10’luk buyumeyi yakalamak gerekmektedir. Blylmeyi saglayabilmenin
en iyi kaynaklardan biri yabanci sermaye yatinmlandir. 1994 yilina kadar her yi
yaklagik 200 milyar dolar civarinda olan yabanci sermaye yatirmlan, sicak para
hareketlerindeki artisin da etkisiyle hizla artarak son yillarda 1 trilyon dolar
seviyesini agmigtir. Tablo 4’te de goéruldigu gibi, Ulkemiz yabanci sermaye
yatinmlarindan yeterince istifade edememektedir. Bu olumsuz gorintiyi cizerken
dikkat edilmesi gereken nokta, son yilarda gelen yabanci sermayede ©6nemli
geligmeler saglandigidir. Burada temel sorun Tirkiye’'nin bu kaynadi ¢ok ge¢ fark
etmesi ve harekete gegene kadar diger tlkelerin bu istikamette 6nemli asamalar
kaydetmesidir. Tablo S'te yillar itibariyle Glkemize gergceklesen yabanci sermaye
girigleri verilmektedir. 2001 yilinda rekor seviyede yabanci sermaye girisi
gerceklesmistir. Bu rakami ytikselten iki tane 6nemli kalem vardir. Birincisi Aria
yatinmi, ikincisi de HSBC’nin Demirbank’i satin almasidir. 1971-1980 déneminde
gelen toplam yabanci sermaye rakami sadece 100 milyon dolar civarinda iken, ayni
dénemde ingiltere’ye 40,5 milyar dolar, ispanya’ya 7 milyar dolar, italya’ya 5,7
milyar dolar yabanci sermaye girisi olmustur®®. Tirkiye'nin yabanci sermaye
portresini daha iyi gizebilmek igin gerilere dénerek, bu konudaki gelismelere kisaca

g6z atmakta yarar vardir.

Turkiye'de yabanci sermayenin tesviki ile ilgili olarak ilk yasa, 1951 yilinda
cikarilan 5821 sayili Yabanci Sermaye Yatinmiarinin Tesvik Kanunudur. Bu yasa ile
tlkemize gelen yabanci sermayenin kar ve para transferlerine bir takim sinirlamalar
getirilmigtir. Bu yasay! halen ylriritkte olan 23 Ocak 1954 tarihli, 6224 sayil
Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu iziemistir. Bu yasa ile Glkemizde yatinm yapacak

5 Capital ; Agustos/2001; S.46
% DPT; Yabanci Sermaye Raporu (1990 — 1992) ; Ankara, 1992, S.1
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Tablo 5: Yillar itibariyle Yabanci Sermaye Girigleri

iZIN YATIRIM FIRMALARIN
VERILEN |BELGELERININ | YABANCI TOPLAM
YABANCI TOP.YAT. SERMAYELi | SERMAYESI
SERMAYE |TUTARI (MILYAR|FIRMA SAYISI| (MILYAR TL | FiiLi GiRiS
YILLAR |(MILYON $) TL) (KUMULATIF) | KUMULATIF) | (MILYON $)
1980 97.00 76.87 78 28,39 35
1981 337.51 72.16 109 47,4 141
1982 167.00 218.14 147 100,196 103
1983 102.74 199.22 166 147,109 87
1984 271.36 312.28 235 254,775 162
1985 234.49 1,168.16 408 464,981 158
1986 364.00 3,099.74 619 707,164 170
1987 655.24 3,179.53 836 960,035 239
1988 820.52 5,468.27 1172 1,597,103 488
1989 1,511.94 9,507.35 1.525| 4,847,832 855
1990 1,861.16) 18,249.28 1.856] 7,943,775 1.005
1991 1,967.26 15,893.98 2.123 13,101,036 1.041
1992 1,819.96 17,976.36 2.330| 23,441,214 1.242
1993 2,063.39 70,136.27 2.554] 36,737,050 1.016
1994 1,477.61 37,202.36 2.830| 62,449,964 830
1995 2,938.32 328,447.82 3.161{113,013,790 1.127
1996 3,834.97] 1,250,652.13 3.582|235,971,182 964
1997 1,678.20 624,461.10 4.068/458,968,459 1.032
1998 1,646.76] 1,016,653.54 4.533|823,560,554 976
1999 1,700.52] 1,599,520.36 4.950] 1,446,503 817
2000 3,059.90] 7,883,004.85 5.328! 3,063,464 1.719
2001* 1,196.00] 1,767,047.15 5.590, 4,233,071 2.161
TOPLAM| 29,805.85 14,652,547 - 16,119
* Eyldl sonu itibariyle

Kaynak: Devlet Planlama Teskilati
http//ekutup.dpt.tr/teg/2001/09/tv.21 xIs
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olan yabanci yatinmcilardan Turkiye’'nin ekonomik kalkinmasina katkida bulunmak,
Turk 6zel girisimcilerine agik alanlarda g¢alismak ve tekelcilik yaratmamak gibi bazi
temel kosular yerine getirmeleri istenmektedir. Buna karsilik disariya kar transferleri
herhangi bir kisittama olmaksizin, tamamen serbest birakiimigtir. Sirketin tasfiyesi
durumunda satis gelirlerinin tamaminin yurt disina transfer edilebilecedi ve transfer
edilmeyen karlanin istenildiji zaman ana sermayeye eklenebilecedi ifade
ediimektedir®®.

6224 saylli Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu aslinda genel bir yasa
durumundadir. Uygulamaya iliskin temel ayrinti ve ilkelere 5 Yillk Kalkinma
planlarinda ve yillik programlarda yer verilmistir. Il 5 Yilhk Kalkinma Planinda

yabanci sermaye konusunda su ilkeler yer almigtir®”:

a) Yabanci sermayenin yurt icinde bulunmayan bir teknolojiyi getirmesi esas
olacaktir. Uretimin ¢ogunda ihracata yénelik olan projelerde bu sart daha esnek

olacaktir;

b) Kurulacak kapasitelerde uluslararasi rekabet olanagina sahip olma sarti

aranacaktir;

c) lzin verilicken firma faaliyet alani genis olmayacak, izin balica

karakteristikleri belli olan projelere baglanacaktir;
d) izin verilirken mimkiin olan 8l¢lide ihracat sarti aranacaktir;

e) Yerli — yabanci sermaye kuruluglarinda, yabanci ortaga patent, royalty v.b.
gibi isimler altinda gayn maddi hak ve &demelerinin, yerli sermayenin hissesi

oraninda yapilmas esas olacaktir;

f) Yabanci sermayeye izin verilirken herhangi bir Gretim dalinda tekel
yaratmamasina dikkat edilecektir. Halen yabanci firmalarin tekelinde bulunan
dallarda ise yerli sermayenin ¢ogunlukta oldugu firmalara éncelik taninacaktir;

% TASLICA, A. Osman; “Gok Uluslu Isletmeler ve Tirkiye”: Uluslararasi isletmecilik
Segme Yazilar Il; Anadolu Universitesi Yayinlar; Eskisehir, 1992; 5.203
67 TUSIAD; Goriig; S.12; Ankara, Aralik 1977; S.8
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g) Yatinm izinleri belli stirelere bagli olacaktir;

h) llag sanayiinde yabanci sermaye ancak ilag aktif maddeleri tretimi ile ilgili
olmak, kimya sanayii i¢in de yerli girisimlere engel olmamak kaydiyla muisaade

edilecektir;

1) Turizm sektérindeki yabanci sermaye yatirimlan fiziksel planlar yapilmis,
kitle turizmine ve dig turizme ydnelik olacaktir. Tamamlanmig tesis milkiyetierinin

yabanci firmalara devrine izin verilmeyecektir;

i) Firmalann caligtiracadi yabanci personele izin verilirken, bunlar strekli
olarak c¢alisacak kisi olarak degil, makul slrelerde bilgilerini Turk personele
aktaracak kisiler olarak dustintlecektir.

Tarkiye'de 1980 oncesi dénemde yabanci sermayenin girebilecedi faaliyet
alanlari, kar ve teknoloji transferleri, yabanci sermayeli sirketlerin Turkiye’'de faaliyet
gosteren sirketlerle ortakligi gibi konularla kisitlanmigtir. Ayrica burokratik islemler
yabanci yatinmceilari caydirici nitelikte olmustur. 1980 dncesi dénemde i¢ piyasanin
yabanci yatinmcilara kargi korunmasinda, sz konusu dénemde uygulanan ithal
ikamesine yonelik sanayilesme stratejisinin roli blyiktir. Bu stratejide, (lke
sanayiini yabanci rekabetine kargi korumaya yénelik birtakim araclar gelistirilmistir.
Asirt degerlenmis déviz kuru, ithalat yasaklan, kotalar, yliksek gimriik vergileri, siki
kambiyo kontroli, bu araglardan bazilandir®®. Bu konudaki olumsuz yaklagimin
ekonomik yéni yani sira, yabanci sermayenin gittigi Glkede bagimhlk iligkisi
yaratti§i, o llkeyi sayasal ve ekonomik a¢idan kendi dlkesinin uzantisi haline
getirerek ekonomik ve siyasal badimsizhigini tehlikeye soktugunu savunan ideolojik

tezler ortaya atiimistir.

1970l yillarin sonlarinda ekonomide hem fiyat istikrari bozulmusg, hem de
GSMH yiliik blytme oranlari gerilemigtir. Ornedin, 1979'da GSMH yillik blyime
orani - %1'e kadar digmustir. Enflasyon orani ise 1980°'de %100’G asmstir.
Ekonominin bunalima girmesi nedeniyle 24 Ocak 1980 istikrar Programi
uygulamaya  konulmustur.  istikrar  programinda  ekonomik  biyiimenin

o8 AKLAN, Nejla Adanur; “Tiirkiye'de Yabanci Sermaye Yatirnmlan”; Uludag Universitesi
|.I.B.F. Dergisi; Bursa, 1999; S.4
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saglanmasinda dig kaynaklara biyik énem verildiginden, 6zel yabanci sermayeyi

tesvik politikasi 1980 sonrasi dénemde énem kazanmisgtir.

Yurarlok tarihi 1954 yili olan 6224 Sayii Kanun, 1980 éncesi dénemde
yabanci sermayeyi Ulkemize c¢ekmede yetersiz kalmigtir. Yabanci sermayeli
kuruluglara yatinm izni verilmesi, bu kuruluglarin sermaye artinmlan, faaliyet
alanlarinda degisiklik yapabilmeleri gibi konularda Bakanlar Kurulu kararinin
beklenmesi, 6224 sayii kanunun en 6énemli eksikligini teskil etmistir. 1980
sonrasinin ortaminda 6224 Sayi Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu yetersiz
bulunarak, yabanc! sermayeyi 6zendirme amaciyla asagidaki énlemler alinmigtir:

- Yabanci sermayenin faaliyet alanlari genisletiimis 6zellikle tarim, madencilik
ve bir dizi hizmet alt kesimlerine yabanci sermayenin girisi kolaylagtirimigtir;

- Toplam 500 milyon dolart agan garantisiz ticari borglarin yabanci sermaye

yatinmina dénustirtiimesine olanak taninmstir;

- Sermaye girig ve ¢ikislarinda serbestlestirmeye gidilerek yabanci sermayeye

glven verici bir ortam saglanmistir;

- Serbest bdlgeler kurularak yabanci sermayenin yerli sinirlamalann diginda

calismasina olanak taninmistir.

Turkiye’de 1980 sonrasi dénemde yogunlasan dis kaynak ihtiyaci, kisa vadeli
sermaye ithalini gindeme getirmistir. 11 Agustos 1989 tarihli Resmi Gazetede
yayinlanan, Turk Parasinin Kiymetini Koruma Hakkindaki Kanuna dayali olarak
cikanlan 32 Sayili Kararname ile yabanci sermaye Uzerindeki miktar kisitlamalart
kaldinlmig ve yabancilarin Tdrkiye'deki menkul kiymet piyasasindan alm
yapabilmelerine izin verilmigtir. 32 Sayilt Kararname ile serbestlegsme surecine giren
Turkiye’de reel faiz hadlerinin ytikselmesinin etkisiyle yabanci sermaye girislerinde

énemli artiglar olmustur.
32 Sayili Kararname ile getirilen diger bir yenilik, gayrimenkuller ve ayni haklar

Ozerindeki blokaj hikmOnun kaldinimasidir. Buna gobre, yabancilann déviz
bozdurmaksizin yurt icinde elde ettikleri gayrimenkullere ve ayni haklara ait
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gelirlerin, yurt icinde kullamimi veya yurt digina transferi serbest birakilmistir. 32
Sayili Kararname ile sadece kisa vadeli sermaye girisi tegvik edilmemis, ayni

zamanda 6zel sektére ara girdi ithalatinda da kolayliklar saglanmistir.

Turkiye’'nin disa agik biyime sirecine girdigi 1980 sonrasi dénemde yabanci
sermaye giriglerinde etkili olan bir diger geligme, kamu kuruluglannin
6zellestiriimesidir. Tekel konumunda olan mal ve hizmet Greten kamu kuruluglannin
6zellestiriimesinin yabanci yatirmciya sagladiyt en énemli yarar, genis tlketici
kitlesine sahip bir piyasaya dogrudan dogruya o6zellestirilen Kuruluslarin hisse
senetlerini satin alarak girmektir. Ozellegtirme faaliyetlerinin baglamasindan sonra,
Ulkemizde faaliyet gbsteren yabanci sermayeli girket sayisinda artis olmustur.

1988 yilindan sonra tlkemize sanayi yatirimi icin gelen yabanci sirketlerin, bu
alandaki 500 buydk firma arasinda giderek artan bir paya sahip olduklarini belirtmek
gerekmektedir. 1988 yilinda Tirkiye'de sanayi sekidrinde faaliyet gésteren 500
blyuk firma arasinda yer alan yabanci sermayeli sirket sayist 66 iken, bu sayi
Adustos 2001 itibariyle 120°dir®. Bunlardan 54’ %100 yabanci sermaye yatirimi, 66
st ise Turk firmalarla kurulan ortakhiklardir. Bu firmalarin ézet portresi tablo 6’da
veriimistir. Onimuzdeki yillarda 6zellestirme faaliyetierinin hizianmasi ve gerekli
yasal duzenlemelerin yapilmasiyla yabanci sermayeli sirket sayisinin artmasi

beklenmektedir.

Tablo 5 verileri degerlendirildiginde, Turkiye'ye 1980 sonrasi gelen yabanci
sermaye miktar, 1954 -1980 dénemi boyunca gerg¢eklesen toplam girisler dikkate
alindiginda (229 milyon dolar)”®, oldukga tatmin edicidir. Yabanci yatinmcilara kar
transferi olanaklarinin saglanmasi, blrokratik islemlerin azaltiimass, yerel firmalarla
kuracaklarn ortakliklara herhangi bir sinmirlama getiriimemesi gibi diizenlemeler,
yabanci sermaye girigini olumlu yénde etkilemistir. Ancak yabanci sermaye yatirm
yapacagi Ulkede kendisine saglanan tesviklere 6nem verdidi kadar, faaliyette
bulunacagi Ulkedeki siyasi istikrara da 6nem vermektedir. Ulkemizde siyasi
istikrarsizigin  trmandi§i  yillarda, Ulkemize giren yabanci sermaye miktari
azalmigtir. S6z konusu huzursuzluklarin etkisi 1983 yilinda da hissedilmigtir. 1983
yilinin, se¢im yili olmasi yabanci sermaye ile ilgili olarak yapilacak diizenlemelerin

6 Capital Dergisi, Agustos 2001; S.95
70 YASED; http//www.yased.org.tr/durum.html
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Tablo 6: 500 Biiylik Tlrk-Yabanci Sanayi Ortaklik - 2000

500 Biiyiik Ciro |Sermaye Dagiim|Galisan

Sira No: Firma ismi Sektér  |milyar TL| Tiirk {Yabanci| Savist
1 3 Ford Otosan Otomotiv 635.963] 48,41 51,590 3.951
2 5 Tofag Tlrk Otomotiv 501.821] 62,14 37,86 210
3 6 Vestel Elektronik Elk-Elekironik| 498.269 48,41 51,59 3.187
4 7 Mercedes-Benz Turk AS  [Otomotiv 476.319] 7,04 85,000 3.248
5 10  [BSH Profilo Elk-Elektronik| 309.611} 34,000 66,00, 2.912
6 14  |Sasa Tekstil 239.733 18,89 81,11 2.916
7 15  |Philsa TOtln 233.500] 25,000 75,00 713
8 18  [ipragaz Enerj 206.900] 49,000 51,00 644]
9 26  |Hyundai-Assan Otomotiv 160.621] 50,00, 50,00 840
10 29  |Goodyear Otomotiv 153.818] 40,59 59,41} 1.563
1 31  |Netas Elk-Elektronik| 150.025 46,87] 53,13 1.068
12 32  |Brisa Lastik 149.842) 57,14 42,86] 1.175
13 43  |Akgansa Cimento Cimento 118.325| 60,28 39,72 938
14| 45 |Marsa Gida 113.888( 51,000 49,00 629
15 47 nadolu Efes Biraciik [Gida 111.7330 94,85 515 1.115
16 51 Anadolu lsuzu Otomotiv 109.370] 70,25 29,75 677
171 52  |Alcatel Teletas Elk-Elektronik| 107.728] 35,000 65,00 784
18 53  |Borcelik San.Tic.AS.  |Demir-gelik 107.298] 71,18 28,82 340
19 55 Eczacibag! llag llag-kimya 105.400| 50,00 50,00 876
20 56  |Fruko Mesrubat AS. |[Gida 103.822| 77,9 22,031 1.110
21 60 [Borusan Metal 99.382| 90,000 10,00 334
22 66 |Kordsa ITekstil 96.906| 77,97 22,03 432
23 69  [Turk Traktor AS. Otomotiv 96.056] 62,50, 37,50 975
24 72  [K&éy-Tir Tavukguluk Gida 92.866] 66,14 33,86] 2.100
25 74  [Toyota Sa Otomotiv Otomotiv 92.076] 25,000 75,00 776
26 76 [Otoyol San. A.S. Otomotiv 88.108 73,000 27,000 1.265
27| 77  [Tirk Pirelli Kablo Lastik 87.173] 16,300 83,70 515
28 97 IAlarko Carrier Makine 73.083] 58,00 42,000 818
29| 111 [|Anadolu Gida San. AS. |Gida 64.831| 77,64 22,36 1.000
30| 112 |Marshall [lag-kimya 63.635 60,71 39,29 585
31| 124 [Teknik Malzeme AS.  [Otomotiv 53.861] 50,000 50,00 420
32| 132 [starwoodOrman Urinl. [Agag-orman 50.835 75,50, 24,50 474
33| 143 [Oimuksa Ambalaj 47.652| 58,38 41,62 418
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34| 170 at Konserve Gida 41.354] 85,000 15,000 1.231
35] 174 |Assan Hyundai AS. Demir-gelik 40.976] 60,00, 40,00 49
36| 177 [Merko Gida Gida 403174 77,820 22,18 317
37| 183 |Levi Strauss Konf. I Tekstil 38.600] 59,000 51,00 620
38| 185 [Polinas Plastik Plastik 38.089} 75,00, 25,00 343
39| 190 [Baymak Makine Makine 36.253; 15,000 85,00 175
40| 191 [Tusas Motor San. AS. |Otomotiv 36.250} 54,000 46,00 552
41 193 [Betek Boyave Kimya [llag-kimya 36.087} 75,000 25,00 456
421 195 [Beypi Beypazarn Gida 35.897] 87,81 12,19 985
43| 196 |[Coats Tiirk Iplik San.AS|Tekstil 35.781] 25,000 75,00 940
44| 213 |Dogan Burda Rizzoli |Basin 33.724} 60,00 40,00 267
45| 222 |Akzo Nobel Kim.San. [llag-kimya 32.680{ 49,000 51,00 415
46| 239 |[Tire Kutsan AJac- Orman | 29.5831 74,5831 25,47 616
47| 247 |Baser Kimya San. llag-kimya 28.574] 55,000 45,00 356]
48| 251 |CBS Boya [lag-kimya 28.378] 85,28 14,77 156
49} 253 |Park Elektrik Ei-elektronik 27.950| 85,000 15,00 656
50| 263 |[Beksa Gelik Kord Demir-gelik 27.121| 50,000 50,00 300
51| 277 |DYO Matbaa Miirekkep [llag-kimya 25.675 56,50, 53,50 220
52| 282 [Inci Exide Akii San. AS.|El-elektronik 24.956] 50,000 50,00 402
53] 293 [Isiklar Ambalaj Ambalaj 24.555 86,88 13,12 383
541 304 |Konya Cimento Gimento 23.937] 49,50, 50,50 165
55] 305 |Nursan El. Donanim Otomotiv 23.875| 60,000 40,00 840
56| 309 [Fresh Cake Gida San. [Gida 23.406] 50,00, 50,00 168
571 313 |Denizli Cimento Sanayi |Cimento 23.184} 50,000 50,00 267
58] 314 [Kerevitas Gida 23.111} 74,83  25,17] 1.040
59| 316 [Progida Tanm Uriinleri |Gida 22.658 30,000 70,00 350
60| 322 [Tam Gida San. Ve Tic. |Gida 22.423] 93,78 6,22 556
61 323 [antas Jant San. Otomotiv 22.354; 75,00 25,00 535
62] 326 |FNSS Savunma Sist. |El-elektronik 22.251] 49,00 51,00 374
63| 355 [Termo Teknik San.Tic. [Makine 20.295 15,000 85,00 365
64| 373 [Lear Oto Yan San. Otomotiv 18.896] 33,00 67,00 240
65| 374 [Bastas Baskent Cimento |[Gimento 18.778] 18,00, 82,00 171
66 381 [istanbul Corap San. AS Tekstil 18.133] 84,00 16,00 1.345

Kaynak: Capital Dergisi; 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu CD; Eyliil/2001
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aksamasina neden olmustur. Yabanci sermaye girisleri 1987 yilindan sonraki
yillarda ivme kazanmigtir. 1989 yilinda déviz girigini tesvik etmek amaciyla alinan
onlemler yabanci sermaye girigini olumlu yénde etkilemigtir. Ancak 1989 yilindan
sonra Ulkemize giren yabanci sermayenin genelde spekulatif amach olmasi, 1989-
1994 ddéneminde ekonomide dengesizliklere neden olmustur. Ekonomide olusan
dengesizlikleri gidermek amaciyla alinan 5 Nisan 1994 kararlan da yabanci
yatinmcilari tatmin etmemistir. Turkiye’'ye 1995 yilinda giren dogrudan yabanci
sermaye miktarn 1.127 milyon dolardir. Ancak ayni yilda dijer gelismekte olan
tlkelere giren dogrudan yabanci sermaye miktarlan géyledir; Cin 37,7 milyar dolar,
Malezya 5,8 milyar dolar, Singapur 5,3 milyar dolar, Polonya 2,5 milyar dolar’",
Tarkiye'nin dogrudan yabanci sermaye yatirimlarindan aldigi pay, yukarida
saydigimiz Ulkelerle kiyaslandiginda ¢ok disaktr.

Turkiye'ye gelen yabanci sermayenin Ulkeler itibariyle dagilimina bakildiginda,
Avrupa Birligi Ulkeleri birinci sirada yer almaktadir. AB ulkelerinin Ulkemize giren
mevcut yabanci sermaye igindeki paylar %67,42'dir. Tarkiye'nin AB’ye tam tyeligi
gerceklestiinde bu payin artacadi kesindir. AB ulkeleri iginde ilk sirayr, 1980
sonrasindaki siralamayi bozmayacak bir sekilde Hollanda almaktadir. 2000 yil sonu
itibariyle toplam yabanci sermaye girigleri alindiginda, Hollanda’'nin mevcut yabanci
sermaye icindeki payt %25,15’tir. Hollanda’nin birincilik payini korumasinda Unilever
ve Shell sirketlerinin etkisi blyuktir. Ulkemize yapilan yabanci sermaye
yatinmlarinda, ikinci siray1 %11,38’lik payiyla Almanya, tglnci sirayi ise %1,68’lik
paylyla Fransa almaktadir. ABD’nin Glkemizdeki mevcut yabanci sermaye igindeki
payi ise %11,91°dir. Ulkemize giren yabanci sermaye iginde énemli paya sahip olan
bu tlkelerin durumlarini Tablo 7 Gzerinde daha ayrintili olarak gérebiliriz. Burada alti
cizilmesi gereken nokta 2001 yilinda Aria ve HSBC girisleri ile dengelerin énemli
6lctide degismis olmasidir.

Turkiye'ye en fazla yatinm yapan tlkeler, Glkemizin ayni zamanda en fazla dis
ticaret iligkisi icinde bulundugu (lkelerdir. 2000 Ocak ayi itibariyle, Turkiye’nin
ithalatinda AB Ulkelerinin payi % 69,4, ihracatindaki pay: ise %49,9' dur'. Tablo 7
de goértldiigu gibi, buna paralel olarak AB Ulkelerinin toplam yabanct sermaye
girisleri icindeki payi, yukarida deginildi§i gibi, % 67,4 olarak gerceklesmistir.

71 YASED; http//www.yased.org.tr/durum.html
72 DPT; hitp//ekutup.dpt.tr/teg/2001/09/tv.15.xls
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Tablo 7: Tiirkiye’deki Yabanci Sermaye Kuruluslarinin Ulkelere Gére Dagilimi

YABANCI| SERMAYELI KURULUSLARIN ULKELERE GORE DAGILIMI

Top.Yab. | Sirketlerin | Top.Ser.igi
Mevcut Yabanci| Serm. toplam Yabanci
Firma Sermaye |Igindeki Payi| sermayesi | Serm. Payi
Ulkeler Adedi (Milyon TL) (%) (Milyon TL) (%)
Portekiz 4 49.202 0,01 62.710 78,46
Yunanistan 50 4.593.820 0,28 10.080.176 45,57
Almanya 951 188.635.339 11,38 292.988.834 64,38
Fransa 253 176.927.231 10,68 317.655.406 55,70
Finlandiya 17 1.604.783 0,10 2.538.953 63,21
Danimarka 42 3.122.362 0,19 8.243.304 37,88
Belcika 70 9.943.960 0,60 14.109.048 70,48
Avusturya 920 6.076.817| 0,37 32.530.681 18,68
ingiltere 338 76.265.190 4,60 184.597.604 41,31
Hollanda 365 416.758.927 25,15 720.864.198 57,81
Liiksemburg 44 38.764.255 2,34 49.566.167| 78,21
italya 194 125.455.805 7,57 269.876.292 46,49
isveg 45 33.094.661 2,00 34.152.717 96,90
Ispanya 38 27.933.568 1,69 30.239.236 92,38
Iranda 24 8.248.853 0,50 13.030.290 63,31
AB — TOPLAM 2.525 1.117.474.773 67,42 1.980.535.616 56,42
ABD 337 197.466.912 11,91 340.332.918 58,02
Diger OECD Ulkeleri 346 113.123.080 6,83 249.956.767| 45,26
OECD Ulkeleri Top 3.208 1.428.064.765 86,16 2.570.825.301 55,55
Ortadogu Ulkeleri 901 29.132.586 1,76 74.007.616 39,36
Kuzey Afrika Ulkeleri 55 7.482.825 0,45 13.680.888 54,70
Diger Islam Ulkeleri 54 3.290.836 0,20 3.482.430 94,76
islam Ulkeleri Top. 1.010 39.915.247| 2,41 91.170.934 43,78
Dogu Avrupa Ulkeleri 76 11.556.588 0,70 42.390.082 27,26
BDT 325 5.305.984 0,32 7.442.450, 71,29
Dogu Avrupa Top. 401 16.862.572 1,02 49.832,532 33,84
Diger Ulkeler 715 172.532.786 10,41 33.616 48,58
GENEL TOPLAM 5.334 1.657.375.370) 100,00 3.066.962.383 54,04

Kaynak: Devlet Planlama Tegkilati
http//ekutup.dpt.tr/teg/2001/09/tv.23.xls
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Ulkemizde faaliyet gésteren yabanci

sermayeli

kuruluglarin  sektérel

dagilimina bakildiginda, agirligin % 41,25'lik pay ile imalat sanayii ve %57,26'lik pay

ile hizmet sekidrinde oldugu gérilmektedir (Tablo 8).

Tablo 8: Yabanci Sermaye Kuruluslarinin Sektérlere Gére Dagilimi

SEKTOREL DAGILIMI (Milyon TL)

TURKIYEDE FAALIYETTE BULUNAN YABANCI SERMAYELI KURULUSLARIN

Top.Yab.Ser.| Sirketlerin [Top.Ser.lgindeki
Firma [Mevcut Yabanci igindeki Payi Toplam Yabanci Ser.
S EKT O RL E R|Adedi Sermaye (%) Sermayesi Payi (%)
TARIM 128 13.859.005 0,84 26.166.128 52,97
MADENCILIK 77 10.863.007] 0,66 20.503.827| 52,98
IMALAT SANAYII | 1.349 683.618.310 41,25 1.304.771.241 52,39
HIZMETLER 3.780 948.843.983 57,26 1.715.135.950 55,32
GENEL TOPLAM |5.334| 1.657.184.305] 100,00 3.066.577.146 54,04

Kaynak: Devlet Planlama Teskilati
http//ekutup.dpt.tr/teg/2001/09/tv.22.xls

Yabanci sermaye yatinmiarinin tlkenin Uretken sektéri olan imalat sanayiinde
yogunlagsmasi, imalat sanayiinin bir Ulkenin sanayilesmesindeki rol( dikkate
alindiginda, olumlu bir gelismedir. Hizmetler sektérinin de yabanci sermaye
yatinmiarindaki pay! azimsanmayacak buytkliktedir. Hizmetler sektériinde 1980
sonrasi dénemde, 6zellikle turizmdeki patlama dikkat ¢ekicidir. Tarim ve madencilik
sektorlerinin yabanci sermaye yatinmlarindan aldiklar pay ¢ok distktir. Ancak
tanm sektdéri payinda GAP projesi ile birlikte dnemli bir artig olmasi beklenmektedir.

Yabanci sermaye yatinmlarinda 1980 sonrasi dénemde dikkat ¢eken dnemli
bir konu, teknoloji transferidir. Turkiye'de 1980 sonrasi ddnemde ihracata yénelik bir
sanayilesme stratejisinin izlenmesi, gerek i¢, gerekse dis piyasalardaki maliyet
unsuru nedeniyle kalite ve maliyet unsurlarini 6n plana gikarmigtir. Dolayisiyla hem
ic piyasaya yonelik, hem de ihracata ydnelik olarak calisan sirketlerde kalite ve
diastk maliyetli Gretimin 6nemi ylkselmigtir. Sanayide yasanan bu gelismeler
Ulkemizde ileri teknolojiye olan ihtiyaci arttirmistir. ileri teknolojilere ulagmak ise
ancak aragtirma - gelistirme faaliyetlerine énemli miktarlarda fon ayirmak ile
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mimkindir. Ulkemizde ar-ge faaliyetierine yapilan harcamalanin digtkligi dikkate
alindiginda, Tirkiye’nin yabanci sermaye yatinmlar yoluyla teknoloji ithali énem
kazanmaktadir. Tablo 9'da, Turkiye’'nin ar-ge harcamalarinin durumu diger OECD
Ulkeleri ile birlikte kargilagtirmal olarak verilmektedir.

" Tablo 9: OECD Ulkelerinde Ar-ge Harcamalari

Ar-Ge Harc. Kisi Bagina
" Ar-Ge Harcamalan
Ulkeler GSMH’deki Ar-Ge
Milyon Dolar
Payi - % Harcamalan - $
Belgika 2.296,5 1,70 231
Kanada 6.839,6 1,35 261
Fransa 19.208,5 2,34 342
Almanya 26.743,5 2,88 431
italya 9.963,5 1,25 173
Japonya : 57.740,4 2,98 469
ingiltere 18.485,8 2,25 323
ispanya 3.005,1 0,75 77
ABD 144.820,7 2,82 582
Trkiye 339,8 0,14 6

Kaynak: ; “Dinyada ve Tiirkiye'de Sinai ve Ticari Miilkiyet Haklari”, YASED
Yayinlan, Yayin No:40; Istanbul, 1992; S.80

Gunlmuzde ar-ge Unitelerine blylk miktarda fon ayiran kuruluglar ¢ok uluslu
sirketlerdir. Cok uluslu sirketler, bir malin Uretimi ile ilgili olarak gelistirdikleri
teknolojiyi ya da bilgi birikimini bir stire sonra diger Ulkelere transfer etmektedirler.
Cok uluslu sirketlerin teknoloji transferine yénelmeleri kendi blinyelerinde yasadikiari
gelismelerle ilgilidir. Bir malin Gretimiyle ilgili olarak gelistirilen teknoloji ya da bilgi
birikimi uzun dénemde Azalan Verimler Kanununa tabidir. Béyle bir durumda ¢ok
ulustu sirketler mevcut teknolojilerini yenileme ile kargi kargiya kalmaktadirlar.
Teknolojinin yenilenmesi ise maliyet artigini glindeme getirmektedir. Cok uluslu
sirketler acisindan maliyeti distrmenin en kisa yolu ise kullanim siresi dolan

teknolojileri, intiyag icinde olan Glkelere transfer etmektir.
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Tlrkiye genis pazara sahip bir Ulke olarak yabanci yatirimcilarin dikkatini
¢cekmektedir. Ayrica ucuz isglici olanaklar, Bagimsiz Devletler Toplulugu ve diger
komsu Ulkelere olan yakinlidi nedeniyle stratejik bir konuma sahiptir.

Yapilan bir aragtirmaya gére, yabanci firmalari lkemizde tek baglarina veya

Turk firmalaryla ortak yatirnma iten sebepler sdyle siralanmigtir’;

1. Tarkiye’nin i¢ piyasasina daha yakin olmak % 33,6
2. Turkiye’'nin koydugu ithalat vergileri ve kotalarini agmak % 12,6
3. Sayginlik ve prestij kazanmak i¢in % 11,5
4. Turkiye’den ihracat icin % 10,6
5. Vergi ve finansman agisindan saglanan kolaylklar % 6,2
6. Piyasadaki pozisyonunu konsolide etmek ve peki§tirmek % 6,2
7. Hammadde sadlanmas: % 5,8
8. Dusuk Gcret % 3,5
10. Diger ana firma Grtnleri igin ek Grin saglama % 1,8
11. Diger nedenler % 8.2
100,0

Ulkemiz, Tirkmenistan-iran-Tirkiye dogal gaz boru hatti, enerji santralleri,
serbest bélge projeleri ite énemli bir yatinm alanina sahip bulunmaktadir. Tlrkiye’'nin
sahip oldugu bu yatinm potansiyeli yabanci sirketlerin dikkatini ¢ekmekte ve hatta
s6z konusu sirketler Turkiye'de yapilacak yatinmlardan daha fazla pay alabilmek
icin, Turkiye'ye karsi daha olumlu bir tutum sergilenmesi hususunda devlet

yonetimlerine baski uygulamaktadiriar.

Diger taraftan yabanci yatinmcilarin tGlkemizde karsilastiklar en énemli sorun
yolsuzluktur. Dinya Bankasi, destek programi kapsaminda Tirkiye’ye mali yardim
saglanmasi igin yolsuzlukla miicadeleyi én kosul olarak saymistir. Diinya Bankasi
ve Bagbakanlik Teftis Kurulu tarafindan, yabanci yatinmcilar arasinda yapilan ortak
caligma sonucunda, yabanci yatinmcilarin Glkemizde en ¢ok sikayet¢i olduklari

rahatsizliklar sdyle siralanmigtir’:

"® TASLICA, A. Osman; “Cok Uluslu Isletmeler ve Tiirkiye’; Uluslararasi Igletmecilik
Se¢me Yazilar If; Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 1992; S.205
74 Milliyet Gazetesi; 04 Mayis 2001; S.12
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Yolsuzluk diizeyi % 65

Blrokrasi ve kirtasiyecilik % 42
is glicti maliyeti % 35
Yerel piyasa buyukiuga % 25
Glumrukler % 20
Siyasi ve ekonomik istikrar % 10
Vergi rejimi % 5
Yatinnm karlihigi % 5

Turkiye’deki joint venture’larla ilgili diger bazi de@erlendirmeler vermek
gerekirse:

- Tirkiye’deki yabanci ortakliklarin %59 iki ortakl firmadan olugmaktadir. Ug
ortaklh firmalarin sayisi azdir. Sermaye dagihmi dagihmi dikkate alindiginda
ortakhklarin yarisinda yabancilarin ¢ogunluk hissesine sahip olduklari gérilmastar.
En az rastlanan ortaklik genellikle diger tlkelerde oldudu gibi %50 - %50 ortaklik
bicimidir. Ortakliklarin yalnizca % 20’si bu bigimde kurulmustur;

- Tark ortagin seciminde ele alinan kriterler, yabanci ortagin pay oranina bagh
olarak degisiklik géstermektedir. Ancak tim yabaci firmalann en énem verdikleri
kriter yerel firmanin Gni olmaktadir. Cogunluk payina sahip yabanci ortagin Tirk
ortagini secerken, azinlik payina sahip olanlara nazaran daha secici davrandig

goriiimektedir;

- Yabanci firmalarin isimden sonra, diger 6nem verdidi bir husus “ortak felsefe”

olmaktadir;

- Esit paylagiml joint venture’larda firma imaji yaninda pazar bilgisi, finansal
guc gibi faktdrlerin de 6nem kazanmakta oldugu gérilmastar;

- Azinlik payina sahip olan bir yabanc firmanin Tlrk ortaginda aradidi temel

6zellik yerel firmanin pazar deneyimidir;

- Kurulug anlagmalarnna ilave olarak, daha sonra yapilan bazi anlagmalarin

da istikrar ve uyumun saglanmasinda énemli faktér oldugu gézlenmistir;
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- Ek anlagmalar yapan yoneticilerin %70’i, baglangictan itibaren ortakhk
sartlarinda radikal bir degisim olmadigini belirtmislerdir;

- Ortakhgin bozuldugu 17 6rnekten &'sinda asilamayan finansal gigliikler,
4'Unde ybnetim bigimdeki uyugmazliklar etkili olmustur;

- Turk firmalariyla yabanci firmalarin kurduklari joint venture’larda en énemii
Ozellik, iki tarafin da joint venture’a yaptiklari katkilarin birbirini tamailayici 6zellikte

olmasidir;

- Tark ortagin sagladigi en énemli katkilar:
a) Hlakametle iliskiler;
b) Pazar bilgisi;
c) Yonetim know-how'u;
d) Dagitim kanallandir;

- Tirk ortagin en az katkida bulundugu konular:
a) Marka;
b) Teknoloji;
¢) Hammadde;
d) Sermayedir;

- Yabanci ortaklar da en ¢ok teknoloji, isletme bilgisi ve sermaye konusunda
katkilar sagiamaktadir. Bu katkilari marka, uluslararasi aniagsmalar, hammadde ve

egitim konularindaki katkilar takip etmektedir;

- Turk ortak en ¢ok kar payindan gelir elde etmektedir. Yabanci ortagin birinci
gelir tirad kar payi olmakla beraber bagka gelir kaynaklar da s6z konusudur.
Ornegin yabanci ortak Tuirk ortaklara gére 10 kat daha siklikta royalty tiiri gelir elde
etmektedir. Servis (cretleri, komisyonlar ve faiz gelirleri de Tirk ortaklara gére 2 kat

daha gok gériilen gelir tiirleridir’.

75 Miliiyet Gaztesi; S.6; 8 Mart 1997;
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Son olarak yabanci sermaye rejiminde énemli degisikler getiren 95/6990 sayil
Yabanci Sermaye Cerceve Karar’nin 7 Haziran 1995 yurlrllige girmesiyle birlikte
Turkiye’'nin yabanci sermaye politikasinin temel ilkeleri sunlardir’:;

- Yabanci yatinmcilar, Tdrk yatinmcilarla aym hak ve sorumiuklara
sahiptirler;

- Yabanc ortak payina iligkin yluzde kisittamasi bulunmamaktadir;

- Kar payi, royaltiler, tasfiye payl vs.nin transferleri herhangi bir sekilde
kisitlanmamistir;

- Bulnyesinde yabanci sermaye bulunduran tegebbuls, kurulug ve igletme
asamasinda, ihtiya¢ duydugu yabanci personeli istihdam edebilmektedir;

- Yabanci sermaye olarak getirilen ddvizlerin Tark Lira’sina ¢evriimeden
déviz tevdiat hesaplarinda tutulabilmektedir;

- Lisans, know-how, teknik yardm ve yénetim asamalarinin onay
mecburiyetleri kaldinimigtir;

- Yabanci sermayeli girigsimlerle ilgili Yabanci Sermaye Genel Mudarligi’ne
yapilan basvurulann siratle sonuglandinimasi hedeflenmektedir.

3.1.2. Yabanci Sermaye Tesvikleri

Mevcut tesvik sisteminde yerli sermaye/yabanci sermaye ayrimi yoktur. Daha
ziyade bazi sektorler ve bélgelere yénelik tegvikler s6z konusudur. Ulkenin dogu
béigelerinde  yapilan, istihdam arttinci  yatirmlar devlet tarafindan
desteklenmektedir. Uluslararasi anlagsmalara ve kanunlara uygun olarak,
uluslararasi rekabette avantaj saglayacak, ileri teknolojilere ybnelik ve yabanci
sermayenin Ulkeye girigini destekleyecek yatinmlar da desteklenmektedir. Belirlenen
kalkinmada oncelikli bélgelere ilaveten, 18 il endiistri kugagi olarak belirlenmistir. Bu
tesvik sisteminde yatinmcilara vergi indirimleri ve muafiyetleri olarak avantajlar
saglanmaktadir. Yerlesime bagl olarak %30-100 arasinda yatinm tesvikleri
mevcuttur. ingaat ve yapim projeleri i¢in sadlanan vergi muafiyetlerinin yani sira
kullanilan yerli Gretim makiheler icin geri 6demeli Katma Deger Vergisi (KDV) vardir.
inracatgilara ihracat kredileri ve dugiik fiyattan enerji temin edilirken, ar-ge agirhkli
yatinmiara da vergi ertelemeleri ve disuk faizli kredi olanaklar vardir. Ayrica
kapasite artinmi, modernizasyon gibi durumlarda da firmalar deviet destegi

7® BOZDUGAN, Fatih; “Gok Uluslu Isletmeler lgin Uluslararas: Ortak Girisimieri Kullanarak
Tirkiye’de Yatirim Imkaniarr™Yaynlanmamis Y.L.tezi;Gazi Universitesi; Ankara, 1999; 8.124
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alabilmektedirler. Ihracat kaydiyla ithal edilen hammaddelere gimrik muafiyeti

saflanmaktadir.

Tum yatinm tesvikleri Devlet Planlama Tegkilati (DPT) kontrolG ve garantisi
altindadir. Yabanci yatinrmcilar tegvik alabilmek icin Dig Ticaret Mistesariigi
bunyesinde olan Yabanci Yatinmlar Genel Mudarligi’'ne bagvurmak zorundadirlar.

3.1.3. Uluslararasi Yatinmcilar igin Ozet Tiirkiye Profili

Turkiye’deki yatinm ortamini daha iyi gérebilmek i¢in Glkenin mevcut profiline
gbz atmak yararli olacaktir. Ttrkiye kilit cografi konumu, dogal kaynaklari, blytk
isgtcli potansiyeli, hizla blylyen pazarn ile diger gelismekte olan tlkelerden farkhilik
gbstermektedir. Turk girisimciler Bati ile Dogu arasindaki dogal ve tarihi baglantiyi
ekonomik képriye dénlstirmek, yetersiz sermayenin yani sira yénetsel ve teknik
eksiklerini de gidermek i¢in yabanci ortakliklara yénelmiglerdir. Turkiye, cogu geng
olan 65 milyona yakin nifusu ile blyldk ve dinamik bir pazara sahiptir. Pahall
olmayan, iyi calisan, disiplinli Gretken bir igglictinii elinde bulundurmaktadir. Serbest
bolgelerde vergi zorunlulugu olmamasi da ¢ok uluslular icin 6nemli bir avantajdir.
Tablo 10’da yabanci yatinmcilar ilgilendirebilecek konular agisindan, ana hatlariyla

tlkemizin profili veriimektedir

Tablo 10: Ozet Tiirkiye Profili

Siyasi Yapi

Cok sik istikrarsiziik belirtisi var

Demokrasi ve Insan Haklari

Az gelismis demokrasi ve ¢ifte standart

Hukuk Sistemi

Yetersiz, temel yapilanma gerekli

Kiiltiire ve Sosyal Yapi

Gok kaltarla

Kiiltiirel ve Sosyal Baglantilar

Orta Dogu ve Orta Asya Ulkeleri

Uluslararasi Isbirligi ve Anlasmalar

Birgok uluslararasi kurulusa uyelik

Demografik Yapi

Niifusun %50'den fazlasi 30 yasin altinda

Niifus ve Niifus Dagilim

65 milyon - %65 sehir, %35 kir

Pazar Yapisi

Biiyiik, hizli gelisiyor ancak istikrarsiz

Ortalama Aile Biiyiiklagi

5-6 kigi / aile

Yasam Standardi

Orta sinif tilketici agirhkta

Kisi Basi Milli Gelir ve Dagilimi

3100 USD/Kisi, bélgelerarasi farklihk var

Enflasyon Orani

Ortalama %70-80 yillik

I¢ ve Dis Borglar

Yiksek
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Ekonomik Bilyiime Orani

Son derece istikrarsiz, inigli ¢ikigh grafik

Egitim Standardi

Yiikselme trendinde

Biirokratik [slemler

Cok zaman aliyor

Ekonomiye Devlet Mldahalesi

Oldukga yiksek

Ozel Sektériin Ekonomideki Rolii

Giinden giine artiyor

Rekabet Sartlan

Bazi sektdrler disinda yeni olusuyor

Endiistriyel Altyapi

Bazi bdlgelerde yeterli, bazilarinda yetersiz

Vergi Kanunlari

Yetersiz, bosluklar var

Cevre Kanunlari Yetersiz

[sci Kanunlari Yetersiz

Gumrik Tarifeleri Yerli Ureticiye yéneli koruma
Iscilik Maliyetti Avrupa’dan daha diisiik
Calisma Saatleri Degisken

Is Verimliligi Avrupa'dan daha diisiik

Calisma Yasaminda Kadinlarin Rolii

Ozellikle biiyiik sehirlerde aktifler

Yatinm Tesvikleri

Bazi bélge ve sektorier agirhkii

Sirketlerin Giiglii Yanlan

Girisimcilik, risk alma, fazla ¢alisma

Sirketlerin Zayif Yanlar

Teknolgji, finansman, kalite

Teknoloji, Know-how Aima Becerisi

Cok yiiksek

Cokuluslulardan Beklentiler

Teknoloji, yonetsel bilgi ve tecriibe, finansman

Enerji Kaynaklan ve Maliyet

Yeterli, maliyetler yiksek

Dagitim Kanallar

Mevcut ancak yeteri kadar gelismemis

Yabanci Sermayeye Kamuoyu Bakisi

Pozitif

Ulasim

lyi

Haberlegsme

Gok iyi

Bankacilik Servisi

Gelismis durumda

Firmalarin Reklam ve Tanitim Faaliyetleri

Son yillarda artis var

Yeni Uriin Sunus Oram

Cok diisik

Ddviz Kurlan

Sikea enflasyon oranindan sapmalar gosteriyor

Fuarlar

lyi organize ediliyor

Fiyat Degisikligi

Cok sik

‘Oncli Sektdrler

Tekstil, seramik, otomotiv, elektronik, turizm,
cimento, demir-gelik, cam, gida vs.

Kaynak: OKTAY, Miijde; “Turkish Business Life™ istanbul Sanayi Odasi Yayinlan
No:1997-5; istanbul, 1997; S.59
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Bu bilgilerin 1s1ginda Turkiye pazarinin a¢ oldugu ve yabancilar igin en cazip

gbrinen yatinm sektorleri sunlardir’”:

- Enerji (elektrik enerjisi Uretimi ve dagitimi, enerji yénetimi, petrol ve
dogalgaz tagimaciligs vs.);

- Saglik Teknoloijileri (ilag, biyoteknoloji, hastane yénetimi, ileri tibbi malzeme
Gretimi);

- Elektronik, bilisim teknolojileri;

- Turizm;

- Bankacilik, finans, sigortacilik;

- Otomotiv ve yan sanayii;

- Endustriyel makineler imalatt;

- Cevre Teknolojileri;

- ingaat (teknoloji, demir-celik, cam, seramik);

- Savunma Teknolojileri;

- Gida Teknolojileri;

- Geligmis tarim ve hayvancilik ve teknolojileri;

3.1.4. Tiirkiye’deki Yabanci Sermayenin Avantajlari ve Sorunlan
Devlet Planlama Teskilati binyesindeki Yabanci Sermaye ihtisas Komisyonu
tarafindan yapilan caligmada Turkiye’nin yabanci sermaye ag¢isindan sorunlari ve

avantajlari sdyle siralanmistir’®:

3.1.4.1. Avantajlar:

- Tarkiye, Dogu ile Bat’'nin kesistigi noktada, cografi konum olarak énemli bir
yede bulunmaktadir. Asya ile Avrupa arasinda bir kdpri vazifesi gérmesi, Orta
Dogu, Kafkasya ve Turk cumhuriyetleri ile bagi olan yabanci yatinmcilar igin
cezbedici bir 6zellik tasimaktadir. Ayrica, Orta Dogu ve Kafkasya petroli ile Orta
Asya dogal gazi ile Bati arasinda bir gecis kapisidir;

- Yaklagik 65 milyon niifusu ile yabanci yatirimcilar i¢in blylk ve hareketli bir

pazar olugturmaktadir;

7 BOZDUGAN, Fatih; “Cok Uluslu Igletmeler Igin Uluslararasi Ortak Girisimleri Kullanarak
Tiirkiye’de Yatirim Imkanlari™, Yayinlanmamis Y.L.Tezi;Gazi Univ.; Ankara, 1999; S:127
78 DPT; “Dogrudan Yabanci Sermaye Yatinmlari Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu”: DPT
Yayinlan; Ankara, Mayis 2000; S.11
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- Turkiye, dinamik ve bircok OECD dlkesi ile karsgilastinldiginda blyume
potansiyeli yiiksek olan bir lilke konumundadir. Diinya Ticaret Orglitii gbstergelerine
gbre Tdrkiye, diinya ticaretinde 20 en dinamik tilke arasinda yer aimaktadir;

- Egitilmis, nitelikli ve ¢abuk 6grenen isglct Turkiye'nin diger énemli bir

avantaji olarak gértiebilir;

- Haberlegsme ve diger altyapi hizmetleri yatinmcilann ihtiyaglarina cevap

verebilecek dizeydedir;

- Ozellegtirme programinin ivme kazanmasi da yabanci yatinmlanni Glkeye
girisini hizlandirabilecek bir faktérdur;

- Uluslararasi tahkime iligkin yasal diizenlemelerin yapiimis olmast, enerji ve
diger altyap! sektdrlerinde 6zel sektére yatirim imkani saglanmasi diger bir artidir;

- Sermaye ve karin serbestce dolagimi;

- Nispeten dugiik igglch maliyetleri;

- Kamuoyunda yabanci sermayeye pozitif bakis agisi.

3.1.4.2. Sorunlar:
- Yabanci yatinm hedeflerine ulagilamamasinin temelinde, Glkede yaganan

siyasal ve ekonomik istikrarsiziik énemli yere sahiptir;

- Yirmi yildir agkin bir stiredir yiksek enflasyon ortaminda yasayan Turkiye'de
kayitlarini, hesaplarini Tark Lirasinin yani sira yabanci parayla da izleyen yabanci
yatinmcilar, enflasyonun yikici etkilerini daha iyi gérebilmekte, getirdikleri sermaye
kisa surelerde asinmaktadir. Enflasyona ragmen enflasyon muhasebesinin kabul
edilmemis olmasi, enflasyondan arindinimis karlar yerine, enflasyon sebebiyle fikiif
olarak agin élctide sigsmis karlarin vergilendirilmesi caydirici olmaktadir;

- Alinan ekonomik tedbirlerin yetersiz olmasi, tam olarak uygulanmamasi ve

sik sik degisikliklerin yasanmasi yabanci yatinmcinin énint net gérebilmesine ve

uzun vadeli planlar yapmasina engel olmaktadir;
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- Bugtine kadar yeterli 6zellestiriimenin yapilmamis olmasi ve yap-iglet-devret
velveya yap-islet modellerinin uygulamaya konulmasinda gecikilmis olmasi yabanci

yatinm girigini olumsuz etkilemektedir;

- Hukuk sistemi ve adalet mekanizmasinin igleyisindeki aksaklikiar ve ihtisas
mahkemelerinin olmamasi yabanci yatirim igin énemli caydirici unsurudur;

- Fikri haklar konusunda yasanilan olumlu gelismelere ragmen, Turkiye
uluslararasi standartlarin oldukg¢a gerinde bulunmaktadir;

- Yabanc! yatinmcilann guniiik uygulamada karsilasgtiklarn ve ¢ok yakindiklan
burokratik iglemler ve yolsuzluklar bu olumsuz tablo i¢inde en blydk yerlerden birini

kaplamaktadir.

3.2. Yasal Agidan Bakis

Hukukumuzda ortak girisime iligkin tek dizenleme f‘ig ortaklhdr’ adi altinda
Kurumlar Vergisi Kanununda (KVK), 3329 sayili kanunla™ yapilan degisiklik sonucu
madde 1/E vé muikerrer madde 6'da ve daha sonra ¢ikanian 31 Seri Numaral
Kurumlar Vergisi Genel Tebligi'nde® yer almaktadir.

KVK'na gore ‘is ortakh@r, “kurumlar vergisi mikeliefi olan sermaye sirketleri,
kooperatifler, iktisadi kamu muesseseleri, dernek ve vakiflara ait iktisadi isletmelerin
kendi aralarinda, sahis ortakliklan veya gercek kisilerle belli bir isin yapilimasini
mistereken taahhit etmek ve kazancini paylasmak amaciyla kurduklari
ortakliklardan vergi dairesinden bu sekilde mikellefiyet tesisi edilmesini talep
edenler’ olarak tanimlanmistir®. Bu tanima gére, is ortakhd tizel kisiligi olmadig
halde bir kurum olarak kabul ediimekte ve ortaklarindan birinin gercek kisi sifatini
tasimasi onun kurumlar vergisi yikimiiisi sayiimasini nlememektedir®.

3.2.1. Hukuki Agidan Yabanci Sermaye
Ortak girigsim, bir firmaya elindeki sinirli kaynaklarla ulagamayacagr dis
pazarlarlara girme ve oralarda faaliyette bulunma kolayligi saglamaktadir. Ayni

79 bkz Resmi Gazete; 11.12.1985, Say1 18955

80 hkz Resmi Gazete; 03.04.1986, Sayt 19067

81 KVK, Degisik Miikerrer Md.6, 22.07.1998 tarih, 4369 sayili kanun
82 TEKINALP; Joint Venture; Ankara 1989; S.157
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sekilde de o¢zellikle gelismekte olan Ullkeler igin énemli bir kaynak yoludur. Joint
venture, firmalar agisindan daha avantajli oldugu igin yabanci sermaye girisi ihtiyaci
olan Ulkeler, 6zellikle joint venture seklinde yatinmlan tesvik etmelidirler. Bu tlkeler
mevzuatlarinda, yabanci ortakli ortak girisimlerin hangi sartlar ve hangi usullerde

kurulacadina iliskin agik ve net hitkiimler getirmelidirler™,

Bati Avrupa llkelerinde genel olarak, yabanci sermayenin ulkeye kolayca
girisine izin veriimektedir. Ornedin, Iingiltere’de yabanci sermaye veya yabanci
miilkiyet konusunda herhangi bir sinilama bulunmamaktadir. Yabanci sermayenin
tegviki igin kolayliklar ve vergi muafiyetleri getirilmistir. ingiltere yasalarina gére bir
joint venture sézlesmesinin gegerli olabilmesi igin Sinirli Ticaret Uygulamalan yasasi
(Restictive Trade Practices Act) uyarnnca tescil edilimesi gerekmektedir. Bunun
amaci devletin pazarda rekabetin sinirlanmasina yénelik faaliyetieri kontrol etmek
istemesidir. Bu sadece rekabetin bozulmasini énlenmesine iligkin bir énlem olup,
ortak girisimlerin izne tabi olmas! anlamini tagimamaktadir®. Dogu Avrupa ikeleri
serbest piyasa ekonomisine heniiz ¢ok yeni oldukian i¢in dogrudan yabanci
sermaye yatinmlarina  tedirginlikle  bakmaktadirlar.  Sovyetler  Birligi'nin
dagiimasindan 6nce 1987 tarihinden itibaren yabanci katihimh ortakliklara izin
veriimeye baglanmistir. Ancak yabanci ortagin payi olarak Ust sinir %49 olarak
belirlenmisti®™. Daha sonra bu kisittama kaldinimistir. Ayni sekilde Romanya ve
Polonya'da joint venture’in yabanci ortaklan ancak azinlik hisselerine sahip
olabilmektdirler. Buigaristan mevzuatinda bu konuda herhangi bir sinirlama
olmamakla birlikte, kurulacak olan firmanin ortaklari arasinda yabanci varsa Dig
Ticaret Bakanl@i onayi gerekmektedir®®. Uzakdogu ulkeleri igin ortak girigimler
gelismig Bati Ulkelerinden teknoloji transferi icin en ideal yoldur. Fakat ¢ok 6nem
verdikieri milli degerleri icin bir tehdit olarak gérduklerinden genel olarak yabanci
sermayeye karsi tutumlan temkinlidir. Bu Ulkelerin teknoloji ihtiyaglan ile yabanci
sermayeye karsi olumsuz yakiasimlar arasindaki paradoks, ulkelerinde yabanci ve
yerli girisimcilerin ortak yatinm yapmalarina izin verilerek gideriimektedir. Ancak yine
de yabanci ortaga karsi sinirlamalar vardir. Japonya'da yabanci ortagin Gst pay
limiti faaliyet sektdérine gére degismektedir. Bu konuda en rahat tlke Singapurdur.

% HALL, R.D.; The International Joint Venture; New York, 1984 S.67

% HALL; y.a.g.6.;8.75-76

8 RAZVIGOROVA, E/WOLF-LAUDON, G.; East-West Joint Ventures: The new Business
Enviroment; Cornwall, 1991; S.153

% www.consult.dir.bg/kohrid/invest.htmi

85



Yabanci sermayeye kisittama getiriimekte ve ‘agik kapt' (open door) politikasi
uygulanmaktadir™. Cin'de yabanci yatinm devlet iznine tabiidir. Ayrica birgok
kogulun yerine getiriimesi gerekmektedir. Kar transferi de devlet iznine tabiidir ve

sirket tasfiye edilinceye kadar mimkin degildir®®.

Turkiye 1950’li yillara kadar dis ticarette ice déntik bir politika izlemig ve kendi
kendine yetebilme c¢abas! icerisinde olmustur. Burada temel etken ekonomide
izlenen devletcilik politikasi olmustur. 1950°li yillarin bagindan itibaren yabanci
sermaye konusunda hareketlenmeler baglamig, dzel sektériin glglenip gelismesiyle
birlikte ithalat ihtiyact artmig, bu da dig borglan ylkseltmistir. Bu durum yabanci
sermayeye olan ihtiyaci iyice ortaya g¢ikarmistir. ilk olarak 01.08.1951 tarih, 5821
sayill Yabanci Sermaye Yatirimlarini Tesvik Kanunu yirirlige girmis, daha sonra
da 18.01.1954 tarih, 6224 sayili Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu (YSTK) kabul
edilmistir®®. Tirkiye'de su anda yabanci sermaye yatinmian 6224 sayili YSTK,
Yabanci Sermaye Cergeve Karan (YSCK)®, Yabanci Sermaye Cerceve Karari
Hakkinda Tebli§i®' ve Tirk Parasini Koruma Kanununa dayanilarak cikarfan 32
Sayill Karara gore yuorutiimektedir. Aynica belli alanlarda yabanci sermaye
yatinmlarina yonelik ¢ikanlan 6ézel yasalar bulunmaktadir. Bunlan kasaca saymak
gerekirse: Petrol Kanunu, Turizmi Tesvik Kanunu, Serbest Bélgeler Kanunu, 3182

Sayili Bankalar Kanunu.

6224 numaral kanunun 2. maddesi ve 86/10353 numarali kararnamenin 2.
maddesi Turkiye'ye ithal edilebilecek cesitli sermayeleri tanimlamaktadir. Bu
maddelere uyarak, yabanci sermaye Turkiye'ye su sekillerde ithal edilebilmektedir:

1- Yabanci nakit para;

2- Yabanci sermaye kararnamesi tarafindan onaylanacak makine, ekipman,

alet, makine parcalan ve diger mallar;

3- Lisans, patent, marka, know-how anlagmalari igletme paylari;

4- Yabanci sermaye gelirleri ve 6zel yabanci krediler, prensip ve kar

odemeleri;

5- Turk parasinin degerini korumaya yénelik kanunlara uygun yabanci fonlar.

87 HALL, R.D.; The International Joint Venture; New York, 1984; S.130-134

8 \www.smartbiz.com/inational/china.pdf; Intenational Business Practices in China

8 Resmi Gazete 23.01.1954, S. 8615

9 Resmi Gazete 25.01.1980,5.16880 (miikerrer)

%1 Resmi Gazete 24.08.1995, S.22384; degisikiik icin bkz. Resmi Gazete 27.06.1996, 5.22679
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ik olarak, Yabanci Sermaye Cergeve Karar isiginda Tark yasalarinin
Ulkemize gelecek olan yabanci yatinmcilara bakis ag¢isini incelemek faydali
olacaktir. Disarida yerlesik kisi ve kuruluglar, Hazine Mustesarig (HM) Yabanci
Sermaye Genel MUdarlGga tarafindan verilen izin ve/veya tesvik belgelerinde yazili
olan buna uygun olarak Tlrkiye Ticaret Sicili Gazetesinde ilan edilen Ana
Soézlesmelerinde belirtilen konularla sinirli oimak kaydiyla, her tlrii mal ve hizmet
Uretimine yénelik sinai, ticari, zirai ve sair konularda faaliyette bulunabilmektedirler.

YSTK'nda yabancilarin degisik is alanlarinda yapacaklan yatinmlarin
minimum ne kadar olacagini belirlenmistir. Yabanci ortak girisim partnerlerinin
agagidaki iglere ortak olmalan i¢in minimum 50.000 USD tutanindaki sermayeyi
ulkeye getirmeleri gerekmektedir:

1- ithalat, ihracat ve dider tim danigmanlik ve hizmet aktivitelerini igeren ticari

isler;

2- Herhangi bir yatinmdan kari olmayan ve toplam yatinmin yizde 50'sinin

hamilin denkliklerinden karsilandigi endiistriyel tiretim aktiviteleri;

3- Portféy yatinmiarr;

4- Yabanci sermayeye ayr olarak yatinm yapan bir Turk ortak girisimine

katiimak.

3.2.1.1. Yatinmlar ve Ticari Faaliyetler

Disarida yerlesik kisi ve kuruluglar Turkiye'de yatirm yapmak ve ticari
faaliyette bulunmak Uzere, anonim veya limited sirket kurmak (yap-islet-devret
projelerini yaritmek tzere kurulacak girketler anonim sirket statlisinde olacaklardir)
ve sube agmak ya da Turkiye'de mevcut girketlere ortak olmak veya hisse almak
icin, asadidaki belgelerle Hazine Mistesarligi Yabanci Sermaye Genel

Muduritigi’ne miracaat etmeleri gerekmektedir:

1. Disarnda yerlesik kuruluslara ait:
a) Faaliyet belgesi;
b) Son yil faaliyet raporu (son yil bilangosu ve faaliyet alanini intiva eden).

2. Diganda yerlesik kisilere ait:

a)Pasaport 6rnegi;
b) Ticari ve sinai 6zge¢misi ile ilgili ayrintih bilgi ve belgeler.
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Faaliyet Belgesi ile pasaport 6rnegi ilgili Tirk Konsoloslugundan veya Lahey
Devietier Ozel Hukuku Konferansi gercevesinde hazirlanan Yabanci Resmi
Belgelerin Tasdiki Mecburiyetinin Kaldirnimasi Sézlesmesi hiikiimlerine gore tasdik
edilmis olmalidir. Pasaport érnegdinin Turkiye'deki bir noterce tasdik edilmis oimasi

halinde bagkaca tasdik aranmamaktadir;

3. Yurt disinda yerlesik kisi ve/veya kurulusun, Tarkiye'de faaliyette bulunmak
istedigi konu icin gerekli sermayeyi getirecegine dair niyet mektubu;

4. Muiracaat formu (Ek 1);
5. Kurulacak girketin ana s6zlegsme taslagi;

6. Yatinm igin ithali diginilen makine, techizat ve demirbaslarin proforma
faturalan, prospektis ve kataloglarn ile bunlarin FOB (mense Ulke déviz), FOB ($),
CIF (TL) ve gimruk vergi ve resimlerinin belirtildigi U¢ niisha global liste;

7. Diganida yerlesik kisi ve kurulusun ortak olacagi veya hissesini alacagi

mevcut sirkete ait:

a) llgili vergi dairesinden tasdikli son 5 yila ait bilango ve kar/zarar tablolari
(yihn ikinci yansinda miracaat edilmesi halinde o yilin 6'nci ay sonu itibariyle tanzim
edilmis sirketce tasdikli bilango ve kar/zarar tablolar da eklenmelidir);

b) Ana sézlegsmenin son seklinin yayimlandigi T.Ticaret Sicili Gazetesi;

¢) Muracaat tarihi itibariyle kidem tazminati yakimlulaga,

d) Sinai tesisler icin, gegerli kapasite raporu ile varsa yatinm tegvik belgesi;

e) Miracaat formu.

5. Hisse devir iglemlerinin Gglinct kigiler eliyle yapiimas! halinde ortaklarca

verilen noterden onayl veya yukaridaki sekilde tasdik edilmis vekalethame.

Hisse devirlerinde hisse satig bedeli taraflar arasinda serbestce
belirlenebilmektedir. Ancak HM YSGM gerekli gordigi hallerde degerlendirme
yapabilmekte veya bagka kuruluglara yaptirabilimektedir. Dederlendirme neticesinde

mani durumun tespit edilmesi halinde izin veriimeyebilir.
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Yabanci ortaklar arasindaki hisse devirleri izne tabi olmaksizin serbestce
yapilabilmektedir. Ancak degisiklik hakkinda, degisiklik tarihinden itibaren bir ay
icinde, HM Yabanci Sermaye Genel Mudurlidline bilgi verilmelidir. Yapilacak
muracaata noterden onayh pay defterinin bir sureti ile yeni yabanci ortaklara ilgili
yukarida belirtilen diger belgeler eklenmelidir. Yerli ortaklar arasinda hisse devirleri

de izne tabi degildir.

3.2.1.2. irtibat Biirosu Faaliyetleri
Digarida yerlesik kuruluglar Turkiye'de irtibat blrosu kurmak icin, agagidaki
belgelerle HM Yabanci Sermaye Genel Midarligiine miracaat etmelidirler®:

1. Irtibat birosunun tim masraflarinin yurt digindan getirileceginin beyan
edildigi taahhit mektubu;

2. Disanda yerlesik kuruluglara ait:
a) Faaliyet belgesi;
b) Son yil faaliyet raporu (son yil bilangosu ve faaliyet alanini ihtiva eden);

3. Turkiye'deki irtibat burosunun yapacag: igler, ¢alistirilacak personel sayisi,
bir yil icinde yapilacak masraflar hakkinda ayrintili bilgi;

4. irtibat burosunun faaliyetlerini yUritmekle gorevii olacak kisiye verilecek

yetki belgesi.

Disanda yerlesik kuruluslarin Turkiye'de acacaklar irtibat blrosunun tim
masraflan yurt digindan getirilecek dévizlerle kargilanmaktadir. irtibat birolan ticari
faaliyet gbsteremez ve verilen izin konusu disinda herhangi bir faaliyette
bulunamazlar. Bu burolar, kapanis ve tasfiye haricinde, fon transferi yapamazlar.

3.2.1.3. Dolayl istirakler

Turkiye'de faaliyette bulunan yabanci sermayeli kuruluslar Turkiye'de mevcut
ve kurulacak diger sirketlere gerekli izni almak kaydiyla igtirak edebilirler. izin igin,
istirak edilecek sirkete ait son yil bilango ve kar/zarar tablolari, ana sézlegsmenin son
seklinin yayimlandigi TUrkiye Ticaret Sicili Gazetesi, varsa kapasite raporu ve tegvik
belgesi sureti ile HM Yabanci Sermaye Genel Mudurlidline muracaat edilmektedir.
Kambiyo mevzuatina gére yapilacak porifdy yatinmlari harig, istirak edilen sirketlerin

%2 bkz.YSCK; Resmi Gazete, 25.01.1980; S.16880
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sermaye paylarinda degisiklik olmasi halinde, degisiklik tarihinden itibaren 1 ay

icinde Genel Muduritide bilgi verilmelidir.

3.2.1.4. Sermaye Artisi
Mevcut yabanci sermayeli kuruluglar sermayelerini arttirmak istemeleri

halinde:

a) Yabanci ortak katilim payi oraninin degismedidi durumda, HM Yabanci
Sermaye Genel MUdirliginin iznini almaksizin dogrudan Sanayi ve Ticaret
Bakanliina miracaat etmek yeterlidir. Mezkur kuruluglar sermaye artiginin
gerceklesmesini muteakip 1 ay icinde, sermaye artiginin ilan edildigi Tarkiye Ticaret
sicili Gazetesi ve Tebligin 10. maddesinde belirtilen belgelerle HM Yabanci Sermaye
Genel Mudirligine miracaat ederek sermayelerini tescil ettirmektedirler. Sanayi ve
Ticaret Bakaniidi verdigi izni miiteakip Hazine Miistésarligina bilgi vermektedir;

b) Sermaye artigi ile birlikte yabanci ortak katilim payi oranlarinda degisiklik
s6z konusu ise, yabanci sermayeli kuruluglar izin icin asagidaki belgelerle HM
Yabanci Sermaye Genel Mudirligine miracaat etmelidirier:

1- Son sermaye artisinin ilan edildigi Turkiye Ticaret Sicili Gazetesi;

2- Artinlacak sermayenin kargilanacag kaynaklarla ilgili aynntil bilgi;

3- Kurulugun yonetim kurulu karari;

5- Gerekli géraldugu takdirde Genel Mudurlikege istenebilecek diger bilgi ve

belgeler.

Mevcut yabanci sermayeli kuruluglann ileri bir tarinte yapacaklart sermaye
artig! icin yerli ve yabanci ortaklarindan sermaye avansi kullanmalan serbesttir.
Yabanci ortak tarafindan yurt disindan goénderilen sermaye avansi izne tabi
olmaksizin girket adina agilacak doviz tevdiat hesabinda tutulabilmekte ve
kullanilabilmektedir. ileride bu paralarin sermayeye kaydedilmesinde déviz tevdiat
hesabinin agildig1 tarihteki déviz kuru uygulanmaktadir. Sermaye artisindan
vazgecilmesi halinde, yabanci ortaktan alnan avans Kambiyo Mevzuat

cercevesinde yabanci ortaga geri 6denmektedir.
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3.2.1.5. Kar, Temettii ve Sermaye Payinin Yurtdisina Transferi

Yabanci sermayeli kuruluglarin yabanci ortaklarinin hisselerine tekabll eden
kar ve temettliden, yarurilkteki vergi mevzuati g¢ercevesinde, gerekli vergiler
daguldikten sonra kalan net miktar, ilgililerin asadida belirtilen ilgili dénemine ait
belgelerden 3'er niisha bankalara ibraz etmeleri halinde, yurt digina transfer
edilebilmektedir. Bankalar, transfer islemini muteakip, bu belgeler ile transfer edilen
meblagla ilgili doviz satis bordrosunun birer niishasini T.C.Merkez Bankasi ve HM
Yabanci Sermaye Genel Madurligiane géndermelidirler:

1- iigili vergi dairesince onayl vergi beyannamesi, bilango ve kar/zarar hesabi;

2- Vergi tahakkuk ve/veya tahsil figleri;

3- Kar dagitim tablosu.

Ancak, bir 6nceki hesap déneminin sona ermesini miteakip, subeler ile Turk
Ticaret Kanunu gere@i yilhk olagan genel kurul veya ortaklar kurulu toplantisini
yaparak kar dagitim karar alan anonim ve limited sirketler, yukarida belirtilen
belgelerden, vergi tahakkuk ve/veya tahsil figlerini ilgili bankaya bilahare ibraz etmek
Gzere digerlerinin ibrazi suretiyle kar transferi yapabiimektedirler.

Yabanci sermayeli kuruluglarin yabanci ortak sermaye paylarinin kismen veya
tamamen yurt icinde yerlesik kisi ve kuruluglara satigi halinde satig bedelinin,
kurulugsun tasfiyesi halinde tasfiye bedellerinin, HM Yabanci Sermaye Genel
Madarlaganin satis veya tasfiyeye iligkin izninin alinmasi kaydiyla transferi ilgili
bankalarca yapilmaktadir.

3.2.1.6. Yabanci Ortak Sermaye Payinin Odenmesi

Yukarida da deginildigi gibi, sirket kurulusu, ortakida katima ve sube agma
durumlarinda, yurt disinda yerlesik her bir kisi veya kurulusun asgari 50.000.-USD
tutaninda yabanci sermaye getirmesi gerekmektedir. Yabanci ortak sayisi birden
fazla oimasi halinde, getiriimesi gereken asgari toplam yabanci sermaye, her bir
yabanci ortak icin 50.000 USD olmaktadir. Bu asgari toplam yabanci sermaye
icinde, yabanc ortaklarin istirak oranlar serbestce belirlenebilmektedir.

Sirket sermayesi ve ortak paylarinin belirlenmesinde Tirk Ticaret Kanununnda
belirtilen asgari sermaye ve hisse tutarlarina da uyulmasi zorunludur. Disarnda
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yerlesik kisi ve kuruluglar, HM Yabanci Sermaye Genel MidUrltgl izni gergcevesinde
sermaye paylarint agagidaki sekillerde édeyebilmektedirler:

a) Ayni Sermaye

Ayni sermaye olarak Turkiye'ye ithal edilecek malzemelerin ekspertizi HM
Yabanci Sermaye Genel Muadurligunce géreviendirilecek eksperler tarafindan
yapilmaktadir. Ekspertiz konusu mallann Turk Lirasi degerlerinin tespitinde, ithal
malzemelerle iigili gumrik giris beyannamesinde belirtilen fiili ithal tarihi itibariyle
Turkiye Cumhuriyet Merkez Bankasinca uygulanan cari déviz alig kuru esas
alinmaktadir. Bu gekilde hesaplanacak degeri asmamak kaydiyla, yatinmc taraflar
arasinda mutabik kalinacak degerin tescili de mumkinddr. Yapilacak ekspertizie
ilgili olarak eksperlerin yol ve ikamet masraflan ile Yabanci Sermaye Genel
Muduriugtnce tespit edilecek ekspertiz Ucreti malzemeyi ithal eden kurulug

tarafindan karsilanmaktadur.

Fiili ithalati ve tescili yapilan ayni sermayenin girket sermayesine kaydedilimesi
icin Sanayi ve Ticaret Bakanligina yapilan mtracaata, HM Yabanci Sermaye Genel

Madurlaginan tescil yazisi eklenmektedir.

b) Nakdi Sermaye

Nakit olarak édenecek yabanci sermayenin yurt disindan bankalar araciligiyla
doviz olarak transfer edilmesi veya efektif olarak getiriimesi halinde, yurda girisin
gimriklere deklare edilmis olmasi esastir. Bu sekilde yurda getirilen dovizler
bankalarca déviz alim belgesi tanzimi suretiyle satin alinmakta ve ddvizin gelis
nedeni bélimiine yabanci sermaye serhi konulmaktadir.

Talep edilmesi halinde, getirilen yabanci sermaye Turk Lirasina ¢evrilmeden
bankalarda, kurulacak sirket veya hisse devri yapan ortak veya sermayesini artiran
sirket adina agilacak doviz tevdiat hesabinda tutulabilir ve yabanci ortak sermaye
payina mahsuben lehdarina 6denebilmekiedir. Doviz tevdiat hesabinda tutulan
yabanci sermaye icin, ilgili banka tarafindan, yabanci sermayeli kurulugun ve
yabanci ortagin adi, dévizin transfer edildigi Glke, dévizin cinsi, miktari, ABD Dolari
karsilig1 ve doviz tevdiat hesabinin acildigi tarihte T.C.Merkez Bankasi tarafindan
uygulanan doéviz alis kurundan TL karsiiginin  belirtildigi  bir dekont

dizenlenmektedir.
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Déviz tevdiat hesabiyla ilgili dekont asli veya onayli 6rnegi veya getirilen
yabanci sermayenin Turk Lirasina c¢evriimesi halinde déviz alim belgesi ash veya
onayh 6rnegi, doévizler efekiif olarak getiriimis ise deklarasyon belgesinin asli veya
onayl érneg@i, Sanayi ve Ticaret Bakanhdina yapilan miracaat sirasinda Bakanliga
ve sermaye tescili ve izin belgesinin vize ettiriimesi sirasinda HM Yabanct Sermaye
Genel Madurlagune sunulmaktadir. Déviz tevdiat hesabinda tutulan paralardan lehte
ve aleyhte dogacak kur farklar girkete veya hisse devri durumunda hisselerini

devredene aittir.

c) Diger Sermaye

Yukarida belirtilen ayni ve nakdi sermaye haricinde, 07.06.1995 tarihli ve
95/6990 sayill Kararnamenin 5'inci maddesinde belirtilen transfer edilebilir kar,
temettl, satig, tasfiye ve tazminat bedelleri, lisans, know-how, teknik yardim,
yonetim ve franchise anlagmalar karsiiginda &denecek meblaglar, dis kredi
anapara ve faiz ddemeleri ile yabanci ortagin mevcut ve alacaklarinin yabanci ortak
sermaye payl olarak sirket sermayesine kaydedilmesi halinde, séz konusu
meblaglar fiili girig olarak hesaba kaydedilmektedirler.

3.2.1.7. Sermaye Tescili ve izin Belgesi Vizesi

Yabanci sermayenin tescili ve izin belgesinin vizesi i¢in kuruluglar asagidaki
belgelerle HM YSGM’'ne miracaat etmeleri gerekmektedir:

1- izin belgesinin ash;

2- Sirket kurulugunun veya sermaye artisinin ilan edildigi Turkiye Ticaret Sicili
Gazetesi;

3- Getirilen ddvizler Turk Lirasina ¢evrilmig ise ddviz alim belgesinin asli veya
noterden veya bankaca onayli sureti, déviz tevdiat hesabinda tutuimus ise bankaca
ddzenlenen belgenin asli veya noterden veya bankaca onayl bir sureti;

4- Hisse devri durumunda Ortaklar Pay Defterinin ilgili sayfalarinin noterden

onayl suretleri.

3.2.1.8. Yabanci Personel Galigtirma
Turkiye'deki 6zel sektér kuruluglarinca istihdam edilecek yabanci uyruklu idari
ve teknik personele, ¢calisma izni verilmesi agamasinda bu personelin yeterli teknik

ve idari bilgiye sahip oimasi sartt aranmaktadir.
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Kurulug halindeki subelerin yabanci uyruklu umum vekiline de, subenin Sanayi

ve Ticaret Bakaniigi nezdinde kurulug islemierini yUritebilmesi icin calisma

misaadesi verilmektedir.

Yabanci personel calistirmak isteyen kuruluglar agagidaki belgelerle HM

Yabanci Sermaye Genel Mlduritigiine miracaat etmeleri gerekmektedir:

1- Yabanci Personel Bildirim Formu (Ek: 2);

2- Yabanci personelin:

Noterden tasdikli pasaport sureti,

Yabanci ortak temsilcisi ise bunu tevsik eden belge,

T.C. uyruklu kisilerle evli olanlarin evlenme ciizdani sureti,
Diploma sureti,

Diger bilgi ve belgeler;

3- Yabanci personel istihndam edecek kurulusla ilgili olarak;

Ozel &gretim kurumiannin, Milli Egitim Bakanh@indan alinmis kurum
ruhsatinin sureti,

Turizm Kuruluglannin istihdam edecekleri idari personel igin, varsa
Turizm Bakanhgindan alinmis isletme veya yatinm belgesinin sureti;
Kamu kuruluglarinca uluslararasi ihaleye agilmig projeleri yapma hakki
kazanmig kuruluglarin (konsorsiyumlar dahil) ilgili kurulugtan alacaklarti isi
yuklendiklerini onaylayan eden belge;

Son yila ait vergi dairesince onayll bilango ve kar/zarar tablolan,
kuruluglann varsa ihracati tegvik belgesi ve yatinm tesvik belgesi.

3.2.1.9. Dis Krediler

Yabanci sermayeli kuruluglar gerek yatinmlari, gerek faaliyetieri igin
kullanacaklan dig kredileri HM Yabanci Sermaye Genel Midariiginin izni
olmaksizin serbestce temin edebilmektedirler. Kambiyo Mevzuati uyarinca temin

edilen dis krediler Mustesarhi@in ilgili birimlerine bagvurularak kaydettiriimelidirler.

3.2.1.10. Menkul Kiymet islemleri
Disarida yerlegik kisi ve kuruluglarin, her tarli menkul kiymet ile diger

sermaye piyasasi araglarini, Sermaye Piyasasi Mevzuatina gére yetkili bulunan

bankalar ve araci kurumlar vasitasiyla satin almalari ve satmalari Kambiyo Mevzuat

cercevesinde serbest olup, Mistesarliktan ayrica izin alinmasina gerek yoktur.
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07.06.1995 tarihli ve 95/6990 sayili Yabanci Sermaye Cergeve Kararmin 11.
maddesi uyarinca, menkul kiymetler borsasina kote edilmis hisse satin alan yurt
disinda yerlesgik kisi ve kuruluglarin istirak ettikleri sirketlerin yénetim ve genel
kurullarina katilmalan serbest olup, HM Yabanci Sermaye Genel MudarlGginan izni

gerekmemektedir.

3.2.2. Sirket Yapisi

Turkiye'de dogrudan joint venture’lara yénelik olarak ¢ikarilmis bir yasa
bulunmamaktadir. Bu yizden Turkiye’deki joint venture’lar bulundukiar
organizasyon yapisini ilgilendiren yasalann kapsami dahilindedirier. Bu ylizden
konuya aciklik getirebilmek icin, Turk yasalarinin girketiere bakis actsini incelemek

gerekmektedir.

iki veya daha fazla kigini ekonomik menfaat elde etmek amaciyla ve sézlesme
ile sermayelerini birlegtirmeleri sonucu olugan topluluga sirket denmektedir®.
Sirkette, sermaye ve emeklerini ortaya koyan ortaklardan ayn, badimsiz bir kisilik
(thzel kisilik) ve dolayisiyla kendine ait haklar, bor¢lar ve mal varligi s6z konusudur.
Adi sirket bu duruma bir istisnadir. Yapilarina gére sirket tlrleri Sekil 5’te verilmigtir.

Sirket Turleri
Kooperatifler
Sahis Sirketleri Sermaye Sirketleri
- Adi Sirket (tazel kisiligi yok) ~ Anonim Sirket
- Kolektif Sirket - Limited Sirket
- Komandit Sirket - Hisseli Komandit Sti

Sekil 5: Sirket Turleri
Kaynak: BATTAL, Ahmet; Hukuk; Saray Matbaa; Ankara, 1999; S.193

% BATTAL, Ahmet; Hukuk; Saray Matbaa; Ankara, 1999; S.193
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3.2.2.1. Sahis Sirketleri
Sahis sirketleri ortaklarin kisilikleri 6n planda tutulan, sirket sermaye miktarinin

cok fazia 6nem tagimadig) sirketierdir.

a) Adi Sirket

Adi sirketin tlzel kisiligi yoktur. Bu nedenle bor¢lar dogrudan ve muistereken
ortaklara aittir. Bu sirket tirli sadece ticari degil, her turli iktisadi iglerde
kullanilabilmektedir. Ornedin esnaf isletmesi gibi. Bu nedenle Turk Ticaret
Kanunu'nda degil, Tirk Borglar Kanunu’nda diizenlenmistir. Adi sirkette sdzlegme
yazili olabilecegi gibi s6zlii de olabilir, yalniz ihtilaf halinde ispat icin yazili sekil
aranmaktadir. GUnluk isleri ortaklardan her biri yalniz basina yiritebilir ancak

olaganiistli kararlarda oybirligi gerekmektedir.

b) Kolektif Sirket

Kolektif sirket, iki veya daha ¢ok kisi tarafindan kurulan ve ortaklarin sirket
borglarindan ikinci derecede, sinirsiz , zincirleme sorumlu olduklar girket turtdar.
Ortaklarin sorumiulugu sirket alacaklilanna karsi sinirflandinimamgtir. Ortaklar kendi
aralarinda yapacaklar s6ézlesme ile sorumluluklarini sinirlandirabilmekteler, ancak
bu Gginci kigilere karsi gecerli degildir. Temsil ve idare bakimindan kolektif sirket ile
adi sirket birgok ydnden birbirilerine benzemektedirler.

c) Komandit Sirket

Komandit sirket iki veya daha fazla kisi tarafindan kurulan, tizel kisilige sahip
ve ortaklardan en az birinin girket borglarindan sinirsiz sorumiu (komandite), en az
birinin de koydudu sermaye kadar sinirli sorumiu oldugu sirket tirtdur (komanditer).
idare ve temsil yetkisi sinirsiz sorumlulugu Gstlene komandite ortaktadir. Bunlarin
denetim yetkisi de vardir. Rekabet yasadina tabidirler. Komanditer ortaklarin da
denetim yetkileri vardir, fakat rekabet yasagina tabi degildirler. Sadece sirketle
rekabet ettikleri takdirde denetim yetkileri digmektedir.

3.2.2.2. Sermaye Sirketleri
a) Anonim Sirket

Joint venture yatinmiarinda en ¢ok kullaniian sirket yapisi anonim sirkettir. Bu
ylizden anonim sirketin ézellikleri Gzerinde daha fazla durulmasinda yarar vardir.
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1. Anonim Sirketin Yonetim ve idaresi

Anonim sirketin y6netimi ve kontroll Gg¢ ayri grupta toplanmigtir. Birincisi,
ybénetimden sorumlu idare heyeti(yénetim kurulu); ikincisi genel toplantilarinda
blylk girigsimleri onaylayacak ya da onaylamayacak olan hissedarlar(genel kurul);
Gglinclsh de, firmanin denetimi ile gbrevii hesap kontrolérleridir(denetgiler). Pratikte,
joint venture ortaklar ayni zamanda hissedar, ydnetici ve memur olabilmektedirler.

- Yénetim Kurulu

Yoénetim kurulu, ayni zamanda hissedar olan en az (¢ ortaktan olugmasi
gerekmektedir. Diger idarecilerin de hissedar olmalan gereklidir. Heyete segilecek
yabanci yatirim partnerlerinin sayisi ile ilgili herhangi bir kanuni sinirlandirma yoktur.
idareciler, hissedarlar tarafindan hissedarlar genel toplantisinda secilmektedirler.
idarecilerin idarede kalma sureleri 3 yili asamaz, ancak tekrar segilmeleri

konusunda herhangi bir limit yoktur.

Ortak girigim firmasinin iligkilerini yénetmek idare heyetinin gérevidir. Yonetim
gucleri genellikle Turk Ticaret Kanunu idaresinde toplanmigtir. Bu gérevleri yerine
getirme hususunda, yodnetim kurulu heyeti firmanin kanuni temsilcisi rolUnd
ustlenmektedir. Genel kurul gérevierinden bazilan, ortakiik ve i¢ tizige uygun

olarak komitelere ve sirket ¢alisanlarina devredilebilmektedir.

Yénetim kurulunun tam muhasebe kayitlari saglama, Turk kanunlarina uygun
olarak finansal rapor hazirlama ve bunlari firmanin hesap kontrolérlerine sunma
konusunda tam sorumlulugu vardir. Heyet ayrica genel kurul toplantilarin
tertipleme, ajandasim hazirlama ve 6zellikle toplantidan ¢ikan sonuglan yaritmekle
de sorumludur. Ortak yatinm firmasinin sermayesini azaltmak yada ylkseltmek
karan, hissedarlann onayina tabi olarak yénetim kuruluna aittir. Yonetim kurulunun
diger gérevleri arasinda borglarin dagitiimasi, firmanin kapatiimasi ve tasfiyesi ile

ilgili iglemler vardir.

- Genel Kurul
Bir ortakhigin hissedarlarina kontrol, idare ve firmanin eylemleri onaylamak
yada onaylamamak gibi yetkiler verilmistir. Bu yetkiler Turk Ticaret Kanununda ve

ortaklik sdzlesmesi maddelerinde listelenmistir.
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Kanun ile saptanan bu otorite hissedarlara verilmistir, ve herhangi bir sekilde
bagkasina devredilememektedir. Genel kurulun bazi sorumluiuklan suniardir:
1- Ortaklik maddelerinin adapte ve/veya tadil edilmesi;
2- idare heyeti ve denetcileri segmek, gérevlerine son vermek veya
sorumlulukiarini sinirlamak veya almak;
3- Butceleri onaylamak ve kabul etmek;
4- Kér hisselerini de katarak, net geliri belirlemek.

Hissedarlar otoritelerini genel kurul toplantisinda kullanmaktadiriar. Bu tir bir
bulugma yilda en az bir kez tertiplenmelidir. Olaganistii genel kurul toplantist ihtiyag
duyuldugunda yapilabilir. Genel kurul, toplam sermayenin en az %10’unu elinde
bulunduran ortak girisim partnerierinin istedi Gzerin toplanmak zorundadir. Eder
yénetim kurulu bu istegi yerine getiremezse mahkeme karariyla bir toplanti tertip
edilebilir. Firmadaki her hissedarin yalnizca bir oy hakki vardir’®. Ancak, ortaklik
maddeleri geregince 6zellikli bir kisi birden fazla oy kullanabilir.

Genel kurul toplantisinda, eger firma sermayesin en az dortte biri toplantida
temsil edilmiyorsa, hi¢bir karar alinamaz. Yeterli gogunluga ulagilamazsa, bir sonraki
toplanti tertiplenebilir. Turk Ticaret Kanunu ve ortakhk maddeleri pozisyonuna gére
bu cogunluk gereksinmesi belli bazi konulara gére degigkenlik gosterebilir. Omegin
ortak girisimlerin amacini degistirecek bir karann igleme koyulmasi icin toplam
sermayenin en az dortte Gglini temsil eden hissedarlarin bulunmasi gerekmektedir.

- Denetgiler (Kontrolérier)

Bir firman denetgilerinin gdrevi, dogru olup olmadiklarn saptamak icin, o
firmanin bilango, gelir tablosu ve diger mali raporlarinin denetlemektir. Kontrol&rier
aynca firma defterlerinin dogrulugunu incelemek ve hukuki degerlerine uyulup
uyulmadigini kontrol etmek ile yukimlGdidr. Tuarkiye'de denetgiler ortakhgin
badimsiz bir dali olarak calismaktadiriar. Bu ytizden, kontrolérler idare heyeti (iyesi
ya da firmanin igverenlerinden olmayabilirler. Bir ortak girisim firmasi besg
denetgiden fazla denet¢i tarafindan kontrol edilememektedir. Sadece bir denetgi
varsa, o denet¢i Turk vatandagi olmahdir. Birden fazla denetgi varsa, bunlarin

cogunlugu Turk vatandasi olmalidir.

% bkz. TTK Md.373
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Denetcilerin segimi, gorevleri ve sorumluluklari Turk Ticaret Kanununa gore
belifenmektedir. Denetgiler genel kurul toplantisinda G¢ yilik dénemlerle
segilmekiedirler. Denetgi segcme prosediirleri orta ve biyik olgekli firmalara gére
degiskenlik gdstermektedir. Her iki durumda da, eger bir kisi idare heyeti Gyesi ya da
eski (yesi ya da heyet uyelerinden herhangi biriyle Ggincli dereceye kadar

akrabalig varsa, o kisi kontrolér secilememektedir.

2. Hisse Senedi

Bir ortaklikta her hissenin itibari kiymeti 500 Tark Lirasindan az olamaz ve
sadece 100 TL artlélarda yukselebilmektedir. Ortaklik zamani boyunca, her hissenin
itibari kiymetinin minimum dértte bir oraninda édemesi yapilmalidir. Senetler bir
ortak girisim firmasi tarafindan kaydi tamamlandiktan sonra gikarilabilmektedir. Bu
senetler, sahibe (nama) yazili senetler ya da hamile yazili senetler olabilmektedir.
Diger senetler, senetleri ¢cikaran firmanin ortaklik maddeleri aksini gerektirmedikge,
serbestce sahiplerine ulasgtirilabiimektedirler. Bu tip senetler i¢in gereken minimum
6deme itibari kiymetin ylzde 25'idir.

intifa senetleri Tirk Ticaret Kanunu tarafindan saglanmaktadir. Bu tip
senetlerin sahipleri genellikie senet dagitan firmanin kar ve likidasyonuna ortak
olmaktadirlar. Ancak, firmada tam Gyelik haklarina sahip degillerdir. Ozellikle, intifa

senedi sahiplerinin oy verme hakki da yoktur.

b) Limited Sirket

Limited sirket iki veya daha ¢ok (en c¢ok elli) gercek veya tiizel kisi arasinda
kurulan, esas sermayesi s6zlegsmede gbésterilmis ve borglarindan sadece mal varlig
ile sinirh oldugu ticaret sirketidir. Limited sirkette sermaye paylara bdlinmiis ve
koyduklari sermaye oraninda ortaklar arasinda paylastinlmigtir. Genel kurulda da oy

hakki sermaye ile orantiidir.

3.3. Vergilendirme

Bunyesinde kismi olarak ya da %100 yabanci sermaye igeren firmalar
vergilendirme agisindan tamami Turk sermayeli sirketlerle ayni  yikGmlUkleri
tagimaktadirlar. Turkiye’de faaliyet gbsteren firmalarin muhatap olduklan baglica

vergiler gelir vergisi, kurumlar vergisi ve katma deger vergisidir.
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3.4. Turkiyede Yabanci Sermayeli Bir Sirketin Kurulmasi igin Atilmasi
Gereken Adimlar
Sekil 6’da tlkemizde blnyesinde yabanci sermaye bulunduran sirket kurmak

isteyenlerin atmasi gereken adimlar kisaca verilmistir.

Sendikaya kayit Bagbakanlik Hazine Ortaklik
(var ise) ' > Miistesarlifn Yabanci P | maddelerinin

Sermaye Genel noter tasdiki

kurulusunu bildirme

A Miidiirliigi’ne sirket i

A Déviz satin alma

makbuzu veya doviz
hesabi, noter tasdikli
kurulug sﬁzllesmesi

v

Sanayi ve Ticaret
Bakanlif sirket
kurulugu onay1

'

Kira kontrat,
gerekli hallerde
belediyeden izinler

Isyeri ve personel l
sigorta bildirimi

Ticaret ve/veya
Sanayi Odalarina

kayit

!

Kanuni defterlerin Imza sirkiileri noter Vergi Dairesine
noter tasdiki tasdiki kayit

T 1

Isletme fazi Ticaret sicil gazetesi
— ilam

Sekil 6: Tiirkiyede Yabanci Sermayeli Bir Sirketin Kurulmasi igin Atilmasi

Gereken Adimiar
Kaynak: Turkey 97 Almanac, The Economic Year Executive’s Handbook;Istanbul,
12/1996; S.62
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3.5. Tiirkiye'deki Joint Venture Yatinmiarinin Arttinimasi igin Alinmasi
Gereken Onlemler
Tam diger yatinmlarda oldugu gibi, joint venture yatinmlarinin da en énemli
hedefi kér elde etmektir. Bu gercevede bir joint venture yatinmi yapilmadan 6nce,
yatinmcilarin, yatirimi yapacaklan tlkelerde degerlendirdikleri bazi dnemli hususlar
bulunmaktadir. Bunlar, tlkelerindeki yabanci sermaye yatinmlarini arttirmak isteyen
yoneticiler i¢in dikkat edilmesi gereken énemli hususlardir.

Yatirim yapilmadan 6nce degeriendirilen ilk husus, yatinm yapilacak olan
hizmet ya da driinin, o Glkedeki piyasa durumudur. ikinci 6nemli husus ise, o
Ulkedeki yabanci sermaye ortamidir (yabanci sermaye kanunu, izin almak igin
gerekli burokrasi, izinlerin alinma kolayligi, mevzuatin degisme sikh§i ve
degisiklikten yeterli bir stire énce haber verilip veriimedidi vb.).

Yabanci sermaye yatinimlarini etkileyen en énemli hususlardan biri, Glkedeki
mevcut politik ve ekonomik istikrar durumudur. Politik ve ekonomik istikrarsizhklar,
yatinmcinin kontrol alani diginda oldugundan ve girisimleri dogrudan olumsuz
etkilediginden, yatinm kararlarini énemli éi¢tide degistirebilmektedir. Ayrica tilkedeki
altyapinin kalitesi de yatinmcilarin karar vermesini etkileyen énemili faktérlerdendir.
istikrarsizh@in yani sira, kontrol yetersizligi ve diigiik gelir seviyesi nedeniyle artan

rigvet ve yolsuzluk olaylan tlkemizin ¢ok ciddi ve acil ¢6ziim bekleyen sorunlaridir.

Dlnya bankasina bagli Foreign Investment Advisory Service'in (FIAS) raporu
Turkiye'de yabanci sermaye yatinmlarinda en énemli engelin yolsuzluk oldugunu
ortaya koymaktadir. Yabanci yatinmcilarin ylizde 63’0 yolsuzluklardan sikayetgidir.
Bunun yaninda, “hediye ve badis” diye tanimladiklari rugvetten yakinmaktadirlar®,
Gergekten de ulkemizde sahsi olaylar bir tarafa, “bagig” yapmadan ehliyet ya da
sabika kaydi almak bile fillen imkansizdir. Raporda, yabanci yatinmciarin ylizde
25'inin kamu gérevlilerine verilen rlgvetin toplam gelirin %1l ile %25’i aras! gibi
arkuticl bir rakamda oldugunu belitmektedirler. Yillardir gindemde "olan bu
kanayan yara maalesef bircok ¢evrenin cikarlan da zedeleneceginden bir tirlQ
kapatilamamaktadir. Usuistzlik iddialarini  sorusturacak etkin bir denetim
mekanizmasi, caydirici bir ceza sistemi bu konuda ilk akla gelen, yapilmasi gereken

islerdir.
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2000 willara adim attigimiz su gunlerde, dunyadaki geligmelerin aksine,
yabanci sermaye vyatinmlari Tulrkiye ekonomisinde halen &énemli bir yer
tutmamaktadir. 1980 yilina kadar tamamiyla ihmal edilen yabanci sermaye yatirm
tutarlari, bu yila kadar toplam 229 milyon dolar olmustur. 1990 yilindan itibaren ise,
yilhk yabanci sermaye girig tutan ortalama 1 milyar dolara ulagmig ve yaklasik on
yil da bu civarda kalmistir. Bu rakam Cin'de 34 milyar dolar, Endonezya'da ise 10
milyar dolardir. Ulkemizin rekabet gliciinin arttirnlmasi agisindan, Turkiye'ye yilda
ortalama 5-10 milyar dolar civarinda yabanci sermaye yatirimi yapiimaiidir.

Ulkemizde yabanc: sermayenin girigini etkileyen diger baglhca olumsuz
faktorler: istikrarsiz blylime oranlar, yiksek enflasyon, ylksek faiz oraniari, kisaca
mevcut ekonomik ve politik istikrarsizliklardir. Bunlara ilave olarak, Turkiye,
6demeler dengesini dizeltme konularinda mesafeler alamayan, basta vergi reformu
ve Ozellestirme ihtiyaglarini gerceklestiremeyen bir Ulke konumundadir. Diger
olumsuz faktorler ise, burokratik islemlerin fazlahg), yabanci sermaye mevzuatinin
son derece uygun olmasina ragmen, vergi yasasi ve ticaret mevzuati gibi diger

mevzuatlarn buna ayak uyduramamig olmasidir.

Ulkemizde bu olumsuzluklarnin yani sira, yabanci sermayeyi ¢ekecek birgok
olumlu faktdér de bulunmaktadir: Turkiye dinyanin en buylik 15-20 pazarindan
biridir. Hem ulagim, enerji ve yeterli teknolojik altyapiya, hem de insan kaynaklar
agisindan yatinmci igin cazip kosullara sahiptir. Kolay egitilebilen vasifsiz iggliciinin
yani sira, ¢ok iyi editim gérmus bir ydnetici sinifi ve ortaklik yapabilecek son derece
girisimci, dinamik bir kesime sahip bulunmaktadir. isgticti maliyetleri ve diger tretim
faktorleri de diger Ulkelere gére nispi olarak ucuz bulunmaktadir. Cografi agidan ise
Dogu Avrupa, Orta Asya ve Orta Dogu'nun ortasinda, tim pazarlarla iligki icinde
olan bir jeo-politk konuma sahiptir. Bunlara ilaveten, Turk kamuoyu yabanci

sermayeye son derece pozitif bakmaktadir.

2001 yiinda buiylk darbe alan (like ekonomisi énemli bir dénemegten
gecmektedir. DUzlude gikabilmek i¢in, yabanci sermaye yatirimlarinin arttinimasina
buytk ihtiyagc duyulmaktadir. Fakat yéneticilerin gerekli tedbirleri almakta ge¢
kalmalan y{iziinden yeni bir tehlike dogmustur — mevcut istikrarsizlik ve sik sik
yasanan krizler nedeniyle yabanci yatinmlari cekmek bir yana, son zamanlarda Tiirk

% Hiirriyet Gazetesi; 11 Eyliil 2001; S.9; “Yolsuzluk ve Riisvet Yabanci Yatrimcry! Kaginyor”
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sermayesinin yurt digina gogu baglamigtir. Birgok Glkede Tirk yatinmcilara son
derece avantajli sartlar sunulmaktadir. Arsa neredeyse bedava, enerjide, vergide
énemii indirimler s6z konusu. Turkiye'de ise arsa bulmak, devietin tespit ettigi bazi
bolgeler harig, ciddi bir sorun, enerji maliyetleri her giin artmakta, vergi indirimleri
yetersiz ve adaletsiz, blrokratik engeller ise gergekten yatirima istekli olaniari bile
caydirabilecek dizeydedir. Son derece ac¢ik bir érnek vermek gerekirse, bor
mineralleri ve altin potansiyelinin son derece ylksek oldugu Turkiye, madencilikte
diinya siralamasinda en alt siralardadir. Yiksek sermaye ve bilgi birikimi gerektiren
‘maden igletmecili§i, yabanci firmalar Ulkemize cekerek gelistirilebilir. Fakat bu
konuda hevesli yatinmcilarin kargisina yasalar ortaya cikmaktadir. Bir maden
isletmesinin kurulup gerekli izinleri alabilmesi icin 11 bakanhktan 711 (yediyGzonbir)
imza alinmasi gerekmektedir. Herkesin bu kadara sabirl olmasini beklemek
hayalcilik olmaktadir. Asagida boélgemizdeki dider Ulkelerin yabanci sermayeye
saladiklan avantajlar gésterilmektedir®®. Ozellikle Bulgaristan son yillarda bu
konuda buyldk agamalar kaydetmistir. 1989 yilindaki rejim degisiklijinde sonra
silkinerek, agir sorunlara ragmen, igbasindaki hiikkimetler radikal kararlar alarak Ulke
ekonomisi rahatlatildi. Bulgaristan’in tizerinde durulmasinin nedeni, bagan érnegini

uzaklarda aramamak gerektiginin altim ¢izilmesidir.

Bulqgaristan
o En liberal yabanci yatinm kanunlarina sahiptir;

¢ Burokrasi minimuma indirgenmistir;

o Yatinm ve ig¢ilik maliyetleri son derece duigUktr,
e ik 15 yil vergi alinmamaktadir;

o Kalifiye isgica.

Romanya
o Enerji ve igcilik maliyeleri son derece dustiktir;

e Romanya’da yatinm yapanlar icin glimrtk orani sifirdir;

e ABD ve Avrupa Birligi Romanya’ya kota uygulamamaktadir;

e Elde edilen karin belli bir béliminin yeniden yatinrma yoénlendirilmesi
durumunda karin tamami vergi diginda tutulmaktadr.

% Gozlem Gazetesi; 10.09.2001; S:13
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Rusya

o Egitim diizeyi yuksek ve ucuz isglicy;

¢ Rusya'da Uretilmis olan mallarin, eski SSCB {ilkelerinin ¢oguna tamamen

gumriksiz ya da son derece distk gumrikle ihracat olanags;

¢ Ucuz hammadde ve enerii.

Suriye

|

o Gelir ve emlak vergileri oldukga digtktar;

¢ Vergi muafiyeti sirketlerin yapilanna gére 10 yila kadar uzayabilmektedir;

e Uretimlerinin %50’sini ihrag eden firmalarin muafiyetleri 2 yil uzatimaktadir;

o lIscilik, enerji oldukga ucuz, sigorta mecburiyeti yoktur.

Tablo 11: Sektérler ve ilgi Gésteren Ulkeler

SEKTOR OLKE
Tekstil italya, Almanya, ingiltere, Fransa, Uzakdogu Ulkeleri
Gida ADB, Israil, ingiltere, Hollanda, Belcika, Uzakdogu
Ulkeleri, Fransa, Suudi Arabistan
Kimya ABD, Ingiltere, Almanya, Fransa, Hollanda

Telekomiinikasyon

ABD, Almanya, Finlandiya, isvec, Danimarka

Otomotiv

Japonya, Uzakdogu Ulkeleri, italya, Fransa

Otomotiv Yan Sanayii

ingiltere, Almanya, israil, Japonya

Beyaz Egya ABD, Almanya, Belcika

Madencilik Kanada

Perakende Fransa, ingiltere, Aimanya

Finans Fransa, italya, Almanya, ingiltere, Arap Ulkeleri
Elektronik ABD, Almanya, Uzakdogu Ulkeleri

ilag ABD, Almanya

Turizm Almanya, Fransa, ispanya, italya

Sigorta italya, Fransa

Savunma Sanayii

ABD, Israil

Kaynak: Ekonomist Dergisi; 33/2001; S.22

104



Ozellikle kriz ortaminda en iyi ¢ikis yolu yabanc: bir sirketle ortaklik kurmak
gibi gérinmektedir. Yapilan bir aragtirma, Turk sirket yodneticileri bu konuda istekli,
fakat yeteri kadar bilgili olmadikiarini ortaya koymustur”. Yabanci bir firmayla
ortaklik arayigina baglarken bu ortakiigin getirebilecegi avantajlar ve dezavantajlar,
konuyla ilgili mevzuat ve her seyden énce potansiyel ortaklarin énem verdikleri
konular iyice arastirimalidir. Tablo 11’de yabanci yatirimcilarin Glkemizdeki hangi
sektorlere kargi daha ¢ok ilgili olduklan gésterilmektedir.

Ortak adaylarinin hangi konulara agiritk verdigi, belirgin 6zelliklerinin neler
oldugunu bilmek ve buna gére davranmak da ortak bulmadaki basariy! arttiracak bir
faktdrdir. Asagida Tarkiye’de yatinm yapan baglica tlke yatinmeilarnnin 6zellikleri

verilmigtir®:

- ABD
Tarkiye’ye gelen yabancilar icinde ABD’liler énemli bir yere sahiptirler. ABD’li

firmalar Turkiye'ye gelir gelmez bir damgmanlik sirketine bagvurup bir 6n inceleme
yaptirmaktadirlar. Bu 6n incelemenin icinde mali tablolarin analizi, vergisel risklerin
ve hukuksal risklerin tespiti gibi konular bulunmaktadir. ABD’li firmalar cevre
konusuna ayrica énem vermektedirier. Danigman firmalardan bu konuda o6zel
raporlar istenmektedir. ABD’li yatinmcilarin pazarlik egilimleri yoktur. Sirketin gergek
dederi ne ise onu kabullenmektedirler. Ancak Amerikallar i¢in olasi riskler son
derece 6nemlidir. Bu nedenle satin aldiklar sirketlerin eski sahibinden ya da
gelecekteki ortaklardan garanti mektubu alma egilimi vardir.

- ingiltere
ingilizler faiz, vergi ve amortisman 6ncesi kariitga ¢ok énem vermektedirler.

Bu onlara gore operasyonel karliliktir. Operasyonel karlihdin sektbrler itibariyle
katsayilan vardir. ingilizler, operasyonel karlihgi bu katsayi ile carpip, kafalarinda bir
rakam sekillendirmekteler. Pazarlik asamasinda bu rakam Uzerinde durmaktadiriar.

¥ BUYUKGOK, Medine; “Yabancilarla Ortak Olmak Igin Ne Yapmali”: Ekonomist Dergisi;
Sayi 2001/33
%8 Ekonomist Dergisi; 33/2001; S.23
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- Fransa

Bir Fransiz i¢in en 6nemli kistas girketin mali rasyolarinin kendi mevzuatlarina
uygun olup olmadigidir. Fransizlar yatinm yaptiklari her Ulke mevzuatini kendi
mevzuatlarin uydurabileceklerini diiginmektedirler. Daha ¢ok gida ve enerji
sektdrlerine ilgilidirler. Son derece detaycidiriar. Birgok gérigmenin, kiguk
detaylarda ortaya ¢tkan anlagmazlikiar nedeniyle olumsuz sonuglanmaktadir.

- italya

italyanlar sonuca endeksli bir gérisme taktigi uygulamakta, bu nedenle
gérusmelerin uzamasindan rahatsiz olmaktadirlar. Agirlikli olarak tekstil sektériinde
sirket evlilijine giden italyanlar, marka sahibi birgcok Tirk firma ile goériismelerine

devam ettirmektedirler.

- Israil

israilliler, Turkiye’'ye yatinm yapanlar arasindaki en pazarlikgi ulus olarak
gosterilimektedir. Konsolosluk da dahil olmak Uzere, son derece aktif calisan
israilliler, rakam (izerinde uzun uzun pazarlik etmekten gekinmemektedirler. En cok
gida sektoérine ilgi gosteren lisrailliler, gercek deerden cok ulasabilecekleri

minimum deger Uzerinde durmaktadiriar.

- Almanya
Almanlar, ABD’lilere benzer yaklagim icindeler. Risk almak istememektedirler.

Profesyonelce yaklasim gostermektedirler. Ayrica Almanlar son bes yilda vergi

6ncesi kan goéz éntnde bulundurmaktadiriar.

- Belgika
Belgikalilar icin en onemli kriter, hisse alacaklan girketin “Ne kadar kar

biraktidi, gelecekte ne kadar kar birakacad! ve gelecekteki de@erinin ne olacag”

sorularinin cevabidir.

- isvigre
Sirketin buglnki karna ve gelecekteki kar beklentilerine bakmaktadirlar. Kayit
digt ekonomi konusunda son derece hassastirlar ve kesinlikle kayit digi ¢aligmaya

karsidirlar.
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- Hollanda
Sirketin riskli olmamasina ve bor¢ durumuna kargi son derece dikkatlidirler.
Ayrica sirketin mevcut gelecekteki karliig) énemlidir. Hollandallar da kayit digina

kargi hassastirlar.

- isveg
isvegliler icin, arsa ve makine gibi gériinen degerlerinin yani sira, marka, kalite

ve insan kaynaklari gibi gérinmeyen degerler énemlidir.

- Japonya ve UzakdoGu
Japoniar ve Uzakdogulular gesitli gérigsmelerden sonra her konu Uzerinde

tekrar tekrar durmak suretiyle anlagma yapmaktadirlar. Anlagsmaya kesinlikle
sadiktirlar ve tim sartlan harfiyen yerine getirmektedirler. Karsi taraftan da ayni

beklentileri vardir.

- Yunanistan
Goragmelerde tipik Turk tavr gortlebilir. Yunanlh girketlerde bir an énce olsun
bitsin yaklasimi vardir. Profesyonellik diger Avrupal sirketler kadar yogun degildir.

Bu agamada Turkiye'nin ele aimasi gereken yasal ve kurumsal diizenlemeler

sOyle siralanabilir:
- Ulkede siyasi, ekonomik ve hukuki istikrar saglanmalidir.

- Turkiye'de faaliyet gosteren tim yatinmcilarin kargi karsiya bulundugu
sorunlarin basginda yiksek enflasyon gelmektedir. Fiktif karlari énlemek amaciyla
enflasyon muhasebe sisteminin oturtulmasinda yarar bulunmaktadir. Ayni sekilde
kur farklarinin da vergilendirilmesinden dogan sorunlar da ¢ézGimelidir.

- Kayit digi ekonominin kayit altina alinmasi icin gereken duzenlemelerinin
yapilmasi ve etkin bir bicimde uygulanmasi hem yabanci, hem de yerli yatinmcilar

icin hayati Snem arz etmektedir.

- Avrupa Birligi ile tam uyelik a¢isindan gerekli olan mevzuat uyum

calismalarn suratlendirilip, somut neticeler ortaya konuimalidir.
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- Hukuki diizenlemeler yapilarak, mevzuatiar arasinda uyum saglanmalidir.
Ozellikle, yabancilarin Turkiye’de calisma haklari ve yabanci yatinmecinin milk
edinmesi ile ilgili hkimler kanunlarda daginik sekilde bulunmaktadir. Genelde bu
kanunlar eski tarihlidirler. Bu kanuniarin gtindin ihtiyacglarina cevap verecek sekilde

yeniden diizenlenmesi ve koordine edilmesi gerekmektedir.

- Turkiye'nin yabanci yatinmlar ile ilgili imzaladi§i s6zlesmeler incelendiginde,
ornegin Cok Tarafli Garanti Kurulugsu Sbézlegmesi (MIGA — The Multinational
Investment Guarantee Agency, RG-06.12.1998), Turkiye’'nin sermaye ihrag eden bir
Ulke konumuna geldigi anlagilmaktadir. Bu tip uluslararasi anlagsmalarin sayisi her
gegen gun artmaktadir. Bu anlagsmalar hem gelen yabanci sermaye, hem de yurt
disina ¢ikan yerli sermaye icin guiven teskil etmektedir. Ancak uygulamada,
yatinmeilar sdézlegmelerin getirdigi avantajlardan tam olarak istifade edememisierdir.
Bu gibi anlagmalar islerlik kazandirimasi hem Ulkemizin, hem de yatinmcilarn

yararina olacaktir.

- Fikri mulkiyet haklan ve rekabetin korunmasi konularinda mevzuat bazinda
yasanilan olumiu gelismelerin, kurumsal yapi ve uygulama olarak da uluslararasi
standartlara uyumlasma ile tamamlanmasi gerekmektedir.

- Cesitli sektdrlerde devam etmekte olan kamu kesiminin agirhginin
azaltlmasi ve piyasa mekanizmasinin  saglikli  igleyisini  engelleyecek
uygulamalardan (fiyat kontrolleri ve tarife disi engeller) kaginiimasi Turkiye’ye olan
glivenin tesisi bakimindan blytk énem tagimaktadir.

- Cok uluslu isletmelerin ana merkezler tarafindan yapilan ar-ge ve benzeri
harcamalarin, Griini kullanan bagh kuruluglar arasinda paylagtrmak amaciyla
kesilen hizmet bedellerinin vergiden disulebilmesi, Tirkiye’'nin imzaladii ¢ok tarafli
cifte vergilendirmeyi 6nleme anfagmalar geregidir. Bu konuda vergi mevzuatinda
yapilacak degisiklikler yabanci yatinmcilar i¢in son derece hayatidir.

- Kurulus asamasinda olan serbest bélgelerin bir an 6nce tamamlanip
faaliyete gegmeleri saglanmaldir. Mevcut serbest bdlgelerin de daha iyi hizmet
verebilmeleri ve yabanci yatirmciyr ¢ekebilmeleri amaciyla alt ve Ust yapilan

iyilestirilip, tam kapasite ile galismalan saglanmaldir.
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- 6224 Sayill Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanununu ve bununla ilgili kararname
ve tebligiler disinda dogrudan yabanci yatinm ile ilgili mevzuatin Avrupa Birligi
normlarina uygun hale getiriimesi yabaci sermaye yatirmlarini tesvik edecektir.

- Blrokrasini hantal yapisinda kurtulup daha iglerli hale getiriimesi. Béylece
-gerek yerli, gerek yabanci, tim yatinmcilarin magduriyetlerinin éniine gecilmelidir.

- Ulkemize gelmek isteyen yabanci yatinmcilar oéncelikle ileri teknoloji
gerektiren alaniara yonlendiriimelidir. Bu alanlarda yapilacak olan yatirimlar igin arsa
tahsisi, uygun kredi, vergi avantaiji gibi tesvik olanaklar saglanmahdir.

- Rugvet ve yolsuzluklara karsi radikal énlemler alinmaldir.

- Ekonomik istikrarsizliklarin azaltimasi; bit¢e agiklarninin kapatiimasi, dig
bor¢ yikinin hafifletiimesi, enflasyonun ve faiz oranlarinin indirilmesi i¢in gereken

tedbirler kararli bicimde ele alinmalidir.

- Yabanci Sermaye Genel Mudurligu’'niin yeniden yapilandinlarak, gerekli
yetki ve imkanlara sahip olmasi ve diger kurum ve kuruluslarla koordine bir gekilde,

uzun vadeli bir politika olarak yaritilmesi gerekmektedir.

- Ekonomik politikalarindaki rekabet ve serbest piyasa uygulamalannin

artinlmal ve ekonomik yapinin diinya ile bitlinlesmesi saglanmalidir.

- Yabanci Sermaye Genel Mudarlugi yeni yatinmlar igin kurulug asamasinda
degerlendirmeler yapmak, gerekli izinleri vermek ve gerekli tesvikieri
gerceklestirmek icin yetkili tek mercii olmaldir. Yabanci sermayeli kuruluglar
muhatap olarak sadece Yabanci Sermaye Genel Mudarligi’'nt gérmelidir. Gerekli
tim bilgi ve belgelerin bu kurulusun biinyesinde toplanmasi sadlanmahdir.

- Yabanci Sermaye Genel MudarlGga ile Yabanci Sermaye Dernedi (YASED)
arasinda igbirligi saglanarak yabanci yatinmcilara yénelik tanttimlanni daha etkili
yapilmasi sagdlanmalidir. Bu tanitim igin gerekli mali kaynaklar saglanip, kamu
kuruluglarinin yurt digi temsilciliklerinden daha etkin bir sekilde yararlaniimahdir.
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4. ALAN ARASTIRMASI

4.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, dig pazarlarda faaliyet gésterme yollarindan biri olan
ortak girisim ydnteminin, Tirkiye sanayi sektéri émeklemi ile degerlendirilerek
olumlu, olumsuz yanlarinin ortaya cikariimasi, analizinin yapilarak, sonuglarin

de@erlendirilmesidir.

Bu amagla Turkiye'de sanayi sektdériinde faaliyet gosteren 150 ortak girigim
ybneticilerine posta ve faks yoluyla génderilen, toplam 20 sorudan olusan
anket(Ek 3) cevaplari de§er|endiﬁlmi§tir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda, ortak
girisim metodunun gelismekte olan uUlkeler kapsaminda Turkiye'deki uygulamalari
degerlendirilmis, olumlu olumsuz ydnleri incelenmis, gelismekte olan Ulke
ekonomisine katkilari irdelenmis, bagarl olabilmek icin yapiimasi gerekenler tespit

edilmeye caligiimistir.

4.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma kapsamina, Capital dergisi tarafindan yayinlanan “Turkiye’nin En
Buyik 500 Sanayi Kurulugu” arastirmasi iginde yer alan ve joint venture
kapsaminda olan 66 sirket ile T.C. Bagbakanlik Hazine ve Dig Ticaret Mustesarlig
Yabanci Sermaye Genel MadurlGgu tarafindan, kurumun resmi web sayfasinda
yayinlanan Turkiye’deki yabanci sermaye yatinmlar listesindeki ilk 250 firma
icindeki sanayi sekibriinde faaliyet gdstermekte olan joint venture yatirimiari
girmistir. Firmalanin bir kismina mektup yoluyla, bir kismina faks yoluyla anket
gonderilmistir. Her iki listede birlikte yer alan firmalar tespit edilip eleme yapilmistir.

Bu kriterlere gore tespit edilen toplam 150 firmaya posta veya faks yoluyla
gonderilen anketlerden 36’sina (%24) cevap gelmistir.

4.3. Arastirma Yontemi

Arastirma konusuyla ilgili verilerin toplanmasinda anket yéntemi kullanmimigtir.
Alternatif metodlardan biri olan gézlem metodu, bu aragtirma i¢in zaman alici ve
pahall olacagindan kullaniimamgtir. Tarkiye’'nin ¢esitli illerinde dagilmis olan
firmalan yerinde incelemek hem zaman agisindan, hem de maddi bakimdan
mumkan degildir. Aynca aragtirmanin amagclarindan biri olan, gegmis ve su anki
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duruma istinaden gelecege 1sik tutmak, gbzlem yoéntemiyle saglikli olarak
gergekiestirilemez. Diger bir veri toplama yéntemi olan deney metodu da konunun

icerigi a¢isindan uygun goérilmemistir.

Anket formunun hazirlanmasi agamasinda, mevcut sartlarda mimkun olan en
cok bilgiyi saglayacak sorularin secilmesine 6zen gb6sterilmistir. Sorulan yaniig
anlasiimalara meydan vermeyecek sekilde agik, cevaplann Kigiyi sikmayacak
sekilde kisa olmasina dikkat edilmistir. Diger bir husus, mimktin oldugunca 6zel
bilgi veya cevaplayan Kisinin bliyik olasilikla hemen hatirlayamayacag: sayisal
bilgiler iceren sorulardan kacginiimigtir. Anket hazirlandiktan sonra ekonomi
sektdriinde ¢alisan 3 kisi (izerinde deneme calismasi yapilmistir.

Anket formlar arastirmanin amacini kisaca anlatan ve cevaplama ile ilgili
gerekli olabilecek bilgileri iceren bir én yazi ile birlikte génderilmistir. Posta yolu ile
génderilen anketler dis zarfin icine konmus dénis adresli ve pullu bir zarfla

gdnderilmigtir.

Aragtirmanin sonu¢ boéliminde cevaplanan anketler bir araya getirilip

degerlendirme yapilmigtir.
4.4. Arastirmanin Sinirhhklan
Posta yoluyla anket ydnteminin uygulandigi bilimsel calismalarda, génderilen
anket formlarinin yansindan fazlasinin geri dénmedigi gergegi ile ¢alisilmigtir.
Anketi cevaplayaniann cevaplama anindaki sosyo psikolojik durumlari,
mesguliyetleri ve konuya bakis agilanindaki muhtemel olumsuziuklar, anket

sonugclarinda bir takim eksiklikleri ortaya ¢ikarmasi olasidir.

Anketi cevaplayan yoneticiler, cevaplama aninda bazi sorulan yanls anlamis

veya teredditte digmus olabilirler.

Anket formiarin bir kismi konuya tam olarak hakim olmayan daha alt kademe
calisanlar tarafindan doldurulmug olma ihtimali vardir.

Anket yerli ortak veya yénetici gértislerin yansitmaktadir.
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4.5. Arastirma Sonuglan

1. Sorunun Degerlendirilmesi:

“Firmanin unvant”

Bu sorunun amaci cevap veren firmalarin tespit edilmesi, aym zamanda da bu
firmalar hakkinda 6nceden elde edilmis bazi bilgiler 151ginda, ankete verilen
cevaplan da kullanarak bir takim genellemeler yapabilmek. Ayrica soru baslangi¢
olarak cevaplayan i¢in “isinma sorusu” olarak da gorlebilir.

2. Sorunun Degerlendirilmesi:

“Firmanin kurulug yili

Bu sorunun amaci Turkiye'deki blylk joint venture’larin hangi yillarda
kuruldugunu, kalici olup olmadiklanni tespit etmektir. Bir bagka amag 6zellikle kisa
sUrede basaril olabilen firmalarin, daha sonraki sorular isiginda basari sirlarini
yakalayabilmektir. Ayrica genc¢ ortakliklar ve daha eski ortakliklar arasinda
uygulamada ne gibi farkliliklar oldugu ortaya gikariimaya caligilacaktir.

Ankete cevap veren firmalann agirlikli olarak kokla firmalar oldugu gergegi
ortaya ctkmigtir. 36 firmadan sadece iki tanesinin kurulug yili 1990 sonrasina
dayanmaktadir. En fazla olan, 70’li yillarda kurulmus firmalan 80’li yilarda kurulmus
firmalar takip etmektedir. 3 firma da 1960 ~ 1970 yillan arasinda kurulmustur. Bu
verilerden yola ¢ikilacak olursa séyle bir genelleme yapilabilir: Tlrkiye’de sanayi
sektdriinde faaliyet gbsteren ve basarili olan ortak girisimler 1970 - 1990 yillar
arasinda kurulmuglardir. 1980 yili ortalama kurulug yili olarak kabul edilecek

olunursa, émir ortalama 20 yil civarindadir.

3. Sorunun Degerlendirilmesi:
“Firmanin sermaye dagihimi”

Cevaplar degerlendirildiginde ortaya ¢ikan genel bulgu sudur: Glkemizdeki
ortak yatinmlarda Turk yatinmcilar genelde %50 ve daha fazla sermaye payina
sahipler. Aksi bir sermaye dadilimina sahip olan joint venture’lar da ise yabanci
ortak dinya capinda taninmis bir markadir (Pirelli, Ford, Good Year gibi). Ayrica
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diger bir dikkat cekici nokta da ortakhiklar agdirlikli olarak 2 sirket arasinda
kurulmaktadir. Bazi firmalarda hisselerin bir b6limU halka agiktir. 3 veya daha fazla
firmanin ortakligi ¢ok nadir rastlanan bir durumdur. O firmalarda da bazi ortaklarin
pay! son derece kuguktir. Ankete cevap veren 9 firmada ise hisselerin bir bolima

IMKB’nda iglem gériyor olup, kiigiik yatinmcilarin elindedir.

4. Sorunun Degerlendirilmesi:
“Yabanci ortak(lar) hangi tlke kdkenlidir?”

Ulke
( 7)ABD
(10) Aimanya
( 6) Fransa
( 2)italya
( ) ingiltere
( 2) Japonya
( ) Rusya
(9)Diger ..., Belcika, isveg, israil, Avusturya, Hollanda

Turkiye'ye gelip, Tirk firmalarla birlikte sanayi sektériinde ortak yatirrma giden
firmalarin Glke kokenlerine bakildiginda ¢ Ulke kargimiza ¢ikmaktadir. Bagta 10
firma ile Almanya, daha sonra 7 firma ile ABD ve hemen ondan sonra 6 firma ile
Fransa gelmektedir. En fazla cevap alan seg¢eneklerden biri de diger tlkeler grubu
olmustur. Buradaki Ulkeleri saymak gerekirse ikiser firma ile Belgika ve Hollanda,
birer firma ile isveg ve Israil. 3 ankette de diger sikki isaretlenmis, fakat bos birakilan
alana ulke ismi belirtiimemigtir. Bir firma da 2 farkl tilkeden yabanci ortagi oldugunu

belirtmigtir.

Ulke dagiimlar incelendiginde, Tiirkiye'ye ortakiik kuran firmalari genelde AB
Ulkeleri kokenli oldugu gdrilmektedir. AB Ulkelerini ABD ve ikiger firma ile’ Japonya

ve israil izliyor.
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5. Sorunun Degerlendirilmesi:
“Ortakh@i olusturan firmalann mlkiyet yapisi nedir?”

.............................. (firma) %...... Ozel  %....Kamu
.............................. (firma) %...... Ozel  %....Kamu
.............................. (firma) %...... Ozel  %....Kamu

Bu sorunun amaci kamu tesebbuslerinin olugturdugu joint venture girigimlerini
saptamak ve degerlendirmektir. Fakat ankete cevap veren firmalar arasinda,
ortaklarindan herhangi birinde kamu payi olan bir firma ¢itkmamigtir. TUm ortaklar
%100 6zel tegebbuslerdir. Bu firmalarin bazilari da halka agik olup hisselerinin bir

kismt kiigiik yatinmcitarin elindedir.

6. Sorunun Degerlendirilmesi:

“Firmanin yénetim kurulu yaptsi”

W KISH o (firma) kokenli
cee KiSH v (firma) kékenli
W KiSH o (firma) kékenli

.. kisi bagimsiz (profesyonel yonetici)

Soruya verilen cevaplar 3. sorunun cevaplari ile birlikte degerlendirildiginde
ortaya ¢ikan durum, teorinin pratikteki uygulamalarda da gértldugidar. Agmak
gerekirse, yonetim kurulundaki kisi sayisi dagilimi biyldk olgide 3. sorudaki
sermaye dadihmini yansitmaktadir. Firmalar ortaya koydukian sermaye kadar
yonetim kurulunda temsil edilmekteler. Soruya cevap veren 36 firmanin 27’sinde
(%74) en azindan bir tane yénétici ortaklardan herhangi birine bagh olmayip,

bagimsiz, profesyonel yéneticidir.

Firmalarin yonetim kurullan farkl sayilarda Gyeden olustugu icin, dagihim
hakkinda kesin ylizde dadiiminin anlamsiz olacagi disunilmus olup, sadece genel

bir trend verilmekle yetinilmigtir.
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7. Sorunun Degerlendirilmesi:
“Ust yénetim kademesi hangi kdkenli yéneticilerden olugsmaktadir?”

Yerli Yabanci
Genel Mudr (32) -% 89 (4) -% 11
Finansman (26) -% 72 (10) -% 28
Tedarik (34) -% 100 (-) - 0
Pazarlama (30) -% 83 (6) -% 17
Uretim (27) -% 75 (9) -% 25
insan kaynaklari -% 94 2) -% 6
Toplam (213) -% 86 (31) -% 14

Yoénetim kurulu dagiiminda gérilen denge yoénetici kadrosunda mevcut
degildir. Yoneticiler agirikh olarak Turk koékenlidir. En fazla yabanci yéneticinin
istihdam edildigi pozisyon olarak finansman mudirlGda (%28) ve Uretim madarlGga
(% 25) karsimiza ¢ikmaktadir. Genel muduariik pozisyonu agirlikli olarak Tuarklerin
elindedir (%89). Blyiik ve taninmis yabanci firmalar da kurduklar joint venture’larda
genel midirlik pozisyonda Tirk ydneticileri tercih etmektedir. Bunu nedeni mevcut
kosullari (sosyal, politik ve ekonomik cevre, kiltirel aliskanhklar vs.) daha iyi
tanimasi olarak yorumlanabilir. Finansman ve Uretim mudurliklerinde yabancilarin
daha fazla gériilmesini sebebi de daha sonraki sorularda da goérilecegi gibi yabanci
ortagin en ¢ok bu konularda katki yapmasi ve dogal olarak da bu pozisyonlarda
onlarin getirdikleri yoneticiler diger pozisyonlara gére daha fazladir. Bunlarin disinda
6 firmada da Pazarlama Mudurliginin basinda yabanci yonetici vardir (%17).
Tedarik konusunda ayn mudurltkleri bulunmayan 2 firma disinda diger firmalarin
timunde bu pozisyon Tirk ydneticilerin y6netimindedir.

Toplam yonetici sayisi ele alindiginda manzara daha agik olmakta - %86 Turk
kdkenli yoneticiler, %14 yabanci kékenli yéneticiler.
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8. Sorunun Degerlendirilmesi:
“Toplam ¢alisanlarin iginde yabancilarin orani nedir?”

Cevap Sayisi Oran
a) % 50 ve Ustl - -
b) % 25 - 50 arasi - -
c) % 10 —25 arasi - -
d) %10 ve alti 36 % 100

Yabanci ortaklar zaten adirlikh olarak gelismis tlke kdkenliler (soru 4). Tirkiye
isglct maliyeti olarak bu Ulkelerle kiyaslandiginda, géreceli olarak ucuz bir Glkedir.
Ankete verilen cevaplardan anlagitacag: gibi tilkemizdeki joint venture yatinmlarinda
Turk personel ¢alighriimaktadir. Yabancilann sayisi tamaminda %10 ve altindadir.
Soruda fazla aynintilh bilgi istenmemsine ragmen bu rakamin ¢ogu firmada %1-2
seviyesinde oldudu tahmin edilmektedir. iiging bir nokta da, anket cevaplarindaki en
alt sinir % 10 ve alti olarak belirtiimis olmasina ragmen, cevaplayanlardan ¢l ek bir
not duserek sifir cevabini vermislerdir. Yabanci personel g¢alistirmanin
dezavantajlarindan biri de asin burokrasidir. Bu ylzden c¢ok gerekli olmadik¢a
firmalar yerli personel istihdam etme egilimindeler. Burada joint venture’lann
Glkemize olan istihdam katkilan agik sekilde gérulmektedir.

9. Sorunun Degerlendirilmesi
“Yabanci ortadin sagladidi katkilardan en biiyik 3 tanesini 6nem sirasina gére

1'den baslayarak siralar misiniz?”

Bu soruya verilen cevaplarin daha iyi gézler dniine serilebilmesi igin basit bir
tablodan yararlanilmigtir. Tablonun mantdini agiklamak gerekirse, ilk alti kolon
sirasiyla verilen 1, 2 ve ¢ cevap sayilanni ve bunlann toplam cevaplar i¢indeki
ylizdesini vermektedir. 7. kolonda ise her sik i¢in verilen cevaplarin agirhikh toplami
verilmigtir. Soru “6nem sirasina 1 den basglayarak siralar misiniz” seklinde
yoneltildigi icin en énemli cevap olarak 1 kabul ediimis ve bu cevap 3 puan ile
degerlendirilmistir. Daha sonra sirasiyla asagiya dogru inerek, 2 cevabi 2 puan, 3
cevabl da 1 puan ile degerlendirilmistir. Hi¢ isaretlenmeyen cevap siklar! sifir puan
almaktadirlar. Daha sonra bu puanlar toplanip tablodaki 7. kolonda gésterilmistir. 8.
ve son kolonda ise hesaplanan bu agirhkh puanlann kendi aralindaki yizdesel

dagilim verilmigtir.
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1 2 3 Toplam Puan
Cw| % |Cvp| % |Cvp| % |Puan| %

Finansman 9] 25| 13 36 4 11 57 26
Yénetim — idare 1] 3 - - 3 8 6 3
Teknoloji 8] 22 8 22 11 31 51 24
Ar—ge 5! 14| 4 11 71 20 30 14
Marka 3 3 8 1 3 16 7
Pazarlama, Dagitim 3 6 17 3 8 24 11
Hammadde temini 0 0 0 3 8 3 1
Dig Pazarlarda Kolaylk 6 17 1 3 8 23 11
Cevap yok i 31 1 3 1 3 6 3
Toplam 36| 100 36| 100 36( 100 216 100

Yapillan bu iglem sonrasinda ortaya ¢ikan manzara c¢ok net olarak
gorilmektedir. Ulkemizdeki joint venture yatinmlannda yabanct ortaklar en ¢ok
finansman ve teknoloji konularinda katkida bulunmaktadir. Zaten daha énce de
deginildigi gibi Turk firmalannin en blydk sorunu finansman sikintisi ve teknolojik
yetersizlik. Teknolojinin hemen arkasindan gelen ar-ge’'nin de teknoloji ile yakindan
ilgili oldugu hususunu gézden kacgirmamak gereklidir. Daha sonra pazarlama-
dagitm ve yine pazarlamanin bir fonksiyonu olan dis pazarlarda kolaylk
gelmektedir. Finansman ve teknoloji kadar olmasa da, yabancilar bu konuda da
6nemli katkilar saglamaktadirlar. Buradaki éncelikli katkilari bu konulardaki deneyim
ve tecriibelerini ortak firmaya yansitmalandir. Ozellikie biyuk yabanci firmalar yurt
diginda zaten taninmig isimler olduklar i¢in, Urtnlerin de fazla masrafh bir tanitima
gerek kalmadan pazarlanabilmesi mumkundir. Marka konusu yurt diginda oldugu
kadar yurt icinde de gecerlidir. Taninmig uluslararasi markalarnn - zaten mevcut
potansiyel pazarlan vardir, bu ylzden diger Uriinlere gbére daha avantajlidirlar.
Aynca yabanci firmanin yurt disinda yerlesik olan bir dagitim agi da mevcut olabilir.
Ortak firma da bu agdan yaralanarak yurt disi dagitim masraflarini azaltabilir, ayni

zamanda daha etkin bir dagitim saglamis olur.
Yabanci ortagin en az katkida bulundugu konularin baginda hammadde temini

gelmektedir. Bu, Turkiye'de faaliyet gésteren isletmelerin hammadde sikintisi
cekmedigi seklinde yorumlanabilir. Sikinti  bu hammaddeyi saglayacak
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finansmandadir. Gerekli mali kaynaklar var oldugunda hammaddelere ulasmak
kolaydir. Anket cevaplayanlar arasinda, hammadde temininde yabanci ortaktan
faydalanan sadece 3 firma c¢ikmigtir. Anketin gbénderilme asamasinda kesinlikle
firma ismi kullanilmayacagi sézi verildigi icin bu firmalan durumu onlara ¢ok
benzeyen bir bagka émekle anlatilabilir. Kagit Gretimi konusunda dinya ¢apinda bir
marka olan SCA Packaging firmasi temizlik ve sanayi kagitlar tretmekle birlikte.
isve¢ ve Kanada'da kendi adina yetigtirdigi ormanlarda agac kesimi yapmakta ve
sellloz Uretmektedir. Bu firma Tarkiye’de kurdugu orakliklara kendi Grettigi seltlozu

uygun kosullarda satarak ederek katkida bulunmaktadir.

Bir diger disUk puanlt cevap da ybnetim idare konusundaki katkidir. Daha
6nce, 6. sorunun cevaplanndan yonetim kurullarinda genelde sermaye payina
paralel sayida temsilci bulundudu, ancak hemen ardindan 7. soruda muhtelif
mudurliklerin yénetiminde bariz olarak Turklerin agirligi ortaya ¢ikmigti. Bu sonuglar
sunu godstermekte, anketi cevaplayanlarin ybénetim idare anlayigi direkt olarak
firmada calisan Kigilerdir. Bu agidan bakildiginda yabancilarin gerek ortami
bilmemeleri, gerek de dil sorunundan dolayl yonetim isini Tuarklere biraktiklan,

sadece tavsiyelerde bulunmakla yetindikleri anlasilabilir.

10. Sorunun Degerlendirilmesi
“Yerli ortagin sagladigi katkilardan en blylk 3 tanesini énem sirasina gére

1’den baslayarak siralar misiniz?”
Y

1 2 3 Toplam Puan
Cwp| % |Cvp| % |Cvp| % |Puan| %

Finansman 3 8 - - 1 3 10 5
Yénetim — Idare 11 31} 7| 19 9| 24 56 26
Teknoloji - - 1 3 - - 2 1
Ar—ge - - - - 1 3. 1 1
Marka - - 5 14 4 11 14
Pazarlama, Dagitim 5| 14 4 11 8 22 31 14
Hammadde temini - -| 10 28 6 17 26 12
Yerel Makamlarla iligkiler | 16| 44| 8| 22 6| 17 70 32
Cevap yok il 8| 1 8] 1] 8] s 3

Toplam 36| 100| 36| 100 36| 100 216 100
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Bu sorunun deg@eriendiriimesinde de bir énceki soruda kullanilan yéntem
kullamlmigtir. Turk ortagin katkisi 6zellikle yerel makamlarla iligkiler (%32) ve
yobnetim idare (%26) konularinda yogunlagmaktadir. Buradaki cevaplar da 7.
sorunun cevaplari ile értiigmektedir. idarecilerin biyik kismi Tirk kdkenli idi (%86).
Buradan cikarilacak bir bagka netice ankete gelen cevaplann tutarh ve ciddi
olmasidir. Yerel makamlarla iligkiler konusu da zaten ybnetici kademesinde
gerceklestigi varsayildi§inda bu iki stk birbirini tamamlar niteliktedir. Bu iki cevaptan
sonra en fazla agiriigi olan 3. cevap pazarlama-dagitim olmustur (%14). 13. sorunun
deg@erlendiriimesi asamasinda da gorllecegi gibi, ankete cevap veren firmalar blylk
oranda Turkiye pazarina hitap etmektedir. Bu ylzden Tirk ortadin deneyim ve
imkanlarindan yararlanmak dogaldir. Hammadde temini, marka, finansman katkilari
da kayda deger cevaplar arasindadir. Ar-ge ve teknoloji birer firma tarafindan
isaretlenmistir, bir firma da bu soruya herhangi bir cevap vermemistir.

11. Sorunun Degerlendirilmesi
“Ortakliga gidilmesindeki temel amaclann 3 tanesini 1’den baslayarak siralar

misiniz?”
1 2 3 Toplam Puan
|€vp| % ([Cvp| % |Cvp | % |Puan| %
Finansal yapi 14| 39 8 22 9 25 67 31
Bilgi ve teknoloji paylagimi 11} 31 7 19 11 30 58 27
Gumrik kolayhgi - - - - 4 12 4 2
Marka Paylagimi 3 8 4 12 - - 17
Risk Paylagimi 8| 22| 16 44 5 14 61 28
Diger - - 1 3 7 19 9 4
Toplam 36| 100| 36| 100 36| 100; 216 100

Toplém puanlar degerlendirildiginde, ortaklia gidiimesindeki temel amaglar
olarak finansal yapinin gug¢lendirimesi géze carpmaktadir. Daha sonra da ve risk
paylagimi ve bilgi ve teknoloji paylasimi konulan gelmektedir. Tlrk firmalarin en
blyldk sikintisi finansmandir. Bu ylGzden bu konudaki eksiklerini gidermek igin
yabanci ortak arayisina gidilmektedir. 9. sorunun degerlendiriimesi sirasinda,
yabancilann en ¢ok finansman konusunda katkida bulunduklar ortaya ¢ikmigti.
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Risk paylagimi da finansman gugligl ile yakindan ilgilidir. Blyuk yatinmlara
tek bagina gitmek istemeyen firmalar, Ulke icinden ortak bulmakta zorlanabilir. Bu
durumda yabanci ortak arayisi devreye girmekte. Firmalar elindeki bilgileri, yetersiz
olduklar konularda bilgi sahibi olan bagka firmalarla paylagsarak daha fala verimlilik
arayisina gidebilirler. Yabanci ortagin teknoloji konularindaki bilgilerini, yerli ortagin
mevzuat ve pazar bilgileri ile kaynastirarak bagarh bir ortaklik ortaya ¢ikarilabilir.
Marka paylasimi da firmalar ortakiida iten nedenler arasindadir. Elinde bir takim
olanaklar olan firma, taninmig marka avantajindan yararlanarak kolayca pazarlara
ulagmayi hedefleyebilir. Bu iligki tGlkemizde ¢ift yonlU olarak goérilebilmekte. Bir
taraftan Tark firmalan dinyaca Unli yabanci markalar arkalarina alarak avantaj
elde etme yoluna gitmekteler. Ayni zamanda bu olgunu tersi de gbérilmektedir:
yabanci ortak llkede taninmis olan saygin markadan yararlanarak Turk tlketicisinin
sempatisini kazanmaya galigabilir. ToyotaSA, Ford Otosan gibi bazi ortakliklarda bu
iliski iki tarafli olarak da gérulebilir. Gelen cevaplara gbére gumriuk duvarlan
kargisinda saglanacak avantajlar, ortakliga gitme nedenleri arasinda kiclk yer
tutmaktadir. Bunun nedeni olarak dinya ekonomisinin globallesme egilimi olarak

gorulebilir.

12. Sorunun Degerlendirilmesi
“Ortakh@in kurulug agamasindaki gériismeler sirasinda en ¢ok dnem verilen

konulardan 3 tanesini 1°den baslayarak agirliklarina gére siralar misiniz?”

Cevaplann dagihmindan géraldigu gibi, ortakliklarin kurulug agamasinda
Gzerinde durulan baglica konu olarak sermaye dagihmi ortaya ¢ikmaktadir. Firmanin
sermaye yapisi kurulug agsamasinda en énemli konu olarak gériimektedir. Sermaye
dagilimi firmanin tim faaliyetlerini etkileyebilecek énemdedir. Ortaklar arasidaki
iliskiler, yénetimde sdz sahibi olmak, kardan pay alma gibi konular bu kapsama
girmektedir. Onem bakimindan ikinci konu olarak yetki ve sorumluluklarin dagilhimi
gorilmektedir. Yetki ve sorumluluk dadilimindan yoénetim kademesi kadar, orta ve
alt kademede algilanmalidir. Ust yénetimde séz sahibi olmak daha ziyade sermaye
yapisi ve iki firma arasindaki anlagmalara bagli iken, daha alt kademelerde bu konu
izlenecek olan personel politikalarinin alanina girmektedir. Ankette de hemen sonra
gelen konu personel politikalandir. Sekizinci soruda Turkiye’de faaliyet gosteren
ortakliklanin Turk personel tercihinden yana olduklari sonucu ortaya ¢ikmigti. Bu
konuda herhangi bir sikintt bulunmamasina ragmen, sikinti personele karsi
takinilacak tavirdadir; Ucret, sosyal haklar, yetki dagilimi gibi. Yabancilar bu konuda
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personele karsi daha hosgoriltdir. Daha yiksek (icret ve fazla haklar vermekten
yana olan yabancilar, ayni zamanda daha fazla yetki ve karar mekanizmasina ortak
oima yetkisi verme taraftandirlar. TUrk sirket kditiru ise son yillarda klasik
gérintasinden siyriimaya baglamigtir. Modern yénetim tekniklerinin uygulanmasiyla
birlikte caligsanlara daha fazla yetkiler verilmig, katilim saglanmistir. Buna karsilik
Tark firmalarin baylk kismi hala ilk tasarruf yolu olarak personel giderlerini kismak
olarak gérmektedirier. Bu tavir kurduklan ortaklikiara da yansimakta ve karsi tarafla
bir takim anlagmazliklar dogmaktadir. Mlzakere agamasinda {izerinde durulan diger
bir konu da kar dagilimidir. Kann ne kadan dagitiip, ne kadarinin sirket blinyesinde
kalacad.. Dagitilacak olan kismin caliganlar ve ortaklar arasinda nasil
paylastirilacadi konulari bu agsamada goriigmelere konu olmakiadir. Ankete cevap
verenler Uretim, pazarlama ve finansman politikalari lizerinde fazla durmamiglardir.

1 2 3 Toplam Puan
Cw| % ([Cvp| % |Cvp | % |Puan| %
Sermaye Dagilimi 13| 36 9 25 6 17 63 29
Kar Paylagimi 5| 14| 4 11 2 6 25 12
Yetki ve Sorumluluk Dgl. 9| 25| 12 33 8 22 59 27
Personel Politikalari 7] 19 8 22 14 39 51 23
Uretim Politikalari -] -] - - 2 2 1
Pazarlama Politikalar - - - - 1 3 1 1
Finansman Politikalari - - 1 3 1 3 3 1
Diger - - - - - - - -
Cevap Yok 2 6 2 6 2 6 12 6
Toplam 36 (100 36 | 100 | 36 | 100 | 216 | 100

13. Sorunun Degerlendirilmesi
“Firmanizin agirhkli olarak hitap ettigi pazar hangisidir?”

Cevap Sayisi
( ) Tarkiye pazari 27
( ) Yabanci ortagin ulkesi 4

( ) Ugincii tlkeler
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Ankete cevap verenlerin buylk bir kismi, adirhkli hitap edilen pazar olarak
Turkiye pazarin isaretlemiglerdir. Daha 6nceki cevaplarda da ortaya ¢ikan egilim
Turkiye'deki joint venture yatinmlarinda yabanciarin daha fazla finansman ve
teknoloji konularinda katkilarda bulundugu seklinde idi. Bir kismi ihra¢ edilse de
tretilen mal ve/veya hizmetlerin blylk kismi i¢ tlketime yoneliktir. 2 firma bu
soruya hi¢ cevap vermemis, 7 firma da iki cevap birden isaretlemistir. Bunun nedeni,
firmalarin hem ihracata, hem de i¢ piyasaya yonelik orak c¢alistiklan icin
cevaplayanlarin ikilemde kalmasi olabilir. Sonug olarak dzetlemek gerekirse, cevap
verenlerin blytk bdlimu (miikerrer cevap ve bos cevab verildigi icin ylzde hesabi
yapilmamistir), Tlrkiye pazarina yonelik olarak ¢alistiklarini ifade etmiglerdir.

14. Sorunun Degerlendirilmesi
“Birlegme éncesi, birlegsme ile ilgili, personele yénelik bilgilendirme ve egitim

calismalar yapildi my?”

Cevap Sayisi Yiizde
() Evet 3 8
() Hayrr 32 92
36 100

Acik olarak goértimekte ki, birlesmeye ile ilgili personele yénelik ¢alismalar
yapan firma sayisi ¢ok azdir. 3 evet cevabl veren firmadan biri cevabin yanina, bu
konuda kisa bir brifing verildigini not dgmusttr. Diger 2 firmanin da kapsamli bir
calisma yapip yapmadiklarini bilmemekle birlikte, bu konuya fazla 6nem veriimedigi

genellemesi yapilabilir.

Hayir cevaplarinin ikisi yaninda dusulen, yaklasik olarak ayni seyleri ifade
eden notlar, bize konuda guzel bir ipucu vermektedir. Bu notlarda, firmalann
kurulusundan sonra eleman almi yapildid, dolayisiyla birlesme &ncesi
bilgilendiriimesi veya egitiimesi gerek bir personelin bulunmadiJ! ifade edilmektedir.
Aslinda, joint venture, yap: olarak iki veya daha fazla firmanin bir araya gelerek yeni
bir ortaklik olusturmasidir. Bu soru, sadece daha sonradan hisse devri yolu ile

ortaklik haline gelen firmalar i¢in anlam tagimaktadir.
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15. Sorunun Degerlendirilmesi
“Baslangictaki amag¢ ve beklentiler géz énitinde bulundurdugunuzda, kurulan
bu ortaklik sizce bagarili midir?”

(7) (29) () () ()
Cok basarili Basarili Ne basarli, Basarisiz  Cok basarnisiz
ne basarisiz

Bu sorunun cevabi da son derece agiktir. Cevaplayanlarin tamamina gore
ortaklik basanhidir. Mutlaka her ortaklikta bir takim sorunlar olabilir, fakat genel
olarak bakildiginda isletmeler basarilidir. Sorunlarin blytk kismi dis nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Zaten basarisiz olan ortakliklar uzun sire devam etmeyip, bir
slre sonra faaliyetlerine son vermektedirler. Bu soruda “basarili” veya “¢ok basarili”
kanaatinin bu kadar yogun olmasinin bir sebebi de secilen émeklemdir. Anket
génderilen firmalar Tlrkiye’'nin énde gelen en blylk kuruluglaridir. Dogal olarak
kendilerini basarni bulmaktadirlar.

16. Sorunun Degerlendirilmesi
“Sizce bagar ya da bagarsiz olmasinda etkili olan temel etkenler nelerdir?”

Basansizlik Nedenleri Basarn Nedenleri
(2) iki sirket kiltdranin uyusmamasi (21) Her iki tarafin karsilikll uyusarak
() Gérusmelerin yeterince iyi yapillamamasi sinerji yaratmalar
(2) idari engeller ( 9) Calisaniarin gayret ve 6zverisi
(4 ) Ekonomik istikrarsizlik (13) Gérisme asamasinin gok
(1) Diger............... basarili olmasi
( 4) Diger............

Bu sorunun amaci, bir énceki soruda alinan cevabin (ortakh@in basarili ya da
basarisiz olmasi) nedenleri belirlemektir. Fakat cevaplayanlarin bir kismi bunu genel
olarak algilayip, hem basarl, hem de basarisizlik nedenlerini siralamiglardir.
Halbuki, cevaplayanlarin tamami ortakliklarinin basarih oldugunu belirtmislerdir.

Basarisizlik nedenleri arasinda ilk sirayl ekonomik istikrarsizlik yer almigtir.

Daha sonra idari engeller ve sirket kuitlrlerinin uyusmamasi gelmektedir. Daha
once de belirtildidi gibi bu soruya cevap verenler, aslinda kendi orak girigsimlerini
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basanh bulmuslardir. Bu soru da genel olarak bir ortak girisimin basarisiziik nedeni
olarak algilanmustir.

Bagari nedenlerini  degerlendirmeden &énce bir noktayr agiklamak
gerekmektedir. Toplam cevap sayisinin 47 olmasi, baz firmalarin birden fazla
secenegdi cevap olarak isaretlemesi. Soruda zaten bu konu hakkinda herhangi bir
istekte bulunulmamis ve tamamen cevaplayanlarin iradesine birakiimistir. Basariyi
saglayan en bluylk etken olarak iki tarafin karsilikli uyumlar ortaya cikmistir.
Calismanin teorik kisminda da deginildigi gibi, dogru 6rtak secimi joint venture’in
basarisinda hayati énem oynamakitadir. Buradan ¢ikan sonug¢ da bu tespiti dogrular
niteliktedir. Bir baska 6nemli etken de gdrlsmelerin baganh olmasi. Gérligme
asamasinda son derece titiz davranmak, ortaklig! en ince ayrintisina kadar masaya
yatirmak, dogabilecek sorunlari dnceden tespit edip énlem almak, ortak girigimin
sorunsuz iglemesine neden olacaktir. Anket sonuglan da bu dogrultuda sonug
vermistir. Calisanlarin cabalan basari nedenleri arasinda 3. sirada yer almistir.
“Diger’ secgeneginin isaretleyen 4 firmadan UG¢i bu konuyu agmadan sadece
secenegi isaretlemekle yetinmistir. Bir tanesi de “reklam” olarak agiklama getirmistir.

17. Sorunun Degerlendirilmesi
“Ulkemizdeki mevcut mevzuat, bu tir ortak girisimler agisindan
degerlendirildiginde, yeterlilik ve agiklik bakimindan degerlendirir misiniz?”

Cevap Oran
() Yeterli ve acik 1 2
() Yeterli, fakat karmasik 5 13
() Yetersiz, fakat agik 3 8
() Yetersiz ve karmagik 25 77
36 100

Cevap verenlerden sadece biri mevzuattan memnun oldugunu ifade etmistir.
Geri kalanlardan 8’i kismi olarak, 25'i ise tamamen ‘memnun degiller. Ankete
katilanlarin % 77’si gibi blytk bir ¢oguniugunun mevzuati yetersiz ve karmasik
bulmasi, bu konuda gergekten ciddi sikintilar oldugunun gdstergesidir. Mevzuatin
yetersiz ve karmasik olugu sadece yabanci yatinmcilar icin degil, Ulkemizdeki tim
yatirimcilar i¢in sorun olmaktadir. Fakat bu tur zorfuklara alisik olmayan yabanciiar
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icin bu konu caydirici olmaktadir. GUinumtizde bircok Ullke yabanci yatinmciiar
¢ekebilmek igin mevzuatlarni son derece basit ve agik hale getirmistir. Mutltaka her
konuda reformlar gereklidir. Fakat bu konu daha énceliklidir, ¢clinkii Glkemiz geciktigi
her gun, kendisine gekebilecedi yabanci sermayeyi bagka Ulkelere kagirmaktadir.
Mevzuatin karmasik olmasi istismarlara da yol agmaktadir. Birgok yerde mevzuatin
getirdigi engelleri agsmak igin rigvet ve yolsuzluk devreye girmektedir. Bu konuda
6zellikle son 1 yil icerisinde ciddi calismalar baslatiimis, fakat henltiz somut bir netice
alinabilmis degildir.

18. Sorunun Degeriendirilmesi
“Bulundugunuz sektérdeki rekabet durumu nedir?”
( ) Firma tek basina faaliyet gésteriyor ya da diger rakipler 6nemsiz
() Az sayida rakip var. Rekabet siddetli degil.
( 4) Az sayida rakip var ama rekabet siddetli.
(31) Cok sayida ve gugcli rakip var. Siddetli rekabet s6z konusu.

Bir firma bu soruya cevap vermemis, 4 firma az rakipli siddetli rekabet, 31
firma da ¢ok sayida rakip kargisinda siddetli rekabet icinde olduklarini belirtmiglerdir.
Burada dikkat ceken nokta, ankete cevap verenlerin tamaminin siddetli rekabet
ortaminda olduklarini sdéylemeleridir. Bu da Ulkemizdeki piyasa mekanizmasinin iyi
igledigini, joint venture girisimlerinin tekelcilik yaratmadigini ya da en azindan sanayi
sektdriinde bu konuda sikayet olmadiginin gdstergesidir.

19. Sorunun Degeriendirilmesi
“Turkiye’de uluslararasi bir ortakli§in éniindeki engeilerden en énemli 3
tanesini énem sirasina gére 1’den baglayarak siralar misiniz?”

Tum firmalarin ortak sikayetleri rigvet ve yolsuziuktur. Bu soruya cevap veren
firmalann bir hari¢, birinci, ikinci veya tglinct sirada bu segene@e yer vermislerdir.
Ulkemizin yabanci sermayeye o kadar ¢ok ihtiyact oldugu bu giinlerde, yabanci
sermayeyi kagiran en énemli unsurlardan biri olan rlgsvet ve yolsuzluk vakalan ve
buna olanak saglayan duzene karsi etkili tedbirler alinmamasi son derece
dustnduartcudir. Zaten bu konunun Glkemizin kanayan yarasi oldugu bilinmekte.
Her firsatta, her kesimden vyetkililer bir an énce tedbir alinmasi gerektigini
sdylemekteler, fakat somut olarak atilan adimlar son derece cihz ve sadece
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gostermelikti. Ayni sekilde politk ve ekonomik istikrarsizlik da joint venture
temsilcilerinin sikayet ettigi konulardir. Genel olarak bakildiginda soruya verilen
cevaplar bu t¢ segenek etrafinda yogunlagmaktadir. Daha sonraki sikayet konusu
da birokrasidir. Bu olgu da yapilmasi gereken seylere 1sik tutmaktadir. Oncelikle
temiz ve dlrUst siyaset, radikal ekonomik ve sosyal reformlar yabanci yatirimcilarin
glvenini artinp, Ulkemize olan U4lkemize olan yabanci sermaye girigini
hizlandiracaktir. Vergi sistemi ve gimrik engelleri, adirik olarak az olsa da,

rahatsiziik duyulan konular arasinda sayimigtir.

Cvp| % |Cvb| % | Cvp | % |Puan %

Mevzuat Sorunlan - - - - - - - _

Vergi Sistemi - - 4 15 3 11 11 5
Gumrik Engelleri - - - - 1 4 1

Burokrasi - - 8| 30 11 41 27 13
Ragvet ve Yolsuzluk 23| 64 5 19 7 26 86 39
Ekonomik istikrarsizlik 8 22| 6| 22 11 41 47 22
Politik istikrarsiziik 5| 14| 13| 48 3 11 44 20

Altyap! Eksikligi - - - - = - - -

Yetersiz i¢ talep - - - - - - - -

Yiksek girdi maliyetleri - - - - - N - -

Yetersiz/niteliksiz iggtca | - - - - - - - -

Diger - - - - - - - -
Toplam 36| 100| 36| 100 36| 100 216 100

Cevaplarin sadece alti segenekte toplanmig olmasi, diger konularda sorun
olmadi§i seklinde yorumlanmamalidir. Bunu nedeni en o6nemli U¢ tanesinin
isaretlenmesinin istenmesidir. Yani en blylk engel olarak bu konular gértlmektedir,
fakat diger konularda da soruniar mevcut. Omek vermek gerekirse, anketlerden bir
tanesinde 8 secenek, bir tanesinde de beg secgenek isaretlenmistir. Fakat 3’ten

sonrakiler degerlendirimeye alinmamistir.
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20. Sorunun Degerlendirilmesi

“Ulkemizdeki yabanct sermaye yatirimlarin arttirilmasi icin énerileriniz?”

Bu soruya firmalarin sadece bir kismi cevap vermistir. Sorunun
degerlendiriimesine gegmeden o©nce, daha iyi fikir verebilmek icin verilen
cevaplardan bazilarini aynen gdstermekte yarar vardir:

“Yabanci sermayeyi 6zendirmek igin sosyal ve hukuki boyutlarda her sey
yapilimalidir.”

“- Ekonomik istikrara kavugsmak, bunun i¢inse politik istikrari saglamak;
- Rugvet ve yolsuzluklarda caydirici dizenlemeler;
- Tutarli vergi sistemi”

“- Ekonomik ve politik istikrarin saglanmasi;
- Ozellestirme;
- Mevzuatta gerekli degisikliklerin yapiimasi”

“Durastltk, durastlik, daristlik;
Hirsizlanin, rtsvetlerin ve yolsuzluklarin bitiriimesi. Vergi reformu. Tam vergi

veren rlgvet veremez.”
“Icten, ciddi, tutarh, kurnaz olmayan, dinamik, yapici devlet yoéneticileri.”

“Politik ve ekonomik belirsizligin kaldinimasi hainde yabanci yatirimeilarin
fazladan bir tesvige ihtiyac olmadan gelece@i kanaatindeyim. Yabanci sermaye ile

ilgili tm btrokratik islemler tek bir kamu idaresi biriminde toplanmali.”

Burada getirilen éneriler bir énceki soruda belirtilen soruniaria ilgili olduklar
dikkat ¢ekicidir. Gortuldugu gibi cevaplayanlarin ortak sikintisi ekonomik ve politik
istikrarsizlik, yolsuzluk ve rlagveti bir &nce bitirecek &nlemlerin alinmasi

istemektedirler. Vergi ve hukuk sisteminde de reformlar talep edilmekte.
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SONUC VE ONERILER

Dunyadaki politik ve teknolojik gelismeler sonucu, mesafelerin azalmasi ve
sinirlarin kalmasi meveut olan ekonomik diizen Uzerinde de etkili olmustur. Giderek
daha fazla firmalar ulusal kabuklarindan siyrihp uluslararasi pazarlara yénelmistir.
Ulusal bazda faaliyet gésteren firmalar 6nce ihracat faaliyetleri ile digsa yonelirler.
Daha sonraki agamada da dis yatinm gelmektedir. Dig yatinmlar da iki yénlt olarak
ele alinabilir. Birincisi, firmalarin tek baslarina yaptiklar yatinmlardir. ikincisi bagka
firmalarla igbirligine giderek yapilan yatinmlardir. Ortakilk araclliyla yapilan yatirm
turlerinden biri de ortak girisim (joint venture) yéntemidir.

En genel tanimiyla joint venture, iki ya da daha fazla isletmenin bir araya
gelerek faaliyet gostermesidir. Her ne kadar genel olarak bakildiginda ayni tilkeden
iki isletmenin kurdugu bir ortaklik da bu tanimin igine giriyor olsa da, igletme
literatirinde joint venture uluslararasi bir girigim olarak algilanmaktadir.

Siddetli rekabet ortaminda, ayakta kalabilmek icin kaynak kithginda olan
firmalar yeni kaynak arayiglarina baslayacaklardir. Birinci yol bor¢lanmaktir. Uygun
sartlarda borg¢ bulabilmek her zaman mimkuin olmamaktadir. Bunun en glizel érnegi
Ulkemizdir. Son krizde faiz oranlar inaniimaz derecede yukselmistir. Bu kadar blytk
bir maliyetin altindan kalkabilecek verimli yatinm firsatlari bulmak son derece
zordur. Bu durumda firmalar kendilerine finansal ya da teknik girdi saglayacak bir
ortak arayigina yéneleceklerdir. Ortak girigsimin firmalara sagladigi bir bagka avantaj
da bilgi paylasimidir. Bilgi paylagimi ¢ok yoénli olarak ele alinmalidir. Birincisi
teknolojik bilgidir. Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan llke firmalan ar-ge
faaliyetierine yeterli kaynak ayiramamaktadir. Lisans ya da patent haklarini satin
alacak kaynaklarn yetersizdir. Bu bilgilere ulagmanin en iyi yolu, kaynak firmalarla ya
da mali destek verebilecek firmalarla ortaklhik kurmaktir. Geligmis Ulke firmalarinin
amaci da blylk yatinmlar sonucu ortaya gikardiklan fakat gelisen yeni teknolojiler
sonucu artik yeterince verimli olmayan teknolojilere nispeten daha zayf pazarlarda
degerlendirmektir. Bir diger bilgi tlra ydnetim bilgisidir. Bu konuda da genellikle
gelismis Glke firmalarindan ya da buylk firmalardan az gelismis ve gelismekte olan
tlke firmalarina ye de daha kii¢iik firmalara dodru bir egilim vardir. Uglincii konu,
pazar bilgisi paylagimidir. Yabanci bir Glke pazarina girmek isteyen firmalar gok iyi
arastirma yapmak zorundadirlar. Fakat aragtirmalar da bazi durumlarda yetersiz
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kalabilir, firmalar kendilerini saglama almak igin yerel pazari ¢ok iyi taniyan ortak
arayisina girmeyi tercih etmektedirler. Yerel ortak mevcut olan kurallari, yasal
duzenlemeleri, aligskanlklan, &rf ve adetleri ¢ok iyi bilmekle birlikte, nifuzunu da
kullanarak yerel makamlarla iliskilerde ortakliga énemli katkilarda bulunmaktadir.

Joint venture ortakligina giden firmalar birbirinin isimlerinden de
yararlanmaktadirlar. BuylUk ve dlinya ¢apinda taninmis bir firma ile ortaklia giden
yerel firma, ortagin yerlesik bulunan imajindan faydalandi§ gibi, onun global ¢apta
yapti§i pazar arastirmalan ve reklam kampanyalarlndén da yarar saglamaktadir.
Ayni sekilde, yabanci firma da tanimadidi bir Glke pazarina girmek ve tiketicinin ilgi
ve beg@enisini kazanmak icin blylk ¢apta bir reklam ve tanitim kampanyasina ihtiya¢
duyacaktir. Bunun yerine o Glkede faaliyet gdsteren ve iyi bir imaji olan bir firmayla

ortaklik kurmasi daha uygun olacaktir.

Ortak girisimin firmalara sagladidi bir bagka avantaj risk paylagimidir. Ozellikle
uluslararasi alanda faaliyet géstermek buyuk ¢apta yatinm gerektirmekte ve bu
yatinmin risk orani ulusal ¢aptaki yatinmlara gére daha ylksektir. Olasi basarnsizlik
durumunda ortaya ¢ikabilecek zararin tamamini karsilamaktan ¢ekinen firmalar joint
venture yoluyla riski ortaklarla paylagsma yoluna gitmektedirler.

Ortak yatinmlann firmalara sagladiyi avantajlari kisaca degerlendirdikten
sonra konuya bir de makro gergevede bakmakta yarar vardir. Kalkinmak igin iddiali
hedefleri olan Ulkelerin énlindeki en bliyik sorun finansmandir. Joint venture
yatirimlarini tesvik ederek yabanci sermaye girisi saglamak bu Ulkeler icin son
derece énemlidir. Yabanci sermaye yatinmiari hem tesis, altyap! ve makine, techizat
yatirimlarina katkida bulunmakta, hem de bu tir Ulkelerin en blytk sorunu olan

istihdam sorununa iyi bir cézim olarak gértlmektedirler.

Ekonomik darbogazdan c¢ikabilmek icin ihtiyaci olan kaynaklar saglayabilmek
uguruna buylk fedakariiklarla katlanmak zorunda kalan tlkemiz, dinyadaki yabanc:
sermaye akimlarindan yeterli pay alamamaktadir. Bu konuda ézellikle son yillarda
énemli gelismeler kaydedilmis olmasina ragmen, Ulkemizdeki yabanci sermaye
yatinmlari haléa yeterli seviyede degildir. Yabanci sermayenin ve yabanci sermaye
girisini saglayacak yollardan biri olan ortak girisimlerin énemi tlkemizde heniz yeni
fark edilmeye baslanmistir. Bu olgu hem firma, hem de hikimet dizeyinde
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gegerlidir. Ozellikle kaynak sikintist Turk firmalarini yabanci ortak arayisina itmistir.
Dig pazarlara yonelik caligan firmalarin son krizden fazla etkilenmedikleri gérilmas,
bu olgu da diger firmalara érmek olmustur. Disa agiimanin en uygun ve en kolay
yollarinda bir yabanci ortak bulmaktir.

Ayni sekilde, IMF ve Dinya Bankasi'nin saglayacad kredilerin temininde de
blylk sikintilar yasayan hikimet de yabanci sermaye girisini ézendirebilmek igin
bir dizi radikal kararlar almigtir.

Alan arastirmasinda 6rneklem olarak sanayi sekidrinin segilmesinin nedeni,
gerek yiksek yatinm maliyetleri gerektirdigi icin gerekse de ileri dizeyde teknolojik
bilgi ve deneyime ihtiya¢ duyuldugu i¢in yabanci ortak ihtiyacinin en ytksek oldugu
sektér olmasidir. Bu aragtirmayla firmalann ortak yatirmlardan beklentileri ve bu
konudaki sorunlari ortaya c¢ikariimaya c¢ahlisiimigtir. Arastirma sonuglan kisaca
6zetlendiginde su tablo ortaya ¢ikmaktadir:

- Firmalarin sermaye dadihmlan incelendiginde, Turk firmalann genelde
%50 ve daha fazla sahip oldugu gériimektedir;

- Yabanc ortaklar Aimanya, ABD ve Fransa kdkenli firmalardir;

- Yonetici se¢iminde de tercih adirlikh olarak Tirk yoneticilerden yanadir;

- Calisan sayisi olarak bakildidinda Turklerin bariz Gstinligd soéz
konusudur;

- Yabanci ortagin sagladigi en o6nemli katkilar sirasiyla finansman,
teknoloji ve ar-ge’dir;

- Turk ortagin en énemli katkilart sirasiyla yerel makamiarla iligkiler,
y6netim ~ idare ve pazarlama — dagitimdir;

- Ulkemizde faaliyet gésteren joint venture seklideki firmalann agirlikii
olarak hitap ettidi pazar Turkiye pazaridir;

- Sanayi sektdriinde faaliyet gdsteren joint venture’lann ydéneticilerine gére
Glkemizin yabanci sermaye mevzuat yetersiz ve karmasiktir;

- Yabanc! sermayenin dniindeki en blyuk engeller rligvet ve yolsuziuk,
politik ve ekonomik istikrarsiziik ve blrokrasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Bltin bu deg@erlendirmeler neticesinde UGlkemizdeki joint venture yatinmiarin
ve genel olarak yabanci sermaye yatinmlarini artirabilmek icin 6ncelikle ve acilen

alinmasi gereken énlemler sunlardir:

- Ekonomik ve politik istikrarin saglanarak yabanci yatirimcilarin giveninin
kazaniimasi;

- Yabanci sermaye ile ilgili mevzuatin kapsamli gekilde yeniden ele
alinmasi;

- Rusvet ve yolsuzlukiarn énine gegilmesi,

- Blrokrasini azaltiimast;

- Ulkemizi yabanci yatinmcilan icin diger Ulkelerden daha cazip hale
getirebilecek tegviklerin uygulanmasi;

- Vergi sisteminin yeniden diizenlenmesi;

- Yurt disinda etkin tanitim kampanyalarinin yrittimesi.

Batln bu énlemler yabanci yatirimceilan tlkemize gelerek gerek tek baslarina,
gerekse Turk firmalarla ortaklik kurarak yatinma gitmelerini saglayacaktir. Bylece
Tark firmalan da dinya pazarlarinda daha iyi rekabet edebilecek seviyeye
gelecektir. Bu da beraberinde llkemiz ekonomisi icin son derece énemli olan tretim
ve istihdam artisint beraberinde getirecek ve Ulkenin kalkinmasina katkida

bulunacaktir.
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EKLER

Ek 1: YABANCI SERMAYE iCEREN SIRKET KURULUSU, iSTIRAK VE SUBE
AGILMASI iGiN MURACAAT FORMU

1. YABANCI ORTAGA AiT BILGILER
1.1. Adi veya unvani :
1.2. Ulkesi :
1.8. Adresi :
1.4. Telefon numarasi :
1.5. Faks numarasi :
1.6. Ulkesindeki faaliyet konusu : ,
1.7. Haklarinda bilgi temin edilebilecek banka v.b. kuruluslarin ad, adres,
telefon ve faks numaralari:

2. YERLIi ORTAGA AIT BILGILER
2.1. Adi veya unvani :
2.2. Adresi :
2.3. Telefon numarasi :
2.4. Faks numarasi :
2.5. Faaliyet konulari :
Not : Yukaridaki bilgiler her bir ortak icin ayr ayri doldurulacaktir.

3. KURULACAK VEYA iSTIRAK EDILECEK SIRKET HAKKINDA
BILGILER
3.1. Statiis( :
Anonim girket ----- Limited Sirket —---- Sube agilmasi -

3.2. Kurulus sekli:
Yeni kurulug —--- Mevcut sirkete igtirak -

3.3. Kurulug yeri (merkezi ) :

3.4. Mevcut sirkete istirak ediliyorsa sirketin ;
Unvani :
Adresi, telefon ve faks numaralar :

3.5. Kurulacak sirketin/subenin veya istirak edilecek sirketin sermaye
yapisi:

Hisse Tutari Ortak adi Ulkesi Orani (%) (Milyon TL) :

a) Yabanci ortaklar

b) Yerli ortaklar
Toplam:

Not: Yabanci ortak mevcut bir sirkete istirak ediyorsa istirak éncesi ve
istirak sonrasini gostermek tizere iki ayr! tablo hazirlanacaktir.
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3.6. Faaliyet konusu (detayh aciklayiniz):

3.7. Yabanc! sermayenin gelis sekli :
Nakdi sermaye —--- Ayni sermaye ------- Diger ----- (Aciklayimiz)

3.8. istihdam edilecek personel sayisi:
Yerli ----- Yabanc| ~-------

3.9. Mlracaatin teknik ve hukuki sorumlusunun ;
Adi:
Adresi :
Telefon numarasi : .
Faks numarasi : (Fiziki yatinm yapilmasi halinde doldurulacaktir)

4. Yatinmin Toplami ve Yillara Gére Dagilimi

Yillar: XXXX XXXX XXXX
1- Etut-proje gideri

2- Arazi bedeli

3- Bina-ingaat igleri
a) Ana fabrika binasi
b) Yardimci igletme
c) Sosyal binalar

4- Makine ve techizat
a) Yerli
b) Ithal (FOB TL)

B- GuUmrik vergi ve resimleri

6- Yardimci isletmeler makine ve donatimi
a) Su
b) Elektrik
c) Yakit
d) Diger (Buhar vb.)

7- Diger yatinm harcamalari
a) Dis navlun, sigorta
b) i¢ naviun, sigorta
¢) Montaj
d) Tasit araglan
e) isletmeye alma gider
f) Genel giderler
g) Beklenmeyen giderler
h) Yatinm dénemi faizleri
Sabit Yatirnm Toplami

8- isletme Sermayesi
Toplam Yatinnm Tutan
(Fiziki yatinm yapilmasi halinde doldurulacaktir)
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5. Yatiim Finansmani

Yillar: XXXX XXXX XXXX
Kaynaklar
1- Ozkaynaklar
a) Sermaye
b) Sirket Fonlar (Mevcut Sirketlerde)

2- Yabanci kaynaklar
a) Orta ve Uzun vadeli krediler
- I¢ kredi
- Dig kredi
b) Kisa Vadeli Krediler
3- Gumrik Muafiyeti
Toplam Finansman

NOT: Tesvik tedbirlerinden istifade edilecekse, Tesvik Mevzuatinda éngérilen
fizibilite raporu hazirlanacakiir.
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Ek 2:

YABANCI PERSONEL BILDIRIM FORMU

A. isveren Kurulus Hakkinda Bilgiler :
1. Adi/Unvani :
2. Turkiye'deki Merkez Adresi :
3. Yabanci Sermayeli Olup Olmadidi :
Evet _ Hayir _
. Yabanci Personelin Calisacag: Adres :
. Fiili istigal Konusu :
. Kurulug Tarihi :
. Kayith Sermayesi (TL):
. Odenmis Sermayesi (TL):
. Son Y1l Cirosu (TL):
10. Son Y1l ihracati ($) :
11. Kurulusta Halen Caligan Toplam Tirk Personel Sayisi :
12. Halen Caligsan Yabanc! Personelin :
Adi
Uyrugu ~=--~-emeemeeeem-
GoOrevi -~-----mmemmmemeeen

Oo~NO A

B. Galigsma izni istenen Personel Hakkinda Bilgiler :
1. Personelin

- Pasaport No :

- AdiI ve Soyadi :

- Baba Adi :

-Ana Adi:

- Dogum Yeri ve Tarihi :

- Uyrugu :

- Cinsiyeti :

- Medeni Hali :

- Evli ise esinin uyrugu :

2. ilgili Sahis i¢in Daha Once izin Alinmigsa;
- Bu izni veren merci :
- |zin yazisi tarih ve No:

3. Daha Once Calist@! Yerler: (Sondan itibaren Ggl)
- isyerinin Ad1 ———mmemmmemmeemev
Cahstigi Stre ----------——--——-
Gorevi Ayrilig nedeni

4, Tahsil Durumu
- Son Mezun Oldugu Okulun Adi :
-Yeri:
- ihtisas Konusu :

5. ikdmetgah Adresi:

- Yurtici :
- Yurtdigi :
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6. Turkiye’de Daha Once Bulunmus ise:
- Bulundudu Yerler :
- Tarihleri :
- Sebepleri :

7. Turkiye'de Referans Olarak Verebilecegi Kisi ve Kuruiuglarin Ad, Adres ve
Tel. No.

8. Alacag@! Gorevin Mahiyeti
9. Calisacagdi Stre:
10. Alacad Ucret (Aylik Briit):

C. TURK VATANDASI YERINE YABANCI iSTIHDAMIN GEREKGESI :

Yukandaki bilgilerin dogrulugunu onayiariz.
....... S -

ISVEREN (Kase ve imza)

Yabanci Personel (isim
ve Imza)
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Ek: 3

TURKIYE'DE SANAYI SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN VE
BUNYESINDE YABANCI SERMAYE ICEREN FIRMALAR UZERINDE
ANKET CALISMASI

1. Firmaninunvani: ..........ccccconneee.
2. Firmanin kurulus yilt: ........

3. Firmanin sermaye dadilimi nasil olugmaktadir?

................................

(firma ismi) (firma ismi) (firma ismi)

4. Yabanci ortak(lar) hangi tUlke kékenlidir?
( YABD
( ) Almanya
( ) Fransa
() italya

( ) ingiltere

( ) Japonya

( ) Rusya

( )Diger....cccooeeainne.

5. Ortakhigi olusturan firmalarin milkiyeti nedir?

.............................. (firma) %...... Ozel%....Kamu
.............................. (firma) %...... Ozel%.....Kamu
..................... ceweeene(firma)  %...... Ozel %.....Kamu

6. Firmanin yénetim kurulu yapisi:

T (firma) kdkenli
T (firma) kékenli
cors KIS e, (firma) kékenli

.... kisi bagimsiz (profesyonel yénetici)

7. Kilit pozisyonlar hangi kdkenli yéneticilerdedir?

Genel Maduar ( ) Yerli ( ) Yabanci
Finansman () Yerli ( ) Yabanci
Tedarik () Yerl () Yabanci
Pazarlama () Yerl () Yabanci
Uretim ( ) Yerli ( ) Yabanci
- Insan kaynaklari ( ) Yerli ( ) Yabanci
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Calisanlarin Dagiimi

a) Kilit Personel ... yerli ... yabanci
b) Orta ve alt Kademe ..... yerli ... yabanci

. Yabanci ortadin sagladidi katkilardan en buytk 3 tanesini 6nem sirasina gére

12.

1’den baglayarak siralar misiniz?

( ) Finansman

( ) Yénetim — idare

() Teknoloji

( )Arge

( ) Marka

( ) Pazarlama, Dagitim

( ) Hammadde temini

() Dig Pazarlarda Kolaylik

. Yerli ortagin sagladigi katkilardan en buytk 3 tanesini 6nem sirasina gére 1'den

baglayarak siralar misiniz?

) Finansman

) Yénetim — idare

) Teknoloji

) Ar-ge

) Marka

) Pazarlama, Dagitim

) Hammadde temini

) Yerel makamlarla iligkiler

PN SN N P~~~

. Ortakliga gidilmesindeki temel amaglarin 3 tanesini 1’den baslayarak siralar

misiniz?

( ) Finansal olarak guiglt bir yapi saglayarak rekabet edebilmek
( ) Karsilikli bilgi, deneyim ve teknolojiyi paylagarak daha rasyonel

Uretim ve/veya pazarlama yapmak
() Gumruk duvarian kargisinda kolaylik saglamak
() Marka paylagimi
( ) Risk paylasimi
( ) Diger....

Ortakligin kurulus asamasindaki gérigmeler sirasinda en ¢ok énem verilen
konulardan 3 tanesini 1’den baglayarak agirlikiarina gére siralar misiniz?
() Sermaye dagihmi

() Kar paylagimi

() Yetki ve sorumluluklarin dagihimi

( ) Personel politikalari

( ) Uretim politikalan

() Pazarlama politikalari

( ) Finansman
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13. Firmanizin agirlikli olarak hitap ettigi Pazar hangisidir?

( ) Turkiye pazarn
( ) Yabanci ortagin tlkesi
( ) Uglinct Ulkeler

14. Birlesme 6ncesi, birlegsme ile ilgili, personele ydnelik bilgilendirme ve egitim
calismalan yapildi mi?
( )Evet
( ) Hayrr

15. Baglangictaki amag ve beklentiler géz énlinde bulundurularak, sizce kurulan bu
ortakhik basgarih midir?

() () () () ()
Cok basaril Basanh Ne basarili, Basarisiz Cok basarisiz
ne basarisiz

16. Sizce basar ya da basarisiz oimasinda etkili olan temel etkenler nelerdir?

Basarisizlik Nedenleri Basar Nedenleri

( ) Iki sirket killtiriinin uyusmamasi ( ) Her iki tarafindan karsilikli
uyusarak sinerji yaratmalari

( ) Goriismelerin yeterince iyi yapiimamasi ( ) CGalisanlarnin gayret ve 6zverisi

( ) Idari engeller ( ) Gérilsme asamasinin ¢ok
basarl olmasi

( ) Ekonomik istikrarsizhik ( ) Diger............

( ) Diger....cccue......

17. Ulkemizdeki mevcut mevzuati, bu tir ortak girigsimler agisindan
deg@erlendirildiginde, yeterlilik ve aciklik bakimindan degerlendirir misiniz?

( ) Yeterli ve agik
() Yeterli, fakat karmasgik
( ) Yetersiz, fakat agik

18. Bulundugunuz sektérdeki rekabet durumu nedir?

( ) Firma tek basina faaliyet gésteriyor ya da diger rakipler dnemsiz
( ) Az sayida rakip var. Rekabet siddetli degil.

( ) Az sayida rakip var ama rekabet siddetli.

( ) Cok sayida ve gui¢lii rakip var. Siddetli rekabet s6z konusu.

T.C Yﬂxsmm"n f i3
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19. Turkiye'de uluslararasi bir ortakligin énlindeki engellerden en énemli 3 tanesini
énem sirasina gére 1'den baslayarak siralar misiniz?

() Mevzuattan kaynaklanan problemler
( ) Vergi sistemi

() Gumrik engelleri

( ) Barokrasi

() Rusvet ve yolsuziuk
( ) Ekonomik istikrarsizlik
( ) Politik istikrarsiziik

() Altyapi eksikligi

( ) Yetersiz i¢ talep

( ) Hammadde eksikligi
( ) Diger...........

20. Ulkemizdeki joint-venture yatinmlarin arttiriimasi igin énerileriniz?
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