
KÜÇÜK ;SİR İŞLEl1MENİN AVRUPA PAZARıNA GİRİşİ *

James K. SWEENEY
Çeviren:

Ass. Semih BüKER (MBA)

Bu yazıda teknolojiye ağırlık vermiş küçük bir Amerikan iş

letmesinin sadece dev işletmelerin ülke dışında başarıya ulaşabil

dikleri inancını nasıl sarstığı ele alınmaktadır.

Avrupa, pazar arayan birçok küçük işletmeyi davet ederken
bu işletmelerdenancakbirkaçı orada iş yapma üzerinde ciddi ola
rak durmaktadır. çoğu kez, Portune dergisinin «en büyük. 500 şir

ket» listesine girebilenlerin Avrupa pazarına girmeyi göze alabile
ceği düşünülebilir. Küçük işletmemiz, önce İngiltere sonra Fransa'
da şirıketimize bağlı olarak kurulan firmalar planlama, dikkatli
araştırma, birazda cesaretle yabancı küçük şirketlerin de Avrupa'
da başarılı olabileceğini ıgöstermiştir. Avı:ıupa'ya girişimizden önce
Avrupa hakkında pek az şey bildiğimiz gÖZlönünde tutulacak olur
sa, şimdi orada iş yapacak kadar bilgi sahibi olduğumuzu söyleye
biliriz. Bütüıı bunların sonunda Avrupa'ya girmek isteyen öteki
işletmeler için bazı gözlem ve öğütleriıniz olacak.

Şirketimiz Computer Machinery Corporation, 1969 da İngilte

re~de satış ve üretim, çalışmalarına başlıyarak uluslararası bir iş

letme haline geldiği zaman küçük bir işletme idi. Sadeceçalışan

7S kişiıniz ve toplam sermaye olarak 2 milyon dolanmız vardı.

Bugün 475 ,kişi ve 6 milyon sermayemiz ile denizaşırı faaliyet
lere başladığımızdandaha kuvvetliyiız fakat elektronik beyin endüs
trisinde bir dev değiliz. Gerçekte, İngiltere işinden kazandığımız

(*) Harvard Business Review, September-Oetober 1970. s. 126-132
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Lccrlibc ve kendimize guv,ene dayanarak Fransa'da servis ve saiI$ 
i~lemlerjne ba~ladlk, 1971'de de Batl Almanya ve italya'da ba~lat
maYI di.i~i.iniiyoru'1.. 

Neden Ulusla,rarasl C;ah.!jrnalara Girdik? 

11 yll kadar once Harvard Business Revicw'deiki bir makale 
a~agldaki ko~ullann Birle~ik Amerika i~letmelerinin deniza~m pa
zarlara girmelerini te~vik ettigini sayml~tlr: 

«(lzeIHkle olgunluk aonemine eri~mi~ endiistrilerde yogun pa
zan ctkilemc yahalan, yuks,ek doyma noktalan, kIvamh diizeyden 
yiiksek iiretim kapasitesi ve rekabet nedeniyle kflr daralmalan bek
lenir. Uretim miktanndaki onemli artl~larm maliyetlerin fiyatlar
dan ,daha hlZh arhracagl hununda satl~laJ:1dan ve yatInmdan bekle
nen verimi azalttIgl birgok endiistri kolu igin dogrudur ... 

«DIke dl~mda iiretim ,jl~lemlerinde hunlmayan biJ:1901k i~letme 

daha ;;iddetli rc.kabctle kar~lkar~lyadlr. Bu ~iddetli rekabet ihra
cat pazarlan i<;in oldugu kadar i<; pazar i<;in de dogrudur. Rekabet 
cdilen i~letmcler bir yanda yabanCl i~letmeler bir yanda da iilke 
dl~;J.nda iiretim tesisleri kurmu~ Amerikan i~letmeleridir ... 

«Amcrikan i;;Ictmeleri rekabct konusundaki ger<;ek durumla
rim iyteki rakipleri incelemekle ortaya ylkaramazlar, bug:iin, saYl
Ian i:)ncmli rniktarlara ula~an Amerikan i~letmesi yatulm VC paza
ra girme gabalannm planlanm ig ve deniza!,iln rakiplerinin ne yap
tlklanm inceJiyerek yapmahdlr». 

Deniza~ln i~lemlere girmc igin yukanda yazdI nedenler bugun 
iginde gegerlidir. Bunun yamnda, biiyuk i~letmeleri uluslararasl 
pazara girmcye zorlayanetkenler daha kiiyiik Birle~ik Amerika 
i~lctmelcri igindc onIar kadar gegerlidir. . 

CMIC'nin diinya p8zanna girmekteki amaCl, bu :,;>iddetU rekabc
tc konu olabilecek endiistri kolunda, gabuk harekct ederek, reka
bet engel olmadan pazara adlllim atmaktl. Bunu ba~armak iyin 
mevcut ve gi:)riinebilir bir ge1eccktc Birle~ik Amerika dl~mda, sade
ce hir pazar vardl, bu cia Bah Avrupa idi. i~irketimizin yah~ma ko
Thusui<;in i!klinci derecede pazar olalbilcdek LHkeler ise Japonya gibi 
Gok kii<;:iik veya girmesi QOIk lOr oJan pazarlardl. 

K:U!~k'lisuz, ge<;:mi!;i'teki ornekleri yroniinden bir Birle~ik Ameri
ka i~letmesi ic;in AVr'npa en uygun pazardlr. Bunun yamnda dahn 

128 



kth;iik i~letmelerin Avrupa iizerinde durulmasl gerektiren hakh 
nedenler vardlr. Bunlardan biri yabanCl bir iilkede i~ yapma yolla
n hakkmdaki tecriibesizlikleridir, son zamanlara kadar bu konu 
daha biiyiik i~letmelerin de iizerinde onemlidurmalan gerekli bir 
konu idi. 

Tecriibesizligi daha kii~iik i~letme1er i<;in daha tehlikeli hale 
getiren neden, yapllan yanh~ bir i~in sonu<;lanmn kii<;iik i~letme
ler i<;in hiiyuklere gore daha tehlikeli olu~udur. Bir 3M veya bir 
RCA'Yl onemli Ol,<;iide etkilemeyecek yanh~ bir karar, kaynaklan 
slmrholan kii<;i.1k bir i~letmenin felaketine yol a<;abilir. 

Kii<;iik i~letmelerin mke dl~mda 9ah~maya karar vermelerin
de daha dikkatli olmalanm gerektiren bir ba~ka neden kflr ve za
rar konusudur. OMC i<;in hi<; olmazsa ~imdilik Avrupadan uzak 
durmak ekonomik faktOrler gozoniinde tutuldugunda yararh ola
caktl. Zararla bitecek bir i~e giri~mek slmrh sermayemizin azal
maSl demektir. 

Kflr ve zarar sorunu kIsa devreli olarak dii~iiniilmii~ olsaydl 
CMC'nin ~imdi Avrupa'da olmamasl gerekirdi. Fakat pazar ara~
tlrmamlZ Avrupa'mn Birle~ik Devletlerin satl~ potansiyelinin 
% SO'sine sahip oldugunu gostermi~tir. 

Bizimiiretimimizin esasml kart delme makinelerinin yerini 
alacak bir makine te~kil ediyordu. Birle~ik Kralhkta ka<; tane elek
tronik beyin sistemi kuruldugunu da biliyorduk. Satl~ i~leri ile 
gorevli olanlar, lis,te lizerinde kart delicilerin saYlSlm ~lkarmak 

amaCl ile elektmnik beyin kullananlan incelediler. 

Avrupa'ya giri~imizin, pazanmlZl % 50 geni~letmekten sonra 
gelen zorlaYlcl nedeni yenilik getirici olarak iistiinliigumiizden 
faydalanmaktl. Mamullerimizin bliylik veya kii<;iik olsun rakipleri
mizinkinden iistiin olduguna inanml~lzdlr. Fakat <;ok hlZla ilerli
yen ve her giin yeni bulu~lann uygulanma safhasmakonuldugu <;a
h~ma konumuzun -veri toplama sistemleri ve giri~ aygItl- (data 
entry systems and input equipment) bu iistiinliigiimiizii <;abucak 
kaybedebilirdik. 

Oaha buyiik veya bizim bii~likliigiimlizdeki rakiplerimizden 
biri vey.a daha fazlasl bizden once Avrupa'da yerle~mi~ olsaydl pa
zara girmemiz hi<;bir zaman mumkiin olmayabilirdi. Avrupa'ya gi. 
di~imiz ~imdi de pahah olmasma ragmen daha slOnra <;ok daha 
pahah ve rizikolu olabilirdi. 
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Pazann DU11.ltt1iU 

Kan;nhkh tarife indirimleri v;e henzer faktorlerle Ortak Paza
rm varhgma ragmen Avrupa ekonomik birlikten yok bir cografik 
birlige saihiptir. Kanunlarda, para politikalannda, ula~tIrma ko
layhklan, ~ah~ma hayatl ve i~ hayatma devlet ,kan~masmda iUke
den iilkeye bUyiik farklar vardlr. Bu faktJorlerin etkisi He ispanya'
da ba~anh olan bir i~ adaml Almanya'da kaybedebilir. Bu ger~ge 
kii~iik oldugu kanar hiiyiik Birle~ik lOevletI.er i~letmeleri tarafm
dan on em verilmesine zaman zaman rastlanmaktadlr. 

Rundan ba~ka bir Avrupa iilkesi ba~ka iilkenin mallarI i«in 
umulan bir pazar olabildigi halde, yakm kam~usu bu iilke i,~in kii
<;uk bir pazar veya hig pazar olmayabilir. Grnegin, OMC'nin pazar 
ara~tIrmasl elektronik beyin alanmda ingiltere, Fransa, Batl AI
manya ve italya'nmonemli pazarJar oldugunu ortaya~]jkarmI~tIr. 
ingiltere, Fransa, Almanya, ,e~it biiyiikliikte pazarlar olmasma rag
men italya bu iilkelerinii~te ikisi potansiyeIe sahiptir. 

Gte yandan iskandinavya pazan ii~ biiyiigiin sadece iigte biri 
He yansl arasmda degi~mektedir. ispanya, Portekiz, ve Benelfu: iil
kelerinde umulan elektronik beyin satl~lan ~imdiki durumda onem
sizdir. 

Her~,eyi hesaba katarak ilk olarak ingiltere'den i~e ba~lamak 
istedik; <;iiukii ouun pazan, bizim mamullerimiz i~in bir ba~ka iil
keninki kadar geni~, aylll zamanda iilkenin dili ve yasalan bizim
kine benzemekteydi. 

Avrupa pazanlll ara~tmrken mamuliimiiz i~in ~imdiki talebin 
ger~ek talep oldugundan emin olmamlz gerekmektedir. Yalmz Av
rupa'da degil fakat biitiin diinyada pazarlar olduk~a diizensiz-dir. 
Ozellikle otomobiller, ev e~yalan ve giyecekler gibi tiiketim malla
nuda tiiketicilerin talepleri degi~ik hacimde, bi~imde:, yapIda, renk
tc ve otcki niteliklerinde de farkh olarak ortaya ~lkmaktadlr. 

Elektronik beyin endiistrisi i~in biitiin diinyada pazarlar ma
mul talebi yoniinden benzerdir. Bunun ic;in elektronik beyin kav
ramI He biitiin endiistriyi etkilemi~ IBM'e te~ekkiir etmek gerekir 
ve bu elektronik beyin ,kavramI IBM'in girdigi diinyanm her ko~e
sinde aYllldlr. Elektranik beyin uygulama yerleri degi~ik olmasl
na ragmen BirJe~ik Devletler dl~mda:ki i~!lemlerde biiyiik <;apra~lk-
11k gloriilmez. Fakat IBM'in 80 kolonlu kart orneklerinde oldugu 

130 



gibi degi~iklik yapmamaSl kolayhkla kan~lkhklara sebep olabil
mektedir. 

Avrupa'dai~c;ilerc odencnler Hirle~ik Devletlerde odenenler
,den diiJ~uktUr. Teknik ve yonetici personelin ayhklan da dii~k
tiir. Fakat Avrupa'daki pro£esyoneUer Amerikan meslekta~larma 
benzer olarak artan hic;imde iicret talep etmekte ve almaktadlrlar. 

Kih;iik i~letmemizin Avrupaya Ginilji 

Avrupa'da c;ah~an kU9iik bir Birle~ik Devletler i~letmesinin bu
yiiklere gore baZl iistiinliikleri vardlr. <;iinkii kugiik i~letme gittigi 
iilkede az etkilidir, bUilun ic;inde her karan ekonomik yankiiar ya
ratacak devlerin yanmda onemsenmeme ve c;ah~'malarmda serbest 
hareket etme ihtimali Val'dlr. 

Buna dayanarak, i~c;i sendikalarmm kiic;uk i~letmeye daha az 
onem vereceklerini belki de onu onemsemiyecekleri dii~iini.ilehilir. 
CMC dolarla ifadc edilirsc i~c;iligin yogun oldugu bir i~letme de
gildir. Saat iicreti ilec;ah~anlarm maa~h personele oranl, Birle~ik 
Devleder vc hatta Avrupa'da dii~ii,ktiir. 

CMC Yioneticileri Avrupa'ya gitme konusunda biraz rahat ha
reket etmi~lerdir. Deniza~ln te~ebbiislerimizin «yabancl» olmadl
!?;Im onceden kabuletmeliyiz. Bir1c~ik Dervletler dl~mda olmalan 
yabancl olmalanm gerektirmez. Deniza~lnc;ah~malanmlzla, iC; ga
h~malanmlz arasmda bir aylnm yapmaylZ. Harcamalan azaltma 
gerekli hale gelmi~se ic;eride:ki bir i~leme de aymsml uygulamaksl
zm, Avrupa'daki bir i~leme son veremeyiz. Bunun ic;in de c;ok az 
i~letmenin yaptlgl bir~ey yaptlk; deniza~m faaliyete kendimizi ta
mamiyle verdik. Avrupa'nm girmege degcr olduguna karar verdik
ten sonra ba~anya ula~mamlz hu konuda tereddiitsiiz gaba harca
mamlza bagh oalcaktl. Bir i~letme yonetimi deniza~Irl bolgede ilk 
olarak kendisine bagh bir i~letme kurma konusunu tart1~;>1rken ak
la gelen ik sorulardan birisi ~udur «ba~anh olamazsak nasii bu 
i~ten vazgec;ecegiz?» Boyle bir tereddiit i~leltmenin kendi kendini 
Oliime gOtiiren bir davram!;> ic;inde oldugunu gosterir. Bu, geriye 
dJonii~le ilgili som beklodigimiz. gibi CMC' deki tartI~malarda orta
larda ortaya atlldl. Bizim cev:ablmlz bir kez girdikten sonra oradan 
geri gelmeyi ana ~irketi dagltmaktan daha fazla dii~iinmemeliyiz 
oldu. 
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Deniza$lrl faaliyetlerimizde plara kaylbediyorsak, yapacagunlz 
i~i.ilke igindeki eylemlerimizde yaptlglmlz gibi, i~in Uzerine daha 
fazlaegilmek olmahdlr. lBagh ~irket, ba~langl~ta kurulma~ deger 
gori.ilmii~se, bunu ba~anya ula~tlracak her tiirlii ~aba harcanmaga 
deyer. Bir i~!letme Avrupa'daki SIb rekabet nedeniyle geri ~ekilme
ge mecbur kalml~sa, oraya bir dana gitme~ansl kalmaml~ deme:k
tiro 

Ba~lama i$lemlerini tlllziandirmak igin ana ~irketten sonra tn
giliz bagh ~irketini kurduk. Ozendirici ve politik nedenlerle tngil
teredeki faaliyetlerin ama~lanna eri~mesinde miimkiin oldugu ka
dar baglmslz olmasmda diretiYlOrduk. Bir~ok ~irketin yaptlgl gibi 
sivrilmi~ bir Amerikan ~ivketi ,ki~.iligine biiriinmek istemiyorduk. 
Belirli hedefler ve yollar saptadrk ve bunlara eri~mek i~in ~irketin 
yonetimini serbest bwaktlk. 

Deniza~m -ve Amerika' daki- i~letmelerimizi y;onetmede en 
iyi yolun kalifiye insanlan s,egmek, onlanozendirmek ve verilen 
i~leri kendilerinin ba~armalarma izin vermek ilkesini benimsemi
~izdir. Kazandlklan paranm biiyiik klsml i~lemlerinde tekrar ya
tlrmak i~in kendilerine ait olacaktlr. Yeni Franslz~irketinde de 
aym yolu izlemekteyiz. 

Avrupa'daki ~irketlerimize ~e~itli yollarla yon veriyoruz ve bir
likte hareket etmelerini saghyorUlZ. Bincincisi, son zamanlarda 
burada nasil yapIldlgml a~lklamamlzl gerektirmeyecek kadar iyi 
anla~llml~ finans Ikontroludur. tkinci olarak, Computer Machinery 
Corporation International'i kuvduk, bu biitiin deniza~ln i~letmele
rimizin yoneticileri ;ve merkezdeki ilgili yoneticilerden meydana 
gelmi~ diizenle~tirici bir orgiittiir. Bu grup slk slk fikir ah~veri~in
de bulunmak ve ~irket eylemleri ile mamul geli~melerini diizenle~. 
tirmek i~in toplamr. 

Bizim gibi uzmanla~maya gitmeye ~ah~an hir ~irkette kar~l
hkh haberle~me ~ok ,onemlidir, bUilun igin haberle~me koordina
torU olarak birisini gorevlendirdik ve CiMC Inter:riational'in ba~
kan yardlmclsl yaptlk. Bu ba~tkan yavdlmclsl Californiadaki mer
kezle deniza~ln faaliyetler arasmda haber1e~me kanahdlr. Soru
larm derhal cevaplanmasml, Avrupa'da raporlarm zamamnda ha
zirlanmasllli ve yerlerine hlzla gitmelerini saglar. 
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Ba,larken ... 

Yeni bir i~e girmeden kritik donemi gosteren bazl noktalar 
a!;iagldadlr : 

Ula$mak istenilen hedefler gaze batmasm: Ara!;i!tlrmalar ba!;ia
n !;i,anSlmlzm btiytik olc;iide gittigimiz iilkedeki i!;i hayatma karl!;i
rna yetenegimize bagh olduguna bizi inandlrml!;itlr. Bunun kural
Ianm ve uygulamasml :gormek ic;in ve bunlarm iizerinde titizlik
Ie dUI1ma:k tic;in biiWn 'c;abaYl gosterdik. Bu kurallar «dogru» veya 
«yanh!;i» olsun onemli degildir, gittigimiz tilkenin kurallanna uyar
smlZ veya bunlara uymaYl e;ok zor bulahiliflsiniz. 

Amerika'mn en biiyiik !;iirketlerinden biri bunu ortaya e;lkar
ml!;itlr. Ev e!;iyalan ve elektrikli aletler endiistrisinde uzmanla!;iml!;i 
olarak bilinen bu i!;iletme Fransa'da Birle!;iik Devletlerde oldugu
nun aym bic;imde c;ah!;imalanna ba!;i:laml!;itlr. 

Faaliyetlerin ba!;ima gorii!;iii dar bir Amerika'hYl getirmi!;itir. 
vokaz veya hie; yabancl iilke tecriibesi olmayan bu yonetici paha
hya mal alan giiliine; diyecegimiz c;ok hatalar yapml!;itlr. 

IOte yanda IBM IFransa'ya yerle!;imekte e;ak ba:;;anh oldu. Fran
SlZ hiikumetinin ihracatl te:;;vikte c;ok aktif bir politikasl vardlr. 
IIBlMc;ah:;;malanm bu politikaya uydurmu:;; ve tilkenin 1 veya 2 nu
marah ihracate;lsl haline gelmi!;itir. IBM \bunu c;ok akllhca yapml:;; 
ve Franslz hiikumeti ticaret dengisini lehe etkilediginden buna c;ok 
deger vermektedir. (IBM'in Avrupa'da 65,000 persaneli 10 fabrikasl 
ve 4 ara:;;tlrma merkezi vardlr. i!;iletme girdigi her tilkedeki i:;;letme 
~artlanna uymaya :gerc;ekten c;aha harcamaktadlr). 

CMC aym ~eyi yapmaYl kararla$tlrdl. Ornegin, Fransa'da yer
lc:;;mek ie;in yapmakta oldugumuz bir :;;'eyi alahm. Fransa'da her
kes. biitiin Agustasun tatil olmasml is,ter. Biz de bazl i!;iletmelerin 
yaptlgl gibi bununla sava:;;maga kalkardlk. Fakat emindik ki bu 
faydasmdan Qok kan:;;lkhklara sebep olacaktl. Bundan ba:;;ka gidi" 
len tilkedeki geleneklere kar:;;l bir tutum takmmamak ic;in e;ok pra
tik bir neden de vardl; i:;; yapmak is.tedigimiz biitiin Fr:anslzlar ta
ti1dedir boylece i:;; yapma olanagl da bulamlyacaksmlz. 

Devlet garevlileri ile yakm ili$kiler kur: ingiltere'deki hagh 
~irketimiz dii:;;iince safhasmda iken ingiliz Teknoloji Bakanhgm
daki bir :grupla elektronik beyin ve bununla ilgili donatlID konu
sunda temas. ettik. 
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Bu bakanhgm temsilcilerinin Bir1e~jk Devletler imalatc;tlanna 
yaptlklan diizenli ziyaretlerin birinde tesislerimizce davet ettik. 
Yapmak is,tediklerimizin hir modelini gosterdik ve ingiltere'de ac;
mak istedigimiz tcsislerin planlanndan soz ettik. Orada yapacagl
mlz i~ ve ingiliz vatanda~lanm c;ah~tlracaglmlzdan ve Birle~ik 

KraIhk ihracat ~irketi haline geImek isteyi~imiz iizerinde durduk. 

10 Amerika'lmm sadece birkac; ay ingiltere'de imalat faaliyet
lerini ba~latmak hakkmda konu~masl ciddi olarak kabul edilecek 
bir konu olahilir. Fakat biz devamh olarak her ay deniza~m. faa
liyetlerimizin planlannm hangi satfhada bulundugu hakkmda bilgi 
veJ'dik. Bir~ey yapacaglZ dedigimiz zaman onu gerc;ekten gerc;ek
le~tirdik. Gerc;:ekle~tiremedigimizde de neden oyle oldugunu apk
ladtk. Birle~ik Kralhga ha~lalllgI9ta gezilerimizde Teknoloji Ba
kanhgma ugrayantk i~lerimiz hakkmda bilgi sahibi olmalanm sag
Iadik. 

Bu yolla onlar bizi, bizde onlan tammI~ olduk ve daha onem
lisi onlarm soziimiizii tutacaglmlza inanmalanm sagladlk. Bu ge
li~melerin faydaslm gordiik ve gelecekte degeri olc;iilemeyecek fay
dasl oIacai?;I kamsma Viardik. 

Acenta kullantrken iki kere dU$un: Bir<;ok i~Ietme, e1ektronik 
beyin dahil sermaye maIlan aIanmda deniza~ln faaliyetlere satI~ 

aoentalan ile ba~lar. Acentalar hazan dagltICl bazan ahm saUm 
fonksiyonu go:riirler, bu yapdan anIa~maya baghdlr. Bunlan dik
katli oIarak inceledikten sonra OMC'nin yonetimi Avrupa'ya gir
mek ic;in acenta yolunun kullamlmamasma kesinlikle karar verdi. 

i~ler iyi gitsin veya ko.tU gitsin, acentalar bir problemdir. Ma
mul ba~anya ula~lrsa bin;ok imalatC;1 btiyiik karlar hayali He kendi 
Avrupa satI~ orglittinii kurmak ister. imalatc;mm acenta ile soz
le~mesi bunu son derece zor ve aym zamanda masrafh hale getire
bilir.Ote yandan, mamul ba~anya uIa~maz ve imalatC;1 sozle~me~i 
sona erdirmek isterse acenta yiiksek bir tazminat isteyebilir ve bu 
c;ok zaman sozIe~mede belirtilir. 

Kendi satI~ orgiitiinii hemen kurmak Avrupa~da yerle~me ic;in 
en iyi ya:kIa~;}m midIr? Genel olarak evet fakat satI~ te~kilatmm 

kuruImu~ oImaSI tek ba~ma bir <;oziim degiIdir. Bir kez satI~ orgii
tii kurar ve slmrlarmm dl~mda i~ yapmaga ba~larsmlz koruyucu 
tarifeIerin, Have giderlerin ve rakipIerin fazlahgl He kar~a kar~Iya 
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kahrsmlZ. Boylece klSa bir slire sanra dl~ ii1kede liretime g~mek 
gelCekmiyorsa dahi listlinliikleri kendini belli 'eder. 

Biz, Avrupa'da iiretmeksizin acentalarm ve Avrupa'da satl~ 
te~lkilatI kurmamn problemlerini onceden go,rdiik. Bu bizi satI~ ve 
liretim faaliyetlerini birle~tirerek i~e ha~lamamlzda acele etmeye 
davet etti. Bu karardan pi~manhk duymadlk. 

finanslama Probilemi 

!{)Ieniza~ln i~lemleri finanslama dogru veya yanh~ yrolla yapl
lahilir. Yanh~ olan yol sermayeyi deniza~ln iilkelerde toplamaga 
kalkI~maktlr. Bunu yapmak imkanslzdlr ~iiI)lkli Avrupa'daki ban
kerler deniza~m, yeni ve kli((uk Amerikan ~irketine destek olmak
ta yak dikkatli davramrlar ve belki de bu dikkatIi tutumlannda 
ha:khdlrlar. 

Bundan ba~ka bir Avrupa'h banker bir tilkede ba~ka bir til· 
kede kullamlaoak paranm bor9 verilmesi hakkmda konu~mak dahi 
istemezler. Ne yazlk ki bir i~letmeyi uluslararasl finanse edecek 
bank alar nenuz kurulmaml~tIr. 

OMC'yi Birle~ik Devletlerde i~letecek paramn bulunmasl ko
layhgl henliz Avmpa'da yoktur .. i~letme, li(( ~irkete ait 70,000 do
lar i~e aynldlgmda i~lemege ba~laml~tlr. 0 zamandanJberi fikirle
rimiz, gec;:mi~imiz ve9ah~ma olc;:tilerimize dayanarak 6,000,000 do
lar sermayemiz oldu. 

Fakat Avrupa'da i~ler bu ~ekilde ytirUmemektedir. Bir ki~i He 
tam~bktan ve iki U(( toplantI yaptlktan sonra 'onemli bir para sag
lama alanagrm bu1amazslmz. satI~ yapmah, gliven saglamah, kredi 
alma gtictiniizii devam ettirmeIi ve bunu 9ah~ma Ol((lilerinizle ye
nideri. kurmahslmz. Sonu(( olarak bir miktar para bulabilirsiniz ve 
bunun miktan zamanla artabilir. 

Ge9mi~ uygulamamlza dayanarak kredi bulamayaoaglmlza go
re ilkadlmlanmlzl kendi 'OZ kaynaklanmlzla atmamlZ gerekiyordu. 
Bu da 2 veya 2.5 milyonru buluyordu. 

$imdiki halde 9ah~acagrmlz tilkelerde fonlan toplama baklmm
dan durumumuzun iyi oldugunu soyleyebiliriz. Planlanmlzl dlizli
nelerle banker, rizilmlu i~lere sermaye yatlranlar ve onemli Avru· 
pa pa~arlanndaki oteki finans yoneticileri ile tartI~tlk. Bunlardan 
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il,gin9 hulduklanmlzl, fikir verenl,cri geli~melerden haberdar ede
rek 'llyguladlk. Belirli bir ulkede ba~anya ula~msak bundan sonra 
sermaye bulmak bir problem olmamaktadlr. Elizabeth Taylor'un 
pek iyi belirtigi gibi «ba~an gibi ~ekici bir ~ey yoktur». 

Esas olarak deniza~m ulkelevde bu U.1kelerde halktan finans
lamamn yanmda yan bagJIDslz ~irketler kurmamn yoHannl bul
maga ~ah~ltJ.k. Bugiin i<;in bu mumkun degildirc,:unku en ba~ta hi~
bir sermaye pazan Wall Street'in sagladlgl paraYl saglayamaz. ,Bu
nun yamnda Avrupa'hlar gendlikle Wall Street hisse senetlerini 
tercih ederler. Avrupa'hlar CMC'nin kendi pazarlarmda herhangi 
birinde satIlan hisse1eri yerine kendi pazanml,zda satIlan hisse se
netlerinden birini almaYI tercih edeceklerdir. 

Birle~ik Devletler sermayesini Avrupa'ya ihra9 etmek kiic,::ii:k 
i~letmeler i<;in hliyiik i~letmelere oldugundan daha a.z proMemdir. 
Yliriirli1kteki hiikumet slmrlamasl yIlda 1 milyon dolardlr ki bu 
kii9lik i~letme ic,:in yeterlidir. Kaideleregare bir~ir.k,et U9 yIlhk bir 
slire i9inde bir yll veiki glinde 3 milyon dolan transfer edebilir. 
Ba~ka hir deyi~le 1 milyon dolan 31 Arahk 1970'de, bundan son
raki 1 milyonu 1971'de herhangi bir giinde ve i19iincii 1 milyonu 
1 Ocak 1972'de transfer edebilir. 

Paradan sOZ ediliIiken blitgeleme geuyOntemini deniza~ln til
kellerde Amerika'dakinden pek farkh bulmadlglmlzl' soylemeHyim. 
Tek onemli fark ula~tIrma giderlerini ve tarifeleri hesaplara katma 
geregidir. IS'll harcamalann k&rlar iizerindeki etkileri hesaplanma
hdlr, fiyatlar buna gore ayarlanml~,sa biitiin i~9ileriIDiz iizerinde
ki etkisi ortaya 9J1kacaktlr. 

BaZl i~letmeler bu giderled bir slire i<;inde amorti ederler ate
kileri bunlan mii~terilere yiiklerler. Politikamlz, ithalatImlzl en aza 
indirmek ve miimkiin olan her yerde aym fiyatI uygulamaktlr. 

Personel Problenn 

Deniza~ln tilkelerde~ok Igoze batmama plammlZln bir klsml 
olarak gittigimiz her yerde 0 :iilkeden onlan gah~tIracagJ'z. Bu, sa
dece 9ah~anlar ve teknik persone1 yOnlinden degil aym zamanda 
i~letmenin yiiksek yoneticileri i,<;inde dogrudur. Bu uygulamanm 
a~lk -Vicya ~lk olmayan- bir90k nedeni Viardlr: 
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~ i~e aldlglml:Z yonetkiler iyi hirer yonetici ise tamdlklan bir 
c;evrede, oraya sonradan gelmi~ Amerik.a'hlardan daha ba~anh ola
bilirler. 

~ Gittigimrz iilkeden olanlan i~e .almak dil prob~emini yenme
nin en iyi yoludur. Amerika'hlar ikinci dili se9mede zorlruklarla kar
~lla~lrlar, sec;ccekleI1i ikinci dil Fransl:zca, Almanca, is:panyolca, Rus
ga, italyanca olabilir. Avrupahlar igin scc;im ,konusu yoktur, ingi
lizce ikinci dildir. Ku~kusuz kendi dillerinde ingilizeeden daha iyi 
anla~abilirler. Se<;imlerinde dikk.atli davramlml~sa Bir1e~ik dev
letlerdeki ana ~ir:kete raporlanm ingilizce olarak verebilecekler
dir. 

- Yonetici v:eya teknik kilit personelinizden bir veya daha 
fazlaslm ,devamh olar.ak deniza~ln riilkeyc gondermek istemeyebilir
siniz. Baylece ana i~I'keti zaYI[ dii~liirmemi~ olursunuz, -ozellikle bu 
ana ~irrket kiic;iikse~ ~m zamanda c;ok az Amerik.ah i~ gerek
c;esiyle aileleri ile birlikte Amerika dl~mda k.almak ister. 

- GidHeniiIkeIerin halkmdan yonetim oruniarma atamalar 
yapmak, deniza~lniiIkelerde i~ yapmamn en onemli konularmd.an 
olan deviet makamian ile i~ yapmada da faydahdlr. Yerli yoneti
eiler hangi devlet yetkilisinin gorulmesi gerektigini, nasll gorlil
mes,i gerektigini ve neler soylenmeSii gerektigini daha iyi bilirler. 
Bundan ba~kla hiikumetler olarak yerlileri tayin eden ~irketlerle da
ha i~birlikgidirler. Bu, bazan gerektiginden fazla onem verilmi~ 01-
maSI hir yana, milliyetc;iligin anIa~tlabilir bir belirtisidir. Birle~ik 
KraIhkta 9ah~tlrdlglmlz herkes Britanyah, Fransa'da i~ verdigimiz 
herkes Franslz'dlr. 

OMC'nin buradaki yakIa~lmmm gelenekc;i olmadlglm kabul et
meliyiz. Bunun politik bir .anIaml vardlr. <;ah~maIanmlzda da etki
si oimaktadir. Ornegin bir Franslz kendinin a~aglS1nda ve yukan
smdaki Fransma d.aha verimH 9ah~abiHr. Bir i~!letmenin milliyet-
9i duygular ve dil engelinin yol a9.tlgl faziadan sorunlar olmaksl
zm cia gozmesi gereken biI1c;ok sorunlan Val'dlr. 

Yetenekli Ki~lerin Bulunmasl 

<;ah~tlglmlz riilkeler teknik ve yanetici personelden yetenekli 
olanlann hulunmasl yiQniinden ne durumdadlr? Kammlzea 90k iyi 
durumdadlr. ingiltere ve Fransa'mn toplum niifuslan Birle~ik 'Dev-
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letlerin yansl kadardlr. Fakat bu iilkeler:de i~ imkanlan Birle~ik 
Devletlerin yansl kadar degildir. ,Bu iHkderde teknik ve yonetici 
personel potansiyelinin de bu kadar az olmasl gerekir. 

Elektronik beyin endiistrisi y6niinden bii:tlin oteki iilkelerin 
Birle~ik Devletlerin gerisinde oldugu soylenemez. Materiyel tekno
lojisi ve komputer uygulamasl yoniinden ba~kalanndan ileri oIdu
gumuzu soyliyebiliriz. Fakatoteki iilkelerin teorik ve ~eki11endir
me kabiliyetieri bizimkine e~it veya bizimkinden iistiindiir. ()me
gin Rusya'Yl ele alahm. YIllar once MoskoVla'da Himier Akademi
sini ziyaret etmi~tim. Btitiin koIejIerimizin bir araya toplanmasm
dan meydana geImi~ kadar dey bir tesisti. Kompiiterlerin bulun
dugu odanm <;:evresinde yama i~lerinde kullamimak i<;:in sleak le
him ve BirIe~ik iDeivetler i<;:in antika saytlabilecek pargalann oIdu
gu sandJ!kIar vardl. Fakat bunlann yanmda konu~tugum Rus1ann 
komputer teorisi hakkmda bil.gileri miikemmeldi. IBizim bildigimiz 
her~eyi belki de fazlasiyle biliyorlar:dl. 

iBiz CMC'nin ),!oneticileri olarak, yaibanel ~irketlere ,t1ayin ya
parken tecrubeli ve yetenekli ki~iler sec;mege herzaman dikkat ede
riz. 

Hurada, Birle~ik Devletlerde iyi yoneticileri bulmak, i~imizde 
tutmak ,ve te~;,vik etmede <;:ektigimiz zorluklar Avrupa i<;:in de dog
rudur. ingiltere'deki i~letmemizin ha~ma getirebilecegimiz birisini 
bulmak i<;:in ara~tlrmalara ba~ladlm. AradlglIDlz yetenekl.ere sahip 
birisini segmek .i<;:in olduk<;:a zaman hareadlk c;iinkii bizim orada
ki ba~anmlz i,<;:in 'gok onemli idi. 

Ara~tIrmal,anmda daha c;ok altl Yll kladar Avrupa'da gah~ltIg.m 
zamanki komputer endiistrisi ili~kilerine dayandlm. Endiistri hak. 
kmda bilgi, zeka, kararhhk gibi meziyetler yanmda Birle~ik Dev
Ietler~irketieri ile tecriibesi olan bir ki~i anyordum. Aradlglmlz 
ki~inin iyi bir persone1 sec;me )'Ictenegine de sahip olmaslm istiyor
duk ,<;:iinkli, yavru ~iI1ketin ba~mdaki kendi i~ gorenlerini se<;:ecekti. 

Adaylarm hangi okulu bitirmi~ olmalarmdanc;ok gerc;ek i~let· 

me hayatlanm nerede tamamladlklan iizerinde dur:duk. Avrupa'ya 
has iinvanlar, biiyiik isimli okullar, hiiyiik isimli orgiitlerde iiyelik
ler yoneticilerin ibulunduklan oron ve bu orundaki ba~anIannm 
iyi bir oIC;tis,u degildir. 

Bundan ba~Im adaylann rerferansianm c;ok ciddi olarak incele
dik. Diirust olmayan ki,~ner Ameri:ka~da oldugu gibiku~i1rusuz Ay-
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rupa'da da Vardlr. Aynea bunlarm SaYlSlmn Avrupa'da Amerika'· 
dakinden daha az veya c;:ok bulundugunu da ileri siiremeyiz. 

Sonuc;:ta, General Electric Company, Ltd:de sah~ yonetimi 
teeriibesi olan bunun yamnda elektronik heyin programelsl olarak 
tecriibeisi olan birini sec;:tik. iyi bir pazarhkC;:l, iyi bir onder ve aym 
ZJamanda hlrshydl. 

Bir1e~,ik Devletler yoneticilerini ozendiren etkenler yani~u ve· 
ya bu bic;:imde ,odenen para - Avrupa'daki yoneticiler ic;:inde te~vik 
edicidir. iyi profesyonel yonetici ve personeli i~letmemize c;:ekmek 
ve i~imizde tutmak ic;:in endiistri ortalamasmm iistiinde bir iieret 
sistemi kabul ettik.Ozendirme ic;:in kabul ettigimiz sistem ic;:inde 
gok liberal hir hisse senetlerinden satm alma pH'llllda ol,an bir tao 
kim f,azl!a mesai zamlan yard!. 

Birle~,ik Kralhktaki i~letmemizin ba~ma getirecegimiz yoneti· 
ciyi ararken edindigim teerubeler bana Birle~ik Devletler i~:letme· 
lerinin Avrupa'h yoneticilerini rizikolan almak igin istekli hale ge
tirmekic;:in daha fazla yapacaklan ~eyler oldugu inaneml verdi. Bir
le~ik Devletler i~letmeleri bunu yapmamaktadlrlar glinkli son za· 
manlara kadar Avrupa'da riziko almamn bir iistiinliigii yoktu. Bi· 
rikeeek c;:ok sermaye yoktu, ba~anslzhga ugrama ihtimali ba~anya 
ula~ma:dan daha fazla idi. 

BiIic;:ok klic;:iik i~letme buyiiklcri He' rekabet edebilmek ic;:in ri
zikoya kat1anmahdlr. Bu, genc;:, kiic;:tik i~letmelerin yanmda eski ve 
buytiklerin fakat eski takat kiic;:uk i~letmenin olmadlgl dektrlOrn:ik 
beyin endtistrisi ic;:inde dogrudur. 

Flrsat lIerzaman ic;m Mevcuttur 

ikinci dtinya sava~andan klsa bir sure sonra Birle$ik Devletler 
i~]etmeleri igin Avrupa pazarma girmek ve ba~nya ula~mak nisbe~ 
ten kolay idL Rekabet az fa kat dolanmlz ~k ve tiretimkapasite
miz yuksektL Aym zamanda ev sahibi tilkeler sermaye yatInmlan-
11ll2idan ve istihdam olanaklan yaratmamlzdan hO$nuttular. 

Zamanla Birle$ik Devletler i~letmeleri iisttinliiklerini kaybet
mege ba$ladtlar c;:iinku Avrupa endtistrisi kendlsini gostermege 
ba~ladl ve ekonomik milliyetc;:ilik dogdu. ~imdi ·ozellikle ktic;:'iik 
Birle~ik Devletler i~letmeleri igin Avrupa pazarma girmek 90k zor
duro 

139 



Kurulmaml~ Hiketim mallan endiistrisi i~in az hir flrsat var
dlr. Fakat teknolojiye dayah i~letmelerin yinede Avrupa'da ba~a
nll olacaklanm di.i:~iiniiyorum. Birle~ik DevLetler uygulamah tekno
loji ve materiyel baklmmdan 0 kadar iyi durumdadlr ki hi<; olmaz
sa gelecek birka~ YII Birle~ik n~:vletler i~letmeleri i~in bulu~lar, 

patentler, mamulavantajlan VIC yanetim tecriibeleri yoluyla girme 
flrsatlan olacaktlr. 

Bu flrsatlar bu on yllm sonuna kadar pek biiyiik bir ihtimalle 
on yllm ortalannda bitmi~ olacaktlr. tkinci Diinya Sava~l yIllann
da gen<;lik ya~larmda olan Ilm~ak Aivrupa iilkelerinde yonetimin Ust 
diiizeylel'ine gelmege ba~llyodar. Ortalama olaraik kIrk ya~,Jann
da olan hu ku~ak bizim gibi dii~iiniiyor. Bunlarm ya~h Avrupa'h 
yaneticiler gibi dikkatli, ~ekingen yoneticilik felsefesi yoktur. Bu 
ku~ak onlan. rakiplerimiz yapan kaynaklara sathiptir. 

Sonw; olamk, Avrupa pazarma girmek i~in zaman ~avdlr faIkat 
bu zaman c;:ok fazla degildir. CMC'nin ara~tIrma ve tecriibelerinden 
91kardIglmlz sonu~lara gOI1e istek, c;:aba, !analiz etme yeteneklerine 
sahip Birle~ik Devletler ki.i:c;:i1k i~letmelerin:i bekleyen odiiller var
dlr. 

OMC ~ansh imi~" Avrupa pazarma giri~inde bir eugelle kar~l
Ia~madl. Ku~kusuz ibir90k kii~iik i~letme kotU siiprizIerle kar~Ila
~acak ve hataIar yapacaktIr. Fakat hizim kar~Ila~tlglmlz problem
Ier Amerika'da kar~Ila~tlklanmlzdan c;:Oziilmesi zor problemler de
gildir. 

t~letme Avrupa'da kendisi i~in onemli Olc;:iide pazar potansi
yeli vey.a iiretim iistiinIiikleri oldugunu saptadlktan sonra biiyiik
liik tek ba~ma onun Avrupa'ya giJ.1rilesine engel degildir. 
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