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Günümüzde çok uluslu işletmeler yabancı ülke pazarlamna
değişik faa.liyet biçimlerini .kullanarak girmektedirler. Bu faaliyet
biçimlerinden bazıları, ülkede direkt bir yönetim faaliyeti gerek
tirinken bazıları da yönecim faaliyeti gerektirmemdktediır.

Son yıllarda çok uluslu işletmelerin özellikle joint venture
tiiriindeki yatırımlara yöneldikleri görülmektedir. Çok ulusrlu iş

Ietrneleri bu tercihe yöneiten sebepleriri başında yatılrım oranında

meydana gelebulecek azalmayla birlikte söz konusu olabilecek
birtakım riskierin yatırım yaprlacak ülkicniu ortağı He paylaışıla

cak olmasından kaynalklanrnaktadsr. Diğer yandan özelfikle az ge
lişmiş ve gelişmekte olan ülkeler kendi ülkelerinde üreternediklerj
ya da satın alarnedıkları teknolojileri yapacaklam joirıt verıturc'lar

ile transfer edebilme imkanma kavuşabilmektedirler,Bu ve buna

* Anadolu Üniversitesi Açıköğretim Fakültesi Öğretim Görevlisi.
,h" Anadolu Üniversitesi Açıköğretim Fakültesi Araştırma Görevlisi.
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benzer birçok sebepten ötürü tercih edilen joirıt venture anlaş

maları. hem yatırtm yapan ülkelerin işletmesi açısından hem de
yatırım yapıları mke He yattrırna konu oları işletme açısından bir
çok faydalar sağlamaktadır.

ı . ÇOK ULUSLU İŞLETME KAVRAMı

Son yıllarda dünyadameydana gelen siyasal ve ekonomik de
ğişmeler, ulusal düzeyde faaliyet gösteren [şletmelerirı uluslararası

pazarlara daha çok yönelmelenine neden olmuştur.

Çok uluslu işletme kavramı yeni ib~r kavram olmamakla bir
likte, ortaya çıkarı yeni gelişmeler (Ekonomik, Siyasal, Tekrıolo

jjk vb.) sonucu günceleiğimi artan h~r şekilde korurnaktadır.

Çok uluslu işletme kavramı ile ilgili Iiteratürde pek çok
tanıma rastlaornaktadır. Bu tanırnlardan bazıları şunlardır :

"Çok uluslu işletmeller iki ya da daha fazla ülkede belirli bir
strateji altında üreırın ve pazadama yapan Işletmelerdir" (1).

Bir başka tanıma göre, "Çok uluslu işletme ana [şletmeyi te

mel alarak üretim ve pazarlama faaliyetlerine bir ya da daha fazla
yabancı ülkede yapan işletrnelerdir" (2).

Diğer bir trııma göre ise, "Çok ulusrlu işletme 'kaynak, mal,
hizmet ve becerilerjn] ulusal sırnrlar dışındaki faaliyetlea-inde kul
lanan öZiel1 ve kamu işl1etme1eridir" (S).

Kaynak

. Sermaye
-İşgücü

- Teknoloji
-Hammadde

Mal

-Tamamlanmamış
Mallar
-Montajı

Yapılacak

Ürünler

Hizmet

-Muhasebe
-Hukuki
Danışmanlık

- Banka
Faaliyetleri

Beceri

- Yönetsel
ve

Teknik
Beceriler

Tablo ı: Ana Ülkeden Yabancı Ülkeye Yapılan Transferler.

(1) Robert KREITNER, Management (Boston, Houghton Mifflin Company.,
1992) s. 655.

(2) John A. REINECKE, William F. SCHOELL, Introduction to Business
(Bostorı, Allyn and Bacon Inc., 1986), s. 589.

(3) Arvid V. PHATAK, International Dimensions of Management (Boston,
PWS-Kent Publishing Company., 1992), s. 2.



Yukarıdaki tanımda belirtilen Jcaynak, mal, hizmet ve beceri
leri oluşturan unsurlar Taiblo l 'de gösterilmiştjr.

Çok uluslu işletrneler vile ilgili yukamda tanımları verdikten
sonra konuyu daha iyıi ortaya ıkoyabilrrıek açısından, çok uluslu
işletmelerin yabancı ülkeye giriş yollarının ve faaliyet nedenlerinin
incelenmesi .gereikmektedir.

II - ÇOK ULUSLU İŞLETMELERİN FAALiYET GÖSTERECEGi
ÜLKEYİ SEÇMESiNDEETKiLi OLAN FAKTÖRLER

Çok ulus'lu jsletmelerirı faaliyet göstereceği ülkeyi seçmesinde
bazı faktörler evkHi olabilmektedir. Bu faktörlerden bazıları şun

lardır (4) :

Çok ulırslu işletmelerin faaliyet göstermek için gittiği ülkelerin;

- Ekonomik ve teknolojik gelişimi,

- Ekonomi ve maliye politikaları,

- Altyapı yatırımlarının gelişmişliği,

- Pazar ibüyüklü,ğü,

- Doğal kaynaklar,

- Serbest girişimciliğin teşvik edildiği dengeli ekonomik
ve politikçevre,

- İnsan ve mülkiye hakları,

- Yasal düzenlemeler,

alınan kararıetkileyen faktörierdir.

HI- ÇOK ULUSLU iŞLETMELERİN YABANCI ÜLKEYE
cınts YOLLARI

Çok uluslu işletmelerin ülke dışı faafiyetlerinirı bir kısmı yö
netim faaliyetini gerektirirkeri bir kısmı da yönetim faaliyetini ge
rektirmeyebilir. Yönetim gerektirmeyen giriş yollarını dört grupta
toplayab'iliriz. Bunlar sırasıyla ihracat - ithalat, hisse senedi yatı

rımı, ,lisans anlaşması ve franchising'dir.

(4) Resmigül ÖREN, "Çok Uluslu Şirketler ve Stratejileri", FİNANS DÜN
YASI DERGİSİ, S. 45 (Eylül 1993), s. 81.
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Yönetim faahiyeui gerektiren giriş yollarıın ise üç grup aıltında

toplayabiliriz, Bunlar- sırasıyla, yabancı ülkede işletme satın almalk,
şube açmak ve joint venture'dn-,

A) Yönetim FaallyetlntOerektlrmeyen Giriş Yolları

ı. ihracat - ithalat Faaliyetleri

Ülke dışında gösterilen faaliyet biçimleninden en kolay ve ba
sit olanı ihracat - ithalat faaliyetidir. Bu faaliyet biçimi iki yönlü
olmaktadır. İşletme kendi ülikesincle ürettiği ürünleri ülke dışında

pazalamakta ya da ülke dışında ürenilen ürünleri ithal edip ülke
içinde pazerlamaktadır.

İhracat ve ithalat faaliyetlerinde önemli olan iki özellik bulun
maktadır. Birincisi risklenin en az düzeyde olması, iıkineisi [şlet

merrin yönetim yapısında bir değişikliğe ihtiyaç duyulmamasıdır.

Bunun yanı sıra bu faaliyetler yapılırken işletme birtakım zorluk
laırIa da (gümrük tarifeleri. kotalar vb.) karsıiasaoilrnektedir (5).

2. Hisse Senedi Yatırımı

Yönetim uygularnası gereknirmeyen bir diğer faaliyet biçimi de
hisse senedi yatırnrııdsr. Hukukrengellerirıolmadığı ülkelerde bir
işletmenin diğer bir' ülkedeki işletme veya devket kuruluşuna ait
hisse senetlerıini satırı almasıdır. Bu faaliyet biçimi işletmenin

elinde bulunarı sermaye fazlasım diğer ülkelerde ,yülksek bir ldl'
getirecek yerlere yatırarak sermaye kaııılılığını arttırmak için baş

vurduğu bir yoldur.

3. Lisans Anlaşması

Lisans anlaşmaları özellikle direkt yatrrırn mümkün olmadığı

veya rieklerin fazlalaştığı durumlarda işletmeler için çekici olmak
tadnr. Lisans anlaşmaları özellikle az gelişmiş ülkeler tarafından

tercih edjlmektedar. Çünkü lisans anlaşmaları teknoloji transferini
kolaylaştıranbir araç olarak görülmektedir. Bunun yanı sıra yaban
cı işletrnelemin ülkeye girişleri ve faaliyetlerini yasakladığı durum.
larda lisans anlaşması yoluyla ülkeye girmek 'kolaylaşrnaktadır(6).

(5) İnan Özalp, Çok Uluslu İşletmelerin Yönetimi (Eskişehir: Anadolu
Üniversitesi Eğ. Sağ. ve BiL. Ar. Vak. Ya. No. 4, 1984), s. 44.

(6) ÖZALP, ss. 44-45.



4. Franchising

Son yıllarda gittikçe artarı sayıda işletmenin franchising yo
luyla dış ülke pazarlar'ına girdiği görülmekteder.

Franchasing, bir ana işletrnendn (Franchisor] belirlediği süre
ve koşullar altında pazarda denenmiş ve başanya ulaşmış bir ürü
nün veya hizmetin bağımsız bir firmaya (Franchisee) isim hakkı

ile birldkte bu ürün veya hizmet ile ilgili bilgi, teknoloji, işletme

yönetimi ve organizasyonu, dağıtım ve pazarlama teknolojien-i gibi
konularda tamdığı imtiyazdır (7).

Pnanchrsing yoluyla yabancı pazarlıara girmek isteyen ana iş

letmeler, hiç bir maddi yatımm yapmadan kendi isıimlerini taşıyan

işyerlerini oluşturabilrnektedirler. Dalayısıylafiranchising siste
miyle yabancı pazarlarda faadiyet göstermek daha kolay ve risksiz
görünmektedir.

B) Yönetim Faaliyetini Gerektiren Giriş Yolları

ı. İşletme Satm Almak

Günümüzde ekonomik ve finansal yönden güçlü olan çok ulus
lu işıletmelerkarlarınımaksimize etmek ve büyüyebilmek için
ülke dışında faaliyet gösteren daha çok küçük işletmelenl veya
daha önce çeşitli antaşmalada ilişkide bulundukları işletmeleri sa
tın alma yoluna gidebilmektedirier. Satın adma faafiyebi bir işlet

menin diğer biır işletmeyi veya işletmeleri tüm varlık ve borçlamy,
la birlikte satın adrnası ya da satın alınalk istıediği işletmenin yö
netiminde kontrolü sağlamaya yetecek kadar iştirak payını da ele
geçirmesi şeklinde açıkianabilrnektedir (8).

Satın alma faaliyeti sonucu işletme mülkılyetirrin çok uluslu
işletmenin eline geçmesi, yönetim serbestliği yaratmaktadır. Bu
durum çok uluslu işIetmCJIerin yönetim faaliyetlerinde alacaklam
karerlardaetkinllk sağlarnaktadır.

2. Şube Açmak

Çok uluslu işletmelerin üfke dışındaki faaliyet biçimllerinden
bir diğeri de şube açmaktıc. Söz konusu faaliyetin gerçekleştiril-

.---------
(7) Fatma DEMİRCt, "Franchising Sistemi ve Türkiye'deki Uygulaması",

iŞLETME VE FiNANS DERGİSİ, S. S9, 1993, s. 53.
(S) ÖREN, s. Sl.
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mesinde çok uluslu işletmelerin önem vermesi gereken konu min
kdyet stratejisinin belirlenmesidir. Çok uluslu işletmenin belirle
yeceği mülkiyet stratejisi ile yönetim arasında direkt bir ilişk] bu
lunmaktadır. Çünkü mülkiyet payı hissedarler grubunun işletme

üzerinde alacağı kararlarda ıetkili olmakta ve yönetim üzerinde bir
baskı unsuru olaralk ortaya çıkabilmektediav

Çok uluslu işletmeler şube açma faaliyetinde mülkiyet payının

beHdenmesindeşu alternatiflerden birini seçebilmekbedir (9).

Şubeyi açacak olan ana işletmenin,

- % 100 mülkeyit payına salhip olması,

- %ıSo mülkiyet payına sahip olması,

- %50'den daha az mülkiyet payına sahip olması,

şeklinde sıralanabilmelctedir.

3. Joint Venture

Çok uluslıı {şletmeler ülke dışında Faaliyet gösterirken mül
kiyetleri kendi ellerinde olup şube açma yolunu tercih etmektedir
ler. Fakatişlıetmeninbu isteği her zaman gerçekleşmeyebilmekte

dir. Özelllkle az gelişmiş ve gelişmekte olan ülkeler çok uluslu iş

letmelenin yatırımlerında % 100 mülkiyetin yabancı işletmeye ait
olmasını istememektedirler. Bu durumda iş ortaklığı biçiminde
faa1iyetgıöstenerekyabancı ülkeye girmek çok uluslu işletme açı

sından uygun biır yol olabilrnektedsr (lO).

Diğer yönden uluslararası rekabenirı çoğaldığı günümüzde çok
ulusltı işletmeler açısından yıalbancı ülke pazarında tek başına faa
Idyet göstermek birtakım güçlükler- de b eraberi nde getirmektedir.
Söz konusu güçlüıkler özellikle çok uluslu işletmenin faaliyet gös
terdiği yabancı ülke pazarında kaırşılaşabileceği dış çevre faktör
lerinden (teknolojik, ekonomik, sosyo" kiiltürel, politik) bir veya
birkaçının yaratacağı engellerdir.

Söz konusu bu engellerin aşılmasından ınahalli jşletme veya
işletmelerle iş ortaklığına gidilmesi bir çözüm yolu olarak görül
mektedıiır.

(9) ÖZALP, s. 49.
(10) İnan ÖZALP, "Çok Uluslu İşletmelerin Az Gelişmiş Ülkelerdeki Joint

Venture Stratejileri", ANADOLU ÜNİvERSİTESİ U.B.F. DERGİSİ,

c. V, S. 1 (Haziran 1987), s. 8.



II1- ÇOK ULUSI~U iŞLETMELERİN YABANCI ÜLKEYE GİRİş

YOLLARıNDAN BiRİ OLAN JüINT VENTURE'IN ANALİZ

EDİLMESİ

A) Jolnt Venture Tanımı ve Kavramı

Çok uluslu işletmelerin yabancı ülke pazarına gireriken tercih
ettikleri stratejik seçeneklerden biri olan joirıt verıture konusun
da ldteratürde pek çok tanıma rastlanmaktadrr. Bu tammlerdan
bazılam şunjardnr:

Joint Venture, 'bir ya da daha fazla d1eğişiık ülkeden [şletmcnin

mülkiyetini birlikte üstlendiği bjr Işletmedir. Söz konusu tanımda

joirrt venture sonucunda oluşturulan işletme yeni kuruları bir iş

letme olabileceğj gilbi daha önceden kurulmuş birkaç işletmenin

mevcut bölümlerinin biı-leştirihnesiylc de kurulmuş olaıhHıiII' (ll).

Jolnt Venture, iki ya da daha fazIa işletmenin Enansal ve
hukuki bir anlaşma sonucu oluşturdırklerr kar amaçlı bir birlcs
medir (l2).

Christelow'a göre;

Joint Venture, iklİ işletmenin mill'kiyetirribir-liıkteüstlendiği bir
işletmede, üretim, teknoloji transferi, üretim metodlam, lisans an
Iaşmaları gibi konuları kapsayan uzun dönemli bir anlaşmadır (13).

Clutterbuck'a göre ise:

Joint Venture ıiki temel yapı da ele alınarak açıklanmıştır.Söz
konusu yapılar; "Sözleşmeli Joint Venture" ile "Eşit Paylaşımlı

Joirıt Verrture'dır.

(ll) Paul W. BEAMISH, J. Peter KILLING, International Management
(Boston: Richard D. Irvin Inc., 1991), s. 72.

(12) J. E. FINNERTY, J. E. OWERS, R. C. ROGERS, "The Valuation Impact
of Joint Verıturc", MANAGEMENT INTERNATIONAL REVIEW, C.26,
S. 2, 1986, s. 14.

(13) Michael Paul LYONS, "Joint Vcntures as Strategic Choice A Literature
Review", LONG RANGE PLANNING, C. XXIV, S.4, 1991, s. 133, Ayr. Bkz.:
D.B. CHRISTELOW, "International Joint Ventures: How Important are
Thcy", COLUMBIA JOURNAL OF WORLD BUSINESS, C. XXII, S. 2 (Yaz
1987).
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Sözleşmell Joint Venture (Contructual Jolnt Venture), iki ya
da daha f,azIra özel işletmenin (veya özel işletme He kamu işletme

sinin) uzun dönem Ikt'myla b!.ürlikte yatırım maliyetini de paylaştığı

tipik bir ortaklık anlaşmasıdır.

Bu tip joint venture belirli bir süreyi kapsayan projeler için
oluşturulup proje tamamlandığirıda san bulmaıktadır.

Adil Paylaşımlı (Equity Jolnt Venture), ise birden fazla orga
nizasyonun sahip olduğu bir işletmedir. tki ya da daha fazha özel
işletme veya bir özel hir de kamu işletmesi tarafından bağlı işlet

me giibi kurulan genellikle ayın b.İ!r işletmedir. Her ortağın, bağlı

işletmede sahip olduğu pay ile orantılı olarak kar ve zararı pay
laştığı hisse senedi bulunmakıtadır (14).

B) Joint Venture Analizi

ı. Joint Venture'ı Etkileyen çevresel Faktörler

Çok uluslu işletmelerin joint venture kararı verirken önemle
ünerinde durması gereben Ikunnların başında gidilecek ülkenin
çevre faiktörlerinin analiz edilmesi gelmektcdir.

Söz konusu çevre faktörlerinden özellikle ekonomik, politik
ve sosyo-kültürel faktörlerin anelizi alınacak kararda etkili bir roj
oynamaktadır.Bu faktörlerin yarattığı etki özellikle joirıt venturc'
m uygulanmasında ve yönetiminde önemli olabilmektcdir (15).

2. Jolnt Venture'aGidHmesitninÇok Uluslu İşletme, l~J!aham

Ortak ve Mahalli Hükümet Açısından Temel Amaçları

Çok uluslu işletme açısından joirıt verıturc anlaşmasıyla he
deflenen amaçlar mahalli ülke hükümeti ve mahalli ortak açısırı

dan bazı farklıluklar göstermektedir.

a) Çok Uluslu İşletme Açısından Terne! Amaçlar

Çok uluslu işletmeler joint verıturc anlaşmasına gitmekle bazı

temel amaçlarınıgerçekleştirmeyiisterler. Söz konusu bu amaçlar:

(14) Steven GLOBBRMAN, Fundamentals of International Business Mana
gement (New Jersey: Prentice Hall Book Company., 1986), S. ll, Ayr.
Bkz. David CLUTTERBUCK, "The Jigsaw with Bits in Three Countries",
INTERNATIONAL MAMAGEMENT (Ağustos 1981), ss. 16-18.

(15) Deepak K. DATTA, "International Joint Ventures: A Framework to
Analysis", JOURNAL OF GENERAL MANAGEMENT, C. XIV, S.2 (Kış

1988), s. 80.



- Yeni ve potansiyelolarak karlı pazarlara girmek,

- Artan ekonomik riski yeni iş ortağıyla paylaşmak,

- Mahalli talepleri karşılamak ve kamulaştırma riskini
azaltmak,

- Mahalli hük,ümetlerle iyi ilişkiler içinde bulunmak,

- Örgütsel beceriyi birlikte kullanarak sinerjik faydalar
sağlamaktır i(16).

Çok uluslu işletmeler açısından bakıldığında joint ventııre

anlaşmaları (pazara diğer giriş yollemrıın engeblerıdiğ] durumlarda)
sadece pazarlara girmek içinkullanılan biıl' fırsat olmayıp aynı za
manda yabancı Iaaıliyetlerle ilgili önemli bazı ekonomik ve politik
:ridklorıin de azaltılmasında etkili olabirnektedir. (Söz konusu bu
riskler değişik faktörlere bağlı olabihnelctedsr. Bu faktörler ara
sında, "istikrarsız maihallii hükümetler, "para birimlerindeki dal"
galanrnalar, "ev sahibi ülkede iletişim ve taşıma şartlaranda sii
rekli olarak karşılaşılan zorluklardır.)

Tüm bunlar ın yanı sıra, ev sahibi ülkelerin yabancı işletme

Ierin faaliyetleıli için gıetirdiğ,j smsrlarnalar mahalli ortak ile yapı

lan joirıt verıture anlaşmaları ile en az düzeyde hissedebimekte
dir. Örneğin, LBM şiırkett, Brezilya'da lider durumda bulunan
GardauGrtibu çelik: şirketiyle joint venture anlaşma'sına giderek
başarılı bir' şekilde Brezilya verii'Şleme pazarma (data-processing
marıket) girmey] başarmıştır (17).

h) Mahalli Ortak Aç15JUOaıı Temel Amaçlar

Joint venture anlaşmalarında konuya mahalli ortağın amaç
klın açsından ba:kıldıp;mda, mahalle ortağın satın alıması veya ge··
Iiştirrnesi son derece güı: olan teknolojileri joint venture anlaş

ması sayesinde elde etmeyi amaçladığı görülmektedir. Özellskle ge
lişmekte olan iilkeleri joirıt venture anlaşmasına götüren en önem
li belkiide tek sebep teknolojik açıdan üstün olan ülkeler ile yapı

lacak joirıt vcnture anlaşmalarıyla teknoloji transferini gerçek
leştirmeküir.

Bunun yanı sıra mahalli ortak teknoloji transferi yanında,

yabancı ortağın iyi tarımmiş İsim ve tescillimarkaya sahip ürün-

(16) DATTA, s. SO.
(17) DATTA, ss. 81-82.
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lerini kullarırna fırsatına da yakalayabilecektdr, Tüm bunların yanı

sıra joirıt venture anlaşması sonucu üretilen ürünler sadece iç
piyasada tüketilmeldekalmayacak aynı zamanda ihracat yapılmak

suretiyle döviiz!<'aJZancı da sağlayacakter.

c) Mahalli Ülke Hükümeti Açısından Temel Amaçlar

Konuya mahalli ülke hükürnetdnin amaçları açısından bakıl-

dığında başlıca amaçlamrım:

- İstihdamı arttırmak

- İthal ikamesi yaratmak

- Döviz tasarrufu sağlamak

- Teknoloji transferini gerçekleştirmek

- Yabancı sermayekontrolünü sağlamak,

olduğu görülmelotedir. Mahalli ülke hükümetmce bu amaçlardan
bazıları açık bir sekıilde belirtihrıeddği halde bazılan yerel kanun
ve düzenlemelerle açııkça belirtilmiştir.

Joint venture anlaşmasıyla çok ulusltı işletme, mahalli ortak
ve mahalli ühke hükümetinin hedeflediği amaçlar Şekil l'de gös
terilmlştir ((8).

Genel olarak joint verıturc anlaşmaları bu amaçlar çerçeve
sinde gerçekleştirilmek istenmektedir.

3. Joint Venture Anlaşmasına Gidllmeslnde Göz Önünde
Bulundursrlan Stratejik Alternatifler

Çok ulusltı işletmeler joint venture anlaşmasına giderken de
ğişik stratejik altematıiflerderı birini seçmek zorundadırlar.

Çok ulusltı işletmenin joint venture anlaşmasına giderken se
çeceği stratejik alternatif, sadece kendi amaçlıarına vıe çevre fak
törlerinin etkisine bağlı olmayıp aynı zamanda oırtağın amaçları

ilIai da bağlıdır.

Bu konuda: Killirıg "katılım payı ve 'kontrol temeline göre üç
tür stratejik alternatiften söz etmiştir." Söz konusu altenatifler
şunlardır (19) ;

(18) DATTA, ss. 82·83.
(19) J.P. KILLING, "How to Makc a Global Joint Venture Work", HARVARD

BUSINESS REVIEW, C. LX ,S. 3 (Mayıs-Haziran 1992), ss. 121-122.



Şekil 1 : Joint Venture Anlaşmasından Beklenen Amaçlar

MAHALLİİHÜKÜMET

.tstihdam

.tthal İkamesı

tl>DöVİZ Tasarrufu

• Yabancı Kontrolünü

Azaltmak

Kaynak: Datta, s. 84. 213



- Çok uluslu işletmendn yönetim hakimiyetine sahip olduğu

strateji biçimi,

- Yönetıim Faaliyetlerinin ortaklasa paylaşrldrğı strateji biçimi,
-Bağımsız. joint venture stratejisidir.

Çok Uluslu İşletmenin Yönetim Hakimiyetine Sahip Olduğu

Strateji Biçimi

Bu strateji büyük işletmelerde görev yapan fonksiyonel yöne
ticilerden birçoğunun seçtıiği biır yöntem olup mülkiyetiri baskın

altan çok uluslu dşletmenin elinde bulunduğu bağlı işletme fikrine
dayanmaktadır. Bu tür stratejinin seçildiği joint venture anlaş

malarındayönetlmkurulu her iki işletmenin yöneticilerinden oluş

masına karşın joint verıture ile ilgili alınan stratejik ve yönetsel
karaa-ların tümü basıkın olan ortağın yönetim kurulu üyeleri tara
fından verdlrnektedir. Çok uluslu işletme açısından bakıldığında

bu strateji sadece mahalli ülke hükümetindren gelen baskı sonucu
mahalli ortağın zorunlu olarak kabullemldiği ya da etkin olmayan
ortağın oldukça düşük bir finansal yatrrım ve kabul edilebilir biır

getari oranı .iIe katılım ve paylaşımının söz konusu olduğu durum
larda uygulanan biı- stratejidir.

Yönetim Faaliyetlerlnln Ortaklaşa Paylaşıldığı Strateji Bfçiml

Joint venture stratejileri içerisinde en çok tercih edilenlerden
biri olan bu tür stratejide ortaldar uzman oldukları konularda yö
netime katılırlar. Örneğin bir 'işletme joint venture anlaşmasına

sahip olduğu teknolojik beceriyle katılırken diğeri mahalli pazar
bilgisi ,1lle katılmaktadır.

Bağımsız Jolnt Venture Stratejisi

Joint venturc'ı oluşturan işletmelerin biribirlerin müdahale
etme hakkının kısmen senibest olduğu strateji biçimidir. Teoride
genellikle oluşturulan joint venture'lar bağımsız ve özerk olarak
rıitelensede, joint venture ile ana işletme (çok uluslu işletme) ara
sında çok sayıda ıka'çmıhnaz bağımlıhklar mevcuttınr. Bunun dı

şında ana işletme joint venture'a özerklik ve serbesetlik vererek,
tamamen bağımsız bir işletme g~bi geliştirilmesi konusurıda da
isteksiz davranmaktadır.

Joint venture anlaşmasında ,katılım payı ve kontrol temeli
esas alınarak yapılan stratejik alternatifler irıcclendi'kten 50n1"a,



joınt verıture oluşturulmasında söz konusu olabilecek ortakların

seçimi ilc ilgili adterrnatiflerin incelenmesi gerekmektedir.

Bu alternatifleri' beş ana grup altında inceleyebilir-iz (20).

-- Aynı ülkeden iıki işletmenin birleşerek yabancı pazarıda

faaliyet göstermesi.

- Yabancı bir ülkeye ait iışlütme ilıe mahalli biır işletmenin

mahalld ülke pazarında faaliyet göstermesi.

-Ayrı ülkelere ait iki ya da daha fazla işletmenin birleşe

rek üçüncü bjr ülkede faaldyet göstermesi.

- Bir yabancı işletme He mahalli ülke hükümetine adt bir
ıkamu işletmesinin mahalli ülkede faaliyet göstermesi.

- Bir ülkeye ait kamu işletrnesdrıin, bir başka ülke paza
rındaki işletme ile faaliyet göstermesi.

4. Joint Venture Anlaşmasının Faydaları

Çok uluslu işletmeler joint verıture anlaşmasına gitmekle
bazı faydalar sağlamaktadur. Bu faydalarm içinde en önernld oları

lan risk paylaşımı He toplam yatımm miktannda görülen azal
madır (21).

Söz konusu faydalarm yanı sıra aşağıda belirtilen faydaların

varlığı da joint venture arılaşrnalaranı cazip hale getirebilmektedir.

Yapılacak joirrt verıture anlaşması ile;

Üretim faktörlerinin rnablyeti, taşıma mailıiyeti, vergiler, genel
masraflar gilhi unsurların azaltılması gibl birtakım ekonomik
faydalar söz konusu olabibrıdktedir.

Ölçek ekonomilerinin yarautığı etkiden ötürtl. üretim araştır

ma ve geliştirme faabiyetleri ile satış ve pazarlama faaliyetle
rinde aırtışlar göriilebilrnektedir.

Ortaklarm sağlayacağıbeceri ve uzmanlıklar sayesinde sinerjik
faydalar-sağlanabilmektedsr.

(20) John D. Daniels - Lee H. Radebaugh, International Business Envlron
ments and Operations (New York, Addison-Wesley Company Ine., 1986),
s.526.

(21) Bruee KOGUT, "Joint Ventures and the Option to Expand and Acquire",
MANAGEMENT SCIENCE, C. XXXVII, S. 1 (Aralık 1991) s. 19.
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- Değişik po1~tiıkI1isklıere karşı, mahalli ortak ve hükümet tara
fmdan sermaye, teminaıt altına alınabilmektedir.

- Mahalli ontak, yabancı ülkeden gelen ortağa mahalli hÜıkümet

yetkilileri ve kuruluşlarla olan ilişkilerinde faydalı olması için
pazar ile ilgili önemli bilgiien; vererek yardımcı olabilmektedur.

- Mahalli Ioaynaklarm elde edilmesinde yabancı ortağa özel bir
aynıcalık sağlanebilmektedir(22).

5. Jolnt Venture'ın Yönetiminde ve Uygulanınasında

Karşılaşılan Zorluklar

Oluşturulan joint vcrıture'ın yönetiminde ve uygulanmasında

birtakım zorluklarla karşılaşılabilinmektedir,Bu zorluklar genel
lilde söz konusu ortakarın sahip odukları yönetim ve organizasyon
yapılarımrı fanklıhğından 'kaynaklanmaktadır. Ortaklar açısından

zorluklara temel teşkil eden bu farkiliıhklan Tablo Z'de gösteril
diği gibi iki grup altında incelemek mümkündür.

İŞLETMEYÖNETİMİ

AÇıSıNDAN

* Kültürel Farklılıklar

* Yönetim Biçimi ve
Anlayışından

Kaynaklanan
Farklılıklar

O~;5:Yi:+~c~i)
* Organızasyonel Sistem :::::::::}::{::

Farklılıklan ':..:::.:/:.::..:::

·O!::E2t ~~~.
Farklılıklar

Tablo 2: Joint Venturc'ın Yönetiminde ve Uygulamasında

Zorlukları Oluşturan Farkhhklar.

Yukarıda beHtrtilen farlklı1ıkil1ar oluşturulan joint verıture'ın

başarısını olumsuz yönde etkileyebilecektir'. Joint venture'ın ba
şarısı ontelk işletmelerin yönetsel ve organizasyonel farklılıklarını

giderdikleı-s ölçüde artabilecektir.

(22) DATTA, s. 86.



6. Jolnt Venture'ın Başarı Koşulları

Oluşturuhcak joint verıture'ın başarılı olması için gerekli
şartlardan hazılarışunlardır (23).

a) işletmenin Kapasite ve ihtiyaçlarını İy] Analiz Etmesi
Gerekmektedir.

Çok ulusltı işk-tmenin yabancı pazara girerken joint venture
alterrıerifinin kendisi için uygun olup olmadığını araştırması

gerekmektedir.

Çok uluslu işletmenin gerçekten bir ortağa ihtiyacı olup olma
dığını ve bu ortakllığın süresini belirlemesi gerekmektedir,

Oluşturulacak joint ventune'ın başarı şansının ve elde edilecek
ıkazancın ne olacağının tahmin edilmesi gerekmektedir.

b) işletmenin Kendisi İçin Uygun Ortağı Seçmesi
Gerekmektedir.

Ana işletmenin amaçlamnı seçilecek ortağın paylaşıp paylaş

mayacağunn ortaya konulması gerekmektedir.

- Seçilecek ortağın söz konusu joint venture için gepk1ii olan
beceri ve kaynaklara sohip olup olmadığının araştn-ılması ge
rekmektedir.

Seçilecek ortak ile oluşturulacak joirıt ventııre'ın rekabet ede
bilme gücünü araştırması gerekmektedir.

Seçilecek ortak ile belirli bir "alaşma devresi" geçirilmesi
gerekmektedir.

c) Jolnt Venture'ın Oluşturulmasında Bazı Faktörlerin Göz
Önünde Bulundurulması Gerekınektedir.

Oluşturulacak joint venture'ın faaliyet alanının ve onun (joirıt

venture'ırı) ana işletme ya da işletmelere karşı stratej ik ser-
- bestinin tanımlanması gerekmektedir.

Her iki tarafın karşalnklı fayda sıağIayaibil:eceği durumu oluş

turabihrıek için, karşıhklı olarak görev ve verilecek teşvikle

rin plarılanmasr gerekmektedir.

(23) BEAMISH, ss. 85-89.



- Oluşturulacak joirıt venture'da her ortağın yönetsel rolleninin
belirlenmesi gerekmektedir.

d) Joint Venture Anlaşması Yapılırken Özen Gösterilmesi
Gerekmektedir.

Yapılacak anlaşmaıda yasal düzenlemelere güvenilerek ne 'ka-
dar süre içıeıı:ıiıs:inde anlaşmaya varılacağı tespit eddlmelddir.

e) Jolnt Verıture'm Devamlılığımn Sağlanması Gerekmektedlr.

Üst yönetimin dikkatini sürekli olarak joirıt verıture üzerinde
yoğunlaştırması gerekrnekteddr.

- Kültürej farklılrklaa-ın yaratacağı sorunlerarı en az düzeye in
dirilmesi gerekmektedir.

Ana işletmenin olabilecek haksız uygulamaları önleyici tedbir
ler alması gerekmektedir.

Oluşturulacak joirıt venture'ın esnek bir yapıda olması gerek
mektediı-,

Çok ulusltı işletmeler yabancı pazarlara girerken joint venture
alternatifini seçtıiklerirıde yukarıda incelerneye çalıştığımız başarı

koşulları çok uluslu işletmeler açısından anahtar rol oyrıayabile

cektir. Bu yüzden çok uluslu işletmelerin söz konusu Iaktörlerin
ışığırıda alacakları kararlar joint venture'ın başarısında etkili ola
bllecektir.

ıv. TUSAŞ A.Ş.'DE YAPILAN ARAŞTIRMA İLE İLGİLİ ELD]~

EDİLEN SONUÇLAR

Çalışmanın bu bölümünde joint verıture ile ilgili yapılan

araştırma sonuçları yer almaktadır.

A) Araştırmanın Anıacı

Yapılan bu çalışma ille msıkalenin teorik bölümünde anlatılan

joint venture analizi TUSAŞ A.Ş. açısından incelenerek ortaya
konulımaya çalışılmıştır.

B) Araştırmanın Kapsamı ve Yöntemi

Yapıkın araştırmanın kapsıamına Eskişehhr'de joint venture
şeklinde faaliyet gösteren TUSlAŞ A.Ş. alınmıştır.



Araştırma kapsamına alınan işletmenin üst diizey yöneticilc
riyle yapılan karşılıklı görüşmeler sonucu TUSAŞ A.Ş.'yıi bünye
sinde oluşturan joint verıture He Hgili bilgiler elde edilmeye ça
lışılmıştır.

c) An~ştn'ma ll(apsamma ,Alman l'USAŞ A.Ş. İle İlgili 'Bilgiler

ı. 'fUSAŞ A.Ş.'ye Ait Genel Bilgiler

TUSAŞ JV10to1' Sanayi 1985 yılının Ocak ayında Türkiye
Cumhuriyeti Hükümeti ve Amerikan General Electrdc (GE) şirketi

arasında yapılan anlaşma sonucu oluşturulan bir joint verıture'dır.

İşletme 1987 yılında Eskdşehir"de faaliyenine başlamıştır.

TUSAŞ A.Ş.nin sermayesinin 01<) 54.1 Türlk, % 45.9'u Amerikan
General Electric şirketine aittir.

TUSAŞ Motor Sanayi A.Ş., F - 16 uçaklarina adt 50 parçanın

üretimi ile birbikte motor sanayi montaj ı yapmaktadır. İşletme

nin sahip olduğu mevcut organizasyon yapısı Ekl'de gösıtClr1ilidiği

glbidir.

2. TUSAŞ A.Ş. İle ilgili Araştırma Sonuçlan

TUSAŞ A.Ş.'ıdıe yapılan analizin illk aşamasında gerek Türk
gerekse de yabancı ortak açrsmdan 'böyle bir anlaşmaya gidilme
sinin altında yatantemel nedenlerin neler olduğu tespit edilmiştir.

Türk ortak açısından j aint venture'a gidilmesmin temel ne
deni, Türk Hava Kuvvetleri'nin ihtiyaç duyduğu uçak motorları

nın üretim ve parça temininin gerçekleştirilmesi için gerekli tek
nolojinin transferini sağlamaktır.

Amedkah ortak açısında ise j oirıt venture'a gidilmesinin temel
nedeni TÜJ:1k Hükümetinin güvencesi altında malını satabileceği

yeni: hir pazar ohışturabilmektir.

Oluştumılan joint vennure'in femel amaç ve hedefleırini incele
diğirnizde karşımıza şu son'l1çlarçıl{jmı'Ş'tıL

-- Üretim teknolojisi transferi.

- Uçaik motoru parçalarının iiretirn becerisinin kazanılma-

SI, uçak montaj ı ve test becerisinin kazanılması.

-- 1994 yılına kadar 163 adet uçak motoronun üretimi ve
Türk Hava Kuvvetlerine teslim edilmesi.



- Tünk personel için sürekli olarak eğitim prognamlarınm

geliştirilmesi.

- Çağdaş işletme yönetim vmlayışt esaslarına dayalı yöne
tim telkrıiklerinirı okullamlması.

- Pazarların genişletilmesi.

- Dünya standartlarmda kaliteli ürünler üreten güvenilir
bir kuruluş haline gelmektir.

Oluşturulan joint ventuaıe'ın ortaklar açısından sermaye pay
ları Şekil Z'de gösterildiği gibidir.

Şekil 2: Oluşturulan Joint Verıture'ın Sermaye Payları.

Kaynak: TUSAŞ Motor Sanayii tanıtım broşürü

GENERAL
ELECTRIC %45.9

TUSAŞ A.Ş. bünyesinde oluşturulan joint venture'ın katılım

payı ve kontrol temeline göre seçtiği stratejiik alternatif türü
General Electric işletmesinin yönetim hakimiyetine sahip olduğu

strateji biçimidir.



TUSAŞ A.Ş.'nin 7 kişiden oluşan yönetim kurulunun 4'ü Türk,
3'ü ise Amerikalı yöneticilerden oluşmaktadır.Ancak sermaye payı

ve yönetim kurulunda yer alan üye sayısı açısından daha fazla
paya sahip olan Tiirk ortağın alınan kararlarda yabancı ortağa

bağımlı olduğu görülmektedir. Bunun altında yatan temel sebep
teknolojik açıdan ortaklığın tamamen yabancı ortağa bağımlı ol
masından kaynaklarımaktadır.

TUSAŞ A.Ş. adı altında oluşturuları joirıt venturc'ın sağladığı

Iaydalart şu başluklar altmda toplayabiljriz:

-- Sermaye paylaşımı sayesinde yatrrım miktarında belirli
bir oranda azalma sağlanmıştır.

-- Ortağın (General Electric Şirketinin) gerek teknik gerek
se de yönetim ve organizasyon açısından sahip olduğu

beceri ve uzmanlıkları kultanma fırsatı sağlanmıştır.

- ÜlrkıeekÜ'nomisi için belirli bkistihrdam yaratmıştır.

- İşletmede üretilen ürünlerin yabancı pazarlarda satışı

ısonucunda viilke ekonorrrisine döviz girişi sağlanmaştır.

- Türk Savunma Sanayinin ihtiyaç duyduğu motor ve di
ğer parçaların üretilmesi ile dışa bağlItıhlık bir ölçüde
azalmıştır.

TUSAŞ A.Ş.'l1Iin gerek kuruluş döneminde gerekse bunu ta!kip
eden dönemlerde hem yönetim hem de organizasyon açısından

birtakım zorhıklarla ıkarşılaştığı tespit edilmiştir. Bu zorluklardan
en: önemıneri şunlardrr:

Farldı kültürlerden gelen ortakların bir araya gelmeleriyle olu
şan 'fUSAŞ A.Ş.'nin yönetim ve organizasyon yapıısında birtakım

sorunlar ortaya çnkrnıştır. Özellikle GE'nin örgüt ıkültürünün oluş

turulan yeni yapıda berrimsetibip uygularımak istenmesi söz konu
su anlaşmazhklarm nedenini teşkil etmiştir.

Karşılaşılan bir diğer zorluk ise uçak motor sanaybnde kulla
nılan teknoloji kiiltüriindcn kaynaklanan zorluk olmuştur. Bu sa
nayi kolunda üretilen iiriiruierinen ufak bir hata payına dahi ka
bul etmemesinden dolayı üretimde söz konusu olabilecok her tür
lü müdahalenin gerekli kayıtlarının tutulup, ilgili birimlere rapor
lar halinde iletimesi gerekrnektedjr. Bu durum çalışan personelin
en çok zorlandığı 'komı olmuştur.



TUSAŞ A.Ş. incelendiğinde yapılan joint ventuıre'ın basarılı ol
masının altında yatan temel Faktörlerin şunlar olduğu göriiimüştür.

- Türk ortaikların yabancı ortağı seçemken vermiş olduğu

j,saibetli kanı:rolıuşturulan ortcklığı başarılı kılan en
önemli faktör olmuştur.

- Oluşturulan joint venture'ın amaç ve hedeflerinin doğru

seçilmiş olması işletme basarrsını olumlu yönde etkile
miştir.

-- Ortaiklarm karşılrklı olarak sahip olacakları görev ve so
rumluluklarm belirlenmiş olmasından hk yetki 'kI3IJ'ga

Şası yaşanmamıştır.

--- Oluşturulan joint venture'ın esnek bir yapıda olması,

söz konusu olabilecek dıet~işikliklerin yapılmasında ko
layhk sağlamıştır.

SONUÇ

Son yıllan-da Dünya üzerinde rekabetin önemli derecede art
ması, çolk ulusltı işletmelerin yabancı pazarlara girebilmek için
değişik seçenekleri kullanma zorunluluğunu ortaya çıkarmıştır.

Çok uluslu işletmelerin, yabancı pazarlara giriş!ı;:: kullandığı

seçeneklerdon biri de joint veıuture anlaşmasıdır. Bu anlaşma sa
yesinde gerek yatırımı yapan çok uluslu işletme gerekse de yatı

rım yapılan mahalli ülke belirli kazançlar (teknoloji transferi,
yeni pazarların elde edilmesi vb.) sağlamaktadır.

İşletmeler joint verıturc'a gitmekle bu 'k:azanıçl.an dde ederken
bazı zorluklarla da ıkarşrlaşabilmektedn-ler. İki ayrı örgiit kiiltü
rüne sahip ortağın bir araya gelerek bir anlaşma çerçevesinde faa
liyet göstermesi, özellekle teknoloji transferini yaparı işletmenin

yönetim ve organizasyon yapısında bazı sorunlara yol açabilmck
tedir. Bu yüzden işletmelerin bu ortaklığı oluştururken bazı fak
törlere dikkat etmesi gerekmektedir.

Yapılacak joint venture oanlaşmalarmın işletme açısından uy
gun olup olmadığırım anlaşılabilmesi için joint venture analizinin
yapılması gerekmektedir. Bu analiz sonunda elde edilecek sonuc
lar alınacak kaırarlarda letlleiH olacak, dolayısıyla yapılacak joint
venturc'm başarısırıda temel teşkil edecektir.
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