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GIRiS

Giintimizde ¢ok wuluslu isletmeler yabanci iilke pazarlarina
degisik faaliyet bigimlerini kullanarak girmektedirler. Bu faaliyet
bicimlerinden bazilari, iilkede direkt bir yonetim faaliyeti gerek-
tirirken bazilart da yonetim faaliyeti gerektirmemelktedii.

Son willarda cok uluslu isletmelerin 6zellikle joint venture
tiirtindeki yatirtmlara yoneldikleri gortilmektedir. Cok uluslu is-
letmeleri bu tercihe yonelten sebeplerin bagmda yatirim oramnda
meydana gelebilecek azalmayla birlikte s6z konusu olabilecek
birtakim risklerin yatirzm yapilacak iilkenin ortag ile paylasila-
cak olmasindan kaynaklanmaktadir. Diger yandan ozellikle az ge-
lismis ve gelismekte olan iilkeler kendi iitkelerinde iiretemedikleri
va da satin alamadiklar1 teknolojileri yapacaklar: joint venture'lar
ile transfer edebilme imkanina kavusabilmektedirler. Bu ve buna

* Anadolu Universitesi Acikogretim Fakiiltesi Ogretim Gorevlisi.
*% Apadolu Universitesi Agikdgretim Fakiiltesi Arastirma Gorevlisi.
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benzer birgok sebepten otiirii tercih edilen joint venture anlas-
malari, hem yatirim yapan iilkelerin isletmesi acisindan hem de
yatirim yapilan iilke ile yatirmma konu olan igletme ag¢isindan bir-
¢ok faydalar saglamaktadir.

I- COK ULUSLU ISLETME KAVRAMI

Son yillarda diinyada meydana gelen siyasal ve ekonomik de-
gismeler, ulusal diizeyde faaliyet gosteren isletmelerin uluslararasi
pazarlara daha ¢ok yonelmelerine neden olmustur.

Cok uluslu isletme kavrami yeni bir kavram olmamakla bir-
likte, ortaya ¢ikan yeni gelismeler (Ekonomik, Siyasal, Teknolo-
jik vb.) sonucu giincelligini artan bir sekilde korumaktadir.

Cok uluslu igletme kavrami dle ilgili literatiirde pek c¢ok
tamima rastlanmaktadir. Bu tanimmlardan bazilar1 sunlardr :

“Cok uluslu isletmeler iki ya da daha fazla iilkede belirli bir
strateji altinda iiretim ve pazarlama yapan isletmelerdir” (1).

Bir baska tanima gore, “Cok uluslu isletme ana jsletmeyi te-
mel alarak iiretim ve pazarlama faaliyetlerini bir ya da daha fazla
yabanci iilkede yapan isletmelerdir” (2).

Diger bir tmima gore ise, “Cok uluslu isletme kaynak, mal,
hizmet ve becerilerini ulusal simirlar disindaki faalivetlerinde kul-
lanan 6zel ve kamu isletmeleridir” (3).

Kaynak Mal Hizmet Beceri
- Sermaye - Tamamlanmamais - Muhasebe - Yonetsel
- Isgiicit Mallar - Hukuki ve
- Teknoloji - Montaji Danismanlhik Teknik
- Hammadde Yapilacak - Banka Beceriler
Uriinler Faaliyetleri

Tablo 1: Ana Ulkeden Yabanc1 Ulkeye Yapilan Transferler.

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

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

(3) Arvid V. PHATAK, International Dimensions of Management (Boston,

PWS-Kent Publishing Company., 1992), s. 2.



Yukaridaki tanimda belirtilen kaynak, mal, hizmet ve beceri-
leri olusturan unsurlar Tablo 1'de gosterilmistir.

Cok uluslu isletmeler ile ilgili yukarida tanmmlar1 verdikten
sonra konuyu daha iyi ortaya koyabilmek acisindan, ¢ok uluslu
isletmelerin yabanct iitkeye giris yollarmin ve faaliyet nedenlerinin
incelenmesi gerekmektedir.

II - COK ULUSLU ISLETMELERIN FAALIYET GOSTERECEGI
ULKEYI SECMESINDE ETKIiLI OLAN FAKTORLER

Cok uluslu isletmelerin faaliyet gosterecegi iilkeyi se¢mesinde
baz1 faktorler etkili olabilmektedir. Bu fakttrlerden bazilar sun-
lardwr (4) :

Cok uluslu isletmelerin faaliyet géstermek icin gittigi tilkelerin;

- Ekonomik ve teknolojik gelisimi,

— Ekonomi ve maliye peolitikalari,

— Altyapt yatimmlarimmin gelismisligi,

-— Pazar buyiikliigii,

— Dogal kaynaklar,

— Serbest girisimciligin tesvik edildigi dengeli ekonomik
ve politik gevre,

— Insan ve miilkiye haklar,

— Yasal diizenlemeler,

alman kararr etkileyen fakttrlerdir.

III- COK ULUSLU ISLETMELERIN YABANCI ULKEVE
GIiRIS YOLLARI

Cok uluslu isletmelerin iilke dist faaliyetlerinin bir kismi yo-
netim faaliyetini gerektirirken bir kismi da yonetim faaliyetini ge-
rektirmeyebilir. Yonetim gevektirmeyen giris yollarmi dort grupta
toplayabiliriz. Bunlar sirasiyla ihracat - ithalat, hisse senedi yati-
rmi, lisans anlasmasi ve franchising’dir.

(4) Resmigiil OREN, “Cok Uluslu Sirketler ve Stratejileri”, FINANS DUN-
YASI DERGIS], S. 45 (Eyliil 1993), s. 8.
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Yonetim faaliyeti gerektiren giris yollarini ise {i¢ grup altinda
toplayabiliriz. Bunlar sirasiyla, yabanc iilkede isletme satin almak,
sube agmak ve joint venturedir.

A) Yonetim Faaliyetini Gerektirmeyen Giris Yollar:

1. Thracat - Ithalat Faaliyetleri

Ulke disinda gosterilen faaliyet bicimlerinden en kolay ve ba-
sit olani ihracat - ithalat faaliyetidir. Bu faaliyet bicimi iki yonli
olmaktadir. Isletme kendi iilkesinde iirettigi iiriinleri iilke disinda
pazalamakta ya da iilke disinda {iretilen iiriinleri jthal edip tilke
icinde pazarlamaktadir.

Thracat ve ithalat faaliyetlerinde &nemli olan iki 6zellik bulun-
maktadir. Birincisi riskterin en az diizeyde olmasi, ikincisi islet-
menin yonetim yaprsinda bir degisiklige ihtiya¢ duyulmamasidir.
Bunun yani sira bu faaliyetler yapilirken isletme birtakim zorluk-
Jarla da (glimriik tarifeleri, kotalar vb.) karsilasabilmektedir (5).

2. Hisse Senedi Yatirmmi

Yonetim uygulamas1 gerektirmeyen biv diger faaliyet bicimi de
hisse senedi yatirmmidir. Hukuki engellerin olmadig iilkelerde bir
isletmenin diger bir iilkedeki isletme wveya devlet kurulusuna ait
hisse senetlerini satin almasidir. Bu faaliyet bicimi isletmenin
elinde bulunan sermaye fazlasim diger iilkelerde ,yiiksek bir kar
getirecek yerlere yatirarak sermaye kanlihifim arttirmak igin bas-
vundugu bir yoldur.

3. Lisans Anlasmas1

Lisans anlasmalar: ¢zellikle direkt yatirrm miimkiin olmadig:
veya risklerin fazlalastign durumlarda isletmeler icin c¢ekici olmak-
tadir. Lisans anlasmalar1 ozellikle az gelismis tilkeler tarafindan
tercih edilmektedir. Ciinkii lisans anlasmalar teknoloji transferini
kolaylastiran bir arac olarak goriilmektedir. Bunun yani sira yaban-
cl isletmelerin iilkeye girisleri ve faaliyetlerini yasakladi® durum-
larda lisans anlasmasi yoluyla tilkeye girmek kolaylasmaktadir (6).

(5) Inan Ozalp, Cok Uluslu Isletmelerin Yoénetimi (FEskischir: Anadolu
Universitesi Eg. Sag. ve Bil. Ar. Vak. Ya. No. 4, 1984), s. 44.
(6) OZALP, ss. 44-45.



4. Franchising

Son wyillarda gittikge artan sayida isletmenin franchising yo-
luyla dis tlke pazarlarmna girdigi goriilmektedir.

Franchising, bir ana isletmenin (Franchisor) belirledigi siire
ve kosullar altinda pazarda denenmis ve basariya ulasmis bir {irii-
niin veya hizmetin bagimsiz bir firmaya (Franchisee) isim hakk:
ile birlikte bu iiriin veya hizmet ile ilgili bilgi, teknoloji, isletme
yonetimi ve organizasyonu, dagitim ve pazarlama teknolojleri gibi
konularda tanidigr imtiyazdir (7).

Franchising yoluyla yabanct pazarlara girmek isteyen ana is-
Jetmeler, hi¢ bir maddi yatirim yapmadan kendi isimlerini tasryan
isyerlerini olusturabilmektedirler. Dolayisiyla franchising siste-
miyle yabanci pazarlarda faaliyet gostermek daha kolay ve risksiz
gortinmektedir.

B) Yonetim Faaliyetini Gerektiren Giris Yollar1
1. isletme Satm Almak

Glintimiizde ekonomik ve finansal yonden giiglii olan ¢ok ulus-
lu isletmeler karlarmmi maksimize etmek ve biiytiyebilmek icin
daha Once gesitli antasmalarla iliskide bulunduklar: isletmeleri sa-
tin alma yoluna gidebilmektedirler. Satin alma faaliyeti bir islet-
menin diger bir isletmeyi veya jsletmeleri tiim varhk ve borglariy-
la birlikte satin almasi ya da satin almak jstedigi isletmenin yo-
netiminde kontrolii saglamaya yetecek kadar istirak payini da ele
gecirmesi seklinde agiklanabilmektedir (8).

Satin alma faaliyeti sonucu isletme miilkiyetinin ¢ok uluslu
isletmenin eline gecmesi, yonetim serbestligi yaratmaktadir. Bu
durum cok uluslu isletmelerin yonetim faaliyetleninde alacaklar:
kararlarda etkinlik saglamaktadir.

2. Sube Acmak

Cok uluslu isletmelerin iitke disindaki faaliyet bigimlerinden
bir digeri de sube agmaktir. S6z konusu faaliyetin gergeklestiril-

(7) Fatma DEMIRCI, “Franchising Sistemi ve Tiirkiye’deki Uygulamas1”,
ISLETME VE FINANS DERGISI, S. 89, 1993, s. 53.
(8) OREN, s. 81.
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mesinde ¢ok uluslu isletmelerin 6nem vermesi gereken konu miil-
kiyet stratejisinin belirlenmesidir. Cok uluslu isletmenin belirle-
yecegi miilkiyet stratejisi ile yonetim arasinda direkt bir iliski bu-
lunmaktadir. Ciinkii miilkiyet pay: hissedarlar grubunun isletme
tizerinde alacagl kararlarda etkili olmakta ve yonetim lizerinde bir
baskr unsuru olarak ortaya cikabilmektedir.

Cok uluslu isletmeler sube agma faaliyetinde miilkiyet payinin
belirlenmesinde su alternatiflerden ’birini secebilmektedir (9).

Subeyi agacak olan ana igletmenin,

— %100 miilkeyit payina sahip olmasi,

— %50 miilkiyet payna sahip olmasi,

— %50’den daha az miilkiyet payina sahip olmasi,
seklinde siralanabilmektedir.

3. Joint Venture

Cok uluslu jsletmeler iilke disinda faaliyet gosterirken miil-
kiyetleri kendi ellerinde olup sube agma yolunu tercih etmektedir-
ler. Fakat isletmenin bu istegi her zaman gerceklesmeyebilmekte-
dir. Ozellikle az gelismis ve gelismakte olan iilkeler cok uluslu is-
letmelerin yatirimlarinda % 100 miilkiyetin yabanci isletmeye ait
olmasini istememektedirler. Bu durumda is ortakhigi biciminde
faaliyet giostererek yabanci iilkeye girmek c¢ok uluslu isletme aci-
sindan uygun bir yol olabilmektedir (10).

Diger yonden uluslararast rekabetin cogaldigi glinlimiizde cok
uluslu isletmeler acisindan yabanci iitke pazarinda tck basina faa-
liyet gostermek birtakim giliclitkleri de beraberinde getirmektedir.
S6z konusu giiclitkler 6zellikle ¢ok ulushu isletmenin faaliyet gos-
tendigi yabanci iilke pazarinda karsilasabilecegi dis ¢evre faktor-
lerinden (teknolojik, ekonomik, sosyo -kiiltiirel, politik) bir veya
birkacimin yaratacag engellendir.

S6z konusu bu engellerin asilmasindan mahalli isletme veya
isletmelerle is ortakhigina gidilmesi bir ¢6ziim yolu olarak goriil-
mektedir.

(9) OZALP, s. 49.

(10) Inan OZALP, “Cok Uluslu Isletmelerin Az Gelismis Ulkelerdeki Joint
Venture Stratejileri”, ANADOLU UNIVERSITESI 1.1.B.F. DERGISI,
C. V, S. 1 (Haziran 1987), s. 8.



III- COK ULUSLU ISLETMELERIN YABANCI ULKEYE GIRIS
YOLLARINDAN BIRI OLAN JOINT VENTUREIN ANALJIZ
EDILMESI

A) Joint Venture Tanmmm ve Kavrami

Cok uluslu isletmelerin yabanci iilke pazarina girerkken tercih
ettikleri stratejik seceneklerden birt olan joint venture konusun-
da literatlirde pek ¢ok tamima rastlanmaktadir. Bu tamimlardan
baziar1 sunlardir:

Joint Venture, bir ya da daha fazla degisik iilkeden isletmenin
miilkiyetini birlikte iistlendigi bir isletmedir. S6z konusu tanmmda
joint venture sonucunda olusturulan isletme yeni kurulan bir is-
letme olabilecefi gibi daha onceden kurulmus birkac¢ isletraenin
meveut bolimlerinin birlestirilmesiyle de kurulmus olabilir (11).

Joint Venture, iki ya da daha fazla isletmenin finansal ve
hukuki bir anlasma sonucu olusturduklar: kar amach bir birles-
medir (12).

Christelow’a gore;

Joint Venture, iki isletmenin miilkiyetini birlikte tistlendigi bir
isletmede, liretim, teknoloji transferi, iiretim metodlari, lisans an-
lasmalar: gibi konular kapsayan uzun dénemli bir anlasmadir (13).

Clutterbuck’a gore ise;

Joint Venture iki temel yapi1 da ele alinarak agiklanmistir. S6z
konusu yapilar; “Sozlesmeli Joint Venture” ile “Esit Paylasimh
Joint Venture'dir.

(11) 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 Venture”, MANAGEMENT INTERNATIONAL REVIEW, C. 26,
S. 2, 1986, s. 14.

(13) Michael Paul LYONS, “Joint Ventures as Strategic Choice A Literature
Review”, LONG RANGE PLANNING, C. XX1V, S.4, 1991, s. 133, Ayr. Bkz.:
D.B. CHRISTELOW, “International Joint Ventures: How Important are
They”, COLUMBIA JOURNAL OF WORLD BUSINESS, C.XXII,S.2 (Yaz
1987).
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Sozlesmeli Joint Venture (Contructual Joint Venture), iki ya
da daha fazla 6zel isletmenin (veya ozel isletme ile kamu isletme-
sinin) uzun donem kariyla birlikte yatirim maliyetini de paylastif
tipik bir ortaklik anlasmasidir.

Bu tip joint venture belirli bir siireyi kapsayan projeler icin
olusturulup proje tamamlandifinda son bulmaktadir.

Adil Paylasimh (Equity Joint Venture), ise birden fazla orga-
nizasyonun sahip oldugu bir isletmedir. Iki ya da daha fazla 6zel
isletme veya bir ¢zel bir de kamu isletmesi tarafmmdan bagh islet-
me gibi kurulan genellikle ayr1 bir isletmedic. Her ortagin, bagh
isletmede sahip oldugu pay ile orantih olarak kar ve zarari pay-
lastig1 hisse senedi bulunmaktadir (14).

B) Joint Venture Analizi

1. Joint Venturen Etkileyen Cevresci Faktérler

Cok uluslu isletmelerin joint venture karar1 verirken onemle
tizerinde durmasi gereken konularmn basinda gidilecek iilkenin
gevre faktorlerinin analiz edilmesi gelmektedir.

S6z konusu cevre faktorlerinden ozellikle ekonomik, politik
ve sosyo-kiiltiirel faktorlerin analizi alinacak kararda etkili bir rol
oynamaktadir. Bu faktorlerin yaraitigs etki ézellikle joint venture’
m uygulanmasinda ve yonetiminde onemli olabilmektedir (15).

2. Joint Venture'a Gidilmesinin Cok Uluslu Isletme, Mahalli

Ortak ve Mahalli Hiikitmet Agismmdan Temel Amaclart

Cok uluslu isletme acisindan joint venture anlasmasiwyla he-
deflenen amaclar mahalli iilke hiikiimeti ve mahalli ortak acisin-
dan bazi farkliliklar gostermektedir.

a) Cok Uluslu Isletme Acgisindan Temel Amaclar

Cok uluslu isletmeler joint venture anlagmasina gitmekle bazi
temel amaclarim gerceklestirmeyi isterfer. S6z konusu bu amaglar;

(14) Steven GLOBERMAN, Fundamentals of International Business Mana-
gement (New Jersey: Prentice Hall Book Company., 1986), S. 11, Ayr.
Bkz. David CLUTTERBUCK, “The Jigsaw with Bits in Three Countries”,
INTERNATIONAL MAMAGEMENT (Agustos 1981), ss. 16-18.

(15) Deepak K. DATTA, “International Joint Ventures: A Framework to
Analysis”, JOURNAL OF GENERAL MANAGEMENT, C.XIV, S.2 (Kis
1988), s. 80.



— Yeni ve potansiyel olarak karli pazariara girmek,

— Artan ekonomik riski yeni is ortagryla paylasmak,

— Mahalli talepleri karsilamak ve kamulastirma riskini
azaltmak,

— Mahalli hiikiimetlerle iyi iliskiler icinde bulunmak,
— Orglitse] beceriyi birlikte kullanarak sinerjik faydalar
saglamaktic (16).

Cok uluslu isletmeler acisindan bakildiginda joint ventuore
antasmalar (pazara diger girts yollarinin engellendigi durumlarda)
sadece pazarlara girmek icin kullamlan bir firsat olmayip ayni za-
manda yabanci laalivetlerle ilgili énemli bazi ekonomik ve politik
rigislerin de azaltilmasinda etkili olabimektedir. (Séz konusu bu
riskler degisik faktorlere bagh olabilmektedir. Bu faktorler ara-
sinda, *istikrarsiz mahalli hitkiimetler, *para birimlerindeki dal-
galanmalar, *ev sahibi tilkede iletisim ve taswma sartlarmda sii-
rekli olarak karsilasilan zorluklardir.)

Tiim bunlarin yam sira, ev sahibi tlkelerin yabanci isletme-
lerin faaliyetleri icin getirdigi simrlamalar mahalli ortak ile yapi-
lan joint venture anlasmalari ile en az diizeyde hissedebimekte-
dir. Ornegin, IBM sirketi, Brezilya’da lider durumda bulunan
Gardau Grubu celik sirketivle joint venture anlasmasina giderek
basarili bir sekilde Brezilya veri isleme pazarmma (data-processing
market) girmeyi bagsarmistir (17).

b) Mahalli Ortak Agisindan Temel Amaclar

Joint venture anlasmalarinda konuya mahalli ortagm amag-
lart agsindan bakildiginda, mahalli ortagin satin almasi veya ge-
listirmesi son derece giic olan teknolojileri joint venture anlas-
masi sayesinde clde etmeyi amacladign goriilmektedir, Ozellikle ge-
lismekte olan iilkeleri joint venture anlagmasina gdtiiren en Onem-
i belkide tek sebep teknolojik acidan iistiin olan iilkeler ile yapi-
lacak joint venture anlasmalariyla teknoloji transferini gercek-
lestirmektir,

Bumun yan: swra mahalli ortak teknoloji transferi yaninda,
yabanct ortagn iyi tammmis isim ve tescilli markaya sahip tirun-
(16) DATTA, s. 80.

(17) DATTA, ss. 81-82.
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lerini kullanma firsatim da yakalayabilecektir, Tiim bunlarin yam
sira joint venture anlasmasi sonucu {iretilen {iriinler sadece ic
piyasada titketilmekle kalmayacak aym zamanda ihracat yapilmak
suretiyle déviz kazanci da saglayacaktir.

¢) Mahalli Ulke Hiikitmeti Acismmdan Temel Amaclar

Konuya mahalli iilke hiikitmetinin amaglart agisindan bakil-
diginda baslica amaclarinin;

— Istthdam1 arttirmak

— Ithal ikamesi yaratmak

— D6viz tasarrufu saglamak

— Teknoloji transferini gergeklestirmek

— Yabanci sermaye kontroliinii saglamak,
oldugu goriilmektedir. Mahalli iilke hiikiimetince bu amaclardan
bazilar1 agtk bir sekilde belirtilmedigi halde bazilar yerel kanun
ve diizenlemelerle agikga belirtilmistir.

Joint venture anlasmasiyla ¢ok uluslu isletme, mahalli ortak
ve mahalli iilke hiikiimetinin hedefledigi amaclar Sekil 1'de gos-
terilmistir (18).

Genel olarak joint venture anlasmalari bu amaclar cerceve-
sinde gergeklestirilmek istenmektedir.

3. Joint Venture Anlasmasma Gidilmesinde Go6z Oniinde
Bulundurulan Stratejik Alternatifler

Cok uluslu isletmeler joint venture anlasmasina giderken de-
gisik stratejik alternatiflerden birini se¢mek zorundadirlar.

Cok uluslu isletmenin joint venturc anlasmasina giderken se-
cecegi stratejik alternatif, sadece kendi amaglarma ve gevre fak-
torlerinin etkisine bagh olmayip aym zamanda ortagin amaclari-
na da baghdir.

Bu konuda Killing “katilim payt ve kontrol temeline gore iig
tlir stratejik alternatiften s6z etmistir.” S6z konusu altenatifler
sunlardir (19) ;

(18) DATTA, ss. 82-83.
(19) J.P. KILLING, “How to Make a Global Joint Venture Work”, HARVARD
BUSINESS REVIEW, C. LX 8. 3 (Mayis-Haziran 1992), ss. 121-122.



$ekil 1: Joint Venture Anlasmasindan Beklenen Amaclar

COK ULUSLU ISLETME

MAHALLL ISLETME

e Kar o (esitlendirme

* Biliytime *Teknoloji Transferi

e Yeni Pazarlar elsim ve Tecilli Marka
o Sinerjik Faydalar Elde Etmek

elc ve Dis Pazarlarda
Buytumek

* Milli Talebi Karsilamak

CATISMALARIN
AZALTILMASI
VE
ISBIRLIGH

eIstihdam

elthal Ikamesi

o Doviz Tasarrufu

e Yabanc: Kontrollinti
Azaltmak

Kaynak: Datta, s. 84. 213



—Cok uluslu igletmenin yonetim hakimiyetine sahip oldugu
strateji bicimi,

—Yonetim faaliyetlerinin ortaklasa paylasildii strateji bicimi,
—Bagimsiz joint venture stratejisidir.

Cok Uluslu Isletmenin Yoénetim Hakimiyetine Sahip Oldugu
Strateji Bigimi

Bu strateji biylik isletmelerde gdrev yapan fonksiyonel yone-
ticilerden bircogunun segtigi bir yéntem olup miilkiyetin baskin
olan cok uluslu qsletmenin elinde bulundugu bagl isletme fikrine
dayanmaktadir. Bu tiir stratejinin secildigi joint venture anlas-
malarinda yonetim kurulu her iki isletmenin yoneticilerinden olus-
masina karsin joint venture ile ilgili alinan stratejik ve yonetsel
kararlarin tiimii baskin olan ortagin yonetim kurulu iiyeleri tara-
findan verilmektedir. Cok uluslu isletme acisindan bakildigmda
bu strateji sadece mahalli iilke hiikiimetinden gelen baski sonucu
mahalli ortagm zorunlu olarak kabullenildigi ya da etkin olmayan
ortagin oldukg¢a diisitk bir finansal yatirim ve kabul edilebilir bir
getiri oram ile katilim ve paylasmminin séz konusu oldugu durum-
larda uygulanan bir stratejidir.

Yonetim Faaliyetlerinin Oriaklagsa Paylasildign Strateji Bicimei

Joint venture stratejileri igerisinde en g¢ok tercih edilenlerden
biri olan bu tir siratejide ortaklar uzman olduklart konularda yo-
netime katilirlar. Ornegin bir isletme joint venture anlasmasina
sahip oldugu teknolejik beceriyle katilirken digeri mahalli pazar
bilgisi ile katilmaktadur.

Bagunsiz Joint Venture Stratejisi

Joint venture1r olusturan isletmelerin birbirlerin  miidahale
etme hakkinin kismen serbest oldugu strateii bigimidir. Teoride
genellikle olusturulan joint venture’lar bagimsiz ve ozerk olarak
nitelensede, joint venture ile ana isletmne (¢ok uluslu isletme) ara-
sinda ¢ok sayida kacimlmaz bagimliliklar mevcuttur. Bunun di-
sinda ana isletme joint venture’a ozerklik ve serbesetlik vererelk,
tamamen bagimmsiz bir isletme gibi gelistirilmesi konusunda da
isteksiz davranmaktadur.

Joint venture anlagsmasinda katilim payr ve kontrol temeli
esas almarak yapilan stratejik alternatifler incelendikten sonm,



joint venture olusturulmasimnda séz konusu olabilecek ortaklarin
segimi ile ilgili altermatiflerin incelenmesi gerekmektedir.
Bu alternatifieri bes ana grup altinda inceleyebiliriz (20).
--Ayni tilkeden iki isletmenin birleserek yabanci pazarda
faaliyet gostermesi.
—Yabanci bir iilkeye ait isletme ile mahalli bir isletmenin
mahalli tilke pazarinda faaliyet gGstermesi.
—Ayr iilkelere ait iki ya da daha fazla isletmenin birlese.
rek diciincti bir iilkede faaliyet gostermesi.
—Bir yabanci isletme ile mahalli iilke hiikiimetine ait bir
kamu isletmesinin mahalli iilkede faaliyet gostermesi.
—Bir iilkeye ait kamu isletmesinin, bir baska iilke paza-
rindaki isletme ile faaliyet gdostermesi.
4. Joint Venture Anlagmasmum Faydalar
Cok wuluslu igletmeler joint venture anlasmasma gitmekle
baz1 faydalar saglamaktadir. Bu faydalarm icinde en 6nemli olan-
lar1 risk paylasimi ile toplam yatuim miktarinda goriilen azal-
madir (21).
S6z konusu faydalarm yani sira asagida belirtilen faydalarin
varligi da joint venture anlagmalarin: cazip hale getirebilmektedir.
Yapitacak joint venture anlasmasr ile;

— Uretim faktorlerinin maliyeti, tasima maliyeti, vergiler, genel
masraflar gibi unsurlarin azaltilmas: gibi birtakim ekonomik
faydalar soz konusu olabilmektedir.

— Olgek ckonomilerinin yarattigt etkiden otiirii, liretim arastir-
ma ve geligtitme lFaaliyetleri ile satis ve pazarlama faaliyetle-
rinde artislar goriilebilmektedir.

— Ortaklarin saglayacagi beceri ve uzmanliklar sayesinde sinerjik
faydalar saglanabilmek tedir.

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

(21) Bruce KOGUT, “Joint Ventures and the Option to Expand and Acquire”,
MANAGEMENT SCIENCE, C. XXXVII, S. 1 (Aralhk 1991) s. 19.
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— Degisik politik misklere karsi, mahalli ortak ve hiikiimet tara-
findan sermaye, teminat altina alimabilmektedir.

— Mabhalli ontak, yabanci iilkeden gelen ortaga mahalli hiikiimet
yetkilileri ve kuruluslarla olan iliskilerinde faydali olmasi icin
pazar ile ilgili 6nemli bilgileri vererek yardmmeci olabilmektedir.

— Mahalli kaynaklarm elde edilmesinde yabanci ortaga ozel bir
ayricalik saglanabilmektedir (22).

5. Joint Venture'in Yonetiminde ve Uygulanmasimda
Karsilagilan Zorluklar

Olusturulan joint venturen yonetiminde ve uygulanmasinda
birtakim zorluklarla karsilasilabilinmektedir. Bu zorluklar genel-
likle soz konusu ortakarin sahip oduklar1 yénetim ve organizasyon
yapilarinin farklihigindan kaynaklanmaktadir. Ortaklar agisindan
zorluklara temel teskil eden bu farkliliklari Tablo 2'de gdsteril-
digi gibi iki \grup altinda incelemek miimkiindtir.

/

ISLETME

S

ISLETME YONETIMI ORGANIZASYONU
ACISINDAN
ACISINDAN
* Organizasyonel Sistem
Farklilhiklan

* Kiilttirel Farkhiliklar

* Organizasyonel

* Yonetim Bigimi ve Politikal
olitikalar ve

Anlayisindan . .
Kaynaklanan Stratejilerdeki '
\\ Farkhliklar - Farklihiklar /
/

Tablo 2: Joint Venture'in Yonetiminde ve Uygulamasinda
Zorluklar: Olusturan Farkliliklar.

Yukarida belirtilen farkliliklar olusturulan joint venture’in
basarisim olumsuz yonde etkileyebilecektir. Joint venture'm ba-
sarist ortak isletmelerin yonetsel ve organizasyonel farkliliklarim
giderdikleri dlglide artabilecektir,

(22) DATTA, s. 86.



6. Joint Venture'in Basar1 Kosullar

Olusturulacak joint venturein basarili olmas: igin gerekli

sartlardan bazilari sunlardir (23).

a) Isletmenin Kapasite ve Ihtiyaclarim Iyj Analiz Etmesi
Gerekmektedir.

Cok uluslu isletmenin yabanci pazara girerken joint venture
alternatifinin kendisi i¢in uygun olup olmadifini arastirmasi
gerekmektedir.

Cok uluslu isletienin gercekten bir ortaga ihtiyact olup olma-
digimi ve bu ortakhgin siiresini belirlemesi gerekimektedir.

Olusturulacak joint venture’'in basar: sansimin ve elde edilecek
kazancin ne olacagimin tahmin edilmesi gerekmektedir.

b) Isletmenin Kendisi Igin Uygun Ortagi Secmesi
Gerekmektedir.

Ana igletmenin amaglarim secilecek ortagin paylasip paylas-
mayacaginin ortaya konulmasi gerekmektedir.

Secilecek ortagin s6z konusu joint venture igin gerkli olan
beceri ve kaynaklara sahip olup olmadiginmin arastirilmas: ge-
rekmektedir.

Secilecek ortak ile olusturulacak joint venture’in rekabet ede-
bilme gliciinii arastirmas1 gerekmektedir.

Segilecek ortak ile belirli bir “ahsma devresi” gecirilmesi
gerekmektedir.

¢) Joint Venture'm OQlusturulmasinda Bazi Faktorlerin Goz
Oniinde Bulundurulmasi Gerekmektedir.

Olusturulacak joint venture'n faaliyet alaninin ve onun (joint
venture'm) ana isletme ya da isletmelere karsi stratejik ser-
bestinin tamimlanmas1 gerekmektedir.

Her iki tarafin karsilikli fayda saglayabilecegi durumu olus-
turabilmek i¢in, karsilikli olarak gorev ve verilecek tesvikle-
rin planlanmasi gerekmektedir.

23)

BEAMISH, ss. 83-89.



— Qlusturulacak joint venture’'da her ortagin yonetsel rollerinin
belirlenmesi gerekmektedir.

d) Joint Venture Anlagmasi Yapilken Ozen Gosterilmesi
Gerekmektedir.

Yapilacak anlagsmada yasal diizenlemelere glivenilerek ne ka-
dar siire igerisinde anlasmaya varilacagi tespit edilmelidir.

e) Joint Venture'in Devamhliginin Saglanmas: Gerekmektedir.

— Ust yonetimin dikkatini siirekli olarak joint venture iizerinde
yogunlastirmasr gerekmektedir.

— Kiiltiirel farkliltklarin yaratacagi sorunlarm en az diizeye in-
dirilmesi gerekmektedir.

— Ana isletmenin olabilecek haksiz uygulamalar: 6nleyici tedbir-
ler almasy gerekmektedir.

— Olugturulacak joint venturen esnek bir yapida olmasi gerek-
mektedir.

Cok uluslu isletmeler yabanct pazarlara girerken joint venture
alternatifini sectiklerinde yukarida incelemeye calistiimiz basar:
kosullar1 c¢ok uluslu isletmeler agisindan anahtar rol oynayabile-
cektir. Bu ylizden cok uluslu isletmelerin sz konusu faktdrlerin
siginda alacaklart kararlar joint venture'in basarisinda etkili ola-
bilecekitir.

IV. TUSAS A.S.DE YAPILAN ARASTIRMA ILE ILGIiLI ELDE
EDILEN SONUCLAR

Calismanin bu boliimiinde joint venture ile ilgili yapilan
arastirma sonuglar yer almaktadir.
A) Arastirmanin Amaci

Yapilan bu ¢alisma ile makalenin teorik boliimiinde anlatilan
joint venture analizi TUSAS A.S. acisindan incelenerek ortaya
konulmaya calisilmistir.

B) Arastirmanin Kapsamu ve Yontemi

Yapilan aragtirmanin kapsamina Eskisehir'de joint venture
seklinde faaliyet gGsteren TUSAS A.S. almmustir.



Arastirma kapsamuna elinan isletmenin iist diizey yoneticile-
riyle yapilan karsilikli goriismeler sonucu TUSAS A.S.yi biinye-
sinde olusturan joint venture ile ilgili bilgiler elde edilmeye ca-
hisilmagtir.

C) Arastirma ¥apsamma Alman TUSAS A.S. lle Tlgili Bilgiler
1. TUSAS A.S.ye Alt Genel Bilgiler

TUSAS Motor Sanayi 1985 yilimin Ocak ayinda Tiirkiye
Cumhuriyeti Hiiklimeti ve Amerikan General Electric (GE) sirketi
arasinda yapilan anlasma sonucu olusturulan bir joint venture’'dir.

Isletme 1987 wyilinda Eskigchir'de faaliyetine baslamistir.
TUSAS A.Snin sermayesinin % 54.1 Tiwk, % 45.9v Amerikan
General Electric sirketine aittir,

TUSAS Motor Sanayi A.S., F-16 ugaklarina ait 50 parcanin
tiretimi ile birlikte motor sanayi montaji yapmaktadir. Isleime-
nin sahip oldugu mevcut onganizasyon yapist Ek-1'de gosterildigi
gibidir.

2. TUSAS A.S. lle iigili Aragtirma Sonuclar

TUSAS A.S.de yapilan analizin ilk asamasmda gerek Tiirk
gerekse de yabanct ortak acisindan boyle bir anlasmaya gidilme-
sinin altinda yatan temel nedenlerin neler oldugu tespit edilmistir.

Tirk ortak agsindan joint venture'a gidilmesinin temel ne-
deni, Tirk Hava Kuvvetleri'nin ihtiyac duydugu ugak motorlari-
nin iiretim ve parca temininin gergeklestirilmesi i¢in gerekli tek-
nolojinin transferini saglamalktir.

Amerikali ortak acisinda ise joint venture’a gidilmesinin temel
nedeni Tiirk Hiikiimetinin glivencesi altinda malmi satabilecesi
yeni bir pazar olusturabilmektir.

Clusturulan joint venture'm temel amac ve hedaflerini incele-
digimizde karsumza su sonuclar cikmugtir.

— Uretim teknolojisi transferi.

— Ug¢ak motoru pargalarinin tiretim becerisinin kazamlma-
s1, ugak montaji ve test becerisinin kazanilmasi.

— 1994 yilina kadar 163 adet ucak motorunun iiretimi ve
Tirk Hava Kuvvetlerine teslim edilmesi.



— Tiirk personel i¢in siirekli olarak egitim programlarinm
gelistirilmesi.

— Cagdas isletme vonetim anlayisi esaslarina dayah yone-
tim tekniklerinin kullandmasi.

— Pazarlarim genisletilmesi.

— Diinya standartlarinda kailiteli iiriinler iireten glivendlir
bir kurulus haline gelmektir.

Olusturulan joint venture’n ortaklar acisindan sermaye pay-
lar1 Sekil 2'de gosterildigi gibidir.

Sekil 2 : Olusturulan Joint Venture'in Sermaye Paylari.

TUSAS

TURK HAVA KUV,

GUC. VAKFI GENERAL 9% 45.9
TURK HAVA ELECTRIC 0 9.
KURUMU

Kaynak: TUSAS Metor Sanayii tanitim brogiirii

TUSAS A.S. biinyesinde olusturulan joint venturen katilim
payl ve kontrol temeline gbre sectigi stratejik alternatif tiirii
General Electric isletmesinin ybnetim hakimiyetine sahip oldugu
strateji bicimidir.



TUSAS A.S/nin 7 kisiden olusan yonetim kurulunun 4’4 Tiirk,
3'ii ise Amerikali yoneticilerden olusmaktadir. Ancak sermaye payl
ve yonetim kurulunda yer alan iiye sayist agisindan daha fazla
paya sahip olan Tiirk ortagin ahnan kararlarda yabanci ortaga
bagmmh oldugu goriilmektedir. Bunun altinda yatan temel sebep
teknolojik acidan ortakligm tamamen yabanci ortaga bagumh ol-
masindan kaynaklanmaktadir.

TUSAS A.S. ad: altinda olusturulan joint venture’'mn sagladif
faydalart su basbklar altinda toplayabiliriz:

— Sermaye paylasum sayesinde yatirmm miktarinda belirli
bir oranda azalma saglanmistir.

— Ortagin (General Electric Sirketinin) gerek teknik gerek-
se de yonetim ve organizasyon ag¢ismdan sahip oldugu
beceri ve wzmanhiklar: kullanma firsati saglanoustir.

— Ulke ekcnomisi icin belirli bir istihdam yaratmistir.

— Isletmede tirctilen tiriinlerin yabanci pazarlarda satisi
sonucunda iilke ekonomisine doviz girisi saglanmustir.

— Tiirk Savunma Sanayinin ihtiya¢ duydugu motor ve di-
ger parcalarim tretilmesi ile disa bagumliik bir olglide
azalmstir,

TUSAS A.S./nin gerek kurulus doneminde gerckse bunu takip
eden donemlerde hem yonetim hem de organizasyon acisindan
birtakim zorluklarla karsilastigr tespit edilmistir. Bu zorluklardan
en 6nemlileri sunlandir:

Farkli kiiltitrlerden gelen ortaklarin bir araya gelmeleriyle olu-
san TUSAS A.S.nin yonetim ve organizasyon yapisinda birtakim
sorunlar ortaya ¢rkmustir. Ozellikle GE'nin 6rgiit kiiltiiriiniin olus-
turulan yeni yapida benimsetilip uygulanmak jstenmesi soz konu-
su anlasmazliklarin nedenini teskil etmistir.

Karsilasilan bir diger zorluk ise ucak motor sanayinde kulla-
nmilan teknoloji kiilttirtinden kaynaklanan zorluk olmustur. Bu sa-
nayi kolunda tiretilen iiriinlerin en ufak bir hata paymt dahi ka-
bul etmremesinden dolay: iiretimde sz konusu olabilecek her tiir-
i mirdahalenin gerekli kayitlarmin tutulup, ilgili birimlere rapor-
lar halinde iletimesi gerekmekiedir. Bu durum calisan personclin
en cok zorlandigr koou olmustur.



TUSAS A.S. incelendiginde yapilan joint venturein basaril ol-
masmin altinda yatan temel faktorlerin sunlar oldugu gbriilmiistiir,

— Tiirk ortaklarin yabanct ortagi secerken vermis oldufu
isabetli karar wolhisturulan ortakhgt basarili kilan en
onemti faktor olmustur.

— Qlusturulan joint venture'in amag ve hedeflerinin dogru
secilmis olmasi isletme basarisim olumlu yonde ctkile-
migtir.

— Ortaklarin karsilikli olarak sahip olacaklar girev ve so-
rumluluklarin belirlenmis olmasindan bir vetki kawga-
$as1 yasanmamistir.

- Olusturulan joint venture'in esnck bir vapida olmasi,
s6z konusu olabilecek degisikliklerin yapilmasinda ko-
laylik saglamustir.

SONUC

Son yullarda Diinya tizerinde rekabetin onemli derecede art-
mas1, ¢ok ulushu isletmelerin yabanc: pazarlara girebilraek igin
degisik segenekleri kullanma zorunlulugunu ortaya crkarmusiir.

Cok uluslu isletmelering yabanci pazarlara giriste kullandigy
seceneklerden biri de joint venture anlagmasidir. Bu anlasma sa-
yesinde gerek yatirimi yapan c¢ok uluslu isketme gorekse de yati-
m yapilan mahalli titke belirli kazanglar (teknoloji transferi,
yeni pazarlarin elde edilmesi vb) saglamaktadir.

Isletmeler joint venture’a gitmekle bu kazanclar elde ederken
baz1 zorluklarla da karsiasabilmektedicler. Tki ayey Srgitt kidhtii-
rine sahip ortagin bir araya gelerek bir anlasma cergevesinde fas-
liyet gostermesi, ozellikle teknoloji transferini yapan ishetmenin
yonetim ve organizasyon yaprsinda bazi sorunlara yol agabilmelk-
tedir. Bu yiizden isletmelerin bu ortakligi olustururken baz fak-
torlere dikkat etmesi gerekmektedir.

Yapilacak joint venture anlagsmalarinm isletme acisindan uy-
gun olup olmadigmin anlasiabilmesi igin joint venture analizinin
yapihmast gerekmektedir. Bu analiz sonunda elde edilecek sonucg-
lar alinacak kararlarda ctkili olacak, deolayisiyla yapilacak joint
venture'in basarisinda temel teskil edecektir,



EX-1: TUSAS MOTOR SANAY] A S."NIN ORCANIZASYON SEMASI
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