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Ozet

Bu galismada ortak girisim, yasal olarak bagimsiz olan iki firmanin kendilerinden bafimsiz iigtincii
bir firma kurmalan, sermaye yatinmi olarak tamimlanmustir, Her bir ortak bu firmada sermaye payina
sahiptir. Literatirde ¢okuluslu sirketlerin ozellikle yiiksek teknoloji gerektiren alanlarda, ortak girigim
olusturmak yerine yan kurulug agmayi tercih ettikieri, ortak girigimi ise yan kurulug agmadan énce bir ara
strateji olarak kullandiklan belirtilmektedir. Caligmamin amaci, gokulusiu sirketlerin ortak girigim stratejisi
ile uluslararast pazarlara girme nedenlerini belirlemektir. Cokuluslu sirketlerin ortak girigim stratejilerine
teorik bir ¢ergeve iginde bakilmig ve Tiirkiye’de teknolojinin agirlikli oldugu tiretim sektdrlerinde olugturulan
ortak girisimlere yonelik uygulamali bir aragtirma sunulmugtur. Ortak girigimin neden ortaklar tarafindan
sonlandirildiklar incelenmis, yabanct ortagin ortak girisimi neden yan kuruluga doniigtiirmek ve sermaye
payini arttirmak istedigi arasunilmugtir. Tiirk ve yabanci gokuluslu sirketler tarafindan Tiirkiye'de olugturulan
38 ortak girisim yoneticisinden anket verileri toplannmug ve sonuglar degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ortak girisim stratejisi, cokuluslu sirketler, girig stratejileri, yabanci sirketler,
direkt yatirim politikasi.

Multinational Corporates’ Reasons for Usfng and Ending
Joint Venture Strategy

Abstract

In this study joint venture is defined as an equity investment in which two independent legal
companies establish a third independent legal company and each partner has an equity share in this company.
The aim of this study is to determine multinational corporations’ reasons for entering international markets
via joint venture strategy. It provides a theoretical discussion and also an empirical investigation of MNC’s
joint venture strategy. It examines why joint venture partners divorce and why the foreign partner converts
joint ventures into wholly-owned subsidiaries, and increases their shareholdings from minority to majority
holdings. Questionnaire data was collected from 38 general managers of Turkish- foreign muitinational joint
ventures in Turkey. The questionnaire and the findings were evaluated.

Keywords: Joint venture strategy, multinational corporate, entry strategies, foreign companies,
direct investment policy .
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Cokuluslu Sirketlerin Ortak Girisim Stratejisini
Kullanma ve Sonlandirma Nedenleri

Giris

Diinya piyasalarinda basari saglayan ve/veya istiinlik kuran ¢okuluslu
sirketler, gelismis arastirma ve gelistirme faaliyetleri, yeni ve ileri teknolojileri
sayesinde cok hizli hareket edebilme imkanlan bulmaktadiriar. Farkli cografi
alanlarda faaliyette bulunmalann sayesinde bu sirketler, c¢esitli girdilere
kolaylikla ulasabilmekte, herhangi bir yerde iiretilip her yerde satilabilecek
tiriinler gelistirebilmektedirler. Dolayisiyla kiiresel ekonomi, bazi sirketleri
yatinmdan uzak tutarken, ozellikle ¢okuluslu sirketlerin farkl uluslararas:
pazarlara girmeleri, biiyiimeleri ve gelismeleri igin firsatlar sunmaktadir.
Sirketlerin  {ilke disinda {diretime yonelmelerinde ve c¢okuluslu hale
gelmelerinde, kendi iilkelerindeki mevcut kosullar (pazar payinin yetersizli§i,
talebin daralmasi, rekabetin artmasi, iiriinlerin cabuk bozulabilmesi, kaliteli
tirtin tiretmeleri, yiiksek isgiicii, tasima maliyetleri, vergi, hiikiimet kisitlamalar
gibi itici faktdrler) ve yatinm yapilmak istenen ilkelerdeki cesitli faktorler
(ucuz isgiicii, yatiim kolayliklari, genis pazar payi gibi ¢ekici faktorler) etkili
olmustur (CZINKOTA/RONKAINEN 1993:519; JOHANSON, 2000:162).

Gokuluslu Sirket Kavrami

Cokuluslu sirketler, yatirim faaliyetlerini birden fazla lilkede stirdiiren,
tiretimle ilgili kararlarin bir merkezden alindif), ¢esitli yollarla bagli sirketlerin
kararlarim1 etkileyebilen sirketlerdir (YUKSEL,1999:112). IBM gibi farkh
tilkelerde fabrikalari, ofisleri ve farkli fonksiyonlan olan bir sirket olabilecegi
gibi Boeing gibi sinir 6tesinde temelde ihracat islemleri yapan bir sirket de
olabilir (SUNDARAM/BLACK, 1992:734). Diger bir tamimi; genel merkezi
belli bir iilkede oldugu halde, etkinliklerini bir veya birden fazla iilkede kendisi
tarafindan koordine edilen subeler, yavru sirketler araciligiyla ve genel merkez
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tarafindan kararlastirilan bir sirket politikasina uygun olarak yiiriiten bilyiik
sirketlerdir (KUTAL/BUYUKUSLU, 1996:34). Bununla birlikte baz1 goriislere
gore bir girketin ¢cokuluslu girket olarak kabul edilmesi icin, birden fazla iilkede
faaliyet gostermesi yeterli olmamakta, driinlerini iiretme ve pazarlama
faaliyetlerini, yabanci iilkede gerceklestirmesi, farkli tilkelerde sermaye
yatiriminin ve yoneticilerinin olmasi1 gerektigi ileri siirtilmektedir. Cokuluslu
sirket olmanin bir gostergesi olarak sirketin, toplam maddi kaynaklarinin en
az %20'sinin dis iilkelerde olmasi ve kirlarin en az  %35'inin uluslararasi
faaliyetlerden elde edilmesi gerektigi kabul edilmektedir. Vernon’un tanimina
gore ise yan kurulusun en az %25’ine sahip olunmasi gereklidir (ARTISIEN,
1985:5). Cokuluslu sirketlerin varolus nedenleri monopolistik giicleridir
(HORAGUCHI/TOYNE, 1990: 490). Ihracat ve yabanci sube acma
stratejilerinin uygulandifi asamalarda sirket, henliz ¢okuluslu sirket kabul
edilmemektedir. CUS olmak i¢in sirketin yan kurulug agmas1 ya da yerel bir
firma ile ortak girigim olugturmas: gerekmektedir (YUKSEL, 1999:143). 2003
Diinya Yatinm Raporu’na goére diinyada, 64 000 ¢okuluslu sirket ile 870 000
yan kurulugu faaliyet gostermektedir. Cokuluslu sirketlerin global satiglar1 18
trilyon $ olup, kendi iilkeleri diginda 53 milyon insam istihdam etmektedirler
(UNCTAD, 2003). Belirli iistiinliiklere sahip c¢okuluslu sirketler, bilgiyi
paylagsmaktan kacinmakta ve yan kurulus acmay: tercih etmektedir (RAMU,
1997: 1; TAYLOR/ZOU/OSLAND, 2001:158). Cokuluslu girketlerin yan
kurulus acma ya da ortak girisim stratejilerinden hangisine yoneleceklerine
yonelik literatiirde cok sayida calisma bulunmaktadir (SUN, 1999: 943;
MAKINO, 2000: 706),

Ortak Girisim Kavram

Ortak girisim, bir cokuluslu sirket ile yerel sirketin amagclarin
gerceklestirmek lizere kaynaklarini bir araya getirerek olusturduklari miilkiyeti,
faaliyetleri, sorumluluklari, finansal riskleri ana sirketlerden ayr olan ii¢lincii bir
sirkettir (HALL, 1984:19; HARRIGAN, 1984: 7; ZEIRA/SHENKAL, 1987:547;
SULEJ, 1998; TRIANTIS, 1999: 105). Farkhh sektorlerde ve farkh tiirlerde
olusturulabilmektedir. Ortak girisim olusturan taraflardan en azindan birinin
kumanda merkezi, ortak girisimin faaliyet gosterdigi iilkenin digindadir. Bu yeni
girisimin faaliyetleri, temel yatirim, liretim, pazarlama ve yonetim politikalarinin
belirlenmesi ekonomik ve yasal olarak birbirlerinden bagimsiz olan ana
sirketlerin ortak kontroliindedir (NAKAMURA/SHAVER/YOUNG 1996: 522;
GLAISTER/BUCKLEY, 1998:170; TAYEB/CONTRACTOR, 2001: 56;
INECI:5; NEWBURRY/ZEIRA, 1997: 89). Ortaklar teknoloji, patent, genel
yonetim bilgisi, makina, techizat gibi fiziksel varliklar, pazar hakkinda bilgi,
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dagitim kanallari, malzeme, isgiicii, finans gibi kaynaklariyla ortakliga
katilabilirler (CULLEN/JOHNSON, 1995:92). Boylece taraflar yetersiz olan
kaynaklarini, bagka bir igletme aracihigi ile elde etmekte ve yeni bir iriin
gelistirildiginde proje riskini paylagmaktadirlar (CHRISTELOW, 1987:7; HALL,
1984:19). Giiniimiizde iki yabanci firmanin aym amaglarla bir tgiincii iilkede
kurduklar ortakliklar da ortak girisim olarak ifade edilmektedir (LORANGE/
PROBST, 1987: 72; OZTURK, 2001). Ortak girisimde sermaye koyan ana
sirketlerden her birinin sermayedeki paylart %90'dan az, %]10'dan fazla olarak
tammlanir. %90 ya da daha fazla sermaye paymna sahip olan sirketler ayr bir
girisim yani tam miilkiyete sahip yan kurulus olarak kabul edilir (WALMSLEY,
1989:5). Bazi kaynaklarda ise sirketin % 95 sermaye payina sahip olmasi yan
kurulus olarak kabul edilmektedir. Uluslararasi ortak girisimler, literatiirde su
sekilde siniflandirilmgtir (RAMU, 1997:78):

95-100%------------ Yan kurulug

11-94%-------=----- Uluslararasi ortak girigim

51-94%------------- Cogunluk payina sahip uluslararast ortak girigim
50:50------------- ' ---Esit payli ortak girigim

11-49%-------------- Azinlik payl uluslararas: ortak girigim.

Uluslararast ortak girisim, taraflardan birinin milliyetinin yabanci digerinin
yerel oldugu ortak girisim olup, ikiye ayrilmaktadir. Biri, cokuluslu sirketlerle
yerel sirketler arasinda yapilan ortak girisimler; di8eri ise gelismis iki ya da daha
fazla ilkelerdeki sirketler arasinda yapilan ortak girigimlerdir (PORTER,
1986:318). Birincisine Sabanci ile Toyata'mn olusturdugu ToyotaSa, ikincisine
ise 6rnek olarak GM ile Toyota arasinda olusturulan, otomobil iireticisi Nummi
ornek verilebilir.

Cokuluslu $irketin, Yan Kurulug Ag¢ma ve Ortak
Girigim Olusturma Stratejileri Arasindaki Farkhhiklar

Yan kurulus yatrimi, ¢okuluslu sirketin mamullerini iretmek ya da
hizmetini sunmak amaciyla yabanci iilkede yeni bir yavru sirket kurmasidir.
Cokuluslu sirket, cesitli iilkelerde dogrudan yabanci sermaye yatirimi yaparak
yanlizca yan kurulugun miilkiyetini elinde bulundurmakla (kismen veya
tamamen) kalmayip, aym zamanda onun yonetimi ve denetimlerini de elinde
bulundurmaktadir. Yan kurulus, ana sirketin elinde bulunan teknoloji, ticari
sirlar, yonetim bilgileri, ticaret tinvam ve oteki kolayliklardan yararlanma
ayricaligina sahiptir. Karsihginda ise, kazanilan karlar, kismen veya tamamen
ana sirkete kalmaktadir. Yabanc: iilkedeki fiziki sermayeye sahip olan ve bunu
isleten sirket, cokuluslu sirkettir (OKSAY, 1998). Uluslararasi ortak girisimin
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cokuluslu sirketten farki, g¢okuluslu girkette bir ana sirketin olmasi, ortak
girisimde ise en az iki ana girket ve ¢ok cesitli calisma gruplarimin bulunmasidir
(SHENKAR/ZEIRA, 1992:56). Ortak girigsim, ortaklarin politika, deger
sistemleri ve yonetimlerinden etkilenirken, yan kurulusta bir ana sirket
oldugundan bu gibi problemlerle karsilasilmaz. Ortak girisimde kér ve finansal
risk ortaklar arasinda paylagilmakta, cesitli kararlar ortaklasa verilmekte,
ortaklar arasinda amag farkliliklar1 olabilmektedir. Yan kurulusta ise amag ve
stratejiler ¢cokuluslu sirket tarafindan belirlenmektedir (NEWBURRY/ZEIRA,
1997: 90).

Cokuluslu Sirketlerin Ortak Girigim Stratejisini
Kullanma Nedenleri

Hedef iilkedeki ekonomik, politik ve sosyal istikrar, yabanci yatirimlara
iliskin uluslararast anlagmalar, vergi, ticaret, tzellestirme politikasi, piyasalarin
yapist ve igleyisine iligkin politikalar (6zellikle rekabet, sirket satin alma ve
birlesme politikalar1), anlagma standartlar1 yabanci sirketlerin yatinm kararlarini
etkilemektedir. Isletmelerin ortak girisim olusturma nedenleri Kogut'a gore
kaynak, onemli bir ozellik, para, yetenek ve isgiicii elde etme ihtiyacidir
(CHILD/FAULKNER, 1998:67). 63 ¢okuluslu sirket yoneticisi, yerel ortagin en
onemli katkilarinin yerel pazar ve ¢evre kosullart hakkinda bilgi vermesi
oldugunu belirtmigtir. 100’den fazla ¢okuluslu Amerikan sirketi iizerinde, 1980
ve 1981 yillarinda yapilan diger bir arastirma sonucunda da benzer sekilde yerel
ortagin katkilarinin politik kosullar, ekonomi ve pazar hakkinda bilgi saglamasi,
genel yonetim, iiriinlerin iilkede iiretilmesi icin pazara girig imkam saglamasi,
pazarlama personeli ve uzmanhiginin saglanmast (MAKHIJA/GANESH, 1997:
512; INKPEN, 1998: 71), yerel sermaye saglamasi, ortagin hiikiimet ile
iligkilerinin iyi olmasi, fabrika ve yerlesimi saglamasi, yerel isgiicii ve
sendikalarla iletisimi saglamasi, yerel malzeme tedariki, finansal kurumlarla
iletisimi saglamasi oldugu belirlenmistir. Cokuluslu sirketlerin geligmekte olan
iilkelerde kendilerine uygun ortak bulmalarnn zor olmaktadir. Ortaklarimin ig
alamindaki gthretine, finansmammna, giivenilirlifine ve uyumuna Onem
vermektedirler.

Cokuluslu sirketlerin  gelismis ve az gelismis iilkelerde ortak girigim
olugturma nedenleri farklillk gostermektedir (CHUL, 1996:59). Killing,
gelismis ve gelismekte olan iilkelerde olusturulan ortak girigimler lizerinde
yaptig1 aragtirma sonucunda gelismis tlkelerdeki sirketlerin %64’ tniin diger
ortaklarimin  yeteneklerine (teknik bilgi, ustalik), %19’unun aktiflerine,
%17’sinin hiikiimet kisitlamalarina 6nem verdiklerini tespit etmistir. Az
gelismig iilkelerde ortak girisim olusturan c¢okuluslu sirketlerin ise % 57’si
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hiikiimet kisitlamalarina, %38’i ortadimin yeteneklerine ve % 5’i aktiflerine
onem vermektedir. Tarife digi engellerle yerel pazara girmeleri engellenen ¢ok
sayida ¢okuluslu sirket, az geligmis iilkelerde iiretim yapmak amaciyla yan
kuruluglar agmis, yerel pazarda isle ilgili ciddi problemler yasayinca ise yan
kuruluglarim ortak girigsime doniistirmiislerdir (BEAMISH, 1985). Tiirkiye’de
3500’den fazla cokuluslu sirket faaliyet gostermektedir.! Yabanci Sermaye
Dernegi (YASED) araciligiyla, Tiirkiye’de 56 ¢okuluslu sirket arasinda FIAS
tarafindan yapilan aragtirmada, Tiirkiye’de yatinm yapilmasinda baghca iki
cekici unsurun, genis bir i¢ pazar ve yetismis, maliyet etkin bir iggiicti oldugu
belirlenmistir. Yerel sermayeli sirketler, ¢okuluslu sirketlere yiiksek kaliteli
tedarikgiler ve ortak olarak gorev yapmaktadir. Ortak girigim yatirimlarinda
yerel ortaktan beklenen en 6nemli iglev, hiikiimet ile olan iligkilerde yardimci
olmasidir. Bu islevin, diinya ¢apinda rekabete agik bir toplumda Gnemsiz
olmas: gerekirken, Tiirkiye’de vazgecilmez bir husus oldugu genig bir ¢evrede
kabul gormektedir (FIAS, 2001:25).

Cokuluslu sirketlerin ortak girisim stratejisini kullanma nedenleri kisaca
su sekilde agiklanabilir:

Ortak Girisimi, Hiikiimet Kisitlamalar1 Gevsetildiginde Yan
Kurulus A¢mak Amaciyla Ara Strateji Olarak Kullanmak

Ozellikle az gelismis iilkelerde ¢okuluslu sirket yoneticilerinin biiyiik bir
kismi, ortak girisim olusturma nedenlerinden birinin politik oldugunu
belirtmistir. Yerel ekonomilerde stratejik sektorlerde faaliyet gosteren sirketler
politik nedenlerle ortak girisim stratejisini kullanmaktadirlar. Tomlinson’a gore
Hindistan, Pakistan gibi az gelismig iilkelerde hiikiimet baskis1 sonucu ortak
girisim olusturma stratejisine yonelinmektedir (TOMLINSON, 1997). Agir
sanayi, kamu hizmetleri ve bazi temel hammaddeler sézkonusu oldugunda
%100 dogrudan yabanci yatintmlara izin verilmemektedir. Gelismekte olan
iilke hiikiimetleri, yabanci sirketlerin ortak girisime azinlik ya da egit sermaye
pay! ile katilhim olmasim istemektedir. Dolayisiyla yabanci sirketlerin sinirli bir
katilim payr olmaktadir. Literatiirde bir¢cok yazarin belirttigi gibi ¢okuluslu
sirketler, merkezi denetimi ve organizasyonla iligkilerini daha kolay saglamak
icin yan kurulug agmay: tercih etmektedir. Hiikiimet kisitlamalarindan dolay:
ise istedikleri her pazara yan kurulus acarak girememektedirler. Cokuluslu
sirketler i¢in, ortak girisim stratejisi hedef pazarda yan kurulug agmak igin bir
ara adim olarak goriilen uzun donemli bir stratejidir. Hiikiimet kisitlamalan

1 Foreign Companies in Turkey 2004 (Directory), http://www.information-
intelligence.com/archive/BIAAAADU.htm, 18.2.2004.
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zaman i¢inde gevsetildiginde, yan kurulug agmaya yonelinmekte, bu siireye
kadar ortak girisim stratejisi sayesinde pazar hakkinda bilgi sahibi
olunmaktadir (MILLER, 1995; MUKHERJEE/ SENGUPTA, 2001:163).

Yapilan reformlar sonucunda Cadbury-Schweppes, Ciba-Geigy, Warner-
Lambert, Unilever, Proctor&Gamble, Pfizer, Smithkline gibi cokuluslu sirketler
ortak girisimdeki sermaye paylarini yiikseltmeye ya da yan kurulus agmaya
yonelmiglerdir. Boylece liberallesen ve yiikselen pazarlarda ¢ok biiyiik kérlar elde
etmigler, kontroli ellerinde bulundurmuglardir. Ortak girigsim anlagmasinda
herhangi bir pay degisikligine gidilebilmesi i¢in ortagin bunu kabul etmesi
gerekmektedir. Yabanc! isletmelere yonelik diizenlemeler izin verdigi takdirde,

} yabanct ortak diger ortagin payini satin almak isteyebilmektedir. Yerel ortak bu

# Oneriyi red ederse, cokuluslu igletme genellikle yan kurulug a¢maya

yonelmektedir (MUKHERJEE/SENGUPTA, 2001: 166). 1987 yilindan 1992
yilina kadar olan donemde Cin pazarina dogrudan yatinm yapan Amerikall,
Japon, Bat1 Avrupali igletmelerin ortak girisim yatirnminda distis goriiliirken, yan

} kurulug agma stratejilerinde artig goriilmiistir (KEUN, 1991: 109; SUN,

1999:646). Giiniimiizde gelismekte olan iilkelerin ¢ogunda yabanci sermayeye

b getirilen kisitlamalar kaldirilmaktadir. Iste bu siiregte dikkat edilmesi gereken

nokta, ortak girisim olusturan yabanci sirketlerin ortakliktaki paylarini arttirmaya
calisip calismadiklarina ve yan kurulug agmaya yonelip yonelmediklerine dikkat
edilmesidir.

Yabanc Ulkeden Talep Olmasi

Cokuluslu sirket ile ortak girigsim olusturma talebi, hedef iilke hiikiimeti
ya da sirketlerinden gelebilir. Az gelismis iilkelerdeki kamu kurumlan biiyiik
finansman gerektiren ve halkin refahi icin yapilan biiyiik projeleri
gerceklestirmek icin cokuluslu sirketlerle ortak girisim olusturmaktadirlar.
Yerel isletmeler ise irettikleri mamulleri pek ¢ok iilkede pazarlayabilme
avantajina sahip olmaktadirlar.

Diger Sirketlerin Rekabetine Karsi Korunmak
Ticaretin liberallesmesiyle birlikte Hindistan, Meksika, Sili gibi iilkeler

! pazarlarini1 yabanci yatirimeilara agmaya baglamiglardir. Cin, Hindistan, Rusya,

Giiney Kore, Orta ve Giiney Amerika gibi diinyanin tinlii tilke pazarlarina
girmek icin ortak girisim stratejisi tercih edilmektedir. Cokuluslu girketler
girdikleri iilkelerde diger yabanci sirketlerin rekabetine karsi korunmak,
yabanci sirketlerin pazara niifuz etmelerini bir anlamda engellemek amaciyla
yerel sirketlerle ortak girisim olustururlar. Ortak girisim, yabanci sirketlere bir
cesit yerel kimlik vermektedir.
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Sosyokiiltiirel Uzakhigin Oldugu Ulkelerde Pazar Bilgisi Elde Etmek

Sosyokiiltiirel uzaklik, ana iilke ile pazarina girilmek istenen hedef iilke
arasinda sosyal kiltiir farkliliginin olmasidir. Bu farkliilik, oldukga fazla bilgi
ihtiyac1 yaratmaktadir. Cokuluslu sirketler bilmedikleri bir kiiltiirel ¢evrede, dil,
kanun, politika, dagitm kanallar, altyapi, yerel isgiici, pazar ve ig
uygulamalari hakkinda c¢ok az bilgi sahibi olurlar. Dolayisiyla ana
teknolojilerini ve yonetim tekniklerini bilinmeyen bir i cevresine transfer
etmekte zorlamrlar. Yerel bir ortakla ortak girisim olusturmak ise bu
dezavantajlart ortadan kaldirmaktadir (MAKINO/DELIOS, 1996: 911; SUN,
1999: 643).

Yabana Pazarlara Kolayca Girmek Ve Kiiresel Ag1 Gelistirmek

Amerikali ve Batih sirketlerin Latin Amerika, Dogu Avrupa, Cin ve
Rusya gibi yabanci pazarlara girerek uluslararast ortak girigsim olusturmalarinin
temel nedeni yabanci iilkede pazar pay: elde etmek olarak tespit edilmistir
(BENDANIEL/ROSENBLOOM, 1998: 297). Cokuluslu isletmeler, kiiresel
pazarda rakiplerinden 6nce bir yer elde etmeyi, rekabet giiclerini arttirmay1 ve
bu amagla tiretim yapmayr hedeflerler (CHAN/TIMSAWAT, 2000: 24,
CALANTONE/ZHAO, 2001: 3). Cokuluslu sirketlerin Cin pazarina
yerlesmelerinde ortak girisim stratejisinin ilk adim oldugunu ve aglarimi bu
strateji ile gelistirdiklerini soyleyebiliriz (CHEN/HU, 1991:33). Cokuluslu
sirketler, talebi ya da rakiplerin durumunu gozoniinde bulundurarak faaliyet
gosterme esneklifine sahip olduklarindan, gelir seviyesinin ve talebin yiiksek
oldugu hedef iilkeye dogru faaliyetlerini yayarlar. Cesitli iilkelerde bulunan
sirketleri arasindaki islemlerle vergiyi minimize edebilir ve tretimi, iiretim
maliyetlerinin diisiik oldugu iilkelerde gerceklestirebilirler. Farkli iilkelerde
ortak girisim olusturmalari, 6nemli deger artisi yaratmalarim saglamaktadir.
Bir yavru sirketin ¢iktisi, bir diger sirketin iiretim girdisi olabilmektedir veya
bir iilkede gelistirilen teknoloji diger iilkelerdeki yan kuruluslarda
kullanilabilmektedir. Miller ve Reuer dogrudan yabanci yatirimlarin, sirketlerin
ekonomik risklerini déviz kuru hareketleriyle azalttiklarimi belirlemistir.
Bilindigi gibi ¢okuluslu sirketlerin istiin taraflarindan birisi de faaliyet
esnekliklerinin olmasidir. Ulke iginde faaliyet gosteren girketler ise bu
esneklikten  yararlanamamaktadir (REURER, 2000: 207). Yapilan bazi
aragtirmalarda gelismekte olan tilke sirketlerinin teknolojtyi transfer etmek i¢in
Amerikan sirketleri ile ortak girisim olusturduklari, bununla birlikte Amerikan
sirketlerinin ortak girisim olusturma nedeninin teknoloji transferi ile ilgili
olmadii, amacin yabanci pazarlara kolay giris imkani saglamak oldugu
belirlenmistir. Cokuluslu sirketler gelecekte kendilerine rakip yaratabilecekleri
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ya da kopyalanabilecegi korkusuyla daha kalitesiz, diigiik nitelikte olan
teknikleri transfer etme egilimindedir. Amerikan sirketleri gelismekte olan
tlkelerde eski itiretim hatlarini ve giincel olmayan teknolojileri kullanmak
isterken, gelismekte olan ilkeler en son iiretim teknolojisini almay1
istemektedir. Gelismekte olan iilkeler, sanayilerinin gelismesini istiyorlarsa,
anlagma kosullarma dikkat ederek modasi gegmis siireglerin ortak girigime
verilmesini yasaklayabilirler (SALBU, 1993:1264).

Finans Kaynagi Bularak Yatirnm Maliyetlerini ve Riski Azaltmak

Hedef olarak belirlenen lilke pazarinda maliyetler, daha yiiksek iicretler
ve emlak fiyatlannin olmasindan dolayr ana ilke pazarindan daha yiiksek
olabilir. Iglem maliyeti teorisine gore, yatirim yapmak isteyen isletmenin
tamamlayict kaynaklara ihtiyaci varsa ve bu kaynaklan satin alma maliyeti
yiiksekse yan kurulug agmak yerine ortak girisim olusturmayi tercih eder.
Ulkenin riskli ve is gevresinin belirsiz olmasi, cokuluslu sirketlerin bilgi
gereksinimini ve yonetim maliyetlerini arttirmaktadir. Islem maliyetini ve riski
minimize etmek igin, ¢okuluslu sirketlerin yerel igletmelerle ortak girigim
olugturmalar1 gerekmektedir (SUN, 1999: 645). Isbirligi, maliyetleri ve riski
azaltmaktadir. Bilgisayar, elektronik, uzay gemisi gibi teknolojinin yogun
oldugu sanayi gruplarinda aragtirma ve gelistirme gibi yiiksek maliyetlerin
igbirligi yapildiginda minimize edildigi belirlenmistir (HURTON, 1998: 9).
Yonetim ve uluslararast strateji konularinda ¢aligan arastirmacilar, ortak
girisimleri uluslararas: risk agisindan esnek ve cazip bulmaktadirlar. Bunun
nedeni tam miilkiyete sahip olunan yatinmlara gore daha diisiik baslangic
maliyetlerini gerektirmesi, riskin taraflar arasinda paylasilmasi, sirketlerin
kendi uzman olduklan alanlarda yogunlasmalar1 ve ortagin kaynaklarim
kullanmasina izin vermesidir. Ortak girisim stratejisine yonelen, sirketler
baslangic maliyetlerini azaltabilmektedir. Uluslararasi ortak girisim stratejisi,
sirketleri Bati’ya gore daha riskli olan Cin ve Rusya’daki i§ uygulamalari ve
kanunlardan korumaktadir (BENDANIEL/ROSENBLOOM, 1998: 297).
Cokuluslu sirketlerin kiiresel pazarlar, uzman personel, yabanci tlkelerdeki
sosyal ve politik durum, ekonomik kosullar, yasal cer¢eve, malzeme tedarigi,
dagiim kanallan hakkinda bilgi elde etmeleri ¢ok maliyetlidir. Ornegin,
Amerikali c¢okuluslu sirketler bilgiyi, yerel ortakla Cin’de ortak girigsim
olusturarak elde etmisler ve boylece maliyetlerini azaltmiglardir. (CHEN/HU
vd., 1991:33).
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Kontrolii Elde Bulundurmak

Killing, 37 uluslararas1 ortak girigim iizerinde yaptig1 aragtirmada sirket
yoneticileri ile goriigmistiir. Sirketlerin 6zel bir projede baganli olmak igin
gerekli olan biitiin faktorlere sahip olduklarinda, ortak girigim olugturmak
yerine projeyi tek baglarina gerceklestirmeyi tercih ettiklerini tespit etmistir.
Bunun nedeni ise kontrolii kendi ellerinde bulundurma istegi olarak
belirtilmektedir (MILLER/GLEN vd., 1995). Geringer ve Hebert’e gore
kontrol; bir isletmenin gii¢, yetki, biirokratik, kiiltiirel ve resmi olmayan
birtakim yollari kullanarak diger bir isletmenin faaliyetlerini etkilemesi
stirecidir. Yatiimcilar, iki kontrol tiiriinii ellerinde bulundurmay1 isterler.
Stratejik onceliklerin belirlenmesi, iist yonetim atamalarinin yapilmasi,
sermaye arttirimi gibi kararlarin verilmesini kapsayan, biitlin organizasyonun
idare edilmesi ile ilgili yontemler stratejik kontrol; satin alma, satig, dagitim,
kalite gibi faaliyetlerle iligkili olarak organizasyondaki iiretim siireci ile ilgili
kontro! ise faaliyetlerin kontroliidir (CHILD/YAN, 1999: 3). Cokuluslu
sirketlerin, ekonomik agidan fayda saglayan teknolojiye sahip olma gibi
tistiinliikleri bulunmaktadir. Teknoloji transfer eden sirketler, 6zellikle patent
ve telif haklarinin korunmasi hakkinda yeterli diizenleme ve kanun olmayan
iilkelerde teknolojilerinin  taklit edilmemesi igin kontroli ellerinde
bulundurmay1 isterler. Teknoloji transfer etme taahhiidiinde bulunulsa bile
isbirligi tizerinde kontrol siirdiirilmek istenmesinin nedeni, yerel ortagm
firsatq1 davramiglarindan ve farkli beklentilerinin olmasindan gekinilmesidir
(TAYLOR/ZOU/OSLAND, 2001: 158). Ortak girisimlerin kontroliinde,
cokuluslu sirketler teknoloji ve iiretim faaliyetlerini kontrol ederlerken, yerel
sirketler pazarlama sorumluluklarini iistlenmektedir (RAMU, 1997: 3).
Literatiirde Buckley ve Casson, Hu ve Chen, Pan gibi birgok aragtirmaci
firmalarin uluslararasi pazarlara girig sekillerinde, daha fazla kontrolii ellerinde
bulundurmay: ve sahip olduklari bilgiyi korumak istediklerini belirtmektedir.
Teknoloji yayildifinda, iriinler baslangigtaki degerlerini kaybetmekte, olgun
hale gelmekte ve dolayistyla daha az kontrol gerekmektedir. Williamson’a gore
eski teknoloji, lisanslama ya da ortak girisimle satilmaya uygun olmaktadir
(SUN, 1999: 645). Cin’de ortak girisim olugturan bilyiik yabanci igletmeler
iizerinde, Fortune Kiiresel 500’deki isletmeler ornekleme alinarak yapilan bir
aragtirmada, biiyiik isletmelerin ortak girisimlerde ¢ogunluk sermaye paylarina
sahip oldugu, kontrolii ellerinde bulundurmay: istedikleri, kiigiik isletmelere
gore iilkedeki degisikliklerden kisa ddsnemde daha az etkilendikleri, daha biiyiik
yatirm projelerine yatirim yaptiklan belirlenmigtir (PAN, 2000: 538). Diger
taraftan bir bagka arastirmada Nestle Sirketi’nin, yan kurulug agmay1 ya da
cogunluk payina sahip olmayir tercih etmekle birlikte hiikiimet
diizenlemelerinin kisitlamalar getirdigi iilkelere, azinlik payina sahip olacak
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sekilde ortak girisim olusturarak girdii ve azinlik payina sahip olmasina
ragmen, yonetim sozlesmeleri ve anahtar yoneticiler sayesinde yoOnetim
kontrolii elinde tuttugu belirlenmistir. Bundan ortak girisimde belirli konularda
karar verilirken sermaye paymmn yiiksek olmasindan ¢ok, anahtar yonetim
pozisyonlarina kimlerin atandii, projelere ve kararlara kimlerin katildify,
personelle ilgili kararlari kimlerin aldiginin 6nemli oldugu sonucu ortaya
cikmaktadir. Inkpen, yabanci ortak yere] pazar kosullari hakkinda daha az
bilgiye sahip oldufunda yerel ortagin, ortak girigim izerinde daha fazla
pazarlik giiciiniin olacagini ve yabanci ortaga daha az bagimli olacagini ileri
stirmiistiir. Ortaklardan bir tarafin diger tarafin belirli kaynaklarina gereksinimi
daha fazla oldugunda, pazarlik giicii daha az olmakta ve ortak girigim lizerinde
tam bir kontrole sahip olamamaktadir. Bir sirketin sahip oldugu kaynaklarin
(teknoloji, pazar bilgisi gibi) diger sirket igin 6nemli olmasi, sirkete pazarlik
giicii vermektedir. Gelismekte olan ilkelerin, ortak girisim diizenlemesi
olmadan modern iiretim faaliyetlerini elde edemeyecekleri iddia edilmektedir.
Bununla birlikte, cokuluslu sirketler, igle ilgili temel alanlarda teknolojilerin
yayilmalarnini engellemek ya da iiriin farklilastirma, pazar boliimlendirme, ticari
marka, promosyon, satig gibi faaliyetleri kontrol etmek igin ¢aba
gostermektedir. Bu nedenle gelismekte olan bazi iilkelerde, sirkette yerel
personelin istihdam edilmesi ve egitilmesi, anahtar yonetim pozisyonlarina
yerel yoneticilerin atanmasi sarti getirilmektedir. Aragtirma ve gelistirme
programlarina yeterince onem verildigi takdirde, gokuluslu sirketler kargisinda
gelismekte olan sirketlerin pazarlik giicii artacaktir INKPEN, 1997: 180-183).

Vergi Ustiinliiklerinden Yararlanmak

Yabanci sirketler, ortak girisimlerin vergi stiinliikleri oldugunu
kesfetmiglerdir. Baz: iilkelerde vergi politikalar nedeniyle sirketler kendi yan
kuruluglarini agmak ve ¢ogunluk payina sahip ortak girigim olugturmak yerine,
azinlik payina sahip ortak girisim olusturmayi tercih ederler. Azinlik paymna
sahip ortak girigim olusturulmasi yatinm gibi muamele gormekte ve vergi
tistiinliigiinden yararlamilmaktadir. Kendi kurulusunu agan ya da goBunluk
payina sahip olan girketler ise bu muameleyi gormemektedir
(TAYEB/CONTRACTOR, 2001:10). Bununla birlikte dogrudan yabanci
sermaye (DYS) yatinmlarimn vergi tesviklerine duyarli olup olmadigi
konusundaki caligmalar net bir sonug ortaya konabilmig degildir. Bu konudaki
calismalann bir kismi, vergi ve DYS yatinimlari arasinda pozitif bir etkiye
isaret ederken, diger bir kismi da, negatif bir etki oldugunu vurgulamaktadir.
Hartman, Grubert ve Mutti, Hines, Rice, Loree ve Guisinger ve Billington’in
calismalarinda; ev sahibi iilkelerin kurumlar vergilerinin DYS yatirimlan
lizerinde 6nemli bir negatif etki yaptigina isaret edilmektedir. Diger taraftan,




162 o Ankara Universitesi SBF Dergisi @ 59-2

Root ve Ahmed, Lim, Wheeler, Mody, Jackson, Markowski, Porcano ve
Price’in calismalarinda da, vergilerin onemli bir etkiye sahip olmadig:
vurgulanmaktadir. Bu sonuglardan vergilere dayali tesviklerin tek baslarina
etkili olamadiklan anlagilmaktadir. Kisaca belirtmek gerekirse, vergi tegvikleri
sadece Ozenle kullanildiklart ve diger saglam politika ve strateji paketinin
tamamlayici bir pargast olduklart durumlarda yararli olmaktadir (GOVDERE,
2003).

Kazanc¢ Saglamak

Ueng, 235 c¢okuluslu Amerikan sirketinin olusturdugu ortak girigim
lizerinde yapti1 arastirma sonucunda, igletmelerin belirli aktiflere, uluslararasi
tecritbeye sahip olmalarinin, tiriinlerini farkhlagtirabilmelerinin, yonetim
bilgisi, patent, 6zel pazarlama uzmanligt gibi tstiinliiklerin olmasinin ortak
girisimin faaliyetlerinden elde edecedi kazanci etkiledifini ve daha yiiksek
kazan¢ sagladigimi belirlemistir (UENG, 2000:73). Cokuluslu sirket, ileri
diizeydeki teknolojisini ve uzmanhifini ortakliga getirirken beklentisi, yerel
pazarda teknoloji transferinden maksimum kazang saglamaktir.

Ucuz Isgiiciinden Yararlanmak

Ortak girisim olusturma nedenlerinden birisi ucuz isgiiciinden
yararlanmaktir. Amerikali ¢okuluslu sirketler Cin’de isgiicii maliyetlerinin
ditsiik olmasindan dolay: biiyiik yatrimlar yapmuglar, tiretim maliyetlerinden
tasarruf etmiglerdir. Japon sirketlerin Tayland’da, tekstil sektoriine ortak
girisim stratejisiyle girmelerinin temel nedeni ucuz iggiiciinii kullanmaktir.
Hikiimet  kisitlamalart  nedeniyle Tayland’da Japon personele izin
verilmemesiyle, Tayland’li personel istihdam edilmektedir. Boylece, yerel
personel Japonlar tarafindan egitilmekte, yeni sisteme adaptasyonlari
saglanmaktadir. Bu egitim en az 5-10 yil almaktadir. Japon ortak ucuz yerel
isgiictinii kullanma imkam bulurken, Tayland’li ortak personelin Japonlar
tarafindan egitilmesiyle teknolojiyi elde etmektedir (KATANO/MURAKAMI
vd., 1978: 63).

Tegvikler

Sermaye ve teknoloji sikintisi ¢eken gelismekte olan iilkelerin
hiikiimetleri, yabanct yatirimiart {tilkeye ¢ekebilmek amact ile 6zel
yatinmeilarin her tiirlii imtiyazlarla korunmasi, vergi muafiyeti ve vergi
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indirimi uygulamalari, ¢evre koruma masraflarinin alinmamasi, sanayi
bolgelerinin parasiz olmas gibi tegvik tedbirleri getirebilmektedir.?

Tablo 1: Cokuluslu Sirketlerin Ortak Girigim Stratejisini Kullanma Nedenleri

I. HEDEF ULKEDE POLITiK NEDENLERLE %100 YATIRIMA IZIN
VERILMEMESI,

HUKUMET KISITLAMALARI GEVSETILDIGINDE YAN KURULUS
ACMAK

AMACIYLA ORTAK GIRIiSIMIi ARA STRATEJI OLARAK
KULLANMAK

II.YABANCI ULKEDEN TALEBIN GELMESI

III. DIGER SIRKETLERIN REKABETINE KARSI KORUNMAK

IV. SOSYOKULTUREL UZAKLIGIN OLDUGU ULKELERDE PAZAR
BILGIiSI ELDE ETMEK

V. YABANCI PAZARLARA KOLAYCA GIRMEK VE KURESEL AGI
GELISTIRMEK

VI. FINANS KAYNAGI BULARAK YATIRIM MALIYETLERINI
AZALTMAK VE RISKI PAYLASMAK

VII. KONTROLU ELDE BULUNDURMAK

VIII. VERGI USTUNLUKLERINDEN YARARLANMAK
IX. KAZANC SAGLAMAK

X UCUZ iSGUCUNDEN YARARLANMAK
X1TESVIKLER

Kaynak: Stephen YOUNG, James HAMILL v.d.(1989), International Market Entry and
Development, Harvester Wheatshef, first published: 208-221; K.R. HARRIGAN (1985),
Strategies For Joint Ventures, Lexington Books, D.C. Heath&co., Lexington, Mass: 28; John D
CARTER, Robert CUSHMAN, v.d., The Handbook of Joint Venturing, Business One Irwin,
Hlinois:6

2 http://www .isguc.org/atokol2.htm
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Cokulusiu Sirketlerin Ortak Girisim Stratejisini
Sonlandirma Nedenleri

Ortak girisimlerin, Uriin yasam egrisinde oldugu gibi baslangig, gelisme,
olgunlagma donemleri vardir ve yasam siiregleri olusturulduktan bir siire sonra
son bulmaktadir. Igbirliklerinin ve ortak girisimlerin %80’inin 6mrii yaklasik
olarak yedi yil olarak belirtilmektedir. Genellikle ortakiardan birinin sermaye
paymn satisiyla ortak girisim sona ermektedir (TAYEB/CONTRACTOR,
2001: 205). Kogut, caligmalarinda Amerika’ da olusturulan uluslararas: ortak
girigimlerin ortalama 5 yil hayatta kaldiklarini; Harrigan, Amerika’da iilke
i¢cinde olusturulan ortak girisimlerin 3 yil hayatta kaldiklarini belirlemistir.
Yakin zamanda yapilan caligmalara gore ise Kanada’ da 11 yil hayatta kalan
ortak girisimler vardir. Ortak girisimlerde taraflar tek baglarina yetersiz
olduklar1 ve birbirleri igin gerekli belirli kaynaklan sagladiklan siirece gegici
diizenlemeler olarak goriilmemelidir. Bununla birlikte taraflar, ortak girisimi
gegici bir diizenleme olarak disiiniirlerse, daha az kaynak taahhiidiinde
bulunmak isteyeceklerdir. Ayrica ortaklar birbirlerini potansiyel rakip olarak
gordiigiinde ortak girisime yapacaklan kaynak katkisi bundan dogal olarak
etkilenecektir. Ortak girisim, problemlerle karsilastiginda gelecegi ana
sirketlerin  yonetimlerinin taahhiidiine bagli olmaktadir. Farkli nedenlerden
dolayt ortak girisim sona ermektedir. Bunlar siralarsak:

1-Cokuluslu sirketin ortak girigimi satin almas,
2-Cokuluslu sirketin ortakliktaki sermaye payini ortagina satmasi,
3-Cokuluslu sirketin ortakliktaki payini igtincii bir kisiye satmast,

4-Cokuluslu sirketin ve ortaginin paylarini ortakhik disindaki birine
satmalar,

5-Cokuluslu sirketin ortak girigsimi tasfiye etmesi.

Ik asamada gokuluslu sirket ortak girisimdeki payim arttirirken, son
dort asamada kendini geri g¢ekmektedir. Ortak girisimlerin sona ermesi ve
bunun etkisi konusunda ¢ok fazla ¢alisma bulunmamaktadir (REURER, 2000:
212). Cokuluslu sirketler ortak girisim stratejisi ile hedef pazara girdikten bir
slire sonra ortaklarini satin alma yoluna giderler. Ya da ortak girisimdeki
paylarim yerel sirkete satarlar. Miilkiyetin taraflar arasinda ya da tigiincii
kigilere nasil devredilecegi sozlesmede yer almaktadir. Franko, 1975 yilina
kadar olan Harvard verilerinden yararlanarak yaptifi calismada c¢okuluslu
sirketlerin %50 ya da azinlik payma sahip olduklari ortak girigimleri tamamen
satin alma egiliminde olduklarini belirlemistir. Gomes ve Casseres, eger
¢okuluslu sirket cofunluk payina sahipse tiim hisseleri satin almaya
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yoneldigini, azinhik payina sahipse ise biitiin hisselerini satmaya yoneldiklerini
tespit etmistir (CH/MCGUIRE, 1996:27; BLODGET, 1991:63-80).

Ortak girisim anlagmasi ekonomik nedenlerle sona erebilir. Taraflarin
yiikiimliiliiklerini yerine getirmemeleri, ortak girisimin zarar etmesi, iggiictiniin
ya da malzeme tedariginin yetersiz olmast ya da projenin planlandi gibi
tamamlanamamasi nedenleriyle ortaklik dagilabilir (HO, 1990:34). Ornegin
Daihatsu Motor Sirketi ve Bombardier Sirketi yoneticileri, Montreal yakininda
kamyonet imal etmek amaciyla iki yil boyunca goriismiis, fizibilite
¢alismalartna milyon dolarlar harcayarak ortak girisim olusturmay: planlamis-
lardir. Kuzey Amerika otomobil pazarinda, kamyonet sektorii fazla kalabalik
oldugundan girisimin bir gelece§i olmayacagina inamlmg, fizibilite
caligmalarindan sonra bu girisimden vazgecilmistir (GOLDENBERG, 1988:
33). Farkli yapabilirlikleri olan sirketler arasinda ortak girisim olugturul-
dugunda, her zaman sadece bir tarafin bilgi elde etmesi riski vardir. Bu da
taraflar arasindaki pazarlik giicii dengesinin degismesine ve ortak girisim icin
taraflarin igbirliginin asinmastna, girisimin istikrarsizlifina neden olmaktadir.
Cokuluslu sirketler, girdikleri pazarda yerel bilgiyi elde ettikleri zaman ortak
girisimin istikrarsizlif1 olasiligi artmaktadir. Yani gii¢ dengesi degismekte ve
yerel ortak ortak girisime degerli olabilecek bagka katkilarda bulunmadik¢a
isbirligi zaman iginde bozulmaya baslamaktadir. Ortak girisimin istikrarsizligy,
ortak girisimde planlanmayan sermaye degisikliklerinin ya da yeniden
diizenlemelerin olmasidir. Farkli yazarlarca farkli tammlanmistir. Franko
istikrarsizligl, ana girketlerin ellerinde bulundurduklar1 sermaye paylarinda
%50-%95 arasinda degisikliklerin olmasi, payin satilmasi, tasfiye edilmesi
olarak tanimlarken, Kogut, yonetim politikasinda degisiklikler olmas: olarak
tammlamustir. Istikrarsizlik, ortak girisimin dagilmasi ya da taraflardan birinin
diger tarafin payim satin almasi ile sonug¢lanmaktadir (INKPEN, 1997:197).
Ortak girisimin olugturulma nedenlerinden biri de ortaklarin birbirlerinden
ogrenmesidir. Ortaklardan biri diger taraftan istedigi bilgileri elde ettigi zaman,
diger ortagin kaynak katkisinin degeri bir anlamda gereksiz hale geldiginden,
taraflar arasindaki iligki zaman i¢inde aginabilmektedir.

Cokuluslu sirketlerin bazi iilkelerin pazarlarina ortak girisimle girme
nedenlerinden birinin {ilkedeki hiikiimet diizenlemelerinin yabanci sirketlere
getirdigi kisitlamalardan kaynaklandigim belirtmigtik. Ornegin Hindistan
pazarina 1991 yilina kadar sirketler lisans ya da ortak girisim stratejisiyle
girmekteydiler. 1991 yilindan sonra ise yeni sanayi politikasiyla yabanc
sirketler % 51 gibi daha yiiksek sermaye payina sahip olacaklan sekilde pazara
girmeye baglamiglardir. Onceki gibi ortak girigim olusturmalarma gerek
kalmamigtir. Bu degisiklik bir cok ortak girisimin dagilmasina, yabanci
sirketlerin Hintli ortagin payim satin almalarina ya da kendi baglarina bagimsiz
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olarak yollarina devam etmelerine neden olmugtur. Ornegin Pepsi, 1989 yilinda
Hindistan pazarina yerel alkolsiiz igecek firmalarinin rekabetine ve
diizenlemeler geregi Voltas ve Punjab Agro sanayi sirketleri ile ortak girigim
olusturarak girmistir. 1990arin baginda ise Pepsi’nin rakibi olan bir diger
firma, hiikiimet diizenlemelerinin degismesi ve %100 yatirima izin vermesiyle
Hindistan pazarina %100 sermaye yatirimi yaparak tek bagina girmistir. Pepsi,
pazarda hizla yayilmay: istediginde ortaklari buna engel olmuglar, bunun
iizerine Pepsi ortaklarinin payini satin alma yoluna gitmistir. Diger bir ornek
olarak Shell verilebilir. Shell ortaklik payim %51'e yiikseltmek istediginde
ortagi bunu istemeyince, Shell ortakliktan cekilmigtir. Iste hiikiimet
diizenlemelerinin degismesi ortak girisimlerin sona erdirilmesine neden
olabilmektedir. Baz1 ¢cokuluslu sirketler ise %100 sermaye yatirumu yaparlarken
ayn1 zamanda mevcut ortak girigim faaliyetlerine de devam etmeyi sirdiiriirler.
Unilever, Proctor&Gamble, Cadbury ve Warner Lambert gibi sirketler kendi
yan kuruluglarim kurarlarken, aym zamanda mevcut ortak girisimlerinde
paylarint %51'e yiikseltmiglerdir. Hiikiimet diizenlemeleri bazi sektorlerde de
ortak girisimlerin dagiimasina sebep olmaktadir. Yine Hindistan'da 1992'de
yabanci sirketlerin payr telekom hizmetlerinde %51 olmas1 engellenmezken,
1994 yilinda bu oran %49 ile siurlandinlmgtir.  Ortak girigimlerin
dagilmalaninin diger nedenleri yetersiz pazar aragtirmasiyla pazara girilmesi ve
artan rekabet nedeniyle yerel ortagin yatirimi siirdiirmeyi istememest, gerekli
fonlara sahip olunmamasi, taraflar arasindaki uyumsuzluk, koétii ortak secimi,
ortak girisim  olusturulmadan 6nce yetersiz hazirhiin yapilmasidir
(LAL/WEST, 1997:11).

Tirkiye’de Teknoloji Agirhkh Uretim Sektéoriinde
Ortak Girisim Stratejisinin Kullanilma ve Sonlandinima
Nedenleri Uzerine Bir Aragtirma

Aragtirmada amaglanan;

1) Cokuluslu yabanci sirketlerin ortak girisim stratejisini kullanma
nedenlerini,

2) Yabanci sirketlerin teknoloji, nakit ve makine techizat katkilarinin
zaman icinde nasil degistigini, kendilerinden beklenen teknoloji, makine
techizat, nakit katkilarin1 zaman iginde azaltip azaltmadiklarini,

3) Yabanci sirketlerin, ortak girigim stratejisini sonlandirmay: diistintip
diisiinmedikleri konusunda bir fikre sahip olmak amaciyla sermaye paylarinda
bir degisiklige gidip gitmediklerini,
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4) Ortak girisimde cesitli faaliyet alanlarinda karar verilirken, yabanci
ortagin ¢cogunluk sermaye payina sahip olmasinin bir etkisinin olup olmadigini
incelemektir.

Bu hedeflere ulasmak igin Tirk ve yabanci sirketler tarafindan
Tirkiye’de olusturulan, teknoloji agirlhikli dretim sektoriinde faaliyet gosteren
38 ortak girisim yoneticisine anket uygulanmistir. Birden fazla iilkede sermaye
yatinmi bulunan yabanci sirketler, ¢cokuluslu sirket olarak kabul edilmistir.
Yabanci Sermaye Genel Midiirliigiinden yabanci sermaye pay: en az %20, en
cok %80 olan, teknoloji agirlikli elektronik, tasit, demir celik, kimyasal
tirtinler, ingaat, ucak sanayi, tekstil, madencilik, enerji sektorlerinde liretim
yapan, sermayesi 1 trilyon’dan fazla olan ortak girisimler belirlenmistir.
Altmg dokuz soru belgesinden, otuz sekiz cevap degerlendirmeye alinmistir.
Anketlerin geri donli orant %55,07"dir.

Ortak girisimlerde yabanct ortagin en Onemli katkis1 teknoloji
olmaktadir. Teknoloji transferinin basartli olmasi, igbirliginin basarisina
baghidir. Yabanci ortagin teknolojiyi gelistirmeyi stirdiiriip siirdiirmeyecegi ve
bu gelismelerin lisansim verip vermeyecegi ©nemli bir konudur. Bazi
sektorlerde teknoloji hizla degismekte ve modasi gecmis hale gelmekte, bazi
sektorlerde ise gecerlili§ini korumaktadir. Eger yabanci yatirimet, kullandigi
teknolojiyi yavag yavas ortadan kaldirmayi planliyorsa, herhangi bir sekilde
teknolojiyi gelistirme cabasina girmemektedir. Yabanci ortak, teknolojide
yapilan herhangi bir gelismeden ortak girisimin haberdar olmasina izin verme
konusunda anlagmali ve teknoloji ile ilgili her tiirlii gelismeden ortak girisimin
yararlanmasina izin vermelidir. Bu ayn: zamanda ortak girisim iligkisinin
basariyla siirdiiriildiigiintin ve sonlandinlmak istenmediginin bir isareti
olmaktadir. Cok uluslu sirketler, ortak girisim stratejisini sonlandirmak
istediklerinde ortak girisimi satin alma, ortaginin sermaye payini satin alma ya
da kendi sermaye paymm satma yoluna gitmektedirler. Tirkiye’de teknoloji
agirhikl imalat sektorlerinde olusturulan ortak girisim yoneticilerine, yabanci
ve Tirk sirketlerin sermaye paylarinda bir degisiklife gidip gitmedikleri
sorulmugtur. Yabanci sirketler, sermaye paylarini zaman iginde arttinyorlarsa,
bundan Tiirk ortagin sermaye payimi satin almay1 ve kontrolii tek baslarina
ellerinde bulundurmay isteyebilecekleri sonucunu ¢ikartmak miimkiindiir.

Caligmada diger bir arastirma sorusu, ¢ogunluk sermaye payina sahip
olan tarafin cesitli faaliyet alanlarinda karar verilirken soziiniin daha ¢ok gecip
gecmedigini tespit etmektir. Cogunluk sermaye payma sahip olan taraf,
girisimin kontroliinii her zaman iistlenmese bile, teknoloji, know-how, teknik
servis, yonetim ve pazarlama uzmanhig1, patent, ticari marka tedarik ediyorsa
kisaca Onemli alanlarda pazarlik giiciine sahipse so6zii ekili olmaktadir.
Gelismekte olan iitkelerde ortak girisimlerin ¢ogu bu 6nemli girdiler nedeniyle
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yabanct yatinmcilara ve yabancit yatinmcilarin - konrollerine  baglh
kalmaktadirlar. Behraman, Friedman ve Beguin, kontrol saglamanin, cogunluk
sermaye payina sahip olmanmn bir sonucu olmadigim ileri siirmiislerdir.
Ortaklardan bir taraf ¢ogunluk sermaye payina sahip olsa bile diger tarafin
teknik uzmanligina, yonetim yeteneklerine bagl kalabilmektedir (GERINGER/
HEBERT 1989: 238; GLAISTER 1995:78). Cok uluslu sirketlerin ileri
teknolojiye sahip olma gibi istiinliikleri bulunmakta ve teknoloji transfer eden
isletmeler, ozellikle patent ve telif haklarimn korunmast hakkinda yeterli
diizenleme, kanun olmayan iilkelerde kontrolii ellerinde bulundurmayi
istemektedirler.

Cokuluslu yabana sirketlerin ortak girigim stratejisini kullanma
nedenleri

Arastirmada gokuluslu yabanci sirketlerin ortak girisim stratejisini
kullanma nedenleri, 38 ortak girisim yoneticisine sorulmustur. Yoneticilerden
onemli gordikleri nedenleri ©nem swasma gore 5°li Likert Olgeginde
isaretlemeleri istenmistir. Nonparametrik bir test olan Wilcoxon testi
sonucunda, yabanci ortagin ortak girigim stratejisini kullanma nedenleri 6nem
strasina gore; kiiresel pazarlara girmek, farkli pazarlarda yayilmak, ucuz isgiicii
kaynag: elde etmek, rekabet giiciinii artirmak, pazar bilgisini, iilke kosullarini
ogrenmek, yatirim maliyetini azaltmak, riski paylagmak olarak belirlenirken,
Tiirk ortagin nedenlerinin ise iiretim kalitesini ve rekabet giiciinii arttirmak,
yeni teknolojileri §grenmek oldugu belirlenmigtir.

Yabanci Ortagin Ortak Girigim Ik Olugturuldugu Zamanla $u
Andaki Katkisimin Kargilastirdmast

Yabanci ortagin teknoloji katkisinin ne oldugu sorusuna 26 ydonetici
cevap vermistir. 26 yoneticiden 12’si teknolojik katkimn artugni, 57
azaldigim, 9’u aym kaldigim belirtmiglerdir (Tablo 2). 30’un altinda bulgu
oldugundan dolay: kalitatif olarak yoneticilerin degerlendirmeleri dikkate
almmstir. Yiizdeler, cevap verenler lizerinden alinmigtir.
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Tablo 2 Ortak Girigim Ik Olugturuldugu Zamanla Su Anda Yabanct Ortagin
Teknoloji Katkisi

Ortak Girigim Sayis1
Azalan 5(%19,2)
Sabit 9(%34,6)
Artan 12(%46,2)
Toplam 26

*Parantez i¢indeki degerler siitun yiizdelerini gostermektedir.

Yabanci ortagin nakit katkisinin ne oldugu sorusuna 25 yonetici cevap
vermistir. 5 yonetici artig oldugunu, 11 yonetici aym kaldifini ve 9 yonetici
art1s oldugunu belirtmislerdir (Tablo 3).

Tablo 3 Ortak Girisim Ilk Olusturuldugu Zamanla $u Anda Yabanct Ortagin
Nakit Katkist

Ortak Girisim sayisi
Azalan 5(%20)
Sabit 11(%44)
Artan 9(%36)
Toplam ' 25

*Parantez icindeki degerler siitun yiizdelerini gostermektedir.

Yabanci ortagin makine teghizat konusundaki katkisinin ortak girisim
olusturuldugu zaman ve su anda ne oldugu sorusuna 21 yOnetici cevap
vermistir. Yoneticilerden 2’si katkinin azaldigim, 10’u katkinin aym kaldigini,
9’u arttifim belirtmiglerdir (Tablo 4).



170 o Ankara Universitesi SBF Dergisi @ 59-2

Tablo 4 Ortak Girigim Hlk Olusturuldugu Zamanla Su Anda Yabanct Ortagin
Makine Teghizat Katkist

Ortak Girisim sayisi
Azalan 2(%9,5)
Sabit - 10(%47,6)
Artan 9(%42,9)
Toplam 21

*Parantez i¢indeki degerler siitun yiizdelerini gistermektedir.

Yabana Sirketlerin Sermaye Paylarindaki Degisimin Arastiriimasi

Burada yabanc sirketlerin ortak girisimdeki sermaye paylarinda nemli
bir degisiklik yapip yapmadiklan incelenmigtir. Ortak girisim yOneticilerine,
ortak girisim olugturuldugu zaman ve su anda Tiirk ve yabanci sirketlerin
sermaye paylarinin ne oldugu sorulmugtur. Otuzyedi yonetici bu soruya cevap
vermistir. Yoneticiler direkt olarak sermaye paylarinm verdiklerinden, sermaye
paylarinin ortalamalart alinmigtir. Ortak girisim olusturuldugundan su ana
kadar olan sermaye degZisimleri, SPSS’de paired sample testi (%95 giiven
aralifi) uygulanarak karstlastinlmustir. Ortalamaya bakildiginda yabanci
sirketlerin sermaye paylarini zaman icinde %51°den %49’a indirdikleri
goriilmektedir. Bu azalma anlamli diizeyde degildir. Ortakligin basariyla
siirdiiriildiigii soylenebilir. Paired sample testi sonucunda p degeri 0,346
¢tkmistir. P> 0,05 olmasindan yabanci sirketlerin  sermaye paylarinda
istatistiksel acidan anlaml diizeyde bir degisiklige gitmedikleri anlagiimaktadir
(Tablo 5). Aym analiz Tiirk ortafin ortak girisim olugturuldugu ve su andaki
sermaye paylarindaki degisim i¢inde yapiimigtir. (Tablo 6 ).
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Tablo 5 Yabanci ortagin ortak girigim olusturuldugu zamandan su ana kadar
sermaye paywnda meydana gelen degisim

P:0,346

YABANCI ORTAGIN SERMAYE PAYI Ortalama

Yabanci ortagin Ortak Girigim Olusturuldugunda
Sermaye Pay1 51

Yabanci Ortagin Ortak Girisim Oluturuldugunda-
Su Andaki Sermaye Pay1 49

Tablo 6 Tiirk ortagin ortak girigim olusturuldugundan su ana kadar sermaye
paywnda meydana gelen degisim

TURK ORTAGIN SERMAYE PAYI Ortalama
Tiirk ortagin Ortak Girisim Olusturuldugunda
Sermaye Payi 49

Ttirk Ortagin Ortak Girigim Oluturuldugunda-Su
Andaki Sermaye Pay1 51

P:0,346

Yabanci sirketlerin ya da Tiirk sirketlerin ortak girisimdeki sermaye
paylari, ortak girigim olusturuldugundan bu yana anlamli bir degisim
gostermemigtir. Arastirmaya alinan ortak girisimler 2 yildan 20 yila kadar
faaliyette bulunmuglardir.  Faaliyette bulunduklari sire iginde sirketlerin
sermaye paylarinda bir degisiklik olup olmadigi belirlenmeye ¢alisiimugtir.
Tabloda yabanci ortaklarin ortak girigim kuruldugu siradaki ve su andaki
sermaye paylarmin arasindaki farka bakilmigtir. Sermaye payi defismeyen
yabanci sirket oraninin cevap vermeyenler dikkate alinmadifinda yaklagik
%75 oldugu goriilmiistiir. Tablo su formiilasyon kullanilarak elde edilmistir.

(Baslangigtaki yabanci sermaye-Su anki yabanci sermaye).

Birinci siitundaki pozitif deBerler yabanct sermayenin arttifini yani
yabanci sirketin  Tiirk girketin sermaye payini satin aldigini, negatif deZerler

ise Tirk sirketin yabanci sirketin sermaye payin satin aldigim gostermektedir.
Yabanci sirketlerin %70’inin sermaye pay1 aynt kalmigtir. (Tablo 7).
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Tablo 7
Ortak Girisim Olusturuldugundan Bu Yana Yabanci Ortagin Sermaye
Payindaki Degisim
YABANCI ORTAGIN o
SERMAYE ORTAK GIRISIM

PAYINDAKI DEGISIM SAYISI %

+31 1 3

+25 1 3

+20 1 3

+4 1 3

+2 1 3
0 26 70

-5 1 3

-28 1 3

-37 1 3

-50 2 6

Cevap vermeyen 2 3

Toplam 38 100

Literatire gore, ortak girisim iligkisinin bagarili  oldugunun
gostergelerinden birisi de, ortaklarin ortaklik siiresince sermaye paylarinin ayni
kalmasidir. Tablo 7°de goriildiigii gibi ortak girisimlerde yabanci ortak
sermaye payinda ¢ok bilyiik bir degisiklige gitmemistir. Bes sirket yabanci
ortak sermaye payin ortaklik siiresince arttirirken, dort sirket azaltma yoluna
gitmistir. Ortak girigim yoneticilerinin ortak girisimin kurulusundan su ana
kadar kargilastiklar1 problemlerin neler oldugunu 6nem sirasina gore 5°1i Likert
olceginde isaretlemeleri istenmistir. Yoneticiler, ortak girigim iligkisinde su ana
kadar problemle karsilasiimadig: belirtmiglerdir.
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Yabana ortagin ¢ogunluk sermaye paymna sahip olmasimn, cesitli
faaliyet alanlarinda karar verilmesinde bir etkisinin olup olmadifimin
belirlenmesi '

Tirk ve yabanci ortak girisim olusturuldugu zaman ve su andaki
sermaye paylarim belirten yonetici sayis1 34’diir. Yabanci sermayenin fazla
(Tirk isletmenin sermaye pay1<%50), sermaye paylarinin esit (%50) ve Tiirk
ortagin sermaye payin fazla (Tirk igletmenin sermaye payi>%50) olmasina
gore sirketler li¢ gruba ayrnilmistir. Ve bu ii¢ grup finans, yonetimde stratejik ve
giinlik kararlarin  verilmesi, iiretim planlama, fiyatlandirma, dagitim,
tutundurma, iicret politikalarn, isgilicii egitimi, malzeme tedariki, sermaye
arttirim faaliyet alanlariyla ayn ayn karsilagtimlmigtir.U¢ gruptan olusan
sermaye paylarinin (>%50,=%50,<%50) bu alanlarda karar verilirken etkili
olup olamadigim olgmek igin ki-kare testi uygulanmustir. Ki-kare testi sonucu
p> 0,05, sermaye paylarinin kararlarda etkisi olmadigim gostermektedir.
Cogunluk sermaye payina sahip olmanin, faaliyet alanlarinda karar vermeye
etkisinin olmadig1 belirlenmistir.

Sonuc¢

Cokuluslu sirketler, yatinm yapmak istedikleri iilkelerde yan kurulug
agarak pazara girmeyi, ortak girisim olusturduklarinda ise genellikle kontrolii
ellerinde bulundurmay1 tercih etmektedirler. Ortak girigimlerle ilgili yapilan
cesitli aragtirmalarda iiretim, finans, pazarlama, yatinm gibi konularda karar
verilirken, sermaye pay1 yiiksek olandan cok pazarlik giiciine sahip olan tarafin
soziinilin daha ¢cok gectigi tespit edilmistir. Ortak girisim olusturuldugunda, bir
tarafin diger tarafin kaynagina daha ¢ok ihtiyacinin olmasi1 durumu, kaynagi
elinde bulunduran sirketin pazarlik giiciinii artirmaktadir. Dolayisiyla sermaye
paylari diisiik olsa bile teknolojiye sahip olan ¢okuluslu sirketlerin Tiirk
sirketleri karsisinda pazarlik giigleri fazla olmaktadir. Bu ¢alismada elde edilen
sonuglar sunlardir:

Yabanci sirketlerin teknoloji, makine, nakit alanlarindaki katkilari ortak
girisim ilk olusturuldugundan bu yana artmustir. Ortak girisim iligkisi basariyla
stirduriildiigiinde, taraflar taahhiitlerini yerine getirmekten kaginmamaktadir.
Ortak girisim yoneticileri, Turk ve yabanct sirketlerin ortaklik iligkilerinde
sorun yasamadiklarini belirtmiglerdir. Ayrica teknoloji agirhikli imalat
sektoriinde olusturulan ortak girisimlerde yabanci sirketler, ortaklik siiresince
sermaye paylarinda ¢ok 6nemli degisikliklere gitmemislerdir. Tim bu sonuglar
cokuluslu yabanci sirketlerin  ortak girisim iliskisini sonlandirmak
istemediklerinin gostergesi olarak kabul edilebilir. Yabanci sirketler, sermaye
paylarint zaman i¢inde arttirmasalar bile 6nemli olan bir diger konu iiretim,
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pazarlama, yonetim, finans, yatinm gibi faaliyet alanlarinda verilecek
kararlarda hangi tarafin soziiniin etkili oldugudur. Tirk sermayeli sirketlerin,
yabanci sirketler kargisinda pazarlik giictine sahip olmalari ve anlasmada
ozellikle yeni olan teknolojinin transfer edilmesinin yer almasini istemeleri
onemlidir.  Isletmelerimizin  ortak  girisim  faaliyetlerinde  kontrol
saglayabilmeleri igin, ilke i¢inde teknolojik ve yonetsel kabiliyetlerin
olusturulmas: yoluyla isletmelerimizin pazarhk giglerinin arttiriimast,
teknolojiye onem verilmesi, yabanci ortaklara daha az bagimh hale gelinmesi
gerekmektedir.
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