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GUmrlk Birligi Turkiye'ye ticaretinin yarisindan fazlasini yapti§i Avrupa
Ulkelerine daha ¢ok mal satma olanagi verecegi gibi Dunya ekonomisi ile entegre
olmasinin kapilarini da agmaktadir. Gumrik Birligi icerisinde ne sekilde bagariii
oldugumuza baktigimizda ise bu isten en ¢ok etkilenen ve bu ise hazirlanmasi
gereken ¢zel sektdre bir takim yeni yUkimlaltkler getirdigini gérmekteyiz.

isletmeler -degisimleri ve sonuglarini iyi tahmin ederek uygun stratejiler
gelistirmeye mecburdurlar. isletmeler, tim eski gelenek ve kurallari yikarak her seye
yeniden baglamak isterken, cesitli nedenlerden &tird bagarisiz olmaktadirlar.
isletmeler ne yaptiklarint bilmemektedirler. Gunimiizde igletmeler, giderek artan bir
oranda degisen bir gevre ile karsilasmakta, bu da organizasyonlarin bu duruma uyum
saglamasini zorunlu kilmaktadir.
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GIRIS

Gokuluslu igletmeler giincel konular i¢inde en ¢ok dikkati ¢ekenlerden
biridir. Son yirmi bes yilda, 1950’den sonraki dénemde, bu alanda hizli ve
ani bir gelisme ortaya gkmugtir. Ozellikle Ikinci Diinya Savaginin sonuglari
boyle bir gelismeye yol agmistir. Diinyanin ekonomik ve sosyal yapisindaki
huzli gelismede ¢ok uluslu isletmeler 6nemli bir rol oynamakta, geleneksel

dis ticaret teorisi bu gelisme ve degismeleri aciklamada yetersiz kalmaktadir.

Uluslararast igletme ilkelerinin ve ¢ok wuluslu isletmelerin 6nem
kazanmasi bazi nedenlere dayamur. Konunun yatinm yapan ve yatirim

yapilan tilke yoéniinden degerlenmesi kaginilmaz olmaktadir.

Isletme deyine aklimuza iilke iginde bazi fonksiyonlar yerine getiren
birimler gelmektedir. Igletme sdz konusu edildifinde genellikle biitiin bir
tilkeyi degil tlkenin bir bolgesini veya kentini disiintirtiz. S6z gelisi,
Adana’da faaliyet gosteren bir tekstil igletmesi gibi. Glintimiizde isletmeler
devamli bir gekilde biyilimekte ve biiyiime ¢ok biiyitk boyutlara
ulasmaktadir.  Gercekten  isletmeler c¢esitli nedenlerle  biiylimeye
zorlanmaktadir. Biylime olmadan igletmelerin ayakta kalmasi oldukga
zordur, diger bir deyisle isletmeler statik bir durumda degil dinamizm
icinde olmalidirlar. Biiylimenin getirdigi c¢esitli sorunlarla en fazla ¢ok

uluslu igletmeler karsilanmaktadir.



Tek bir iilkede faaliyet gosteren ulusal bir isletmenin bir¢ok sorunla
karsilagmasi olagandir. Sirurli bir bolgede faaliyet gosteren isletme igin
sorunlar nitelik ve nicelik yoéniinden ¢ok karmagik olmayabilir. Ulke
capinda faaliyet gdsterme séz konusu olunca sorunlar ¢ogalir. Isletmenin
faaliyetleri iilke simirlanimin digina taginca sorunlar aniden ¢ok biyik

boyutlara ulagir.

Isletmeler aym ekonomik diizen, politik kosullar, kiiltiir icinde faaliyet
gosterirken bile bir¢ok zorunla kargilagirlar. Degisik ekonomik diizenler,
politik kogullar ve kiiltiirler icinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerin

degisik sorunlarla kargilagsmalariuin nedenini anlamak kolaydir.

Cokuluslu igletmelerin bu degisik ¢evrelerde faaliyet gostermeleri
konuyu dinamik ve karmagsik hale getirmektedir. Bu, bilim adamlarimn,
igsletme yoneticilerinin ve raagsatirmacilarin daha dikkatli bir yaklagimda

bulunmalarini ve daha fazla ¢aba ve zaman haramalarini gerektirmektedir.

Isletme icinden ve digindan gelen baskilar yoénetimin her diizeyinde
baz1 degisiklikler yapmay1 isletmenin uluslaras: faaliyetlerinde basari icin
kacinilmaz yapmaktadir. Ozellikle {ist yonetim diizeyinde karar almamn
zorlugu konuya daha gercek¢i agqidan bakmayr gerektirir. yonetim
forksiyonlarimin ~ yerine getirilmesinde mamuller, teknoloji, sermaye,

personel ve fonlarin akisiu saglamak bazi yeni sorunlar getirir.

Isletmelerin uyguladiklari temel yonetim teknikleri birbirinden ¢ok
farkli degildir. Almanya’da uygulanan igletme yonetimi teknikleri
Ingiltere’de uygulanandan ¢ok farklidir denemez. Igletmelerin bazi
ozellikleri evrenseldir. Hammaddenin mamul hale getirilmesi, maln

iireticiden tiiketiciye gecmesi, ureticilerin, kalite ve maliyeti, tiiketicilerin



fiyati diigiinmeleri tilkeleraras: fazla farklihk gostermeyen sorunlardir. Bu
varsayimdan hareket edildiginde akla bir soru gelmektedir. Ulkeler arasinda
uygulanan teknikler arasinda biiyiik farklar yoksa ulusal ve ¢ok uluslu
isletme konusunu ele almak gerekli olmaz. Cokuluslu igletmeleri karmagik
hale getiren degisik cevrelerde ve kosullarda faaliyet godstermeleridir.
Kogullar farkli oluna bu kogullara uymak igin standartlagtirilmig yonetim
tekniklerini uygulamak basaril sonuglar vermez. Amerikadaki pazarlama
teknikleri diger bir ililkede gegebrli olmayabilir. Tiiketim aligkanliklar: farkli
tilkelerde standartlagtirilmig mamullerin tiretim ve satigi zordur. Ornegin
islam iilkelerinde domuz etinden yapilan mamdiillerin satis1 diger kosullar
(kalite, fiyat) uygun olsa bile miimkiin degildir. Instant kahve aligkanlig
olmayan bir tilkede instant kahve tiretmek faydali sonuglar saglayamaz. Bu
engeleri agmak igin yeni sistemler kurmak, bu degisik ozellige sahip
gevreler lizerinde aragtirmalar yapmak gereklidir. Diger taraftan tek dil
konugsular iilkede faaliyet gosterme ile gesitli dillerin konugsuldugu
tilkelerde faaliyet goésterme ayni kosullar icinde olmayacaktir. Uluslararas:
faaliyetler icin personel bulma ayr bir sorun yarataaktir. Ulke icinde caligaak
personelle iilke disinda ¢alisaak personelde aranacak ozellikler birbirinden
farklidir. Ulke icinde bagarili olan bir yénetici iilke disinda bagarisiz olabilir.
Boyle bir durumda basarisizifin nedeni o yonetiinin gevresel etkenlerin

baskis1 altinda olmasidir.

Cokuluslu igletmeler degisik gruplar tarafindan birbirinden farkl
olarak elegtirilmektedir. Ozellikle konuyla yakindan ilgili olanlar kendi
acilarindan sorunlari ele almaktadirlar. Yatinm yapan tlkeler ¢ok uluslu
isletmeler aleyhinde bazi gorugler ileri stirmektedir. Sendikalar iggiicliniin
iilke digina akmasiun istthdam dengesini bozdugunu, devlet ise digarda
cok wuluslu igletmeler tarafindan iretilen mallarin satin  alanmasin

odemeler dengesinde olumsuz sonuglar dogurdugunu ileri stirmektedir.



Gelismemis  iilkelerde ulusal gkarlarin  zedelendigi ve ekonomik
bitinligin ¢ok wuluslu igletmeler tarafindan baski altina alindig
belirtimektedir. Buna benzer ¢esitli baskilar altiinda olan ¢ok uluslu
isletmeler y&netimlerini bu baski gruplanimun isteklerini belli bir 6lgiide

karsilayacak sekilde diizenlemek zorunda kalmaktadirlar.

Gokuluslu igletmeler c¢esitli saldirilara hedef olmaktadirlar, &zellikle
A.B.D.ne ait ¢ok uluslu igletmeler sert tepkilerle karsilasmaktadirlar.

Bu kadar elegtirilere ugrayan ve tepkilerle kargilasan ve faaliyetleri
risklerle dolu olan ¢ok uluslu igletmelerin hangi nedenlerle gelistigini
inelemek yararli olacaktir. Ikinci Diinya Savagi 6ncesi sirasinda ¢ogu
isletmelerini kapadi veya kaybetti, ozellikle Almanya’daki ¢ok uluslu
igletmeler istila sirasinda fabrikalarimi kaybettiler. Ikinci Diinya Savagindan
sonraki donemde sermaye birikimi iilke disinda forsatlar1 degerlendirme
yontinden bir etki yapti. Bu durum cok uluslu igletmelerin gelismis ve
gelisen tlkelerde faaliyet gostermelerini artirdi. Sermaye birikiminin ortya
c¢tkmasi bu sermayeyi en karli bir sekilde calistirmak icin tlke disindaki
firsatlar1 degerlendirmeyi gerekli kildi. Ozellikle sermaye yogun olmayan

gelismemis ilkeler ¢ok uluslu igletmeler icin ¢ok yararl bir kaynak oldu.

Diger taraftan az gelismis tlkeler ihtiyaglar1 olan yabanc sermayeyi
saglamak ve ileri teknoloji {ilkelerine getirebilmek igin ¢ok ulusu
isletmelere kapilarimi agtilar. Bugilin varbklart yoniinden bazi tilkelerden
¢ok daha =zengin olan ¢ok uluslu isletmeler ¢esitli tilkelerde faaliyet
gostermekte ve her ilkenin vatandasi olup oradaki sorumluluklari yerine
getirmektedirler. S6z gelisi kurallar1 uymakta, vergilerini 6demektedirler.
Ayrica diger iilkelere teknoloji ve yonetim becerilerini gotiirerek o iilkenin

kalkinmasina yardimca olmaktadirlar. Cokuluslu igletmeler bugiinkii



gelismelerini yetersiz bulmakta ¢ok daha fazla gelismeyi ummaktadirlar.

Oncelikle ¢ok uluslu isletmelerle ilgili asagidaki sorulara cevap aranmalidir.

1. Cokuluslu isletmelerin bu kadar 6nemli duruma gelmesini ve
diinya ticaretinde egemen rol oynamasiu saglamasmi hazirlayan
kosullar nelerdir?

2. Az geligmis veya gelismis tilkeler kapalarini ¢ok uluslu isletmelere
agmakla daha iyi bir duruma gelirler mi yoksa sadee ¢ok uluslu
igletmelerin gikarlarina hizmet eder duruma mu diigerler?

3. Cokuluslu igletmeler iilke digindaki kosullara nasil uyarlar? bu
kosullara uymalari zor mudur?

4. Cokuluslu igletmeler nasil yo6hnetilmektedirler? Organizasyon
yapilarin uluslararas: diizeyde hangi temellere
dayandirmaktadir]ar?

5. Cokuluslu igletmeler diger iilkelerde ortaya cikabilecek olan
catismlar1 en az diizeyde nasil tutabilirler?

6. Cesitli tehlikelerle karsilagabilecek olan ¢ok uluslu igletmeler ne gibi

tedbirler alabilirler?

Biitlin bu sorulara cevap bulabilmek i¢in 6nce ¢ok uluslu isletmelerin

tarihi gelisimine bakmakta yarar vardur.



Birinci Boliim

TEMEL KAVRAMLAR

1. KORESELLESME KAVRAMI

Kiiresellesme ya da global biitiinlesme, global entegrasyon, iilkeler
arasindaki iktisadi, sosyal iligkilerin yayginlagsmasi ve gelismesi, ideolojik
aymmlara dayali kutuplagsmalann ¢oziilmesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin,
inan¢ ve beklentilerin daha iyi taninmasi, tilkeler arasindaki iligkilerin
yogunlagmas: gibi farkli goriinen ancak birbirleriyle baglantili olgulariu
icerir. Kiiresellesme bir anlamda maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler
cevcevesinde olugsmus birikimlerin ulusal sinurlann agarak diinya ¢apinda
yayilmas: anlamina gelir. Bu degerler iktisadi nitelikli olabildigi gibi siyasi,
sosyal, kiiltiirel 6zellikte de olabilir. Ulkelerdeki cesitli piyasalarin igleyis
bicimleri ve bu piyasalanin birbirleriyle olabilecek baglantilar1 hakkinda
ortak diisiinceler, benimsenecek siyasi sistem, demokrasi, insan haklari, din
ve laiklik, cevre bilinci gibi digiincelerin evrensellesmesi fikri hep bu
kapsam igersinde ele alnabilir. Bu degerlerin benimsenmesi, bunlara
yakinlik duyulmasi s6z konusu olabildigi gibi, kiltlirler arasindaki farklarin
daha belirgin hale gelmesiyle, bu degerlere tepkilerin olugmasi, bunlara
tepkilerin artmast da miimkiindiir. Kiiresellesme bir silire¢ ise, karg:

tepkilerin ortaya gkmasi da miimkiindiir. Ancak kiiresellesme beraberinde

Anadoiu Unpye

ersitcs
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karsilikli ya da tek tarafli bir bagimliik dogurdugu olgtide bu evrensel
goriinimdeki yapilasmaya karsi tavir takinarak, bunu stirdiirmek zorlasr.
Bu silire¢ bir yoniiyle uluslararasi, uluslariistii iligkilerin 6lgegindeki
genislemeye, diger yoniiyle de bu iliskilerdeki yogunlasma ile daha da giig

kazanmaktadar.

2. KURESELLESME KAVRAMININ ORTAYA CIKIS NEDENLERI VE
GUMRUKBIRLIGI

2.1. Kiiresellesme Kavraminin Ortaya Cikis Nedenleri

7. Bes yilik Kalkinma Plan dénemi diinyada kiresellesme ve bolgesel
butlinlesme gibi celigkili egilimlerin kuvvetlendigi bir tarihsel zaman
dilimine rastlamaktadir. Diinya’da Kiiresellesme ve Bolgesel Biitiinlesmeler
Alt Komisyonu, bu egilimlerin ve Tirkiye i¢in ne gibi firsatlar ve ne gibi

tehlikeler olusturdugunu saptamaya gayret etmistir.

Kiiresellesme kiltirden iktisadi mtinasebetlere kadar bir ¢ok alanda
tlkelerin yakinlagmasinu ifade etmektedir. Kiltir ve deger yapilarinda
kiiresellesme, demokrasi, insan haklar1 ve ¢evre bilinci gibi konularda ortak
bir anlayisa yaklasma olarak ifade edilmektedir. Kiiltiirel kiiresellesmenin

bir boyutu da Batiun titketim anlayisiun bitiin {ilkelerine yayilmasidur.

Diinya’da tilkeleraras: iktisadi iligkilerin artmasi 6teden beri mevcut
olan bir egilimdir. Ikinci Diinya Harbinden sonra kurulan GATT ve Bretton
Wodds sistemi iktisadi kiiresellesmeyi gelistirmeyi amaglamaktadir. Ancak
1970’li yillanin baginda, gelismis tlkeler bir istikrarsiz biiylime dénemine
girmigler, tiretim ve istihdamlarimui korumak igin zaman zaman himayeci

politikalara begvurmaktan c¢ekinmemiglerdir. Gelismig {ilkeler birbirlerine
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kars1  bolgesel iktisadi  biitiinlesmelere de  yonelmektedirler. Bu
biitiinlesmelerin ekseriye siyasi ve askeri yonleri de olmaktadir. Geligmis

tilkelerin olusturduklar bloklar siyasi ve iktisadi glglerini arttirmaktadir.

Gelisme diizeyi farkhh olan ilkelerin birbirleriyle yogun siyasi,
toplumsal ve iktisadi iligkiler igine girmeleri, gelismis olan tlke ile
gelismekte olan iilkeyi farkli farkli etkilemektedir. Bu sebeple Tiirkiye
biitiinlesme politikalarima  biitiinlesmelerin  etkilerini  bilerek uygulamah,
mimkin oldugunca avantaji konumda bitiinlesmek igin c¢aba sarf

etmelidir.

Iktisadi  kiiresellesmenin bir boyutu {iretimin kiiresellesmesidir.
Uretimin kiiresellesmesi, girketlerin sirur 6tesi sabit sermaye yatirimi, siur
Otesi finansal yatinm ve fason imalat uygulamalar ile tretim faaliyetlerini

kendi tlkeleri disina yaymalaridir.

Sirketler, kendi {ilkelerinde ficret artiglar1 emegin verim artisin
astiginda, tretimlerini ticretlerin diisiik oldugu tilkelere kaydirmaktadirlar.
Sirketler, kendi {lkelerindeki ¢evre koruma mevzuatiuin maliyet artia
etkisinden kaginmak igin iiretim faaliyetlerini ¢evre koruma mevzuati daha
gevsek olan tlkelere tagimaktadirlar. Sirketler, pazar1 hedeflenen {ilkelerin
himayeci tedbirlerini agarak pazarina niifuz edebilmek igin dretim
faaliyelerini pazar hedeflenen lkelere ya da gilinci ilkelere

aktarmaktadairlar.

Uretimde kiiresellesmenin gelismekte olan iilkelerin kalkinmasina,
dig 6demelere yaptig1 kati ile ve teknoloji transferi ile faydali olacagi iddia

edilmektedir.



Devletin yabanci sermayeden yararlanmak igin bir politikas1 olmamasi
halinde yabanci sermaye bir tlkeye degisik saiklerle degisik bigimlerde
girmekte  ve  girdigi  llkenin  ekonomisini  mubhtelif gekillerde
etkileyebilmektedir. Ornegin kisa vadeli portféy yatinmlar, girdigi tilkenin
milli parasinin  asinn  degerlenmesine yol acarak kurlann  olumsuz
etkileyebilmekte ve filkenin cari iglemler dengisine zarar verebilmektedir.
Sicak paray1 kontrol edenler, plasman yaptiklan {iilkenin cari iglemler aginun
~artik stirdiirtilemez olduguna aniden karar verdiklerinde de paraliri
stiratle lilkeden c¢karmaktadirlar. Yine devletin yabanci sermaye politikasi
cevap veriyorsa, yabanci sabit sermaye yatirimlar, kar transferleri ve sebep
olduklar1  ijthalat ihtiyacandan dolay1 dis  6demeleri  olumsuz

etkileyebilmektedir.

Yabanci sermaye girisinin gelismekte olan tilkenin tasarruf ve déviz
aciklarini kapatmakta faydali olmasi miimkiindiir. Bu faydanin saglanmasi
icin devletin yabanc sirkete, ihracata yonelmesi, tiretimde yerli girdi
oraniun zamanla arttirmasi, yatrimin finansmaminda agirhgin  yabana
kaynaklardan saglanmasi ve karlarin hi¢ degilse bir kismunun o {ilkelerde

yeniden yatirima yoénlendirilmesi gibi sartlar1 kabul ettirmesi gerekir.

Uretimin kiiresellesmesi teknoloji transferine arag olmaktadir. Fakat
glintimiizde tlkelerin gelismislik diizeylerini belirleyen, yeni metalar ve
yeni teknolojiler {iretebilme potansiyelidir. Diinyada yeni bir uluslararasi
isbolumiinii gekillenmektedir. Bu yeni igboélimiinde, gelismis {ilkeler yeni
metalar ve tretim siiregler hasil edip, bu icatlarin, yeniliklerin {riinlerini
ihra¢  ederek bunlann tekelinde bulundurmanin getirdigi ranttan
yararlanmaktadirlar. Teknikler eskidikge bagka iilkelere devredilebilir hale
gelmektedir. Diger tilkeler ise ithal edilmis tekniklerle tirettikleri metalar
ihra¢ etmektedirler. Bu tarz ve igbdliimiinde dig ticaret hadlerinin yeni

metalar ve yeni teknolojiler iireten iilkelerin lehinde seyredecegi agiktir.
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O halde kalkinma sorunumuzun onemli bir yoni, Tiirkiye'nin
teknolojide diga bagimliligini azaltmasi ve teknoloji tiretir hale gelmesidir.
Bu amaca ulagmada yabana sermayenin teknoloji Ogrenme, taklit,
gelistirme, {retme atthmlarimi yapmalann igin gerekli politikalarla

tamamlanmasi gerekir. Aksi takdirde teknoloji ithalatinin sonu gelmez.

Kiiresellesmenin  ikinci  iktisadi boyutu finansal faaliyetlerin
kiiresellesmesidir. Finansta kiiresellesmenin temelinde g'eligmig tilkelerin
uluslararasi finansal faaliyetleri kendi iilkelerine ¢ekmek igin uyguladiklan
serbestlesme politikalar, serbest kur politikalarinin benimsenmesi, finansal
araglarin  gesitliliginde hizla artis, telekomiinikasyondaki gelisme gibi
politik, kurumsal ve teknik etkenler roy oynamaktadir. Sermayenin tlkeler
arasindaki  hareketliligi artttk¢a devletler tasarruflarin  tlkelerinden
kagmamasi ve finansal aracilik faaliytelerini yabancilara kaptirmamak igin
birbirleriyle stirekli rekabet etmek zorunda kalmaktadirlar. Bu rekabet
ozellikle ekonomisi zayif olan tilkelerde devletin milli hedeflere yonelik

polikita belirleme ve uygulama imkanlarini daraltmaktadir.

Son on bes yilda birgok gelismekte olan {ilke, kredi kontrollarimu
kaldirmak, banka mevduatlari ile banka kredilerine pozitif reel faiz hadleri
uygulamak, kur olusumu ve dovizli islemler tizerindeki kisitlamalar
kaldirmak gibi finansal serbestlestirme politikalar1 uygulamuglardir. Bu
tilkelerin tecriibesi gostermektedir ki, makroiktisadi istikrar1 saglamadan ve
dis Odemelerde sthhatli bir denge kurmadan finansal sistemi hizla
serbestlegtirmek kisa vadeli, yiiksek getirili ve ytiksek rizikolu finansal
islemlerin hacminin artmasimna yol agmakta ve ekonomide kisa vadeli bakig
agsini yerlegtirerek yatirim gayretine zarar vermektedir. Sonugta iktisadi

dengeleri daha da bozmaktadir.
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Gelismekte olan tlkelerde zamansiz finansal serbestlestirmenin bir
trtini de para ikamesi hadisesidir. Kambiyo kontrollerinin kaldirilmas;,
yurticinde yerlesik kigilerin doéviz bulundurmalarinin serbestlestirilmesi
do6vizi yaygin bir tasarruf aracina déntstiirmekte, hatta doévizin hesap birimi
ve mibadele araci olarak kullanilmasina yol agmaktadir. Para ikamesi
baglaymca doéviz mevduati genis tanimh para arzinin 6nemli bir kismina
tegkil eder hale gelmektedir. Dolarizasyon siireci para otoritesinin para para
politikas1 uygulamasimi zorlagtirmakta, kur istikrarsizhigim arttirarak is
diinyast i¢in ilave bir belirsizlige yol a¢gmaktadir. Dolarizasyon kendiliginden
diizelmeyen bir stirectir; dolarizasyonun enflasyon orammin diismesiyle
ayni oranda azalmadigi goézlenmektedir. Dolarizasyonun para politikasin
tam ¢ikmaza siiriikledigi tilkelerde devlet buna son vermek igin son derece

zecri tebdirlere bagvurmak zorunda kalmaktadar.

7. Bes Yilhik Kalkinma Plarumiz, GATT Anlasmasi cergevesinde ok
tarfli serbest ticarete yonelme ile bolgesel egitimlerinin sebep oldugu
belirsizlik ortaminda hazirlanacaktir.  Gelismekte olan lkeler dig
ticaretlerini serbestlestirmeye, notr dis ticaret rejimi uygulamaya, glimriik
vergilerini diigtirmeye tesvik edilmektedir. Bu {ilkeler genel olarak bu
telkine uymaktadirlar. Buna mukabil gelismig tilkeler, birbirlerine karg1 ve
gelismekte olan tilkelere karsi giimriik digi engellemeler, bolgesel ticaret
antlagmalar;, mesnetsiz anti-damping uygulamalan ile yabana rekabetten
etkilenen sektorlerini korumaktadirlar. Gelismekte olan iilkeler ihracatta
varlik gosterdiklerinde bu iilkelerin uymasi beklenen uluslararasi kurallar

arttinlmaktadir.

Bu sartlar altinda gelismekte olan tilkeler stirekli bir miizakere
ortaminda tutulmakta, ihracat yapabilmék icin ticari ve siyasi tavizler

vermek mecburiyetinde kalmaktadirlar. Neticede disa aglan, ihracata
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yonelen gelismekte olan ilkelerin sayisi artarken, gelismis tlkeler korumasi
tavirlarini hafifletmemeleri halinde, dig ticaret hadlerinin gelismekte olan
tilkelerin aleyhinde seyretmesi ve bu iilkelerin stirekli reel kur diigiiglerine

maruz kalmasi kag¢imulmaz olacaktir.

Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Biitlinlesmeler Alt Komisyonu
raporunda, gelismekte olan iilkelerin kendi aralarinda yaptiklan kimi dar,
kimi genis kapsaml iktisadi biittinlesme antlagmalan goézden gegirilmistir.
Afrika’da ve Latin Amerika’da gelismekte olan tilkeler arasindaki bolgesel
igbirligi ve biitlinleme tegebbiislerinden ¢ikan netice, bu biitinlesmelerin az

gelismis, zayif ekonomilere fazla bir fayda saglamadigidir.

Diinya ekonomisindeki son gelismeler, Tiirkiye gibi gelismekte olan
tilkelerin  iktisadi politika segeneklerini tekrar irdelemesini zorunlu
kilmaktadir. - Tiirkiye, ekonomisini liberallestiren, diinya ekonomisi ile
blitinmesmeye c¢aba sarfeden, gelismekte olan bir dlkedir. Tiarkiye bir
taraftan, Batinuin siyasi ve iktisadi kuruluslarina tyedir veya yakin iligki
icindedir; diger taraftan da Karadeniz Ekonomik Igbirligi, Islam Konferans:
ve Ekonomik Igbirligi Tegkilati gibi tegkilatlara da iiyedir. Ancak Tiirkiye
saghikli bir iktisadi yapiya kavusmadik¢a bu katiilimlardan azami surette
istifade edemez ve bunlarda 6énemli bir varlik gosteremez. Ne kiiresellegme
ne de bolgesel bitiinlesmeler kalkinma sorununu ¢6zer. Buna kargilik
dinamik bir ekonomiye sahip olan iilkelerin koruma gibi engellemelerini

asabildikleri gortilmektedir.

Tiirkiye'nin ~ makroiktisadi ~ dengelerini  kurmas1  ve  diinya
ekonomisiyle istenilen bir bigimde biitiinlesmesi i¢in orta ve uzun vadeli
stratejiler uygulamas: gerekmektedir. Hedef, milli kurumlarin kontrolunda

bir sermaye birikimi ve teknolojik atihm gerceklestirmek olmalidir.
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Uretimde kiiresellesme ve finansal faaliyetlerin kiiresellesmesi, biitiin
milletleri aymi gekilde etkileyen, biitlin milletlerin kontrolu diginda olaylar
degildir. “Uluslardtesi” denilen sirketlerin ve finansal kurumlarin nihai
olarak kontrolu birkag¢ gelismis {ilkedir. Geligmis tilkeler, gelismekte olan
tilkelerin yabana sermayeye karsi liberal politikalar uygulamalarinin
kaynak tahsisinin etkinligini arttiracagimi ve bu suretle gelismekte olan
tilkelerde de refahin artacagimi iddia etmektedirler. Piyasa sinyallerine gore
diinyada  gerceklesen  kaynak  tahsisi az  gelismiglik  sorununu
¢bzmemektedir, kaldi ki oOteden beri gelismis tlkelerin  iktisat

politikalarinda kendi sirketlerini, tireticilerini kolladiklar1 bilinmektedir.

Uretimde  kiiresellesmenin  ve yeni uluslararasi  igbdliimiiniin
sonucunda, gelismekte olan fiilkelerin milli hasilalarinda ve ihracatlarinda
sinai mamullerin pay:1 artmakta, milli hasilalar1 ve ihracatlar1 artmaktadir.
Bu gorlintirdeki sanayilesmenin kalkinma ile alakasi yoktur. Zira bu
sanayilesme gelismekte olan tilkelerin teknoloji Uretir hale gelmelerini ve
milli kurumlann  kortrolunda sermaye Dbirikimi gerceklestirmelerini
saglamaktadir. Geligmekte olan {iilkelerin ithal teknolojiye bagimh ihracat
yapisy, sagliksiz dis 6demeler biinyesi sik sik digsal soklara maruz kalan

istikrarsiz bliytime siireci devam emektedir.

Tirkiye'nin teknoloji tiretir hale gelmesi igin gerekli olan altyap:
mevcuttur. Ama Tiirkiye’de 6zel sektorii teknoloji iiretmeye sevk edecek ve
kendi markalan ile rekabet etmeye tesvik edecek bilingli ve planli bir devlet
politikas1 ve destegi yoktur. Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel
Butinlesmeler Alt Komisyon Raporu, Tiirkiye’de devletin teknoloji iiretim
sirecinin baglatilmas: i¢in egitim ve Aragtirma-Gelistirme alaninda
alinmas1 gereken tedbirleri saymaktadir. Bunun o6tesinde Tiirkiye'nin

kalkinmas: icin devletin, Tiurk firmalariyla yabana firmalarin iligkilerinde
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Tiirk firmalara sahip g¢ikarak Tirkiye'nin kontrolunda sermaye birikimini
desteklemesi gerekmektedir. Devletin yabanci sermaye yatinmlarinda da
teknolojik gelisme yoéniinden ve dis ticaret yontinden en faydal gartlarin

saglanmasi gayret sarf etmesi gerektigi agiktr.

Kiiresellesme denilen hadise yol aldik¢a, gelismekte olan iilkelerin
kalkinmasi1 da zorlagmaktadir, ‘cunki bolgesel biitinlesme antlagmalarinin
ve ¢ok tarafli antlagsmalarinn gelismekte olan {ilkelere dayattifi kurallar,
kalkinma politikas: tasarimlamay1 zorlagtirmaktadir. Ancak aymi kurallara
tabi olan devletler, kurallara farkli gekillerde riayet etmektedirler. Tiirkiye
de milli kalkinma davasiui sahiplenmesi halinde, insanlarmin zihinsel
dinamizmini, problem ¢dzme ve yeni metodlar kesfedebilme konusundaki
becerisini  kullanarak, mevcut uluslararas1 kisitlamalar1 agmayr ve

imkansizliklar1 firsatlara dontistiirmeyi basarabilir.
2.2. Glimriik Birligi

Tanim: Iki veya daha fazla iilke arasinda aktedilen ve giimriik
resimleri ile ticaret kisitlamalarmi kaldirarak, birlige {iye olmayan diger
tilkelere ortak bir tarife uygulamak igin yapilan anlagsmadir. (Ornegin: AT)

Serbest Ticaret Bolgelerine gore daha ileri bir birlesme hareketidir.
GATT (Giimriik Tarifeleri ve Ticaret Genel Anlagmasi):

Kargihikli olarak ¢ikar iginde glimriik resimlerinin ve uluslararas
ticareti daraltan diger engellerin kaldirilmas: ve uluslararas: ticaret alaninda
fark gozetici davrarus ve islemlerin giderilmesi amaci ile kurulmustur.
Anlagma 1947’de yapilmigtir. 83 tlkenin imzaladigi fon anlagmasinin en

onemli hiikmii, ticarette tilkelerin, kendilerini en ¢ok kayirilan ilkeler
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olarak gormelerine dayarur. Yani GATT’a imza atmis her iilke icin gegerli
olan hergey obiir iilkeler igin de gegerlidir. 1964’ten beri GATT, kalkinan

iilkeler icin bir istisna olanag ongériilmektedir.

GATT’in Amaglar1 Nelerdir?

1. Dis ticareti serbestlestirmek.

2. Ekonomik igbirligini artirmak.

3. Uluslararas: ticari iligkileri bir ayirim yapmadan ytriitmek.
4. Gumrik tarifeleriyle yerli sanayileri korumak.

5. Ticari menfaatlere zarar verebilecek her tiirli faaliyeti 6nlemek.

Tiirkiye’nin Giimriik Birligi Seriiveni

1839’da Tanzimat'in ilaruyla baglayan Tirkiye'nin Avrupa ile
bitiinlesme c¢abalari nihayet sona ulagh. Avrupa Parlamentosundaki
oylamada 149 “hayir”a karsilik, 343 “evet” oyuyla Tiirkiye resmen Gumriik
Birligi'ne girdi. Boylece 150 yildir Dogu ile Bati arasinda gidip gelen,
Avrupa’nin kiyisindaki bir tglincii dtnya tilkesi konumundan gkmayan
Tiirkiye, artik Avrupa’da birinci lig tilkeleri arasina girdi. 1996’da baglayan
Gumritk Birligi stireci, 5 yil sonunda Avrupa Birligi'ne tam diyelikle

noktalanacak.

GB, Tiirkiye’de yeni bir degisim siirecinin de adidur. Is diinyasindan
devlete kadar her alanda Giimriik Birligi, Tiirkiye’de yeniden yapilanmarun

itici giicli olacak.

Sonucta katlanilan onca fedakarhk bosa gitmemistir; gocuklarimiz bir

kimlik kartiyla tim Avrupa’da serbestge dolasabilecek, diledikleri iilkelerde
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calisip, yasayabilecekler. Ekonomik etkileri yaninda siyasi etkilerini de
hissettirecek olan Giimriik Birligi, Avrupa'min bir pargast olmaya
hazirlanan Tiirkiye i¢in daha fazla demokrasi, insan haklar, diigiince ve

ifade 6zgurligl anlamina da geliyor.
Tiirkiye'ye Neler Getirecek?

Glmriik Birligi yahﬁzca smai trtinleri kapsiyor. Sermaye, hizmet ve
kisilerin serbest dolasim bu birligin kapsami diginda ve daha sonra asama
agsama gerceklestirilecek. Tarim drtinleri, birligin kapsami diginda tutuluyor.
Cunkii Avrupa Birligi iginde Roma Anlagmasi c¢ergevesinde ortak
olusturulmus bir tarim politikas1 var. Ancak 6niimiizdeki donemlerde bu

alanda da bazi gelismelerin ortaya ¢ikmasi beklenmekte.

Turkiye ile Avrupa Birligi arasindaki “Katma Protokol”, mallarin
serbest dolasimu igin bir takvim olusturan, smmai mallarda saglanacak
Gumrik Birligi'nin yarusira Turkiye'nin  ortak tarim  politikalarina
yaklagimini saglayan, kisilerin, hizmetlerin serbest dolagimi ve ekonomi
politikalarinin uyumlagtinnlmas: ile ilgili ilke ve uygulama kararlarim
iceren Ankara Anlagmasimun gercevesini doldurmaya yonelik ek bir

anlagsma.

Gumriik Birligi'ne iiye olmak, Avrupa Birligi fonlarindan yararlanma
olanag: getiriyor. Tiirkiye, 1996’dan itibaren 5 yil siireyle, Avrupa Toplulugu
biitce kaynaklarindan 375 milyon ECU alabilecek. Ayrica halen ydrtirlikte
olan Akdeniz Programi cercevesinde 400 milyon ECU ve Avrupa Yatirim
Bankast kaynaklarindan, yine 96’dan itibaren 750 milyon ECU proje kredisi
ve makro ekonomik destek saglanabilecek. Ek olarak Akdeniz Fonundan
750 milyon ECU ve yenilenebilir nitelikte de 300 milyon ECU alma

olanagina sahip.
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Sonugta Tirkiye; toplam 2.5 milyar ECU, yani yaklasik 3.25 milyar
dolarlik bir yardim alabilecek.

Kugkusuz bu rakamin siireq iginde artmasi ve AB kaynaklari disinda,
ama yine ayni amaca yonelik tek AB’ye tiye devletlerin verebilecegi

yardimlarla da desteklenmesi miimkiin.
Tekeller Ortadan Kalkacak

Rekabete agilma ve tiiketiciyi koruyucu siki diizenlemeler éayesinde,
tekeller ortadan kalkacak. Bir ka¢ kurulugun bir araya gelerek yarattg:
oligopol piyasalarn igleyisi ya da her tiirlii kartellesme ise, siki gozetim ve
denitim nedeniyle iyice zorlagsacak. Ornegin; bugiin bazi firma yetkilileri,
otel odalarinda kapali kapilar ardinda toplanarak, sattiklari ortak triintin
fiyatini belirliyor ve bunu resmen tiiketicilere dayatiyorlar. Bu tiir fiyat
anlasmalar1 da piyasalara bir centilmenlik anlagsmasi1 olarak lanse ediliyor.
Rekabetin ruhuna ters olan bu uygulamalar, Gumriik Birliginde bir cesit

kartel sayiliyor ve kabul edilmiyor.

Gumriik Birligi organizasyonu, kamu olsun, 6zel olsun miilkiyetin
kimde olduguyla ilgilenmiyor; Kamu kuruluslarinin faaliyet gostermesi
yasak degil. Ancak yasak olan; kamu ya da 6zel tiim kuruluglarin tekel veya
kartel niteligindeki uygulamalar. Tiirkiye’'nin bagina uzun zamandir dert
olan, verimsiz ve zararl tepeden dikte edilen fiyat artiglariyla kapatilmaya
caligilan kamu kuruluglarinin bugtine kadarki alisilmis uygulamalarina,

Guimriik Birligi'ne girdikten sonra imkan kalmayacak.
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RekabetGii¢lesecek

Ucretlerden yapilan kesintiler biiyikk tarhisma konusu olacak ve
muhtemelen azalacak. Bu arada ozellikle yiiksek enerji maliyetleri ve faiz
yikii nadeniyle, sanayinin rekabet gilicli zorlanacak. Bu da sirketleri yeni
yeni “tasarruf Onlemlerine” sevkedecek. Dolaylh olarak da sirketlerde

yonetim muhasebesi ve finansal yénetim daha da 6nem kazanacak.

Giimriiklerin kalkmasiyla, rezervlere giivenerek kurlarin yapay olarak
du§uk tutulmasi, ithalatin ucuzlamasi ya da siibvansiyonu anlamina
gelecek. Bu da bir yandan yerli sanayi tizerinde bir rekabet baskis1 yaratirken,
diger yandan da “glimriikstiz” yeni serbest bir pazarda, tipatip aym {riiniin,
degisik fiyatlarda islem goérmesi gibi, hi¢ hesaplanmayan fiyat arbitrajlariun
ortaya ¢ikmasina neden olabilecek ve zaman zaman hukuki ihtilaflar

yaratabilecek.

Makro Ekonomi

Enflasyon, yapisal hastahklar tedavi edilmedigi miiddetge yiiksek
seviyelerde kalacak. OTV (Ozel Tiiketim Vergisi) gibi tiirlii uygulamalarda,
iriin gesitlerine gore, oranlarda yapilabilecek degisiklikler yoluyla serbest
rekabete miidahale anlaminda degerlendirilebilecek durumlarin ortaya cikip

gkmadig; titizlikle izlenecegi icin ¢ok dikkatli olunmasi gerekecek.

Ustelik ilk agamada ithalatin patlamasindan endigse ediliyor. Ar-Ge
(Aragtirma-Geligtirme) ve yeni teknoloji tiretimine yoOnelik yatinm ve

faaliyetler konusundaki devlet tegvikleri, Avrupa’daki diizeylere ulasacak.

Bu tiir selektif siibvansiyon uygulamalar sayesinde ise, kalite giinden

giine yiikselecek.
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Tirkiye’'nin dig ticaret hacmi artacagi gibi, turizm ve “goériinmeyen”

gelirler, artan ticaret ve yatirim trafigine bagh olarak ytikselecek.

Kol giiciine dayal1 “vasifsiz” emegin agirhigy azalacak ve otomasyonun

zorunlu bir gekilde artmasiyle igsizlik oranlar yiikselecek.

Tiirkiye’de hentiz sosyal giivenlik gibi, gelismis pazar ekonomilerinin
vazgecilmez unsurlarindan kabul edilen bir altyapinin  olugmamast

nedeniyle stirtlismeler olacak.
Sermaye Piyasalan

Sermaye piyasalari ve borsalar artan globallesmeye bagh olarak hizla
gelisecek. Yiiksek kredi maliyetlerine alternatif olarak, igletme sahipleri
sirketlerini kurumsallagma igin daha ¢ok halka agma egilimine girecekler.
Bu da borsalarin yayginlagip, derinlesmesine olumlu yonde kati yapacak.
Basta Izmir olmak iizere, gelismis bolgelerde yeni yeni finans merkezleri ve
menkul kiymet borsalan1 olusacak 6te yandan su anda pek kullamlmayan
yeni sermaye piyasasi araglari, yeni yeni finansal entriimanlar, devreye
girecek. Ornegin hisse senedine donistiiriilebilen tahvil, varhfa dayah
menkul kiymet gibi yeni 6zel sektér boglanma araglar gelisecek, altin ve
gayrimenkul sertifikast vadeli iglem kontratlari gibi yeni enstriimanlar

ortaya cikacak. Hatta bunlarin borsa yada piyasalan olusturulacak.
Teknoloji-Pazarlama

Bilgi ve iletisim Tirkiye'de, gerek teknoloji, gerekse onu kullanacak
beyin glici agisindan biyitk bir atihm yapacak. Internet gibi “Iletigim
havuzlarina” ilgi ve bunlarin kullanimu artacak; genel olarak bu sektérdeki

araclar ucuzlayacak. Bilgisayar programcilig daha da gelisecek.
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Pazarlama, reklam ve dagitim faaliyetlerinin o&nemi artacak. Bu
alanlarda yabanci ortakliklarla birlesme bilyiik gelisme kaydedecek. Bu
sayede yogun bir teknoloji ve know-how transferinden Tiirkiye beklenen

yararlar1 saglayabilecek.

Teknoloji, planlama, hukuk, finans bagta olmak iizere tlim alanlarda
darusmanlik hizmetleri daha ¢ok onem kazanacak ve disipline olacak.
Ayrica tim bu alanlarda bilimsel faaliyetler ve egitimin kalitesi, ozel

sektérin de katkisiyla artacak.

Tersine Beyin Gogii

Tiirkiye’de artan ihtiyaglara paralel olarak, yurtdiginda egitim goérmiis
ve orada calisan, basarihi insanlarmmuzin tilkelerine yonelik ilgisi gogalacak

ve muhtemelen bu kez tersine bir “beyin gocli” yasanacak.

Demokrasi, oOzellikle sivil toplum hareketlerinin de katkisiyla
gelisecek. Siki bir gozetim ve denetime paralel olarak, ticarette, yazihi
olmayan ahlak degerler, mesleki standart ve normlar biiyik Onem
kazanacak. Bu muhtemel senaryonun ana hatlar1 bile 1996’dan itibaren
Tiirkiye'nin 6nemli doniigimlere sahne olacagim yeterince ifade ediyor.
Giimriik Birligi, ekonomik etkilerinin yami sira, toplumsal yaganmun her
alaunda giderek yepyeni bir anlayis ve tarzi egemen kilacak. Iste bu da,

oldukca sikintili ve sancih bir stireg.

Fiyat Rekabeti Kizigacak

Giimriik Birligi ile ticari mallar birdenbire ucuzlamayacak Tirkiye'de

yapisal sorunlar siirdiik¢e, enflasyonun birdenbire diigmesine olanak yok.
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Vergi reformu, sosyal glvenlik sistemi reformu, Ozellegtirme gibi yapisal

reformlarin gergeklestirilebilmesi de, zaman gerektiriyor.

Aslinda Avrupa Birligi pazari, dogru rekabet tizerine kurulu. Haksiz
rekabete maruz kalanlarn ise, sikayet ve hak arama olanaklari her zaman

var. Bunun igin, Avrupa mevzuatinun iyi bilinmesi gerekir.
Giimriik Birligi'nin Avantajlarina Toplu Bakig:

» Avrupa Birligi ile ¢ok yoénlii entegrasyon hizlanacak.

e Tirk ihracatglarimun 6ntne 300 milyon niifuslu biiylik bir pazar
acilacak.

e Yabana sermaye akimu hizlanacak.

* Tekeller kalkacak. ‘

* Ar-Ge ve teknolji yatinm tegvikleri artacak.

» Kalite ytiikselecek

* Dis ticaret artacak.

e Turizm ve “gdriinmeyen” gelirler, artan ticaret ve yatinm trafigine
bagli olarak yiikselecek.

e Sermaye piyasalar1 ve borsalar hizla gelisecek. Halka agilmalar
arttikca borsalar yayginlasip, derinlesecek.

e Internet gibi “iletisim havuzlarnna” ilgi ve kullamum artacak; bu
sektordeki araglar ucuzlayacak.

e Pazarlama, reklam ve dagitim faaliyetlerinin &nemi artacak. Yabana
ortakliklar artacak, know-how transferi olacak.

e Tersine beyin go¢ii yasanacak.

e Demokrasi, o6zellikle sevil toplum hareketlerinin de katkisiyla
gelisecek.

e Ticarette, yazili olmayan ahlaki degerler, mesleki standart ve normlar

onem kazanacak.
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Giimriik Birligi’'nin Avantajlarina Toplu Bakas:

Giimriik Birligi'nin baglamasiyla birlikte Avrupa’min ayricaklikli ortag

durumuna gelen Turkiye’den sunlar bekleniyor:

» Demokrasi tiim kurumlanyla islemeli,

e idam cezalan1 kalkmal,

* Iskenceye son verilmeli,

* Grev ve Orgiitlenme hakki tam olmaly,

e Kiirt sorununun bansg ve kalica ¢6ziimii olmal,
¢ Kibris'ta nihai ¢ozim gergeklesmeli,

e Bankacilik sektorii ¢agdaglagmal,

» Ekonomi gercek anlamda liberal olmali,

* Enflasyon dtstriilmeli.

Giimriik Birligi’'nin Giilii ve Dikeni

Gumriik Birligi konusunda 8 finiversiteden 50 profesdriin ortak
imzasi tastyan ortak bir bildigi yayinlandi. Ogretim Gyeleri, Giimrik

Birligi’nin muhtemel sonuglar iizerine kaygilarim dile getirdiler.

Bunlar:

. Ulusal g¢ikarlara ters,

. Acik biiytimesi,

. Hiperenflasyon, (develilasyon sonucu),
. Kamu gelirlerinde kayip,

. OT1V,

Istihdam yokolacak,

ST U, B U SR

. Fiyatlar diigmeyecek,
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9. AB’nin hukukundaki 64. madde,

10. 6 Mart belgesi metinlerinin yanlig ¢evrilmesi.
2.2.1. Giimriik Birligi ve Buna Bagli Degisim Siireci

2.2.1.1. Olugum

Roma Antlagsmasi, Avrupa Topluluéunu, tizerine Ortak Pazan
gerceklestirmeye yonelik politikalarin da eklenecegi bir Gilimrik Birligi

temeli lizerine kurmustur.

Gumriik Birligi, GATT tarafindan serbest ticaret ilkesine bir ayricalik
olarak kabul edilmektedir. GATT Antlasmasimin XXIV'iinci maddesinde de

belirtilmis olan glimriik birligi esaslar:

- Uyeler aralarindaki alig-veriglerde her tiirli:
- giimriik vergileri ve egetkileri vergi, resim ve diger kesiltileri.
- fiziki veya egetkili kisitlamalar1 kaldiracaklar.
- Topluluk digindaki {ilkelerden ithalatta da Ortak Gilimriik Tarifesini

(OGT) ve ortak giimriikleme usullerini uygulacaklardir.

Gumrik birligi diger ticari birliklerden, o6rnegin Serbest Ticaret
Bolgelerinden bu son husus ile, Ortak Giimriik Tarifesi uygulamas: ile fark

eder.

AT (zamaninda AET)Yde giimrik birligi, 8-12 yilhk Gegis Donemleri

boyunca, asamal1 gekilde gerceklestirilmigtir.
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2.2.1.2. GB’nin Gii¢lendirici Ortak Politikalar

Roma Antlasmasi hem giimriik birligini giiclendirici ve hem de Biytik
Avrupa Pazar’run Ortak Pazarn kurulmasina yonelik olarak politikalar

ongoérmiisttir ki bunlar:

- Ortak Dig Ticaret Politikasi,
- Rekabet Politikas,
- Ortak Tarim Politikasi ile,

- Ekonomik ve Parasal Politikalarin uyumu igin ¢alismalar.
- Ortak Giimriik Tarifesi

Ortak Gumriik Tarifesi OGT’ tiye dlkelerin 1 Ocak 1967 itibariyle
ﬁyguladﬂdarl glimriik hadleri aritmetik ortalamas:i olarak saptanmustir.
Ortalama %12.5 olan seviyeye varmak icin Fransa, Italya gibi korumac
iilkeler gtimriiklerini indirirken, Almanya ve Benelux {ilkeleri ise biraz

ylkseltmislerdir.

OGT daha sonraki yillarda, GATT toplantilar1 (1960-61 Dillon Round.
1963-67 Kennedy Round. 1973-9 Tokyo Round) sonucu birka¢ kez
indirilerek, 1922-23'deki ortalama %2.8'lik seviyesinden ytiksektir. Ancak bu
ticari partnerlerinin aksine AT’de giimriik vergisi %20’yi agan Uriin sayisi
pek azdir. Japonya, goriiniirdeki bu diistik vergi oraruna karsi i¢ pazarimn,

ithalata kars1 bircok tarife dig1 engellerle korumaktadir.

1995'te yiirtirlige giren Uruguay Round Anlagmasma gore, anlagmayi
imzalayan taraflar giimriiklerini 5 yilda %33 kadar indireceklerdir. Bu da

AT'nin giimriik vergileri seviyesini daha da dugtirecektir.
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Ugtincti iilkelerden ithalatta OGT uyarinca toplanan gtimriikler iiye

ulkeler tarafindan AT biitgesine devredilmektedir.
- Mense Kurallar

Dis ticarette glimriik vergileri ve diger ticari 6nlemler, ithal edilen tim
mallar igin aym sekilde uygulandigr taktirde, malin mengeinin
belirlenmesinin  giimriik islemleri bakimindan, dis ticaretin yapildig1
tilkelerle ilgili sitatistiki bilgilerin elde edilmesi disinda, ©nemi yoktur.
Ancak belirli tilkelere ithalat avantajlar1 tamimuyorsa, tercihli giimriik vergisi
diizenlemelerinin uygulanmas:1 bakimindan malin mengeinin bilinmesi
onem tagir. Ciinkii boyle avantajli durum tanunmamis ihracatq iilkeler
avantajli durum tarunmg tilkelerin kolayliklarindan yararlanmak {izere,
ihracatlarini bu lkeler tizerinden yapabilirler. Boyle durumlar1 6nlemek

icin malin mengeinin belirlenmesi gerekmektedir.

Toplulukta bir {ictincii tilkeden gelen bir sanayi friind, bir glimrik
birligi olan AT’nin neresinden olursa olsun, AT topragina girerken OGT
ve/veya tercihli rejime ve belirli ortak usullere gére mengei tesbit edilerek,
gumriiklenir, bdylece bu yabana sanayi trini AT gimrik birligi icinde
arttk AT mengeli mal gibi iglem gortr. Topluluk iginde serbest
dolagimdadir. Topluluk digina ihrag edilirken de AT cikish mal (AT mengeli

degil) olarak islem goriir, varsa AT’nin biitiin avantajlarindan yararlanr.

Menge kurali ayrica, Toplulugun Dis Ticaret politikasi cergevesinde
uygulanan kotalar. Goniilli ihracat siurlama diizenlemeleri, anti-damping
uygulamalar1 gibi... iiye olmayan iilkelere yapilan uygulamalarda da nem

tasimaktadir.
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Tiirkiye - AT arasinda 1973'ten beri giimriik birliginin gegis doneminde
bulunuldugu i¢in “menge kuralh” degil “cikis kurah” uygulanmaktadir. Bir
tgtincti tilke mengeli mal. T.C. mevzuatina gore giumrikleri 6denmig
olarak Tiirkiye’'ye girdikten sonra, Tiirkiye-AT ticaretinde Tirkiye ¢ikigh
mal olarak islem gormiistiir ve bu durum Topluluk ile aramizdaki ticarette

gegerli olan ATR-i belgeleri ile belirlenmistir.

Ikinci Diinya Savagi’'ndan sonraki dénemde iiretim ¢okbiiyiik bir hizla
“uluslararasilagtirilmus” yani birden fazla tilkede gerceklestirilen tretim
sonunda elde edilen parcalar birlestirilerek, nihai iiriin elde edilmektedir;
boyle bir durumda hangi tlkenin menge ilke kabul edilecegi sorun
yaratmaktadir. Bdyle  durumlarda malin  mengeinin.  belirlenmesi
hususunda, uluslararas1 diizeyde belirlenmis bir menge kavrami yoktur.
Uruguay Round miizakerelerinde, GATT’a taraf olan iilkeler “menge
kurallar1 alanunda bir anlagma”‘ tizerinde anlasmaya varmiglardir. Bu
anlasma, Uruguay Round anlagmalan ile birlikte 1 Ocak 1995’te yiirirlige

girmigtir.

Bu anlagma ile getirilen “menge tarifi” ve aranan nitelikler:

1. Menge kurallar1 objektif, anlasilir ve agik olmalidar.

2. Menge kurallart pozifi kriterler tizerine kurulmalidir, negatif
kriterler ancak, pozitif kriterlere agiklik kazandirmak igin
kullarulabilir.

3. Menge kurallari1 uyumlu, tekdiize, tarafsiz ve mantikl olarak
uygulanmalidir.

4. Menge kurallar1 dis ticareti dogrudan veya dolayli olarak kisitlayic,
saptiric1 veya bozucu olmamaldir.

5. Menge tilkesi olarak:

- ya urliniin tamamen tretilmis oldugu tilke veya
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- lretime birden fazla tlke katilmakta ise, gimrik tarife
pozisyonunun degismemesine neden olan son ©6nemli iglemin
yapilmig oldugu iilke kabul edecektir.

6. Menge iilkesinin saptanmasinda dogrudan uretim veya igleme ile
ilgili olmayan kogullar konulmamalidir. Ancak ad-valorem
kriterlerin uygulanmasinda tretim veya iglemle ile ilgili olmayan

giderler de hesaba alinabilir.

AT’de menge kurallar1 alarinda mevzuat, OGT'nin 1 Temmuz 1968'de
yiiriirliige girmesinden hemen 6nce kabul edilen 27 Haziran 1968 tarih ve
802/68 sayih Konsey Tizugi ile olusturulmugtur. Bu tiiziik, giimrik

yetkilileri ve ithalatgilar igin iyi bir el kitabidur.

Tiizigin 2. maddesinde “en ayricalikli {ilke” kuralindan bir sapma
olarak. Toplulugun {igiincii iilkelerle yaptigi tercihli ticaret diizenlemeleri
uyarinca olugturulan o6zel kurallanin bu tiiziikten muaf tutulacaklan

belirtilmistir.

Bu arada Armonize Sistemin kabul edilmesi sonucu 1988 yili baginda
Gumriik Nomanklotiiriiniin ~ degismesiyle, menge kurallarinda da bir

adaptasyon yapilmasi gerekmisti (3860/87 sayil Tiiziik).

Diger yonden Komisyon, uluslararasi iiretim nedeniyle mengenin
saptanmast zorlasan mallarin menge kurallarim belirleyen Tiiziikler

yayinlamagtir.

- Yumurtadan dretilen belirli mallarin mengsei hakkinda 641/69 sayih
Komisyon Tiizugd,
- Radyo ve Televizyon alict cihazlarmin mengei hakkinda 2632/70

sayilli Komisyon Tuzigu.
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- Vermut yazimma yonelik saraplar ile vermutlarin mengeinin
belirlenmesi hakkinda 315/71 sayil: Komisyon Tziigi,

- Teyp cihazlanimin (kasetgalar) mengeinin belirlenmesi hakkinda
861/71 sayih Komisyon Tlzugd,

- Bazi tekstil iiriinlerinin mensgeinin belirlenmesi hususundaki 103/71
sayili Komisyon Tuzlgy,

- OGT'nin 69.11.69.12 ve 69.13 numaral bagliklar1 altinda yeralan baz
seramik {iriinlerinin mengei hakkindaki 2025/73 sayii Komisyon
Tiiztigi,

- Uziim suyunun mengei hakkindaki 2026/73 sayii Komisyon
Tizigi,

- Genel Preferanslar Sisteminden yararlanan iilkelerin belirli baz
drtinleri hakkinda 3749/83 sayili Komisyon Tiiziigi.

- Tekstil triinleri hakkindaki 1480/77 sayih Komisyon TiizGigii:
OGT’de 60. Fasil’da yeralan tirtinler ile ex-42, 61.01.

61.02, 61.03, 61.04, ex-61.09, 64.02, 64.03, 64.06 No.lu pozisyonlarda yer
alan driinler

- Tekstil tirtinleri hakkindaki 749/8 sayilh Komisyon Tiiziigii:

Yukaridaki 1480/77 sayilh Tiztigi degistiren ve Ongoriilen menge
kurallarun yalmizca ex-42.03, 64.02, 64.03 ve 64.04 no.lu pozisyonlardaki

iiriinler i¢in gegerli olduguna iliskin Tizik.

- Rulo veya igne bilyeli rulmanlarin mengeinin belirlenmesi hakkinda
1836/78 sayili Komisyon TiizGgi,

- Entegre devrelerin mensi kurallan hakkindaki 288/89 saliy1
Komisyon Tizigi,

- Optik veya temas-sistemli fotokopi makinalarinda mengein

belirlenmesi hakkinda 2071/89 sayili Komisyon Tiiziigi,
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- Bazi seramik {irinlerinin menge kurallar1 hakkinda 3561/90 sayili
Komisyon Tz,

- OGT'nin XI. Bolumine giren tekstil ve giyim sanayii irinlerinde
menge kurallarn hakkinda 1364/89 sayili Komisyon Tiiziig,

- Pamuklu trinler, kumas, deri-giyim trinleri, ayakkab:r rtnleri ve
tekstilden mamiil saat kayiglann i¢in menge kurallari hakkindaki

1365/91 sayili Komisyon Tiiztigii.

Japonya'min ezici rekabeti karsisinda biitiin pazarlarii kaptirmamak
icin AT, giimriikleri 6denmis olsa dahi, Japon mengeli mallara karg1 kotalar
ile koruma getirmig. Japon mengeli parcalardan AT iginde imal edilen
bunlara benzer mallarda da belirli orandan fazla kullamuilmama kosulu

konulmustur.

Radyo, televizyon veya teyp-video cihazlarimin Topluluk veya imal
edildigi tilke mengeli olabilmesi igin, o iilkede parcalarin birlestirilmesi
sonucu elde edilen katma deger iginde yerli katma deger orami %45'in

altinda kaliyorsa bu cihaz o iilke mali kabul edilmez.

Toplulugun &nemli sikintis1 olan bir diger sektdr de tekstil ve giyim
esyas1 sokturtdiir. GATT'in  “Uluslararast Cok Elyaflilar Anlagmas1”
uyarinca kotalar koyup ithalati kisitlamaya ve kendi sanayiini korumaya
cahsan AT- ayrica menge kurali arkasina da sigmmaktadir. AT
nomanklotiiriine gore tekstil mali ve/veya giyim esyasinin menge tilkesi,
tam bir isleme siirecinden gectigi iilke sayilmaktadir. Tam bir isleme
siirecinden gegmenin gostergesi ise, sozkonusu driintin gimrik tarife
pozisyonunun, iiretime katlan mal veya malzemelerin tarife

pozisyonlarindan farkli olmasidur.
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AT nomanklotiiriine gére tarim triinii sayllan mallar Ortak Tarim
Politikas1 ile ortak bir destek ve koruma mekanizmasi altindadir ve
Toplulukta diretilen mallarin o6ncelikle pazara girme haklar1 vardir. Bu
durumu korumada, AT y&netimi oldugu kadar tiye iilkeler ve hatta tretici
birlikleri ¢ok hassas ve dikkatli davranmaktadir. AT driinlerini
digerlerinden ayirmak igin, iriinlerin AT topraginda veya taviz verilmig
iilke topraginda yetismis ve gene o flkede islemden gecirilmis olma

kosulunu dikkatle izlerler.
2.2.1.3. Tiirkiye'nin AT ile Olan [ligkileri

Avrupa Toplulugu her zaman Tiirkiye'nin bir numarali dig ticaret
partneridir. HDTM'nin hazirladign Tiirkiye-AT dis ticaret istatistiklerine

bakarak yapilan degerlendirmeden:

- AT, Tirkiye'nin dig ticaretinde %40lar iizerinde pay sahibidir.
AT'nin pay1 1973'te %53’e kadar yiikselmistir. Fakat sonra 1982'de
%32'ye kadar diismiig, sonra yiikselmeye baglamistir. 1990°da %46’ya
erismisgtir.

- Tirkiye'nin AT'na ihracati stirekli artmaktadir. Ozellikle son 10
yildaki artis son derece belirgindir:

1970-1980 domeminde artig 4.41 kat iken.

1980-1990 déneminde 5.3 kat olmustur.

thracatmizda AT’nin pay1 1976-1977 yillarinda %51.5'a ylkselmisgtir,
1982’ye kadar stirekli diigmiis, sonra toparlanip 1990’da 953’e gkmigtir.

- AT’den ithalat ilk 10 yilda daha hizli geligmis (5.5 kat) bu artig ikinci
10 yillik doénemde 4 kat olmusgtur.
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- AT’ye ihracatimiz, genel ihracatimizdan daha hizh artmigtir.

1993 yilinda AT’den ithalatimiz 12950 milyon $
AT’e ihracatimiz 6893 milyon $

- AT’na karg: ihracatin ithalati kargilama orani. Genel ihracatin ithalat:
karsilama oramn iizerinde seyretmektedir.

- AT ile dis ticaretimizde, gerek ithalat, gerekse ihracatimuzda ilk
siradaki tilke %40'lik pay ile Almanya’dir.

Onu sirastyla 1télya, Ingiltere ve Fransa izlemektedir.

- Tiirkiye'nin de Almanya ithalati igindeki yeri ilerlemektedir, son

yillarda Almaya’ya 10. ihracatq tilke durumuna gelmistir.
Tiirkiye AT Ortaklik Organlar

Tiirkiye -AT Ortakhgu yiritmek Gzere, AT'ninkine benzer bir

mekanizma kurulmustur.

Esas karar organi Ortaklik Konseyidir. Bir tarafta AET Konseyi, AET
Komisyonu ve tiye iilkeler hiikiimetlerinin temsilcilerinden ve diger tarfta
Tirk hiikiimeti temsilcilerinden olusur. Toplulugun bir, Tirkiye'nin bir

oyu vardir ve kararlar oybirligi ile alirur.

Ankara Anlagmasi geregince, Anlagmanin uygulama ve yorumu ile
ilgili her tarli anlagmazhg Ortaklik Konseyi ¢dzme durumundadir;
sorunlar ancak Konsey uygun goriirse AT Adalet divaruna veya mevcut bir
bagka yargi organma gotiirebilir. Yani Turkiye dogrudan Adalet divaruna
bagvuramamaktadir, sorun ancak Ortaklik Konseyi Karan ile Divana

gotirilebilir.

R - ]
Arimdaty 1 y
SIIURA Umversitas

R
iy
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Ortaklik Komitesi: Konseye benzer yapidadir, Ortakhik Konseyinin
giindemini hazirlar ve Konseyin kendisine verecegi talimatlara uygun
olarak, Ortaklik iliskisi ile ilgili teknik sorunlar iizerinde incelemeler yapar

ve Konseye sunar.

Karma Parlamento Komisyonu: Avrupa Parlamentosu ile TBMM

tiyelerinden olugur ve Ortakhgm Parlamentosu yerini tutar.

Giimriik Isbirligi Komitesi: Ortakhk Konseyinin 2/69 sayil karar ile
kurulmus bir teknik komitedir. Gorevi, Ortaklik Anlagmasiun gumriikle
ilgili hiikiimlerinin dogru ve yeknesak uygulamasi amaciyla taraflar

arasinda idari igbirligini saglamaktir.

Ekonomik ve Sosyal Komite: Ankara Anlasmasmn Madde: 27'de
Tiirkiye'nin Topluluk Ekonomileri ve Sosyal Komitesi ile ortak bir Komite
kurmasi Ongérilmistir. Boyle bir komite, aradan gegen otuz yilda
kurulamamugtir.  1992’den  sonra, Tiirkiye-AT  iligkilerinde iyilesme
cercevesinde, AT'nin ECOSOC'u Tirkiye ile igbirligi kosullarini aragtirmig

ve bir ortak komite kurulmasina karar verilmistir.

Ankara Antlagmasinda Giimriik Birligi

Ankara anlagmas: Tiirkiye ile AT arasinda, sonugta “tam dyeligi”

6ngoren, Giimritk Birligi esast lizerine oturtulmus bir Ortaklik kurmugtur.

Ankara Anlagmas1 Madde: 10
1. Anlagmarun 2. maddesinin 2. fikrasinda 6ngoriilen Gumrik Birligi,
mal ahgveriglerinin timiini kapsar.

2. Gumruk Birligi:
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Topluluk tiyesi Devletlerle Tiirkiye arasinda, ithalatta oldugu gibi
ihracatta da gumritk vergileri ve esit etkili resimlerin ve miktar
kisitlamalarinin, milli tretime, Anlagmanmin hedeflerine aykir1 bir koruma

saglamay1 gozeten esit etkili her tirli tedbirin yasaklanmasini.

Tiirkiye'nin {iginci  memleketlerle iliskilerinde Toplulugun Ortak
Giimriik tarifesinin  kabuliini ve topluluk¢a dis ticaret konusunda

uygulanan sair mevzuata yaklasmay: kapsar.

1960’1 yillarin baglarinda hazirlanan Ankara Anlagmasi tam tiye
olmadan giimriik birliginin kurulmasini &ngoéren, Toplulugun o yillarda
kullandigi modele gore olusturulmustur. Bu ortak tyelik modeli,
Yunanistan ve Tiirkiye’nin Ortak Uyelik anlagmalarinda kullamilmis olan
modeldir} daha sonra AT’ye katlan iilkelere AT model degistirmis, once
tamiiye olup, karar masasina oturduktan sonra, belirli bir gecis donemi

stiresinde gumriik birliginin kurulmasi modeli uygulanmuistir.

Yunanistan kendine uygulanan medelin beklenen sonucu vermekten
uzaklaghgii ve verilen avantajlarin  erozyona ugramakta oldugunu
zamaninda fark edip, 1975 yilinda, ayrica gimriik birliginin tamamlamadan

yaptigi, tam {yelik bagvurusu sonucu tam tiye olup birligini tamamlamistir.

Bu durumda, AT’ye tam tiye olmadan, {iglincii iilke sayilirken Gimriik
Birligi kuran ilk ve belki de tek iilke Tiirkiye olacaktir. Bu nedenle, Ortaklik
Anlasmasi, Tiirkiye-AT gtimrik birliginin catisini, 1960°lh yillarin anlayig
ile, Anlagsmarun 10. maddesinde ¢atmug ve 11 ile 27. maddeler arasindaki
béliimde, bu birlige dahil olacak diger alanlar1 saymis ise de, gegmiste tam

iilye olmadan gimriikk birligi kuran bagka ©Ornek olmadigindan, bu



34

olusumun ne kadar genis olarak ekonomik ve sosyal konular1 kapsayacagi

ve uygulama kosullarinin nasil olacag: belirgin degildir.
Ankara Anlagmasina Gore Giimriik Birligi'nin Kapsami

Mevcut Ortaklik anlagmasina ve ekli Katma protokole goére Giimriik

Birliginin gergevesi ve Gegis Doneminin kosullan soyle ¢izilmektedir:

1. Giimriik Birli§i prensipte sanayi trtnlerini kapsamaktadir (OGT'de
24.-99. bolumler arasi); yani AKCT yetki alanuna giren demir ve celik

trtinleri de bu kapsama dahildir.

Ancak, Ankara Anlagmasi Avrupa Topluluklarinin, 1963’lerde ii¢ ayrn
toplulugun biri olan AET ile yapilmis olmasi nedeniyle, AKCT yetki alanina
girmekte olan ftriinler bu anla§mémn kapsam1 disinda kalmaktadir. Bazi
demir ve gelik driinleri olan bu kategoriye de, Anlasmaya dahil etmek igin,
Katma Proktokolla birlikte (23 Nisan 1970’de) AKCT ile de bir Anlasma
imzalanmisti. Ancak s6z konusu anlagmanun uygulama usul, silire ve
kosullar1 heniiz saptanmamus oldugundan, s6z konusu trlinleri Guimrik

Birligi dahil etmek i¢in AKCT ile anlasmanin yenilenmesi gerekecektir.

2. Gegis Doneminin siiresi normalde 12 yildir. Fakat Tirkiye, listesi
Protokole ekli olarak verilen, ayricalik istenen mallarda gilimritk engellerini

22 yilda kaldiracaktir.

AT, Turkiye sanayi trinleri ithalatinda gamrikleri 1 Eylil 1971'den,
Tiurk tanm dirtnleri ithalatinda da 1 Ocak 1987'den itibaren kaldirmugtir
(Tarim driinlerinden gtmritklerden daha etkili diger o6nlemler devam

etmektedir.)
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Tiirkiye, Katma Protokoliin yiriirliige girdigi 1 Ocak 1973’den itibaren,
AT sanayi drtnlerine giimrik engellerini genelde 12 yilda, ayricalikh

mallarda 22 yilda kaldiracaktir.

Eski 12 yillik listede %90 (1985 tamamlanmaliyds)

Eski 22 yillik listede %80

3. Tiirkiye AT + EFTA digindan yapilacak ithalatta OGT uygulayacaktir.
1993 bag itibariyle saglanan uyum:

Eski 12 yillik listede %80

Eski 22 yillik listede %70

- AT +EFTA iilkelerinden ticarette tamamen kaldirilacak,

- Diger iilkelerden ithalatta da OGT aym olacaktur.

Tiirkiye 1983'ten itibaren giimriik vergilerinde biitiin diinya tlkelerine
yonelik olarak, biiyiik indirimler yapmgthr. Bu nedenle 1983'ten sonra
uygulanan gimritk vergisi uzun siire AT’ye taahhiit edilenden diigiik

olmustur.

Ayrica Tirkiye'nin bu “indirilmis giimriik vergilerini” batin diinyaya
ulgulamasi, AT'nin “kendine anlasmada ongoriilmis olan avantajin”
verilmedigi yakinmasina yol agiyordu.

Boylece AT igin iki tiir gimriik vergisinden soz edilir olmusgtu:
I. Biitiin diinyaya uygulanan gercekgi vergi,
II. Katma Protokol geregi, AT'ye kagit tuzerinde, Turk Gumrik

Tarifesinin 20 Kasim1970 giinii gegerli durumu tizerinden indirilmekte olan

teorik vergi.
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Diger yonden Tiirkiye, geleneksel olarak ithalatta, giimriik vergisine ek
olarak: liman resmi, belediye hissesi, damga resmi gibi, matrahlan da cesitli
olan ve toplam1 %21’e varan vergi veya resim tahsil etmekteydi, bunlara
1983'ten sonra Onemli miktarlara erigen bir koruma olan Toplu Konut
Fonu'da eklenmigtir. Topluluk bu uygulamalardan da hep yakinmug ve

anlagsmalara uygun olmadiginu ileri strmustar.

Tiirkiye Giimriik Birligine hazirlik caligmalar cercevesinde, 1 Ocak

1993’ten itibaren:

- [thalatta alinan cesitli resmi (Toplu Konut Fonu hari¢) kaldirmus, tek

bir glimriik vergisi haline getirmistir.

Giumriik Tarife Cetvelinde de AT - EFTA igin 6zel bir siitun agarak,
Protokole gore olmas: gereken degeri koymus, diger tilkeler stitununda en
az %10 daha yiiksek vergi orami belirlemistir. Bu nedenle Tirkiye - AT
arasindaki dis ticarette tercihli Rejimden yararlanacak mallan belirlemek
{izere kullarulmasi gereken ve 1971'den beri AT tarafiun Turk ihrag
mallarinda aradign ATR belgeleri, 1993'ten AT + EFTA’dan ithalatimizda

Tiurk ithalatcilan i¢in de 6nem kazanmugtir.

4. Topluluk, biitiin lkeler adma oldugu gibi, Tiirkiye adina da dig
ticaret ve tarife miizakerelerini yiiriitecek ve dis ticaret anlagmalar

yapacaktir.

5. Turkiye, AT'nin tiglincii iilkelerle yapmis oldugu, gecerli buttin dig

ticaret anlagmalarini, hak ve ytikiimlaliikleri ile birlikte iistlenecektir.

AT’nin yapmus oldugu pek ¢ok anlagsma arasinda, Tiirkiye'yi bagtan ¢ok

yiiklememek igin, sadece:
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- EFTA ve Orta Avrupa Ulkeleri, Israil, Malta ve Kibris ile serbest ticaret
anlasmalariny,
- Akdeniz Bolgesi Ulkeleri ile anlagmalari, tistlenmesi istenebilecek gibi

gortilmektedir.

6. Dis ticarette rekabet bozucu eylemlerle (damping, kopyacilk, sinai
miilkiyet haklari...) miicadelede Topluluk mevzuati uygulanacak ve

Toplulugun idari kararlan gegerli olacaktir.

7. AT Rekabet hukuku uygulanacaktir:

- Dogrudan stibvansiyon verilmeyecek,

- Islemlerde ithalmali ile yerli iretim veya milli girket ile yabana girket
arasinda farkli muamele yapilamayacaktir,

- Pazarda sirketlerin egemen durumlanmi kotiiye kullanmalan
Onlenecektir,

- Ticari tekeller AT hukukuna gore diizenlenecektir.

8. Ekonomide, fiyat seviyesi kararhi iginde, stirekli ve dengeli
genisleme saglamurken, genel Odemeler bilancosunda denge salamak ve
paraya i¢ ve dis giiveni devam ettirmek igin gerekli ekonomi ve para

politikalar: tesis edilecek ve AT ile uyum saglanacaktir.

9. Anlagmada ve Protokolde agik¢a sdylenmemis olmasina ragmen,
isin dogas1 geregi:

- AT’nin giimritk mevzuati ve usulleri aynen uygulanacak.

- AT'nin Biitiinlestirilmis Guimriikk Nomanklotiirti TARIC edilip

uygulanacaktir.

10. Ayn1 pazar iginde, esit rekabet kogullarimn saglanabilmesi igin, Tek

Pazar mevzuatinin “mallarin serbest dolagimi” esaslarina uyulacaktir.
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11. AT Tanm Politikasina uyum igin ¢alismalar ve AT tarim duriinleri

i¢in tercihli rejim baglatilacaktir.

12. AKCT yetki alamina giren dirtinlerin Gumriik Birligine dahil

edilmesi igin, bu topluluk ile ayr bir anlagsma yapilmalidar.

13. Kamu ihaleleri biitiin Topluluk tiyelerine agik olacaktir.

2.2.2. Giimriik Birliginin Degisim Yoniindeki Etkileri

2.2.2.1. Uluslararas1 Ekonomik Biitiinlegsmeler

Ikinci Diinya Savagiu izleyen yillarda Diinya Ekonomik yasaminda
yasanan en belirgin ve iz birakiaa degismelerden birisi olma &zelligini,

Uluslararast ekonomik biitiinlesme alanindaki gelismeler tasimaktadir.

Uluslararast1  ekonomik  bitiinlesme,  genellikle,  ¢esitli  ulusal
ekonomilerin, farkli derece ve yogunlukta olmakla birlikte biitiinlegsmesi,
teklesmesi olarak da tarumlanabilmektedir. Bu teklesme ya da bitiinlesme,
bazen dig diinya ile iligkilerde ulusal ekonomilerin bagimsizligina korurken
-Efta da oldugu gibi- bazen de bu bagimsizligi, uluslariistii bir yetkinin

emrine birakarak, -Avrupa Birligi'nde oldugu gibi- ortadan kaldirmaktadar.

Kiiresellesme ya da global bitiinlesme, iilkeler arasindaki ekonomik,
siyasi. toplumsal iligkilerin yayginlasmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara
dayali katuplagsmalarin ¢oziilmesi, farkl toplumsal kiltiirlerin, inang ve
beklentilerin daha iyi taminmasi, tlkeler arasindaki iligkilerin yogunlagmasi
gibi farkhi goriinen, ancak birbirleri ile baglantih olgular1 icermekterdir.

Kiiresellesme, bir anlamda, ekonomik, siyasal, toplumsal ve kiiltiirel
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degerler cercevesinde olugsmus degerler ve birikimlerin ulusal sirurlan
asarak, Dinya ¢apinda yayilmasi anlamina gelmektedir. Ulkelerdeki gesitli
piyasalarin igleyis bigimleri, bu piyasalarin igleyis bicimleri ve bu piyasalarin
birbirleri ile olabilecek baglantilari hakkindaki ortak disgtinceler,
benimsenecek siyasal sistem, demokrasi, insan haklari, ¢evre bilinci benzeri
digtincelerin evrensellesmesi, kiiresellesmesi diiglincesi hep bu kapsam

icinde ele alinabilmektedir.

Ikinci Diinya Savasi sona erdiginde, ABD ekonomik, toplumsal ve
siyasal bir uluslararasi yapilanmayi ereklemistir. ABD onciiliigiinde BM
sistemi kurulmustur. IMF (Uluslararasi para sistemi), Diinya Bankas:
benzeri uluslararas1 ekonomik kuruluglar ve GATT (Ticaret ve Tarifeler
Genel anlagmasi), Diinya ekonomisinde pazar kurallarmn iglemesini
saglayacak amag ve ereklerle donatilmiglardir. Bu kuruluglar, anlagmalar ve
bunlarin ugraglarl cer¢vesinde Diinyada hem bir kiiresellesme, hem de bir

dayamisma ortami saglanmak amaglanmigtir.

Ayni dénemde, lkinci Diinya Savagindan yikik ¢kan B. Avrupa,
Marshall plaru  gercevesindeki yardimlarla yeniden kalkinmaya ve
onarilmaya baglamigtir. Uzak dogu, Latin Amerika, Okyanusya iilkeleri,
Bagimsizhiklarimi  yeni yeni kazanan somiirgelerle Dbirlikte Diinya
pazarlarindaki yerlerini almiglardir. Bu arada, bir yandan tanm
sektoriindeki teknolojik devrim, 6te yandan ¢okuluslu, uluslartistii
sirketlerin sayilarimin ve faaliyetlerinin gelismis ve gelismekte olan
iilkelerde artmasi, iiretimin, sermayesini ticaretin ve iggiictiniin uluslararasi

nitelikler tagimalarina neden olmustur.

Guniimiiz diinyasinda yaygmnlikk kazanan ekonomik biitiinlegme

hareketi, 6énce 1950 ve 1960’11 yillarda, Uluslararas: ticaret alaninda etkisini
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geOstermeye baglamigtir. GATT sistemi igerisinde kodifiye edilen kurallar ile
uluslararas1 mal ticareti bir disiplin altina alinmaya calisilmigtir. 1970 ve
1980°'li yillarda baglayan mali ve oteki hizmet piyasalarimin, yatinmlarin
biitiinlegmesi siireci ise, yine GATT igerisinde son Uruguay turlan
sonrasinda, belirli kurallara baglanmis bulunmaktadir. Bu gelismeler de
kiiresellesmeye ve biitiinlesmeye yeni bir ivime kazandirmaktadir. 1990'l1 ve
sonrasit yillarda, bu siirecin temel belirleyicileri, uluslararasi sermaye

akimlar1 ve dolaysiz yatirimlar olacaktr.

Yirmibirinci ytizyila beskala diinya, geleneksel siyasal bloklarin ortadan
kalktigi, her alanda (Ekonomik, siyasal, toplumsal ve kiiltiirel) liberal
egilimlerin giiclendigi, teknolojik gelismenin siur tarumaz bir bicimde
onemli degisimlere yol actigi bir siireci yasamaktadir. Mal ve finans
piyasalari, ulusal smurlan siirekli olarakzorlamakta ve ftilkelerin bireysel
boyutlarim1  agmaktadir. Iletigim ve wulaghrma teknolojilerindeki hizh
gelisme ise, hem bu siirecin bir tirtini, hem de motoru islevini gormekte ve
diinyaya ekonomik, siyasal ve Kkiiltiirel bir kiiresellesmeye, biitiinlesmeye

dogru itelemektedir.

Ote yandan, iletigim teknolojisinde ortaya gikan ve “karsilikli etkilegim
saglayan” gelismeler, diinyanin her yoresinde, evrensel standartta bir
tiketim Ozlemi yaratmuistir. Bu durum ise, ulusal gelirin ve toplumsal
gonencin arttinnlmasini ve Ustelik bunun ¢evreye Ozen gostererek ve
uluslararasi standartta mal ve hizmet dretilerek yapilmasiu zorunlu
kilmaktadir. Bu oOzlemlerkarsisinda {ilkelerin bilgiye olan gereksinimleri
giderek artmaktadir. Geleneksel endiistri cagindan bilgi cagma gegis,

ozellikle gelismis {ilkelerde biiyiik énem kazanmugtir.

Cok yanli {retim, ticari ve finansal iligkilerin geligmesi,

kiiresellesmeye hiz kazandirdig: gibi, birliginde benzer ozelliklere sahip
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olup da, ayru cografi bolge igerisinde olan tilkeleri, giiglerini birlestirici
yogun iligkiler igerisine itmektedir. Bolgesel birlesme hareketleri, kimilerine
gore, gelecekte en genis anlamu ile olusacak bir kiiresellesmeye, genis capl
bir serbest ticari ve finansal biitiinlesme ortamina gegisin bir agsamasini
olugturmaktadir. GATT Uruguay turlan sonrasi varilan nokta, bu evrensel

biitiinlesmeye gidig siirecinin takvimi de ortaya ¢ikarmis bulunmaktadir.

Uluslararasi bolgesel ekonomik  biitlinlesme olusumlarini,
birbirlerinden kesin ¢izgilerle aynlabilir olmalar1 zorluk tagimakla birlikte,

biitlinlesme derecelerine bagh olarak bes grupta toplamamiz olanakhdir.
- Serbest Ticaret Bolgeleri:

Uyeleri arasinda, mal deisimine uygulanmakta olan tarife ve kota
benzeri kaldirarak, mallarin serbest dolasimuu saglayan bir anlagmaya
dayanmaktadir. Serbest ticaret bolgesi anlagsmasina taraf olan iilkeler,
anlasma disinda kalmis tilkeler ile olan iligkilerde, yani bu iilkelerle olan
ticari iligkilerinde tarife koymak, kaldirmak ya da degistirmek konularinda,

bagimsizdirlar.
- Giimriik Birlikleri:

Gumriik birligini olugturan tlkeler, kendi aralarindaki ticarette
uygulanmakta olan gimriik ve benzeri tarifeler ile miktar kisitlamalarin
ortadan kaldirirken, birlik disinda kalan tilkelere karsi ortak bir giimrik
tarifesi uygulamaktadirlar. Ortak Giimriik tarifesinden amaglanan ticeretin

yon sapmasina ugramamasidir.

Gumriik Birlikleri ile serbest ticaret bolgeleri arasindaki temel fark,

birlik digindan yapilan ithalata uygulanan giimriik tarifeleri konusunda
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kendini gosterir. Serbest Ticiiaret Bolgesinde, bolge icinde yer alan tilkeler
kendi bagimsiz glimrik terifelerini ve ticaret kurallarini, bolge digi iilkelere
bagimsiz bicimde uygularken, Glimriik Birligine katilan bir iilkenin, birlik

dis1 tlkelere kars1 uygulayacag: glimriik tarifesi ve mevzuati ortak ve tektir.

Giimriik Birliginde {iretim faktorlerinin tilkelerarasi akigini miimkiin
kilacak bir serbesti olmadig gibi, ekonomi politikalarinin uyumlagtirilmasi

da gerekmez.

- Ortak Pazar:

Ekonomik bitlinlesme ¢esitlerinden, biitlinlesme ve yakinlasma
derecesine bagln olarak tiglincli sirada yer alan Ortak Pazarda, Giumrik
Birligindeki mal ve hizmetlerin serbestce dolagimi yarinda, {iretim

faktorlerinin de serbestge dolagimi s¢z konusudur.

Gumriik Birliginde mallarin  serbest dolagimindan beklenen, bu
durumda tretim faktorleri fiyatlariin esitlenmesidir. Mallarin serbest
dolagimi, o mallarin tretiminde kullarulan {iretim faktor fiyatlarinin da

dolayli bir bicimde, esitlenmesini miimkiin kilacaktir.

Ortak Pazar; gergekte, Gimriik Birliginin dogal bir sonucudur. Uyeler
arasindaki emek, sermaye ve girisimci gibi tiretim faktoérlerinin Birlik iginde
serbestce dolagabilmeleri saglanmis ise, Gumriikk Birligi igin gerekli
kogullarin varhigimn stirmesi durumunda, tiye {iilkeler arasinda bir Ortak
Pazar kurulmus olur. Ortak pazar icinde boylece mallarin yarusira tiretim

faktorlerinin de serbestce dolagimi saglanir.
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- Ekonomik Birlik;

Ekonomik biitlinlesme cesitleri iginde, en son asamay: temsil
etmektedir. Serbest Ticaret Bolgesi, Glimriik Birligi ve Ortak Pazardan daha
ileri bir agama olan bu biitiinlesme agsamasinda, sira, ulusal politikalarin
uyumlagtirilmasina, ortak politikalarin belirlenmesi gelmektedir. Ortak
Tarmm Politikas:, ortak ticaret politikasy, ortak vergileme kurallar, ortak
destekleme o©nlemleri, ortak para birimi ve ortak para politikast benzeri
alanlarda Birlige giden iilkeler, bagimsiz karar alma yetki ve haklarini,
biitinlesme derecesine bagh olarak, bir tist karar organina aktarmaktadilar.
Ortak politikalarin bir bolimii, Birlige giren tlkelerin yapisal sorunlarini
gozlimleyici bir boliimii makro ekonomik politikalarin uyumlagtiriimasini
saglayici, bir bolimii ise, biitlin birlik dyeleri tarafindan alnmasi ve
uygulanmas1 gereken konularla engellerin kaldirilmasi birincilere mali,
parasal ve ddemeler dengesi sorunlari, armonize edilmesi gereken unsurlar
olarak ikincilere ©rnek verilebilir. Biitiin bir ekonomik yapida, unsurlarin
farkli boyutlarimm daha uyumlu duruma getirecek bir dizi hukuksal
kurumlarin ve kurallarin yaratimi da {iglincliye 6rnek gosterilebilir. Bunlar,
tilke iginde yurttas olmaktan dogan bir takim haklari, birlik tlkesi tyesi

tilkelerde de gecerli olan haklar olarak karsimiza ¢ikarmaktadir.

- Siyasal Biitiinlesme:

Biitinlesme  hareketlerinin temel amac olmasa  bile siyasal
yakinlasma, ekonomik bitiinlesmenin can alica noktalarmin  baginda
gelmektedir. Ekonomik kogullarin diinya ekonomileri arasinda belli bir ig
bagimhlik vyaratugl bilinen gerceklerdendir. Ekonomik kosullarin ve
cikarlarin ortaya koydugu engelleri kaldirip, mal ve faktor hareketlerini

serbest birakmak, hem rekabetin avantajlarindan yararlanmak, hem de
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tamamlayiciligin agiklarini kapatmasina olanak vermekle, kendi bagina ig
bagimhligini yapamayacagini bir politika 6nlemi olarak gergeklestirmek
kogkusuz 6nemlidir. Fakat iyi bir ekonomik biitlinliikk i¢in, aym1 zamanda,
siyasal yakinlasma ve dayarusma ve bunu diinya 0lgeginde ortak yararlara

oturtma da onemli olmaktadir.

Ulkelerin kendi ekonomilerini gelistirme amaciyla aldiklarn &nlemler
cesitlidir. Bunlardan en ¢ok ekonomilerini gelistirme amaciyla aldiklari
onlemler cesitlidir. Bunlardan en ¢ok kullanilan yol korumaciliktr.
Korumaaligin amaca yerli dretici ve tliketiciyi korumak seklinde

farklilisabilmektedir.

Ozii mal ve hizmetlerin uluslararasi akisinda devletlerin 6zendirici ya
da caydina yénde miidahalelerinin olmamasi seklinde tarumlanabilecek
olan serbet ticaret; Diinya ekonomi tarihinde bilinen ve kabul edilen tiim

avantajlara ragmen hala gegerli degildir.

Diinya ekonomisi, birbirinden siyasal sirurlarlarla ayrilan bélinmis ve
parcalanmug bir goriiniimdedir. Ulusal ekonomiler arasinda gerek mal ve
hizmet akimi serbestisi, gerek iiretim faktorlerinin serbestge yer degistirmesi

s6z konusu degildir.

2.2.2.1.1. Ekonomik Entegrasyon Asamalar1

Uluslararasi ekonomiler arasinda bu bolinme ve parcalanma
derecesini azaltmak yéniindeki ¢abalara ise, genel bir terim olarak
“ekonomik biitiinlesme” denmektedir. Ekonomik biitiinlesme bir stiregtir.
Bu siirecte ekonomik biitiinlesmeye taraf olan iilkeler arzuladiklar birlesme

ve yakinlasma derecesine gore cesitli asamalardan gegebilirler. Gumrik
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Birligi ekonomik entegrasyonun agsamalarindan birisini olusturmaktadir.
Bu agsamalar1 en zayif biitlinlesme c¢abalarindan baslayarak, su sekilde

siniflandirabiliriz.

- Ekonomik Isbirligi Anlagmalar

Bu anlagmalarla, anlasmaya taraf tilkeler arasindaki ticaret hacmini
artirmak amaglanir. Bu gruptaki daha 6nemli anlagmalar ise, iilkelerarasi
ticaret izerindeki ¢esitli engelleri azaltmak ya da ortadan kaldirmak ve yeni
ticaret engelleri konulmasini onlemek amacina yonelik olanladir. OECD,
GATT, UNCTAD bu grup igin verilebilecek baghca Orneklerdir. Bu
anlagmalarin, daha ileri bitiinlesme ¢abalari igin bir adim tegkil etmeleri
olasidir. Nitekim, 2. Diinya Savagsindan sonra kurulan OECD AET’nin

kurulmasinda genis oOlciide etkili olmugtur.

- Serbest Ticaret Sahalar1

Bu asamada, tiye iilkelerce tretilen mallarn ticaretini tlimiyle serbest
birakarak ortak bir piyasa yaratmak amaglarur. Bunu saglamak icin de tiyeler
arasi ticareti engelleyen gilimriik vergileri ve giimriik dig1 ticaret engelleri
kaldiriir. Ne var ki, tiyelerin serbest ticaret sahasi disinda kalanlara ortak
dig1 tarife ve uyumlagtirilmus bir ithalat rejimi uygulama zorunlulugu
yoktur. Ayrica mallar i¢in yaratilan ortak piyasa, iiretim faktorleri agisindan
gecerli degildir. Ozellikle birlik dis1 {ilkeler, ortak bir dig tarife

uygulanmayisi 6nemli sorunlar yaratir.

Serbest ticaret sahalarina, 1960 yilinda kurulan LAFTA (Latin Amerika
Serbest Ticaret Birligi), 1981 yiinda bunun yerini alan ALADI (Latin
Amerika  Biitinlesme  Birligi), 1960'da  Ingiltere'nin  énciiliigiinde

gerceklestirilen EFTA (Avrupa Serbest Ticaret Birligi) 6rnek verilebilir.
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- Gumriik Birlikleri

Gumriik birligi asamasinda, giimriik birligi tyeleri arasindaki ticaret
tizerindeki her tiirli engel (kota, glimriik, ithal ve ihra¢ yasaklari gibi)
kaldirilir ve birlik dis1 iilkelere karsi ortak bir dis tarife (OGT) ve ithalat
rejimi uygulanir. Aynica gimritk hasilati tek bir elde toplanarak, 6nceden
saptanmig Olclitlere gore paylagilir. Dolayisiyla gilimriik birlikleri serbest
ticaret sahalarina goére daha ileri bir biitiinlesme agamasini temsil ederler.
Ne var ki, glimriik birliklerinde, yalnizca mallar igin ortak bir piyasa
yaratihr.  Uretim  faktorlerinin  birlik  i¢inde  serbest  dolagimu

ongorilmemistir.

Gumrik birliklerinin en 6nemli ve glincel o6rnegi, AET (Avrupa

Ekonomik Toplulugu)'dur (AT).

- Ortak Pazar

Bir gtimriik birliginde mallarin yarusira, tiretim faktdrlerine de hareket
serbestisi kazandirilmasi, ekonomik biitlinlesme asamasinda daha ileri bir
asamayl simgeleyen “ortak pazar” yaratlmasina yol agar. Mallarn,
sermayenin, isgliciiniin yam sira hizmet edimi serbestisinin de ortak pazar

gercevesinde alinmasi gerekir.

Ortak pazarin kimi yazarlarca vurgulanan énemli bir 6zelligi, tarife disi
engellerin kaldinlmasidir. Gergekten, giimriik birli§i asamasinda, yalnizca
gimritkler ve miktar simrlamalarmun  kaldinlmasimin, birlik  dyeleri
arasmdaki serbest ticareti saglamada yetersiz kaldigi, AET uygulamasinda

acik¢a ortaya gikmustir.
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Bir ortak pazarda isgiici ve sermayenin serbest dolagimi, para ve
istthdan politikalarinda da bir uyumlagtirmay1 zorunlu kilar. Dolayisiyla,
{iretim  unsurlarimin  hareket serbestisi kazanma  kosulunu, Dbelirli
ekonomik, mali ve sosyal politikalarin uyumlagtirilmasi kosuluyla birlikte

diistinmek gerekir.
- Ekonomik Birlik

Bir ortak pazar ile bir ekonomik birlik arasinda kesin sirurlar gizmek
kolay degildir. Bununla birlikte, bir ekonomik birligin belirgin ozellikleri

sOyle Ozetlenebilir.

Ekonomik birlik, bir ortak pazarin {izerinde, ekonomi politikalariun
onemli alanlar1 ile piyasa diizenlemesi yanisira, makro ekonomi ve para
politikalar1 ile geliri yonedin boligiimli politikalarinda ileri derecede
esgiidiim ve hatta birlegme gerektirir. Ayrica, tiglincii iilkelere karg1 ortak bir

dis ticaret politikas1 izlenir.
Ekonomik ve Parasal Birlik

Ekonomik ve parasal birlik (EPB) bir bttiiniin tamamlayici pargalaridir.
Ekonomik birligi yukarida tanumladik. Parasal birlik igin ise:
- Ulusal paralanin tam ve geri doniilmez bir bicimde konvertibl
olusunun garantilenmesi,
- Birlik icinde sermaye hareketlerinin tiimiiyle serbestlegtirilmesi ve
bankacalik ile diger mali piyasalarn biitiinlesmesi,
- Ulusal paralar arasindaki dalgalanma  marjlariin  ortadan

kaldirilmas: ve déviz kosullariun varhi§ gerekir.
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Gorildiigi gibi, parasal birlik igin tek bir paranin varlig1 kosul degildir.
Tam konvertibilite ¢ercevesinde, geri doniilemez bigimde sabitlestirilmis
doviz kurlarinin varligy yeterlidir. Bununla birlikte, tek paranin kabulg,
psikolojik  etkileri diginda, farklh iilke paralarini birbirine ¢evirme

masraflarini ortadan kaldiracaktir.

EPB'nin bu derecelere gelebilmesinin, birlik tiyeleri arasinda siyasal
acidan da ileri bir biitiinlesmeyi zorunlu kilacig: agiktir. Bu agidan EPB ile

siyasal biitiinlesme arasinda yakin bir parallellik gecerlidir.
2.2.2.1.2. Korumacilik

Genel anlamda dis ticaret politikasiun baslamasiyla birlikte, bir
taraftan korumachigin azalmas: igin ¢aba harcamirken, diger taraftan
koruma oOnlemleri genellikle artarak ve yeni bigimler kazanarak giiniimiize

kadar gelmisgtir.

Korumaalik genellikle uygulayan tilkenin kendisine oldugu kadar,
Diinya ekonomisine de zarar vermekte ve korumanin maliyetini diger

tilkeler O6demektedir.

Oysa liberalizasyona tiim iilkelerin birlikte gitmesi durumunda, hem
tektek tilkelerin hem de bir biitiin olarak tiim Diinya ekonomisinin bundan

yarar saglayacag1 ve Diinya refahinin topyekiin artacag: bilinen bir gergektir.

Korumacihigin, yani iilkelerin ulusal sanayilerini dig rekabete kargi
korumalarinin kékeninde yatan ana neden, iilkeler ve sanayiler arasinda

dikkate deger rekabet giicti farkliiklarinin bulunmasidir.
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Farkhliklar1 gidermek icin, yapisal dengesizliklerin kaldirilmasi

gerekiyorsa da tilkeler arasi farkliliklar genelde azalmamakta artmaktadir.

Ticaret partnerleri arasinda gesitli sektorlerdeki verimlilik artig hizlar

farklilik gosterdikge, yapisal uyum igin alinan onlemlerin sonuglarinin

alinmasiin daha uzun doéneme yayildigi ve bu nedenle korumac

onlemlerin htkiimetlerce, bilinen mahzurlarina ragmen en azindan kisa

dénemde kargilagilan sorunlarin istesinden gelmenin tek gkar yolu olarak

algilandig1 goriilmektedir.

Ulkelerin koruma uygulamalarinin nedenleri ¢esitlidir; bu nedenle

sOyle siralayabiliriz.

a.

Dis ticaret hadlerinin iyilestirilmesi ve bu yolla tilke refahinin
arttirilmass,

Yurt icindeki emegin daha ucuz olan yabanci emegin rekabetine
karsi korunmasi,

Istthdamin  arttinlmast  ve  6demeler Dbilancosu  agiklarinin
kapatilmas;,

Geng enddstrilerin korunmasi,

Ulusal giivenlik agisindan 6nemli olan stratejik, ulusal sanayilerin
korunmasi,

Bagka {ilkeleri koruma oranlarimi diigirmeye zorlamak,

Ulusal treticileri dampinge kargi korumak.

Hangi tir olursa olsun korumaalk politikalarimn iktisadi refah

olumsuz etkiledigine bir daha dikkat ¢ekmek isteriz.
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- Korumacilik Tiirleri

Uluslararas: ticarete konu olan engeller genel olarak, terife engeller

(gtimriikler) ve tarife disi engeller olarak siruflandirilabilir.

Tarifeler, dis ticarete konu olan mallar iizerine konan vergilerdir. Dig
ticarete konu olan mallar “ihra¢ edilen mallar” ve “ithal edilen mallar”
olmak iizere ikiye ayrlabilir. Bu agidan bakildiginda tarifeleri de “ithalat

tarifeleri” ve “ihracat tarifeleri” diye ikiye ayirmak miimkiindiir.

Yaygin olarak kullarulan tarife tard, ithalat tizerine konan tarifelerdir.
Thracat tarifeleri ise daha ender olarak kullanilmakta ve ithalat tiizerine
konan tarifelerin aksine, ulusal sanayii korumaktan ¢ok bir vergi hasilati

elde etmek amacayla uygulanmaktadir.

Tarife dis1 engeller; gimrik tarifelerinin disinda uluslararasi mal ve
hizmet akimlarini serbest ticaret kosullar1 altindaki normal gelisme

seyrinden saptiran her tirli amag ve politikalar olarak tanimlanabilir.

Sozkonusu kisitlamalari, ihracat yonli ve ithalat yonld olarak iki

gruba ayirmak mimkiindr.

Ithalat yonlii tarife digi kisitlamalar, ithal mallarimn yurtici fiyatlarin
yiikselterek yerli iireticileri korur. Ihra¢ yoénli tarife digi kisitlamalar ise,
suni olarak dis satiglant arttirmak igin ihracata yapilan yardimlar ile

ihracatin kisitlanmasi igin alinan tedbirleri kapsar.

Tarife dis1 engeller tarifelerden farkli olarak kesinlik tagimaz ve genig

olciide idari kararlara bagh oldugundan zaman iginde biiyiik degigiklikler
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gosterir, bu nedenle ihracat ve ithalat tizerinde artan bir risk ve belirsizlik

yaratirlar.

Tarife dig1 engelleri inceledigimizde karsimiza ¢ok ¢esitli uygulamalar
c¢tkmaktadir. En bilinen ve en yaygin olarak kullanilan tirler soyle

sayilabilir:

« fthalat kotalan

Hiiktimetler tarife sisteminde oldugu gibi ithal edilen bir mala giimriik
vergisi koymak yerine, dogrudan ithalat hacmini fiziki miktar veya deger

olarak smmirlandirabilirler.

Kotalar ithalati kisitladiklar: 6lglide, yerli sanayi dis rekabetten korur

ve Odemeler bilangosunda diizeltici etki dogururlar.

Kotalar tarifelere gore ¢ok daha kesin bir koruma saglamaktadirlar.
Cinkii tarife uygulamasinda yiiksek tarifelerden de olsa ticaret
mimkiindiir, tarife uygulamasinda ihracat¢i, bir iilkenin koydugu gilimriik
duvarint  sattign  malin  fiyatru  duastirerek  asabilir. Ancak  kota

uygulamasinda boyle bir olanak yoktur.
* Tarife-Kotalar

Tarife-kotalar da son yillarda uygulamas1 yayginlik kazanan dig ticaret
politikas1 araglarindandir. Adindan da anlagilacag tizere bu politika arac,
tarifelerle kotalarin bir melezidir. Bu uygulamada, ithalat miktar1 iizerinde
bir {ist siur sézkonusu degildir. S6z konusu olan, belli bir miktarda veya
degerde malin, giimriiksiiz olarak ithal edilmesi, bunu agan kismin daha

yiiksek tarife oranina veya oranlarna konu olmasidir. Tarife-kotalar,
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tarifelerin ve kotalarin hem teknik niteliklerini hem de idari gligliiklerini

biinyelerinde tagiyan bir dis ticaret politikas: aracidir.

Bu politika araci, ¢ogu uygulayica tarafindan hem tarifeden hem de
kotadan daha liberal bir ara¢ olmasi nedeniyle yararli bulunmakta ve

benimsenmektedir.

 fhracatin Kontrolii

Thracat cesitli sekillerde kontrol edilmektedir. Bunlarn séyle

sinirlayabiliriz;
Goniillii_ihracat kisitlamalar::

Bu uygulama iki tilke arasinda yapilan anlagsmaya dayanir. Bu anlagma
ile ihracat¢i ilke belli bir ithalatg tilkeleye yonelik mal ihracii swurlar.
Thracatgilar daha koruyucu onlemlerle karsilasma korkusuyla bu tiir miktar
sinirlamalarin1 kabul ederler. Gonitilla ihracat kisitlamalar1 glinimiizde

ticareti kisitlama yoniinde kullarulan ¢ok onemli bir ara¢ haline gelmistir.

Ululararasi mal anlasmalan:

Beli bir malin Diinya piyasalarindaki fiyatina istikrar kazandirmaya

yonelik olan bu anlagmalar, genellikle {i¢ degisik bi¢imde yapilmaktadur.

Birinci sekilde ihracati kisitlama anlagmasi ile pazarlanan mal miktar,

iiretici tilkenin {iretim yada ihracatina kota konularak kontrol altina alirur.
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Uluslararasti mal anlagmalarinin  ikinci sekli olan “tampon stok
uygulamas1” ise fiyatt daha o6nce belirlenmis bir aralik iginde tutmay:

amaclar.

Bir diger uygulama da ¢ok tarafli anlagmalardir. Bu anlagmalar tretici
iilkelerin anlagma ile belirlenmis miktardaki malimin azami satig fiyati ile
titkketici konumundaki tilkelerin {iretici ulkelerden alacaklari anlagma ile

belirlenmis mal miktariun azami ahg fiyatim1 belirlemektedir.

Bu konuya en iyi 6rnek GATT gevresindeki tekstil alaninda yapilan ve
sanayilesmis tlkelerin gelismekte olan tilkelerden yaptiklari tekstil triinleri

ithalatimi kontrol altina almay: amaglayan “Cok Elyaflilar” Sozlegmesidir.

* Damping - Antidamping

IThracat endiistrisindeki bir biiyiikk firmamin malmu dis piyasada, ig

piyasadan daha dusiik bir fiyattan satmasina damping adi verilir.

Genel olarak, ulusal sanayi dampingin yikia etkilerini koruma
amacina yonelik ticaret siurlamalammin  hakli  gosterildigine  tamuk

olunmaktadir.

Bu ticaret siurlamalan genellikle, antidamping vergileri veya telafi
edici vergiler sgeklinde olmaktadir. Bu vergilerden amag, damping
uygulamasin yarattigi fiyat avantajim ortadan kaldirmak ve damping
yoluyla diigiik tutulan fiyat;, konular1 denklestirici vergi ile olmasi gereken

diizeye cekmektir.



54

Hiikiimetler tiim damping uygulamalarina kargi ¢ok biiyiik duyarlilik
gostermekte ve yiiksek antidamping vergileri veya telafi edici vergilerle bu

uygulamalar1 onlemeye ¢alismaktadirlar.
e Uretim Siibvansiyonlar

Uretim  siibvansiyonlari  belli  bir wulusal {iretim  miktarim
gerceklestirmek amaciyla kullarurlar. Tarife uygulamasindan daha dolaysiz

bir politika araadir ve bu bakimdan ve iktisadi agidan tarifelerden tistiindiir.
» fhracat Siibvansiyonlar

Hiukdmetler ithalati ve ticareti kisitlayict tedbirler yaninda ihracat
arthrmak icin de siibvansiyon vermektedirler. Ihracat siibvansiyonu
hiikimet tarafindan, bir firmaya disariya gonderilen her birim mal igin
yapilan 6demedir. Burada siibvansiyon edilen, ihracata konu olan malin
yurtigi tretimi degil, ihra¢ edilen kismu olup bu ayrim ¢ok oOnemlidir.
Thracat stibvansiyonlari, ihra¢ edilen fiiriinlere verilen dolayisiyla tretim
siibvansiyonlar1 seklinde olabilecegi gibi, ihracatgilara veya yabanc
ithalatgilara piyasa faiz oranlarindan daha distik faiz oranlarinda kredi
saglanma veya ihracatqlarin vergi muafiyetlerinden yararlandirilmasi

seklinde de olabilir.

Biitiin  giiclii sanayilesmis tlkeler, ihracat mallarimin alicast olan
iilkeler, ithalatin finansmanum saglamak amaciyla dtisiik faizli krediler
saglamakta ve  ama¢  dogrultusunda  ihracat/ithalat  bankalar

kurmaktadairlar.
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Stibvansiyonlu ticaret adil olmayan ticaret olarak kabul edildiginden
ithalatci ulkenin, sorugturma sonucu stibvansiyon verildiginin
belirlenmesini takiben telafi edici vergi koymasi dogal karsilanmaktadir.
Stibvansiyonlarin yerli ekonomi {izerindeki etkileri damping ile aym

yondedir.

* Aymmma Devlet Satin Almalan

Cogu tulkelerde devlet, mal ve hizmetlerin en onemli alicalarindandir.
Devletin, mal ve hizmetleri satin alirken ulusal ve yabanca firmalar

arasinda ayirim gozetmesi oldukga yaygin olarak rastlanan bir uygulamadir.

Bu konuyla ilgili bir bagka uygulama da; belli bir resmi kurulusun,
ithalat yerine bagka bir resmi kurulugsun drlinini satin almaya

zorlanmasidir.

Ayirimcr uygulama her ne sekild olursa olsun, sonug, ulusal firmalarin

siibvanse edilmesi anlamina gelmektedir.

* idari, Teknik ve Diger Engeller

Uriinlerin tiiketici ve ¢evre igin giivenli olmasiu saglamak amaciyla

iilkeler baz1 standartlar kullanmaktadirlar.

Dogrudan korumacilikla ilgili olmasa bile, hiikiimetler tarafindan
alinan karar ve konan ¢ok sayidaki kurallar, ticaretin serbetce akmasiru

engellemektedir.
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Idari ve teknik dis ticaret engelleri konusundaki en biiyiik giigliik, bu
uygulamalarnin ekonomik etkilerinin 6l¢lilmesinin ¢ok gli¢ olmasinda

yatmaktadir.

Idari ve teknik dig ticaret engelleri aslinda dis ticareti dogrudan dogruya
engelleme amaciyla olusturulmazlar. Bunlarin dis ticaret iizerindeki etkileri
de dzu itibariyle dolaylidir. Ancak, en etkili tarife dis1 ticaret engeller kadar

etkili olabilmektedirler.

Ithalat hacmini dogrudan etkileyen biitin idari ve teknik
diizenlemeler “gériinmeyen engeller” olarak da tanimlanmaktadir.

Gorltinmeyen dis ticaret engellerinin uygulamada pekgok ¢esitleri olup;

- Paketleme ve etiketlemeye iligkin diizenlemeler,

- Saghkla ilgili kurallar,

- Kalite standartlar,

- Gumriik islemleri ve bu islemlerle ilgili formaliteler,
- Milli standart diizenlemeleri,

- Lisanslar,

- Menge sehadetnameleri,

- Smurlardaki btirokratik islemler,

- Cesitli sebeplerle konan ambargolar.

gortinmeyen dis ticaret engelleri olarak sayilabilir.
* Kambiyo Denetimi
Bu sistem genellikle kotalarla birlikte uygulamir. Kotalar mal

akimlarinin, kambiyo denetimi ise dig 6deme akimlarinin kisitlanmasima

dayanur.
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Hiiktimet yetkilileri, tilkenin déviz rezervlerine gore ithalat kotalarini

belirler ve her mala ne kadar doviz tahsis edilecegine karar verirler.

* Dis Ticaretin Devlet Tarafindan Yapilmasi

Devletin bazi belirli mallarda dis ticarette tekel kurmas: ve bu mallann

ticaretini bizzat kendisinin ytir{itmesidir.

* Yerli girdi kullanma sart1

Ticaretin kontrold ile ilgili bir yaygin uygulama da bir nihai mamuliin

billi bir pargasinin dahilinde tretilmesi konusunda getirilen kurallardur.

Bu tiir kurallar, yerli iiretim faktorlerine ve kullanilan pargalarin yerli
Ureticilerine koruma saglamakta ve nihai {rtniin {reticisinin kullandig

girdi fiyatlarini ytikseltmektedir.

Yukarida gorildiigi gibi en ¢ok bilinen koruma tirleri gimriik
vergileri, fark giderici vergiler, birer miktar kisitlamast olan kotalar, lisans
olarak bilinen ithalat miisadeleri, teknik ambalaj ve saglik standartlar,
nihayet o6zel glimriiklerde giimriikleme zorunlulugu ve benzeri giimriik

dis1 engelleri kapsayan baslklar altinda siralanabilmektedir.

Her onlemin gerek {retici gerek tutetici tzerindeki etkisi farkh
oldugundan, iiriin tipine ve tiiketimin nitelifine ve ekonomi ile sektérlerin
icinde bulunduklart durum goézetilerek zaman iginde farkli &nlemler

kullanilmaktadir.



2.2.2.2. Sosyo-Ekonomik Gostergeler

Yiiz6l¢iimii, Niifus ve Niifus Yogunluguna iligkin Veriler

Yiizolgumi
Ulke Grubu (Bin Km?2)
AB (12'ler) 2.363.1
AB (15’ler) 3.234
AEA 3.661
ABD 9.373
JAPONYA 378
TURKIYE 780
DUNYA 136.255

Nifusu

(1993 346.799
(1993) 368.455
(1993) 373.047
(1992) 255.020
(1992) 124.336
(1992) 58.775
(1993) 4.572.000

Niifusun Yas Gruplarina Gore Daglimi (1992 ve %Olarak)

Ulke Grubu (15'in_Alt1)
AB (12’ler) 17.9
AEA 17.9
ABD 21.5
JAPONYA 18.2

TURKIYE 35.5

(15-64)
67.2
67.1
65.8
69.5
60.2

65+
14.8
14.9
12.5
12.3
4.3

147
114
102
27
329
75
41

58

~Niifus Yogunlugu
(Kisi/Km?2)



GSYIH ve Birey Bagina Diigen GSYIH (ECU cinsinden)

Ulke Grubu

AB (12'ler
AEA

ABD
JAPONYA
TURKIYE

Ulke Grubu

AB (12'ler
ABD
JAPONYA

TURKIYE (1990)

Ulke Grubu
AB (12’ler)
AEA

ABD
JAPONYA

TURKIYE (1990)

GSYIH (Milyar)

1988
4072
4503
4105
2452
60 (1991)

Isgiicii ve Sivil Istihdam

Isgiici

Toplam
(Bin)
152.941
126.983
65.784
20.667

1992
5421
5930
4586
2834

89

T. Niifusun

%si

45.4
49.8
52.9
37.0

GSYIH’nin Sektorel Daglimi - 1991 (%)

Tarim
2.7
2.8
2.2
24

17.8

Sanayi

38.1
43.8
32.2
34.1
33.5

(BDD GSYIH
1988 1992
12555 15616
12625 15002
17929 22257
13511 18771
2693 3192

Sivil Istihdam

Toplam T. Niifusun
(Bin) %si
138.974 40.5
117.596 46.0

64.362 41.0
19.209 32.0

Hizmetler
63.7
63.0
64.0
53.8
44.1
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Sivil Istihdamin Sektorel Dagilimi - 1992 (%)

Ulke Grubu Tarim
AB (12’ler) 5.8
ABD 2.9
JAPONYA 6.4
TURKIYE (1990) 47.8

Sanayi

32.8
24.6
34.6
19.9

Dig Ticaret Biiyiikliikleri - 1992 (Milyar ECU)

60

Hizmetler

61.4
72.5
59.0
32.3

Ithalat AB (12']er) AEA ABD [APONYA TURKIYE
Miktar 1.207 1.325 409 179 18
GSMH'nin %si  22.3 - 8.9 6.3 191
Kisi basina
(1000 ECU) 3.5 3.6 1.6 1.4 0.3
Ihracat

- Miktar 1136 1261 345 262 11.3
GSMH'min %si  21.0 - 7.5 9.2 12.3
Kisi basina
(1000 ECU) 3.3 34 1.4 2.1 0.2
Ticaret Dengesi -71 -79 -65 82 6

Ithalat ve fhracatin Ulke Grumbuna Gére Agirlig: - 1992
Ulke Grubu ITHALAT IHRACAT
MILYAR ECU %SI1 MILYAR ECU %S1

AB (12'ler 1207 41.5 1136 40.5
AEA 1325 145.5 1260 449
ABD 409 14.1 345 12.3
JAPONYA 179 6.2 262 9.3
TURKIYE 18 0.6 11 0.4
DUNYA 2911 100.0 2809 100.0

Anadolu Uinveisies
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AB (12'ler) D1s Ticaretinde Ulke Gruplarimin Agirliklar1 % Olarak

ITHALAT [HRACAT
BIRLIK ICi 59.3 61.3
ABD 7.2 6.5
JAPONYA 43 1.8
ACP ULKELERI 1.5 1.5
OTEKI ULKELER 29.3 30.4

Tiirkiye’nin Dig Ticaretinde Ulke Gruplarimin Agirliklar: (%)

ABD (12’ler) 43.9 51.6
ABD 11.4 5.9
JAPONYA : 4.9 1.1
OTEKI ULKELER 39.8 41.4

AB (12'lerin) 1980'deki toplam ithalatimizdaki payr %35.2’den, 1992'de
%43.9’a; toplam ihracatimizdaki agirligi ise, %45.9’dan %51.6’ya yiikselmistir.

Artig stiriiyor.
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3.KURESELLESMENORMLUISLETMECILIGINTEMELLERI

Globallegsmenin yerytizinii saran, sarsan hakim bir olgu olmasindan
once, igletmecilik alaninda hakim olan 6ge g¢okuluslu isletmeler olmaktaydi.
Tim diinyada yaptiklant yatirimlarla igletmecilik normlari bu isletmelerce
belirlenmekteydi. Kugkusuz bugiinde iiretimin, yatirimin biiyiik ¢ogunlugu
¢okuluslu igletmelerce yapilmaktadir. Ancak bugiin normlan belirleyen
konumlarina bir de normlara uyan konumlan eklenmigtir. Es deyimle
¢okuluslu isletmeler bugilinkii global diinyada normlar: belirledikleri gibi,
globallesmenin ortaya koydugu nofmlara uymak zorunda olan bir

konumdadirlar(D.

Zira, eskiden oldugu gibi, belirledikleri normlar eskiden oldugu gibi
kayitsiz sartsiz hakim normlar olmaktan ¢ikmugtir. Eger ¢okuluslu igletme
normlar1 global normlardan uzaksa, ¢okuluslu isletmelerin global normlara

uyma zorunluluklar1 bulunmaktadir.

Bu konuda ¢okuluslu igletmeler hakkindaki bir yorum, bir tesbit
sOyleydi.

“Cokuluslu igletmeler az gelismis veyahut da gelismekte olan tilkelere
yatirnm yaparken, eski teknolojiyle yatiim yaparlar, yeni teknolojiyi

merkezde tutarak nihai riin satigini devam ettirmektedirler.

Yaru sira ¢okuluslu igletmeler az gelismis {lkelere sattiklan
teknolojide kendilerine bir bagimlilik yaratarak teknolojinin igletilmesini,
bakim onanmini, mihendislik hizmetlerini de kendileri yirtiterek

kazanglarini  yiikseltmektedirler(2).

1) An AKDEMIR, Global Normlu Igletme Yénetimi, Kiitahya, 1996, s. 6.
(2)  AKDEMIR, Age, s. 8.
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Bu iki yargmin bugin gegerlilikleri bulunmamaktadir. Zira
globallesmeyle birlikte en ekstrem norm biitlin diinyada iletisim teknolojisi
sayesinde izlenebilmekte ve ayni norm tiim diinyada talep edilmektedir.
Oyleyse cokuluslu igletmeler eski triinlerle, eski teknolojiyle gelismekte
olan ilkelere giderler yargisi pek gecerli olmamaktadir. Hangi pazara
girilecekse, o pazara mutlaka ekstrem normlarla, es deyimle global
normlarla gidilmesi gerekli olacaktir. Diisiik normlu driinlerle global
normlarin gecerli oldugu gelismekte oldugu pazarlara girmeye c¢aligan
¢okuluslu igletmeler rekabet bakimindan geriye diiseceklerdir. Ctnkii norm
tektir, o da global normdur. Geri kalmis, az gelismis, gelismekte olan,
gelismis tlke ayrimu yapilabilinir, ancak norm bakimindan bir ayirim
yoktur. Az gelismis bir {ilkedeki insanlarda ayn televizyonu seyretmekte, ya
da seyretmek istemekte, ayru sinemay: izlemekte ya da izlemek istemekte,
ayni otomobili kullanmakta ya da kullanmak istemektedir. Buna da

globallesme neden olmaktadir. -

Diger yandan ekolojik yapiun korunmas: da globallesmeyi gegirli
kilmaktadir. “Cevre kirliligine neden olan teknolojiler gelismekte olan
tilkelerde kullarulabilir” diye bir yargimin giinimiizde gegerliligi yoktur.
Zira gelismekte olan bir tilkede kullanilan saghga zararli, cevreye zararli bir
teknoloji geligmig tlkeleri de olumsuz etkilemekte ve biitin diinyadaki

insanlar bu olumsuzluga tepki gosterebilmektedirler.

Cok uluslulagmanin  izledigi kronoloji genellikle su sekilde

aglklanmaktadlr(3):

e Mahalli igletmecilik

e Bolgesel isletmecilik

(3) AKDEMIR, Age., s. 10.
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e Ulusal igletmecilik

* Thracat agamasi

e Thracat organizasyonu
* Lisans anlagmalar

* Ortak yatinm

* Dogrudan yatinnm

Gok uluslulagma son iki agsamada gergeklesmektedir. Zira cokuluslu
igletme olabilmek igin iki ya da daha fazla iilkede bizatihi tiretim ve
pazarlama eylemlerini gergeklestirmek lazim gelecektir. Cokuluslu igletme

agamasindan sonraki asama ise global normlu isletme asamasidir.

Globallesmede o6nemli olan {iretkenlikte, verimlilikte, etkinlikte,
etkililikte, trtin kalitesinde diinya normlarina ulasmaktir. Giiniimiiziin
hakim ogesi, olgusu globallesmedir. Politik, demokratik, ekonomik,
kalttrel, teknolojik, egitsel, yonetsel, igletmecilik ugragilarin ya da
olusumlarinin  hemen hepsinde global normlara gore degerlendirmeler
yapihp hedefler tayin edilmelidir. “Bize goére tilkemize gore, Ortadogu’ya
gore, Avrupa’ya goére, ABD’ye gore, Japonya'ya gore” yargilar demode
olmusgtur. Kugkusuz ulus bazinda yaratilan degerler global normlar temsil

ediyorsa yukaridaki ifadeleride kullanabilir.

Bu yargilarimizdan sonra globallesmenin bir tarifini, kapsaml bir

tarifini su sekilde yapabiliriz:

Globallesme ekonomik, demokratik, insan haklar, toplumsal,
teknolojik, egitsel, saglik, isletmecilik, yonetsel, politik alanlarda ve burada
sayllamayan diger alanlarda ulusal ve uluslararasi normlarin stratejisindeki
normlara ulagmay: diisinme, hedefleme, yagama, denetleme olarak

tanimlanabilir.



65

Bu alanlarda ve igletmecilikte global normlara ulagsmak c¢ok cesitli
isbirligini, degisik algilamalar, degisik tartigmalari, degisik yaklagimlarin

varligim gerektirecektir(®),

4. KURESEL REKABET NORMLARI YONELIMLI STRATEJIK
YONETIM MODELI

Kiiresellesme konusu, tiim sosyal ve ekonomik konularin belirleyicisi,
normu olmaktadir. Bu gelisme, kiiresellesmenin igletmeler bakimindan da
bir baski araci, degerlendirme kriteri olmasina neden olmaktadir.
Kiresellesme bu etkisini, kiiresel rekabet normuyla gostermektedir ya da

gosterecektir.

Bu tesbit yoneliminde sdylenecek sey de sudur. Isletmeler faaliyetlerini
kiiresellesme, es deyigle kiiresel rekabet normlari yoneliminde planlayip
uygulayacaklardir ya da uygulamak zorunda kalacaklardir. Bu ifadelevr ve
isletme yoOnetimi yoneliminde bir kiiresellesme tanimi su sekilde yapilabilir.
Tum igletme islevlerine iliskin faaliyetlerin wulusal ve uluslararas:
boyutlarin otesinde planlanmasi ve uygulanmasi. Tek norm ve en gelismis
norm dikkate alinarak planlama ve uygulama yapilacaktir. Bu normun
belirleyicisi, kiiresel rekabet olacaktir. Kiiresel rekabetin unsurlan

yoneliminde igletmeler yonetilecektir.

Bu durumda kiiresel rekabetin kritik unsurlari 6nem kazanmaktadir.
Kiiresel rekabetin en kritik unsurlar sirasiyla; iletisim teknolojisi ve makro
anlamda  teknoloji, verimlilik, kalite, igbirligi, insan ve finansal

kaynaklarimin  yonetimidir.

(4)  AKDEMIR, Age, s. 13.
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Iletisim teknolojisinin yayginligi ve etkinligi, tim gelismelerin ayru
anda tim diinyada duyulmasina olanak saglamaktadir. Bu durumda en
gelismis trlinler tim diinyada aymi normlarda talep edilmektedir. Oyleyse
bu normlar yé&neliminde tiretim gerekli olacaktir ki, bu da teknolojik

gereksinmeyi ortaya ¢ikaracaktr.

Ancak teknolojik olanaklara tim diinyada aymi anda tiim iilkeler

isletmeleri sahip olamayacaktir®,

Diger kritik faktor kalite ve verimliliktir. Kiiresellesme en verimli ve
kaliteli rtin Uretimini zorunlu kilmaktadir. Bu durumda verimlilik ve
kalite normlar1 (ISO 9000 vb.), yénetim yaklagimlar1 énem kazanmaktadir.
Bu da insan ve finansal olanaklardan en verimli gekilde yararlanarak en iist
normlardaki kaliteli iriin retebilmek igin y®netim yaklasimlarinin

geligtirilebilmesi ve uygulanmas: gerekli olacaktir.

Kiresellegmenin bu kritik faktérleri, Tiirkiye'de de isletmelerin
geleceklerini tlimlesik olarak planlamalaniru gerekli kilmaktadir. Bu da
isletmelerde stratejik yonetim cabalarinin realize edilmesi demektir.
Kiresellegmenin igbirligi, verimlilik, kalite, teknoloji, insan ve finansal
kaynaklariun en etkin yonetimi vb. kritik unsurlari yonetiminde 5, 10, 15
yulik stratejik planlama calismalarina gegilip, stratejik planlamanin “biz
halihazirda kiiresel rekabetin kritik unsurlari bakimindan neyiz, ne olmak

istiyoruz ve nasil olacagiz? sorularimin yanitlanmas: gerekli olacaktir.

Tirkiye’de de isletmelerin kiiresellesmenin, kiiresel rekabetin kritik
unsurlarini ortaya koyarak, bu kritik unsurlar yéneliminde bir stratejik

yonetim modeli geligtirmeleri mutlak¢t anlamda gereklidir. Zira yukanda

(®)  AKDEMIR, A.ge. s. 28.
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anilan kiiresel normlarin, kisa, orta ve uzun vadeli etkileri olacaktir. Bu
olas1 etkilere hazirlikli olup, senaryolu stratejilerin hazirlanip, gerektiginde
devreye sokulmasi zarureti bulunmaktadir. Kiiresel rekabet normlarinin
etkilerine hazirliksiz, birakimiz dis pazarlara yonelmeye, i¢ pazarlar bile
kiiresel normlu igletmelere terketme sonucunu ortaya c¢ikarabilecektir.
Oyleyse simdiden ve gelecege yonelik olarak kiiresel normlar tespit ederek

stratejik yonetim ¢abalarimin yiirtittilmesi bir zorunluluktur(6)_.
5.KURESELLESME EKSENINDEISLETME YONETIMI

Degisim kronolojisinin seyri ve sonuglarimun gelisimden yana olmasi,
bdylelikle de kabul géren bir olgu olmasi, bu olgunun dogal bir sonug olarak
degerlendirilmesini zorunlu kilmustir. Degisim c¢ok dogal olaydir, her
zaman olacaktir, ¢linkli her zaman daha iyiye gitmek, ulasmak olanaklidir.

Oyleyse belirsizlik de kabul géren bir olaydur.

Belirsizligin olaganlagmasi, degisimin istenilen bir konu olmasi bu iki
olguyu degerlendirecek bir diizenin olugturulmasina neden olmugtur

kiiresellesme.

Degisimi kabul eden, belirsizligin her zaman olacagini varsayan,
degisimin izlenmesini, transferini ve gerceklestirilmesini &neren, bu
Onerisini gelisen dogal nitelikli olaylarin tahlili olarak ileri stiren diizenin

adidir kiiresellesme.

Iletisim teknolojisi ugsuz bucaksiz boyutlarda gelismis ve gelismektedir
de. Oyleyse bu olanaktan herkesin yararlanmasi gerekecektir. Diinyadaki

ekonomik, sosyal, demokratik vb. bagka olaylardan haberdar olacaksinmiz ve

(6)  AKDEMIR, Age., s. 30,
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eylemlerinizi bu yo6nelimli planlayip, realize edeceksiniz. Ve bunu bir

zorunluluk olarak telakki edeceksiniz(”):

Isletme yonetimi bakimindan bunun anlami nedir? Diinyanmn
neresinde olursamuz olun, hangi kisitlara sahip olursamz olun,
faaliyetlerinizi ulusal ve wuluslararasi boyutlarin o6tesinde, bir bagka
anlatimla diinya olgeginde planlayip uygulayacaksiniz ya da uygulamak

zorundasiniz. Diinya 6lgeginin normlar ise “verimlilik” ve “kalite”dir.

Bu bilgiye ulagtiktan sonra aymu boyutlu olarak tim ekonomik ve
yonetsel faaliyetlerinizi planlayilp uygulayacaksiuz. Bir bagka anlatimla
diinya Olgeginde verimlilige, kaliteye wulagip, bu 0Olgekte {iretimde
bulunacaksiniz. Bunu isletmenizde motifleyeceksiniz. Bu isletmenizde
isgorenleri diinya olgeginde verimli, etkili ¢alismaya zorlayacaktir. Kisacasi

degisimi gerceklestirmek icin onlarin yaraticibklarini ategleyecektir.

Yonetici  boyle yapmazsa ne olacaktir? Bunun adi yonetici
baganisizligidir. Akabinde de isletmenin basarisizligy gelecektir. Cinkd tim
dinyada tiketiciler gelismelerden, iletisim  teknolojisiyle  haberdar
olabilmekte ve bu gelismelerle uyumlu Urtnii ve hizmeti talep

edebilmektedir.

Kiiresellesme yonelimli faaliyetler hedeflenmesine ragmen, lokal
olanaklarin yetersizligi nedeniyle gerceklestirilemezse ne olacaktir. Buna da
kiiresellesmenin  ¢oziimii vardir: Igbirligi. Tum diinyada isletmeler
kiiresellesebilmek amaciyla, birlesme, devralma ve joint venture’a dayal
igbirligi stratejilerini uygulamaktadirlar. Cok gelismis igletmeler bile,

rekabette etkinlik, 6lcek ekonomilerinden yararlanmak amaciyla isbirligine

(7)  AKDEMIR, A.ge., s. 16.
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gitmektedirler.  Kiiresellesmeye yakin isletmeler igbirligi  stratejileri
uygularken, kiiresellesmeden ve fakat kiiresellesme yonelimli faaliyette
bulunmak isteyen ve zorunda olan isletmelerin yonelmemelerinin kabul
edilecek yamu yoktur. Ulke ici ya da iilke dis1 isletmelerle pazar, finansman,
teknoloji, ybnetim ve isletmecilik know-how’t saptama amaglaniyla igbirligi

yapmak gerekecektir(®),

®)  AKDEMIR, A.ge., s. 18.



Ikinci B6litm
COKULUSLU ISLETMECILIK VE YONETIMI
1.COKULUSLUISLETMELERIN TARIHI GELiSiMi

Uluslararas: igletme ile ilgili ortaya ¢ikan konularin son yillarda énem
kazanmasina ragmen gelisimi uzun yillar siiren gelismeler sonunda
olmustur. Cesitli donemlerden gegilerek bugiinkii duruma gelinmistir.
Uluslararas: igletmenin kokiinii arayacak olursak bunun ilk &rneklerini Ur
ve Babil medeniyetinde bulabiliriz. Bu gelisimin baglangicini nereye kadar
dayandigini saptamak oldukga giictiir. Fakat bu giigliige ragmen gelisimi baz

donemlere ayirabiliriz(?),
1. Ticaret Dénemi
2. Sémiirge ve Imtiyaz Dénemi
3. Uluslararast Donem

1.1. Ticaret Donemi

XV. ylizyilda baglayip XVIII. ylizyilin ikinci yarisina kadar devam eden

bu doénem ozellikle Avrupa’daki sanayi devrimine kadar devam etmistir.

) fnan OZALP, Gok Uluslu Igletmelerin Yonetimi, Birlik Ofset Yaymnalik, Eskisehir,
1996, s. 5.
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Birgok risklerle kargilagilan o dénemde sinirli ticaret faaliyetleri yer almugtir.
Bu dénemi soyle tarumlayabiliriz. Cesitli bireylerin tilke disinda sanslarin
denemek ve dis tllkelerde satin aldiklari mallar1 Avrupa’ya yollamak

suretiyle biiyiik karlar saglamalandir(?).

Bu doénemde sayist ¢ok az olan bazi metaller, ipek vb. mallarin ticareti
daha ¢ok goze carpmaktaydi. XVII. ve XVIIL yiizyihn biyik Ingiliz,
Hollanda ve Fransiz ticaret iglemleri bugtinin ¢okuluslu igletmelerine
onclilik etti. Bunlar genellikle dretim igletmelerinden ziyade ticaret
igletmeleriydi. Zaten bu donemde o6zellikle sermaye olanaklarinin sirurh
olmas: Uretim faaliyetelerinin genis capta yapilmasina izin vermiyordu.
Diger taraftan {ilkeler arasi iligkilerin yapis1 ve politik baskilar daha genis
capta faaliyetlere olanak saglamiyordu. Diger taraftan tilkeler arasi iliskilerin
yapis1 ve politik baskilar daha genis capta faaliyetlere olanak saglamiyordu.
Bununla beraber c¢esitli iilkeler ve bazi Ingiliz, Hollanda ve Fransiz
isletmelerine ticaret ve politik alanda bir¢ok imtiyazlar tamundi. Bu bir

anlamda bati1 tilkelerinin {stiinlitk saglamasina yaradu.

Levant igletmesi Orta Dogu’da, British Royal Afrikan isletmesi
Afrika’da, The British East India isletmesi Giineydogu Asya’da ve Hudson's
Bag isletmesi kuzeybati Avrupa’da onemli faaliyetlerde bulunmaktaydilar.
Osmanh Imparatorlugu zamanminda Fransizlara bir¢ok kolayliklar taminmas:

yeni kapitiilasyonlar bu dénemde baglamist1.

Biyiik ticaret isletmeleri genellikle ortaklik seklinde kurulmaktaydi.
Ulke diginda genis capta mal satin almak i¢in biiyiik sermayeye ihtiyag vardi.
British East India Isletmesi Hindistan'da bazi imtiyazlar sagladi. Hudson’s
Bay igletmesi gibi diger isletmeler ise bagka kolonilerde benzer haklar elde

ettiler.

2)  OzALP, Age,s.5.
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Bu donemde ayrica bankacilik 6nem kazandi. Ulke dis1 yatinma agirlik
verilmesi bankacilik faaliyetini zorunlu kildi. cesitli kimseler bankacihk
faaliyetini karh bir is olarak gordiiler. Ornegin Floransa’daki Medici Ailesi
XV. yizylda bankacihkta onemli girisimlerde bulundular. O dénemde

diinyanin bilinen bélgelerinde bankalar kurdular.

Ticaret doénemi, Asya, Afrika ve Latin Amerika’da kolonilerin
olusturulmasiyla ve Bati isletmelerine Japonya ve Cin’de bazi imtiyazlar

taimasiyle sona eriyordu(®).
1.2. Somiirge ve Imtiyaz Dénemi

Avrupa’da gesitli alanlarda meydana gelen kéklii degisiklikler yeni bir
donemin baslangicinda etken rol oynadi Bu degisiklikler sonuglarini

ekonomik ve politik alanda kendini gésterdi.

Bu dénem 1850'den Ikinci Diinya Savagina kadar devam etti. bati
isletmelerinin faliyetleri daha 6nce sahillerde iken bu dénemde faaliyet ig
bolgelere kaymaya bagladi. Avrupada’ki biiyiik sanayi devrimi sonunda
Avrupa igletmelerinin faaliyet konulari da degisti. Daha &nce ticaret
doéneminin bir ozelligi olan disaridan satin almnan mallarn {ilke icinde
satilarak kar elde edilmesi yerine sanayi malarina doniik faaliyetler bagladi.

Ozellikle maden ve tarim faaliyetine 6nem verildi.

XIX. ytizyilda dig yatrnmlar genis ¢apta Bati Avrupa’dan Asya, Afrika
ve Amerika'min gelismemis ilkelerine akti. Bu yiizyilda &zellikle
Ingiltere’'nin yatimlari hissedilir sekilde artt;, bu yatirimlar igletmelerin

yonetimini ele gecirmekten ¢ok kardan pay alma seklinde oldu ve

@) OZALP, Age, s. 6.
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baglangicta karlarin gsubelerden merkeze kaymas: seyrek raslanan bir

durumdu.

Ingiltere’yi Avrupa'min diger ilkleri takip etmekteydi, &zellikle
Almanya, Hollanda ve Fransa 6nemli yatirmlar yapti. Ingiliz isletmeleri
Hindistan'da, Avustralya ve Gliney Afrika’da Fransiz igletmeleri Kore,

Tunus ve diger Fransiz Kolonilerinde, yatinm yapt.

Bu doénemde Amerikan igletmeleri pasif bir durumdaydi. Ulke iginde
alt yap1 yatnmlarmn azhigi pasif bir durumdaydi. Ulke iginde alt yapi
yatinmlarinuin  azhigi gelismeyi yavaglatiyordu, 1876 yilinda yeni Gumriik
Vergileri Kanununun ¢ikarilmas: sonunda bir Amerikan silah igletmesi Du
Pont mevcut iki Kanada barut fabrikasini satin almak suretiyle uluslararas:
alana giriyordu. Du Pont 6rnegi ilk ¢nemli Amerikan tilke dis1 faaliyetini

temsil etmektedir®.

Bundan sonra bagka isletmeler Du Pont'u izledi. Bu doénemde
Amerikan igletmelerinin yatiimlarn {retim isletmelerine aynlmistt ve

ozellikle dogal kaynaklara yatinm yapilmaktaydi.

Avrupa ve Amerikan isletmelerinin yatirimlan yillara goére agagidaki

alanlarda yer almaktayd.

1800-1890 Tabii kaynaklar ve tarim mamulleri {iretimi, Ornegin:
Madenler, petrol, lastik, yiin, vb.

1891-1940 kimyasal maddeler, yiyecek ve otomobiller, vb.

1941-1945 Ulagim ve dagitim malzemesi.

@) OzALP, Age,s. 7.
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Bu donemde bati igletmelerinin gens capta dis ilkelerde o©zellikle
kolonilerde yatinm faaliyetine girigsmelerinin temel nedeni daha ©nceki
doneme kiyasla daha farkli idi. Temel amag¢ isletme faaliyetlerini

genisleterek buylik kar saglamak degil, politik yénden egemenlik kurmakti.

Modern ¢okuluslu igletmelerin kurulmasinda ilk adim olarak
Ingiltere’deki bir deterjan igletmesi olan ve iilke diginda iiretim ve dagitim
tesisleri kuran Lever Brothers’i gosterebiliriz. Daha sonra bu igletme 1929
yiinda Hollanda'min Dutch Margarine Union isimli igletmesi ile birlegerek
Unilever'i meydana getirdi. Bu nedenle ilk modern c¢okuluslu igletmeye
ornek olarak Unilever'i gosterebiliriz. bundan sonra diger Avrupa
igletmeleri tilke diginda faaliyet gostermeye bagladilar. Nestle, ICI, Philips ve
Royal Dutch Shell bunun en belirgin drnekleridir(®).

Bat1 lkelerinin  uluslararasi1 faaliyetlerde {istiinliik kurmalarina
karsiik Amerikan igletmeleri oldukca zayif kalmigt. Ilging olan nokta
1914’'de Amerikan ¢okuluslu isletmeleri toplam 1500 milyon Sterlinlik
yatinm yaptl. Bu dénemde Singer, Coca Cola ve Woolworth gibi ¢okuluslu
Amerikan Igletmeleri iilke disinda faaliyet gostermeye bagladi. Birinci
Diinya Savagt ile lkinci Diinya Savagiun sona erdigi tarihler arasindaki
donemde biiytik gelismeler sagladi. Cokuluslu isletmelerin faaliyetleri bu

doénemde yapildi.

Cokuluslu igletmelerin yatirimlari Birinci Diinya Savasindan sonraki
yilarda dig tiareti engelleyici politikanun birakilmasi nedeni ile bindenbire
artti. Ozellikle bu durum otomobil ve benzeri sanayilerde kendini gosterdi.
General Motors ve Ford Ingiltere’de, Fransa’da ve Alamanya’da otmobil

iireten igletmeler kurdular. Savas konjonktiiriiniin baglamasi politik ve

®)  OzALP, Age., s. 8.
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askeri baskilarin artmasiu ve dolayisiyle isletmeleri etkileyen bir faktér
oldu. Buna ragmen otomobil yedek pargalar1 yapan igletmeler Avrupa’da
yayimaya devam etti Bunlar daha c¢ok otomobil tekerlegi ve karoser
lretiyorlardi. 1940 da 600 Amerikan isletmesi Ingiltere’deki fabrikalara

yarim milyon dolardan fazla yatinm yapt.

Bu dénemde ¢okuluslu isletmelerin faaliyetlerini etkileyen iki olay
vardir. Birincisi 1929 yilinda patlak veren biiytik diinya buhranidir. Ozellikle
bati iilkeleri bu buhrandan ¢ok etkilendiler, igsizligin artmasi, {iretilen
mallarin elde kalmasi bu isletmeleri olumsuz yonde etkiledi. Bu durum,
Avrupa ve Amerika'mn diger iilkelerdeki giiciiniin azalmasinda 6nemli rol
oynadi. Yiksek ficretli batih yonetici ve teknik elemanlarirun yerine
Afrikali, Asyali ve Latin Amerikalarinin iglere yerlesmesi sonucunu

dogurdu(®).

Diger 6nemli olay Avrupa’da Diinya Savasmn sonucu olarak gesitli
bolgelerin istila edilmesiydi. Almanya’nin isgali igletmelerin 6nemli bir
bolimiintin diigman isgali altinda kalmasina neden oldu. Bir isletmenin

biitlin tesisleri Sovyet isgalindeki bélgedeydi.
1.3. Uluslararas1 Dénem

Ikinci Diinya Savagiun sona ermesi ile yeni bir dénem bagladi. XX.
ylizyihn ilk yansinda Amerikan isletmelerinin yayilmas: yavas oldu. Temel
neden i¢ pazarlar birdenbire biiyiimeye bagladi. Boylece tilke igi talepler
isletmeler igin yeterli pazarlan saglayabildi. 1950 yilindan sonra Amerikan
gokuluslu igletmeleri tilke disina gikmaya daha yararli bulmaya basladilar ve
uluslararas1 yatinmlarda biiyiik gelisme oldu. 1950 yilinda Amerikan

yatirimi 12 milyar dolar1 buldu.

(6) OZALP, Age., s. 9.
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Amerikan c¢okuluslu isletmelerinin yatinmlarimin ¢ogu Kanada, Latin
Amerika ve Ortadogu’daki petrol ve maden endistrilerine yapildi. Bu
dénemde Avrupa ve Japonya’nin ¢okuluslu isletmeleri de biiytik bir gelisim
gosterdi. Daha ileri tekniklerin uygulandigi sanayilerde yatirim olanaklan
aragtirildi. Finansal hizmetler, haberlesme ve makine ile ilgili ¢okuluslu
isletmeler savag sonrasindan 1960 yilina kadar gelisme gosterdi. 1960-1970
yilar1 arasinda elektronik sanayi 6n plana gecti, isletmeleri {ilke diginda
faaliyet gostermeye giidiileyen belli faktérler vardir. Bu faktorler Ikinci
Diinya Savagindan sonra belirgin bir hal almaya bagladi. Bunlar hammadde
maliyetinin farkli olmasi, tretim masraflarinin azligi, ucuz isglici bulma

olanag1 ve iiretilen mallarin kolayca satilmas: vb.

Ozellikle isgiictiniin ucuz oldugu iilkelerde ¢okuluslu igletmeler daha
cok ilgi gostermislerdir. Gergekten {ilkelerde tiret miktar1 biytik farklilik

gostermektedir.

Diger baz1 isletmeler ucuz hammadde saglamak igin faaliyetlerini
genisletmiglerdir. Madenlerin ve petroliin uygun bir sekilde dagilimi ve iyi

iklim ve topografik kosullar ¢okuluslu isletmeleri tegvik etmistir?.
2. COKULUSLU ISLETMELERIN TANIMI

Cokuluslu igletme terimi son yillarda yayginlasmis ve cgesitli gevreler
tarafindan sik sik  kullaulmaya baglamigtir. Cesitli gruplar anlamlan
birbirine yaklagik olan gesitli terimler kularulmaktadirlar. Bu terimler
¢okuluslu igletme, global isletme, supranasyonal igletme, diinya igletmesi ve
transnasyonel igletme vb. Biz burada ¢okuluslu isletme terimini

kullanacagiz. Cokuluslu igletme terimi ilk defa 1960 Nisaminda David E.

(7)  OzALP, Age, s. 11.
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Lilienthal tarafindan Graduate School of Industrial Administration’de
verilen  ‘1985'de  Yénetim ve Isletmeler”  konulu sempozyumda
kullanilmigtir. Cokuluslu igletmeler diinyanin ekonomik yapisina Onemli
katkilarda bulunmalarina ve gayrisafi milli hasilarun biiyiik bir kismin
olusturmalarina ragmen iyi anlagilmis bir konu degildir. Konunun bu sekle
gelmesi daha ¢ok konunun karmagikligindan gelmektedir. Cokuluslu
igletmelerin faaliyetlerin birdenbire artmasi ve literattiriin gelismesi konuya
yaklagim yapmayi zorlaghrmaktadir. Merck Co'min  Genel Miidiir
Yardimas: Antonio Kooppers'in dedigi gibi “cokuluslu isletme mutluluk
veya yoksulluk gibi herkesce bilinen bir seydir, kimse onu tanimlayamaz,
fakat onun ne zaman var oldugunu anlayabiliriz. O, diinyay1 goren bir
igletmedir veya &nemli bir kismim gorur ,elde ettigi firsatlar: diinya ¢apinda
degerleyebilir. Yukaridaki tarum biraz abartilmis olarak gériiniiyorsa da
konunun  karmagikligimi  belirtmek yontinden  6nemlidir.  Bugiinkii
durumuyla gokuluslu igletme {ilke i¢i faaliyetlerin ulusal sinirlar disina
tasmas1 olmadig1 gibi ileri yonetim tekniklerinin {ilke disinda basit bir
uygulamas: da degildir. Oyleyse hangi tip igletmeleri cokuluslu isletme

olarak kabul edecegiz.
Once uluslararas: faaliyet gésteren agagidaki isletmeleri inceleyelim.

A igletmesi 80 tlkede faaliyet gostermektedir.Bu iilkelerde satig
burolart  kurmak  suretiyle ke icinde iretilen mallan

pazarlamaktadir.

B igletmesi 28 iilkede iiretim faaliyeti gostermektedir. Bu iilkelerde

Urettigi mallar1 yine cesitli iilkelerde satmaktadir.

C igletmesi dis iilkelerde cesitli faaliyetlerde bulunmakta personel

politikasi1 diga déniik olarak tespit etmekte ve personelinin ve
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ozellikle yoneticilerin  biiyikk bir béliiminii faaliyet gosterdigi

tlkeden almaktadir.

D igletmesi organizasyonunu uluslaras diizeyde saptamakta ve

faaliyetlerini gesitli bélgelere ayirmaktadur.
E igletmesi cesitli tilkelerde lisans anlagmas1 yapmaktadir.

F isletmesi cesitli iilkelerde ortakliklar kurmak suretiyle faaliyetlerini

yurtitmektedir.

G igletmesi  ise  genel merkezinde 18  iilkeden temsilci
bulundurmaktadir. Yéneticilerin ¢ogu en az iki dil bilmektedir.
Isletme merkezindeki kadronun ylzde 30'unu yabancilar meydana

getirmektedir(®),

Yukarida verdigimiz Srneklerdeki degisik dercelerde uluslararas:
faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Burada akla gelen soru hangileri ¢okuluslu
isletme sayilacaktir. Daha agk bir ifade ile cokuluslu dlmayl belirleyen
Olgtiler var midir? Varsa bunlar nelerdir? Ancak bu olgiilerin iyi bir sekilde
anlagilmast  sonunda ¢okuluslu isletmenin tarumuru yapmak daha

kolaylasacaktr.

Isletmelerin ¢okuluslasmas: konusundaki baslica 6lciiler sunlar olarak
kabul edilebilir.

- Birinci ol¢ti iki veya daha fazla iilkede faaliyet gosteren igletme

¢okuluslu igletme olarak tarumlanabilir. Cokuluslu isletme birden fazla

®)  ©zALP, Age, s. 12.
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lilkede faaliyet gosteren isletmedir. Tarum tiizerinde zorlukla teferruata
inmis veya hangi tiir faaliyetlerin kapsama alimacagi veya ¢okuluslu igletme
niteligini alabilmesi igin kag iilkede faaliyet gosterecegi hakkinda bazi
Slciiler ortaya atilmamistir. Bu &lgiitten hareket edildiginde bazi1 hatalara
digiilebilir. Birincisi iki veya f{i¢ ilkede faaliyet gosteren bir igletme
¢okuluslu igletme sayilamaz. Urettigi mallann diger bir {ilkede satan bir
isletme ¢okuluslu olarak kabul edilecektir. Ornegin Amerika’da dikenli tel
tireten bir isletme bunlan Tirkiye’de pazarlarsa gokuluslu isletme olarak
kabul edilmemelidir. Bu ol¢tiye gecerlilik saglayabilmek igin iki veya daha
fazla tlkedeki faaliyetlerin nitelik ve niceligini belirlemek gerekir. Bu
olgide tlke dis1 faaliyet denirken sadece dis tilkede faliyet goOsteren bir
yatirimdan ¢ok direkt yatinm dugtnilmektedir. Ayrica yalmizca ihracat

faaliyetleri veya basit bir satis organizasyonu diistintilmemektedir.

- Ulke disinda miilkiyet: Ulke diginda cesitli kuruluglara sahip sifatiyle
yonetmek c¢okuluslu olmak igin bir 6l¢li olarak kabul edilmektedir. Dis
tilkelerde igletilen tesislerde miilkiyet oraniun ne olacag tartisma
konusudur. Bu oran %5'den %100’e kadar olabilir, fakat genellikle kabul
edilen %25’lik bir miilkiyet orarudir. Uygulamada ¢okuluslu igletmeler
miilkiyet oraruni olanaklar dahilinde yiiksek tutmaya calismaktadirlar.

Biitiin faaliyetleri ¢esitli tlkelere dagilmis olan c¢okuluslu igletmeler
(genellikle Amerikan ve Ingiliz) incelendiginde agik bir gekilde goriiliiyor ki
yabana iilkelerdeki igletmelerin hisse senetlerinin ve denetiminin %1004
ana girketin elindedir. Burada 6nemli olan sorun yatinm yapilan {ilkelerin
istekleridir. Ciinkii bu iilkeler yabancilarin miilkiyet oranimin yiksek
olmasiu istemezler. Buna ragmen c¢okuluslu igletmeler yaptiklan
anlagmalarla yabanci ilkelerdeki igletmelerin miilkiyetinin gogunlugunun

olmasi i¢in c¢aba harcarlar.
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Ornegin Horth Caroline Universitesi profesérlerinden Jack Behrman
“Yabanci Firmalar ve Finansmam” isimli aragtirmasinda 72 isletmeyle ilgili

olarak su sonuglan ortaya koymustur.

Isletmenin uluslararasi olmasinda rol oynayan miilkiyet olciisii de
yeterli degildir. Gelirlerinin biiytik bir kisminu {tilke diginda elde eden
gokuluslu bazi igletmeler {ilke diginda ¢ok az miilkiyete sahiptirler. Bu
Olgiiye gore gelirin %50’sinden fazlasinu tilke disgindan saglayan Exxon petrol

isletmesinin ¢okuluslu kabul edilmemesi gerekir(9).

- Ust yénetimin milliyeti: Cokuluslu igletmeler degisik iilkelerden
olusan yonetici grubu igletme organizasyonunun bir tilkenin etkisi altina
girmesinden kurtanir. Bu durum bir bagka ustlinlik saglar, ¢okuluslu
isletme bir tlkenin ¢ikarlarina hareket etme yerine tarafsiz bir diinya
goriisine sahip olabilir. Uygulamada arzulamamaktadirlar. Amerikan
gokuluslu igletmesi Alman yoneticiyi Almanya’da tutmak istemektedir,
Alman yoneticinin Amerika’da isletme merkezinde c¢alismas: politikasina

uygun diismemektedir.

Bir cokuluslu Ingiliz igletmesinin yonetim kurulu bagkan,
Londra’daki yonetim kurulunda yabancilar istemediklerinin nedenini gbyle
agikhiyor. “Birbiirmizle agik birgekilde konugmaya ve birbirimize giivenmek
zorundayiz, eger aramizda yabancilar olursa kendi {ilkesinin ¢karlarina
agirllk  verecek veya planlarimiz  hakkinda  hiikiimetine agiklama
yapacaktir”. Cokuluslu igletme yoneticilerinin bu diistinceye sahip olmasi
isletmelerin ¢okuluslu olmasini yavaglatmaktadir. Bununla beraber baz
gokuluslu igletmeler dst yonetimlerinin ¢okuluslulagmasina 6zellikle

dikkat etmektedirler. Bu durumun en belirgin 6rneklerini Nestle, Royal

) OzALP, Age, s. 14.
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Dutch Shell ve Unilever teskil etmektedir. Shell ve Univerde Ingiliz ve
Holandalilar kugaklar boyu beraber calismaktadirlar.

Shell'de isletmeyi denetleyen yoneticiler komitesinde ti¢ iilke temsil

edilmektedir.

Bu goriige s6yle itiraz edilebilir. Isletmenin st yonetimini
¢okuluslulagtirmayan isletme cokuluslu isletme sayilmayacak mudir? Bu

bakimdan bu 6l¢ii yeterli olmaktan uzaktr.

Bu sayilanlar diginda cesitli otoriteler tarafindan ortaya konan bagka
Slgtler vardir. Bunlar degisik tilkelerdeki ortak bir strateji altinda faaliyet
gosterilmesi, isletme merkezi ve subeler arasinda koordinasyon saglanmas;,
toplam varliklarin en az 1/5inin dig tilkelerde olmasi, dis iilkelerdeki
yatinmin Onemli bir yer tutmasi, biitiin diinyada pazarlama faaliyetinde

bulunma vb.

Gokuluslu  isletmenin tarumuni  yapmada ortaya c¢kan gilgliiklerin
temel nedeni yukarida belirtilen 6lciilerin cesitliligi ve eksikliklerinin

olugsudur. Bununla beraber cesitli tanumlar yapilmaktadir.

“Cokuluslu igletme diinya diizeyindeki faaliyetleri tiim olarak organize
eden ve kuvvetli bir sekilde merkezlesmis bir igletme tipini temsil

etmektedir(10),

Cokuluslu igletme terimindeki degisik kavramlart ve diizensizlikleri
asagidaki genis tarumda goyle Ozetleyebiliriz. “Cokuluslu isletme terimi

bazen belirsiz anlamlara gelmektedir. Buna gore bir yonetim stratejisi

10} ozALP, Age, s. 15.
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altinda degisik uluslara ait igletmelerin bir grup halinde birlesmesidir. Bu
tir tarum Ford, Nestle, IBM veya Philips gibi igletmelerin ozelliklerini

agiklamaya yeterlidir”.

Bu konuda ilging diger bir tarum ise soyledir. “Cokuluslu igletme iilke
ici ve tiilke disinda yatirimlar igletme amaglarina ve igletme sahiplerinin

¢ikarlarina uygun bir bigimde yéneten ticari veya sanayi igletmedir”.

Gokuluslu  igletmeler icin benimseyebilecegimiz bir tanim vermek

gerekirse sdyle bir taum yapabiliriz.

“Gokuluslu isletme iki veya daha fazla iilkede genel bir yoénetim
stratejisi altinda isletme kaynaklarinin tlkeye bakilmaksizin dagihimi ile

miulkiyet ve tst yonetimin cokuluslu olmasidir”.

Cokuluslu igletmelerin tanimin yaptiktan sonra konuyu daha iyi
anlayabilmek i¢in ¢okuluslu isletmelerin ilke dig1 faaliyet nedenlerini

aragtirmak yararli olacaktir.

2.1. Cokuluslu Isletmelerin Faaliyet Nedenleri

Ulke disinda faaliyet gostermek bitytik riskleri dogurur. Degisik
cevrelerde degisik risklerle karsilasan ¢okuluslu igletmeler neden bu yolu
se¢mektedirler? Cesitli {ilkelerdeki ekonomik ve politik baskilarin varlig
cokuluslu isletmeler igin sayisiz sorun yaratir. Buna ragmen c¢okuluslu
igletmeler her gecen giin artan oranda iilke diginda yatitm yapmay: tercih

etmektedirler.
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Gokuluslu igletmelerin bu tercihlerinde rol oynayan cesitli faktorleri

sOyle siralayabiliriz:

- Ulke diginda firsatlarin dogmasi ve kar yéniinden i¢ tikaniklik,

- Ticaret engellerinin kaldinlmasi ve yeni kuruluglar,

Ulkelerin politik diigiincelerinin degismesi ve ekonomik

zorunluluklar,

Ulke iginde isletmelerin asin Slgtide biiytimesi ve sermaye birikimi,

Teknolojik geligim,

Uretim faktorlerinin fiyatlarinin farkli olusu
2.2. Cokuluslu Isletmelerin Ustiinliikleri

Cokuluslu igletmelerin diinya ekonomisindeki 6nemli yerine ragmen
cokuluslu igletmeleri konusunda goriig birligine varmak oldukca zordur.
Bazi elegtiriler cokuluslu igletmenin kendi iilkesinden bazlari ise yatirim
yapilan iilkelerden gelmektedir. Bu elegtirilerin bazilarinin dayanak noktasi

olduk¢a zayiftir, zira cokuluslu isletmelerin  {istiinliiklerini soyle

siralayabiliriz.

- Cok uluslu igletmelerin ¢demeler bilangosu {izerinde etkisi

- Qok uluslu igletmelerin istthdam etkisi

- Cok uluslu isletmelerin teknoloji transferi ve yonetim becerisi
tizerine etkileri

- Gok uluslu igletmelerin kaynaklarin daha iyi kullanimina etkisi

- Qok uluslu igletmeler personelinin dana iyi yetistirilmesine etkisi
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3. COKULUSLU ISLETMELERIN ORGANIZASYON BICIMLERI VE
KARSILASILAN ORGANIZASYON SORUNLARI

Isletme ulusal veya uluslararasi olsun yonetim fonksiyonlarini yerine
getirmek zorundadir. Isletmenin cesitli boliimlere birbirleriyle yakin iligki
kurmak ve igletmenin genel felsefesini yansitma durumundadir.
Isletmenin ihtiyaglarim1 kargilayacak iyi bir sekilde saptanmis planlar
yonetim bagarisi igin yeterli degildir. Planlarin bagarili olmasi ve gelecekte
ortaya ¢ikacak riskleri en az diizeye indirmek igin isletmenin biinyesine
uygun bir organizasyon saptamak kagrulmazdir. Igletmede saptanan
organizasyon bi¢imi karar almanin st kademede merkezlestigi otakratik
sistemde veya alt kademelere yetki devredilen demokratik bir sistem icinde

tayin edilebilir.

Organizasyon ile ilgili esaslar saptanirken bazi yollardan ve
prosediirlerden  gecilir. Ilk olarak, igletmenin genel felsefesi ve
organizasyondan istenen hususlar ve amaglar saptarur. Sonra bu amaglarin
bagarilmas: igin ne gibi isletme i¢i ve igletme dis1 faaliyetlerin yer alacag:
kargilagtirtlir ve daha sonra organizasyonun ylirlimesi igin ne gibi
béliimlerin meydana getirilecegi ve en sonunda bu bolimlerde hangi

yoneticilerin gorev yapacag belirlenir.

Organizasyon; belli amaglara yénelmis bir grup insamin faaliyetlerini
aynu dogrultuda stirdirmesidir. Burada organizasyonun basarili olmasi bazi
faktorlere baghdir. Her gseyden once ortak bir amag¢ saptanmasi énemlidir.
Ancak ortak bir amagtan sonra biraraya gelmis olan insan toplulugundan

sz edebiliriz.

Insan topluluklan aralarinda igbirligi yaparak organizasyonu meydana

getirir. Bundan sonra yapilacak is sorumluluklarin ve yetkilerin
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saptanmasidir. Bundan sonra organizasyonun bagarili olmasi diisiinilebilir.
Fakat toplumdaki devamli degisme sonucunda igletmelerin organizasyonu
etkilenir. Isletmenin iirettifi mallara karsi talebin degismesi, cevre ile
ilgkilerin farkhilagmasi, enformel gruplarin istekleri, isletmelerin biiyiimesi,
isletme organizasyonlarinun statik olmamasi gerektigini ortaya koymustur.
Her gegen giin durmaksizin ileri hedeflere dogru hizla gelisen teknoloji
yarunda, sosyal yondeki degisme ve gelismeler oldukga ¢apragik durumlar
gostermektedir. Caprasikli§i yaratan baglica neden sosyal yoéndeki
degiskenlerin birey orgit ve toplum olmak {izere {i¢ bodlumde farkh
bigimlerde olusmasi ile bunlarin gesitli etkilesim modelleri igine girmis

bulunmasidir!D).

Gun gectikge insan ihtiyaglarinin artmasi, bu ihtiyaglara cevap verme
zorunlugunu ve igletme organizasyonunda degismeyi zorunlu kilar.
Organizasyonlar degismenin = yarattigi yeni durumlan ve ihtiyaglan
kargilayabildikleri derecede toplumsal c¢evrenin driinleridirler. Cevredeki
hizli ve devamli hareketlilik, degisim olaymu orgitleri de kagiulmaz bir

olay haline getirmistir.

i
|
i

Organizasyonlarin bdyle bir degisim icine girmesi, igletmelerin bu
konuya daha dikkatli bir yaklagim yapmalarini saglamaktadir. Igletmeler
ulusal simurlan agmaya baglayinca organizasyon ile ilgili temel ilkelerdeki
karmagiklik artmaktadir. Uluslararas: faaliyetlerde bulunan igletmeler

mevcut organizasyon sorunlariyla karsilasmaktadirlar.

Ulke icinde igletmenin hizmet ettigi insanlarin tercihleri ve ozellikleri
bilinebilir. Aym kiiltlire sahip, aymu lisani1 konusan insan toplulugunun

ihtiyaglarna cevap vermek, tilke i¢i saglam bir organizasyon meydana

(1) 6ZALP, A.ge., s. 89.
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getirmekle saglanabilir. Ulke disinda faaliyet gosteren cokuluslu isletmeler
icin gesitli tilkelerde gesitli toplumlarla iligkiler kurmak ve faaliyetlerini bu
gruplara ve {llkelere gore diizenlemek geligkili durumlar yaratmaktadir. Bu
durumda tilke ic¢inde uygulanan organizasyon bigimleri ve organizasyon
ilkeleri uluslararasi faaliyetlerde yetersiz kalmaktadir. Cokuluslu igletmeler
iilke dig1 organizasyonlar1 meydana getirirken tilke igi ilkelerle birlikte bagka

degiskenleri dikkate almahdir.

3.1. Cokuluslu Igletmelerin Organizasyon Bi¢imini Etkileyen Temel

Etkenler

Cokuluslu  igletmelerin  organizasyonu ile ilgili olarak cesitli
yaklagimlar yapilmaktadir. Cokuluslu isletme yo6netiminin karsilaghi:
celigkiler ve sorunlar i¢inde en dikkati ¢eken organizasyonla ilgili olarudir.
Bitiin diinyay: tek bir bolge gibi diisiinen ve faaliyet gosteren ¢okuluslu
igletmeler organizasyonlarimu saptarken hangi degerlere ve degiskenlere

dikkat ederler, bunu bilmekte fayda vardir.
3.1.1. Isletmelerin Biiyiimeleri

Isletmenin tarihi gelisimi uygulanacak organizasyon bicimine etki
eder. Igletmenin miilkiyet stratejisinin gelismesi Onemli bir etkendir.
Sermayenin dagilimu aile sirketleri tipindeki gibi olan igletmeler c¢esitli
ortaklarin  bulundugu igletmelerde gelisimi farkli oldugu igin bu
isletmelerin organizasyon bigimine yaklagimlar da farklidir. Biiyime bigimi
organizasyonun saptanmasinda énemlidir. I¢ biiyiimeye giden isletmelerle,
dis biiylimeye giden isletmelerdeki organizasyon bigimleri birbirinden
farklidir. Dig tilkelerde yeni isletmeler satin alan, orak isletmeler meydana

getiren ¢okuluslu igletmeler daha degisik organizasyon bigimleri denerler.
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3.1.2. Ust Yonetimin Felsefesi

Isletme ulusal ve uluslararasi olsun bagar1 saglamasi iist y6netimin
insiyatifine baghdir. Ust yonetim karar alma organ1 oldugu igin
organizasyonda en etkili yonetim faktoriidir. Ana igletmenin tist yonetimi

kendi felsefe ve disglinceyle isletmenin organizasyonunu belirler.

Ust yonetim biitiin diinyadaki faaliyetleri bir boélge olarak diisiiniirse
organizasyonun st yOnetimi faaliyetleri bagarili bir sgekilde faaliyetleri
koordine edecek sekilde olmaldir. Organizasyon yapis1 isletmenin tiim

faaliyetlerinde basariya ulasmas: igin énemli bir araghr(lz).
3.1.3. Isletmelerin Amaglar

Isletmeler ulusal pazarlanin disgina gkinca biiyikk bir rekabetle
kargilagirlar. Diinya pazarlarinda aynu mali treten ve bazan daha ileri
teknolojiyi uygulayabilen diger isletmelerle rekabet etme zorunda kalirlar.
Kuvvetli rakiplerin bulundugu pazarlarda tutunabilmek igin ¢okuluslu
igletmeler organizasyon bi¢cimini saptamakta dikkatli olmalidir. Boyle
durumlarda esneklik kabiliyeti olan kolayca degisebilen organizasyon bigimi
secilir. Esnek olmayan dagitim kanallann ile rakipleri pazarlarin digina

gikarmak zordur.
3.1.4. Ulusal ve Uluslararas: Faaliyetlerin Nispi Onemi
Cokuluslu igletmeler ulusal ve uluslararasi faaliyetlerinin durumuna

gore organizasyon yapilarini tayin ederler. Ozellikle iilke digina yeni ¢ikan

isletmeler wuluslararast ayr1 bir organizasyon kurmak yerine genel

(12) OzALP, Age, s. 91.
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organizasyon plarunda bazi degisiklikler yaparlar. Ihracat faaliyeti veya
lisans anlagmasi gibi faaliyetlerde igletme merkezinde st yonetime bagh
olarak kurulan uluslararas1 boliim bu faaliyetleri yonetir. Fakat dis tilkelerde
genis capta iretim faaliyetini gerektiren durumlarda daha genis ve kapsamli

bir organizasyona gerek vardir.

3.1.5. Isletmelerin Faaliyet Gésterdigi Bolgeler

Cokuluslu igletmeler uluslararas: faaliyetlerde bazi stratejiler saptarlar.
Bazilar1 ¢ok az sayidaki tilkede faaliyet gosterirken digerleri ¢esitli tilkelerde
faaliyet gosterirler. Ozellikle kiiltiirleri, dilleri, tiiketim ahgkanlaklari, is
terbiyeleri birbirine yakin olan az sayida iilkede faaliyet gosteren c¢okuluslu
bir isletme ¢ok detayli ve genis organizasyon kurmayabilir ve c¢evresel
faktorleri ihmal edilebilir. Fakat 6zellikleri birbirinden ¢ok farkli olan
iilkelerde faaliyet gosteren c¢okuluslu isletmeler cevresel faktorleri dikkate
~almalidir. Az sayida iilkede faaliyet gosteren ¢okuluslu isletmeler mamul ve
fonksiyon temeline dayanan bir organizasyon kurabilirler ve etkin bir
denetim ve koordinasyon saglayabilirler. Fakat cok tilkede faaliyet gosteren
ve bu {ilkelerin &zellikleri birbirinden farkli olan fonksiyonel ve mamul
faktorlerini dikkate almak yeterli degildir. Aym1 zamanda ¢evresel faktorleri

dikkate alir ve bu gevresel faktdrler de organizasyon yapisiru etkiler.

Kiiltirleri ve aligkanliklan farkli olan tlkelerde faaliyet gosteren
isletmeler organizasyon yapilarinda degisiklikler yaparak daha bagarih
olabilirler. Cesitli iilkelerde tiiketim aligkanliklari farklidir. Yiyecek
maddeleri ile ilgili kesimde c¢alisan igletmeler tiiketici zevklerini dikkate
almalidir. Sabun, kahve, c¢orba, hazir konserve iireten bir igletme {iretim
bi¢imlerinde farklilik saglamak zorundadir. Mamullerin farklilandiriimasi
suretiyle organizasyonun ozellikle tretim bolumtinde degisiklik yapmak

bagarili olmak icin gereklidir.
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3.1.6. Igletmelerin Yetki ve Sorumlulugunun Saptanmasi

Gokuluslu igletmeler yetki ve sorumlulugun dagihminda baz
yontemler uygularlar. Bazi ¢okuluslu igletmeler asirt merkeziyetgilik
sistemine giderken subelere yetki vermek suretiyle adem-i merkeziyete
giderler. Boyle bir durumda merkeziyet veya adem-i merkeziyetin secimi
isletmenin genel amaglariru saptamasi, faaliyet gosterecegi pazarlar se¢mesi,
finansal imkanlarin tahsisi biitge kontrolunun yapilmasi ve kadrolamaya

baghdar.

Gokuluslu isletmeler hangi konularda merkeziyete gidecegini saptar ve
bu konularda merkeziyet¢i bir sistem kurulur. Ozellikle igletmenin genel
politikasiu etkileyen ve bagansi igin gerekli konularda subelere yetki

verilmeyebilir, diger konularda ise subelere genis yetkiler verilebilir.

3.1.7. Yetenekli Yoneticilerin Bulunmasi

Cokuluslu igletmelerin bagaris1 yetenekli yéneticilérin bulunmasina
baglidir. Dis tilkelerdeki kuruluglari yénetecek kimselerin bulunmas: zor bir
istir. Yalmiz yetenekli degil ayni zamanda tist yonetimin felsefesine uygun
hareket edebilecek yoneticilere ihtiya¢ vardir. Ust yénetim ile subelerin
yoneticileri arasinda bir celigki dogabilir. Ornegin {ist ydnetim tarafindan
digtiniilen hususlar ve sube yoneticileri tarafindan dustintilen hususlar ve

sube yoneticileri konuya farkli yaklagimlarda bulunurlar.

3.2. Cokuluslu Igletmelerde Organizasyon Yapilarinin Geligtirilmesi

ve Uygulanan Organizasyon Bigimleri

Organizasyonlar tilke i¢i faaliyetlerde bile biiytik bir karmagiklik

i¢indedir. Ulke dig1 faaliyetler ise yeni durumlar yarattigindan karmagiklik
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artar. Cokuluslu igletmeler organizasyonlarimi saptarken ana igletme
merkezinin {ist yonetiminden subelerin yonetimine kadar planli bir
yaklasimda bulunurlar. Yoénetim Kurulu ve genel miudiirden agag
kademelere dogru yetki ve sorumluluk saptamir. Organizasyonun
islemesinde ilk ©ne karar alma, sonra karar1 uygulama ve en sonunda

faaliyetlerin denetimi yapilir.

Cokuluslu igletmelerde yetki ve sorumluluklarin saptanmasi etkin bir
haberlesme sistemine baglidir. Haberlesme isletmenin genel politika ve
amagclarimin gesitli tilkelerde sayisiz kuruluglara yayilma ve gelismesi igin

en Onemli bir faktordiir.

Cokuluslu igletmelerin organizasyonu {ist yoneticilerin ve sube
yoneticilerinin  degisik kogullar altinda bagarili olabilecekleri sekilde
yapilmalidir. Igletmeler kaynaklanmi (personel, sermaye ve teknik) ulusal
ve uluslararas: faaliyetleri planlarken diisiindiigti ilk faktor devamli olarak,
degismelere uyulabilecek bir organizasyon yapisi kurmaktir. Bu degismeler
isletme icinde oldugu gibi isletme diginda da olabilir. Igletme iginde
meydana gelenler yonetici kadrosundaki degisiklik, isletmenin amaglarinda
ve kaynaklarinda meydana gelen degismelerdir. Cokuluslu igletmeler bu
degismelerin getirecegi olumsuz etkileri en az seviyede tutacak bir yaprya
sahip olmalidir. Uluslararas1 bir organizasyon yapilirken sabit bir
organizasyon sistemi kurmak yerine zamana gore degisebilen esnek bir

organizasyon yapisi tercih edilmelidir.

Isletmeler kurulurken genellikle uluslararasi faaliyetleri yiiriitmek ve
uluslararas1 alanda faaliyet gostermek igin kurulmaz. Ulke igi faaliyetleri
olan hatta tilkenin belli bir bolgesinde faaliyet gosteren iilke ¢apinda

yaymaya baglar. Biiyiime daha kanigik olglilere ulaginca ve iilke igi kogullar
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isletmeyi tatmin etmedigi ve iilke disina ¢lkildifi zaman ise isletmenin

organizasyon yapisinda degisiklik yapmak zarureti ortaya cikar.
3.2.1. Cokuluslu Isletmelerde Organizasyon Yapilarinin Gelistirilmesi

Ulke digina gikmak isteyen bir igletme 6nce bazi aragtirmalar yapmak
suretiyle dig firsatlan1 degerlendirir. Ulke digina ¢ikmak igletme igin riskli bir
istir. Ulke disindaki riskleri azaltmak icin isletme tlke dig1 faaliyetlerini iyi
bir bicimde organize etmelidir. Ulke dis1 faaliyetlerin gelismesi genellikle
belli sathalardan geger. Organizasyon yapisinda biiytik degismeler saglamak
olduk¢a zordur. Igletme organizasyonu yeni durumlara, kogullara ve degisik
cevrelerdeki ozelliklere kolayca uyamaz. Ulke i¢i organizasyon uluslararasi

faliyetleri igin yetersiz kalir.

Birden fazla ulusal pazarda faaliyet gostermeye baglayan igletme
organizasyon yapisimuin degismelerini zorunlu kilacak yeni organizasyon
sorunlanyle karsilastigini anlar. Tek bir pazarda faaliyet gosteren isletmede
bu ¢eligkiler olmaz. Yalmizca iilke iginde faaliyet gosteren isletme igin
meydana getirilen organizasyon uluslararasi faaliyetler igin uygun

olmayabilir.

Cokuluslu igletmeler uluslararast organizasyon yapilarim tayin
ederken hukuki, bicimsel ve yonetsel organizasyonlar meydana getirirler.
Bicimsel organizasyon bazi iilke disi hukuki etkenlerin nedeniyle meydana
getirilen ve kagit {izerinde kalan organizasyondur. Yonetsel organizasyon
sekli organizasyondan ¢ok farklidir. Bu tiir bir organizasyon her yoneticinin
sorumluluk ve yetkileriyle ilgilidir. Kurumlar arasinda haberlesmeye 6nem

verilir.
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Her dnitede degisik bir statiiye sahip olabilir. Bu gesitli iilkelerde
hukuki smirlamalar sonunda meydana gelir. Cokuluslu isletmelerin cesitli
tilkelerde vergiden tasarruf etmek icin holdingler kurmalar bir 6rnek tegkil

edebilir.

Cokuluslu igletmelerde formel ve informel organizasyonlar aymu
zamanda meydana gelir. Formel organizasyon igletme iginde olmasi lazim
gelen iligkileri belirler. Cokuluslu igletmelerde formel organizasyonun
bagarili olmasi igin ti¢ faktér vardir. Birincisi dig bolimlerin bagarili bir
sekilde uygulanmasi, ikincisi ana igletmenin kaynaklarinin en verimli bir
sekilde kullanilmasi, {glinclisi organizasyonun personelin yeteneklerine

gore uyumlanmasidir.

Isletmenin forksiyonlarin1 yerine getirirken informel organizasyon
meydana gelir. Cesitli c¢kar gruplann otorite, gii¢, sahsiyet yoniinden
informel organizasyonunda etkili olur. Béyle bir durumun ortaya
ctkmasinin  nedeni igletme icinde degisik kapasitelere, ihtiyaglara ve
ihtiraslara sahip insanlarin bulunmasidir. Informel organizasyon g¢okuluslu
isletmelerde de ¢ok Onemlidir, fakat informel organizasyonun belirlenmesi
cesitli uluslardan meydana gelen kisilerin sosyal psikolojik, kiiltiirel

degiskenlerin tesiri altinda olmasi nedeniyle zordur.

Cokuluslu igletmeler cesitli safhalar1 gegerken degisik uygulamalarda
bulunmaktadirlar. Bir c¢okuluslu isletme hizh bir gekilde bu safhalan
gecerken digerleri agir bir sekilde safhalardan gegmektedirler. Genellikle
Amerikan igletmelerinde gelisme siireci ¢okuluslulasma yoniinden bu
isletmelerin iilke iginde yapisal geligsmelerine ve biiylimelerine paralel bir
sekilde yer alir. Heniiz Avrupa isletmelerinde gelisme stireci icin yeterli

aragtirmalar yapilmamugtir.
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Isletmeler dig pazarlara girerken baglica iki yaklasimda bulunurlar.
Birincisi ilke digi artiglar1 bu konuda faaliyet gosteren ve uzmanlagmug
igletmelerle yapmaktadir. Bu durumda igletme organizasyonunda bir
degisiklik yapmaya gerek yoktur. Bu konuda Japon isletmelerinin yaklagim
dikkati ¢ekmektedir. Japon igletmeleri kendi ihracat bolimlerini kurmak
yerine biiylikk Japon ticaret isletmelerinden yararlanmaktadirlar. Bu
firmalarin esas igi dig ticaretle ugrasmak ve uluslararas: igletmecilikle ilgili
her fonksiyonu yerine getirmektir. Bu fonksiyon Amerikan ve Avrupa

isletmeleri tarafindan normal olarak yerine getirilen fonksiyonlaridir(13),

Cokuluslu igletmeler uluslararasi faaliyetlerini gelistirirken baz
safthalardan gecerler. Bu safhalarin gegilmesinde igletmenin genel politikas,

ist yonetimin tutumu, mamullerin gesitliligi etken bir rol oynar.

Uluslararas1 faaliyetler bazi safhalardan ge¢mek suretiyle en ileri
diizeye c¢ikmaktadir. Cokuluslu igletmeler kendi faaliyet birimlerine gore
farkli yapilar meydana getirirler. Ayru organizasyon yapisina sahip iki
cokuluslu igletmeyi gormek imkansizdir. Bununla beraber ¢okuluslu
isletmelerin organizasyon yapilan genel organizasyon bicimlerinin degisik

kosullara gore uydurulmus halidir.

Cokuluslu olma yolunda igletmelerin ilk atilimi ihracat yapmak

suretiyle olur.
i) Thracat safhast

Isletme ilke digina direkt ihracat yapmaya baglayinca ilk safhalarda

nispeten fonksiyon itibariyle uzmanlagmaya dayanan basit bir yapiya

(13) OzALP, Age. s. %.
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sahiptir. Pazarlama kisminda bazi de{;i@iklikler yapilmak suretiyle ihracat
boliimii meydana getirilir. Thracat yéneticisi ana iilkede gérev yapmakta ve

ihracat1 tlke i¢inde ylrttmektedir.

Ihracat bolumi pazarlarin bir kismumi meydana getirmekte ve
uluslararas: faaliyetler ana {iilkenin tek bir cografi bolgesinden pek farkli
olmamaktadir. Gergekten bu bigimde faaliyet gostermek icin ¢okuluslu bir
isletme olmaya gerek yoktur. Ulusal igletmeler ihracat bolimi meydana
getirerek {irettikleri mallar tilke disinda satmak igin firsatlar elde etmeye

caligirlar.

Isletmenin {lke dis1 faaliyetleri geniglemeye baglayinca pazarlama
boliimiine bagh ihracat kismu tilke dig1 faaliyetler igin yetersiz kalir.
Cokuluslu faaliyetlerin kapsami ihracattan daha ileri gidince (lisans, tiretim)
uluslararas1 faaliyetlerde o6nemli artiglar olur. Bu artiglar 6zellikle
isletmenin tretim ve satis hacminde olur. Bu durumda organizasyon

yapiminda bazi degisiklikler yapma geregi ortaya ¢ikar.

Bazi igletmeler sube agmak suretiyle dig subesi olan bir holding
isletmesi rolti oynar ve ana igletmenin organizasyon yapisinda bir degisiklik

yapmaya gerek kalmaz.

Otonom subeler igletmenin geri kalanunda hicbir degisiklik yapilmadan
meydana getirilebilir. Bu gekil subeler bir planlama sonunda degil de baz
firsatlarin  degerlendirilmesi sonunda ortaya ¢kar. Bunun nedeni, bu tip
kuruluglarin  kiiciik olmast ve igletmenin organizasyonuna yardima
olmamasidir{!4). Igletme iilke disinda yeterli tecriibeye sahip degilse bu
model uygulanabilir. Ana igletme subelerin yonetimine fazla yardimc

olamaz.

(14 OZALP, Age., s. 98.



95

ii) Uluslararas: boliim sathas:

Ihracat sathasindan daha ileriye dogru gelisme meydana geldiginde
uluslararas1 bolim meydana getirmek, faaliyetlerde basari saglamak igin
temel faktér olur. Uluslararasi bolim kurmanin bazi nedenleri vardir.
Birincisi  igletmenin faaliyetlerinin  geniglemesiyle ilgilidir. Isletme
faaliyetlerinin belli bir biiytikliige erigmesi ve {iilke disi pazarlann biiyiik
karlar getirmesi uluslarars1 boliim kurma geregini ortaya koyar. Bu ihtiyac
kargilamak igletmenin (st yonetimine bagh bir wuluslararasi bolimle
saglanabilir. Ikincisi igletme iilke diginda tam rekabet diyebilecegimiz bir
durumla karsilasir. Rakiplerle miicadele etmek ve pazarda kendini

gostermek icin uluslararas: boliime agirlik vermek zorundadir.

Uglinclisti  igletme iilke disi  yonetim becerisine sahip kalifiye
yoneticilere ihtiya¢ duyar. Uluslararasi bélim kurmak suretiyle {ist

yonetimin politikas: ile iilke dig1 firsatlar1 koordine edebilir.

Doérdiinctisti tilke digindaki kogullar cesitli ortamlar, kultiirler, diller
ve hukuki baskilar nedeniyle karmagiklik yaratmaktadir. Bu karmagiklig1 en
az seviyeye indirmek ayn bir uluslararasi bolim kurma yoluyla miimkiin

olabilir.

Cokuluslulasma faaliyetlerinin bazi safhalarinda satis kismuna bagh
ihracat bolumiiniin artan dig faaliyetleri koordine etmesi imkansizlagir. Bu
durumda uluslararast bélum kurma zorunlulugu dogar. Béliimiin bagina
secilecek kimse igletmenin {ist yonetiminde gorevli olan bir yéneticidir. Ust
yonetimin temel felsefesini bilen aymi zamanda iilke disindaki faaliyetler
hakkinda yeterli bilgi sahibi olan bir yoneticinin segilmesi bagar elde etmek

icin gereklidir.
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Uluslararas: boliimiin kurulmasiyle isletmenin uluslararas: faaliyetleri
gruplandirilmig olur. Igletmenin faaliyetleri ulusal ve uluslararasi olmak
tizere iki kisma ayrilmis olur. Uluslararasi bolimin temel gorevleri tilke
dig1 faaliyetleri koordine etmek ve ileriye doniik planlarn gergeklestirmek

icin yontemler uygulanacaktir.

1960'in baglarinda dis faaliyetlerde bulunan c¢okuluslu isletmelerin

cogunlugu bu yaklasimi benimsemiglerdir.

Uluslararas1  bolim kuruldugu zaman baglarinda organizasyon
yapisinda biiytik degismeler yapilmadan faaliyetler yiirtittilebilir. Asagidaki
sekilde ihracat safhasinda uluslararasi bélim yapisina gegen bir isletmenin

organizasyon yapisit goriilmektedir.

Ust yonetime direkt bagh bir uluslararasi boliim kurulmugtur. Ulke
disinda ihracatin Otesindeki faliyetleri yiriiten lisans iglerini, birlesme ve
subeleri ytrtten bir uluslararasi bolim kurulmustur. Uluslararasi bolim
biitiin iilke digt faaliyetleri yiriitiir. Ulke digi faaliyetlerdeki gelismeyi ve
birbirinden ¢ok uzakta olan bélgelerde ortaya gikan firsatlar1 degerlendirmek
gerektiginde uluslararas1 boéliimde bazi1 degisiklikler yapma zarureti ortaya

cikar.

Uluslararast bolimiin  basindaki yonetici genel miidiir muavini
seviyesindedir. Genellikle genel midiire veya yonetim kuruluna bagldir.
Bazi igletmeler daha degisik bir yaklasimla uluslararasi bir igletme kurarlar
ve igletmenin bagina bir genel miudiir tayin ederler. Bu genel miidiiriin

gorevi uluslararasi bdliimiin ayrusidir{15),

(15 5zALP, Age. s. 102.
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Uluslararas1 bolumiin gelistigi ¢okuluslu bir isletmede basar1 ve
uzmanlagsma saglandigi  bir gercektir. Igletmenin diger béliimleri
uluslararas: faaliyetlerle ilgilenmekten kurtulabilirler. Dig ticaret ve diger
konularla ilgilenme geregi ortadan kalkar. Diger yandan uzmanlasma
saglanabildiginden uluslarars1 bolim tilke disindaki firsatlar1 daha iyi bir

sekilde degerlendirebilir ve pazarlar1 daha dikkatli bir sekilde inceleyebilir.

Uluslararast boliimiin basindaki kimse cesitli sekillerde yetki verilmis
yoneticilerdir. Uluslararast boéliimiin  karlihfindan ve biiytimesinden

sorumludurlar.

Ilk safhalarda isletmenin kadrosu finasman ve denetim hari¢ icteki
faaliyetlerin devamu gibidir. Uluslararas1 béliim kendi bolimiiniin kadrosu
izerinden soz sahibidir. Politika ve stratejik planlama isletmenin st
kademesine dogru degisirse pazarlama, dretim, aragtirma ve personel

uluslararasi nitelige sahip olacaktir.

3.2.2. Cokuluslu Isletmelerin Uyguladiklar1 Uluslararas1 Organizasyon

Big¢imleri

Gokuluslu igletmelerin faaliyetleri gelistikce organizasyon yapilarinda

dinamizm saglamak zorunlulugu dogar.

Dis iilkelerde iiretim yaparak bu {retilen mallan dig iilkelerde satan
cokuluslu igletmeler yeni ihtiyaglar1 kargilayacak sekilde organizasyonlarim
bicimlendirirler. Cokuluslu igletmeleri inceledigimizde birbirinin aymi olan

organizasyon yapisini goéremeyiz.

Uluslararas: boliim iilke icin faaliyetlere nazaran ¢ok biiyiirse (iilke igi

kar tikarukh@, dis biiyiime, pazar bulma olanaklar, vb.) ¢okuluslu
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isletmeler uluslararasi boliimden vazge¢mek zorunda kalirlar. Uluslararas:
boltiim yerine genel bir sistem uygulanir. Biitiin dinya bir ulusal bélge

olarak dugtindlir.

Cokuluslu igletmeler genelliklé ti¢ yaklasim uygulamaktadirlar. Bu
yaklagimlardan birini secerken genel diislince tst yonetimin felsefeleri,

faaliyet gosterecekleri bolgeler ve tirettikleri mallardir.

i) Fonksiyonel organizasyon

Cokuluslu igletmelerden bazilar1 fonksiyonel organizasyonu tercih
etmektedirler. Amerikan isletmeleri diger organizasyon bigimlerini
denerken  Avrupa isletmeleri  fonksiyonel organizasyon {izerinde
durmaktadirlar. Avrupa pazarlarinin yeknesak olusu ve Avrupa tlkeleri
arasinda ekonomik anlagmalar bdyle Dbir organizasyon bi¢iminin
secilmesinde ©nemli bir faktér olmaktadir. Bolimlerin sorumluluklar tist
ybnetim tarafindan pazarlama, finasman, imalat, aragtirma, gelistirme vb.
alanlarda uluslararasi diizeyde olmaktadir. Bu boliimlerin yoneticileri tilke

i¢ci ve tilke digi faaliyetlerden sorumlu olurlar.

Isletmenin faaliyetleri imalat, satis, finasman ve belirli fonksiyonel
merkezlerce koordine edilen diger faaliyetlerin fonksiyonel hat boyunca
dagilmasidir. Bu organizasyon bigimi tek bir mamul iireten igletmelerde sik
sik kullarulir. Uluslararas: faaliyetler hakkinda iyi bir bilgiye sahipse veya
uluslararas1 alanda otorite olan uzmaninin fikirlerinden faydalaniyorsa
fonksiyonel organizasyon daha bagarih olur(®). Bu organizasyon bigimi
birbirini tamamlayan mallar tireten isletmelerde de bagarili bir sgekilde
uygulanmaktadir. Ornek olarak otomobil, ¢elik ve petrol isletmeleri

genellikle fonksiyonel hatlar halinde organize edilirler.

(16) OZALP, Age, s. 104
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Fonksiyonel organizasyonun {istiin tarafi her fonksiyonun sorumluluk
alaninin saptanmasimin kolay olusudur. Boyle olunca iist ve orta yonetim
arasindaki haberlesme kolaylagir. Ayrica yetki devri fonksiyonel hatti i¢inde
liman dahiline girer ve isletme iginde karmagikliklar en az seviyeye

iner(17),

Fonksiyonel organizasyonda yatay ve dikey bir gelisme saglanmasi
gerekir. Her fonksiyonun goérevleri ve sorumluluklan ¢ok arttigi icin birgok
kistmlar her fonksiyon seridine ilave edilir. Ust yonetimin mamul veya
bolge itibariyle fikirlerinden direkt bir bicimde faydalanma ve ist yonetimle
direkt bir iliski kurmak imkansizlagir. Orta ve alt yonetimde koordinasyon

zayiftir.

Fonksiyonel  organizasyon uygulanan igletmeler  organizasyon
yapilarimi  kendi biinyelerine, faaliyet gosterdikleri {ilkelere ve temel
polotikalara gore saptarlar. Fonksiyonel organizasyon bigimi yukarida

sekillerden biri gibi olabilir.

Gorulduga gibi gesitli fonksiyonel diinya diizeyinde sorumlulugu
vardir. Pazarlama veya satis bolimiiniin diinya diizeyinde pazarlama
sorumlulugu tagir. Diinya’min neresinde kurulduguna bakilmaksizin satig
isletmeleri ve dagiticilan tizerinde direkt denetimi s6z konusudur. Uretim
bolumii ise iilke i¢i uretimden ve iilke digt mamullerin gelistirilmesinden

ve arastirma ve gelistirme faaliyetlerini 6nem verilmesinden sorumludur.

Fonksiyonel organizasyon uygulamada iki sekilde goriilebilir. Birincisi
tlke dis1 faliyetleri oldukga smurli olan isletmelerde biitiin ilke dig1

faaliyetleri bir bolim (finansman, tretim veya pazarlama) tarafindan

(17) OzALP, Age., s. 105.
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yuritilidr. Bu organizasyon Dbigimine bazi  ¢okuluslu isletmelerde
rastlanabilir. Ornek olrak Innocenti ve Tata Chemials isletmelerini
verebiliriz. Ikincisi uluslararas: faaliyetler ayn bir igletme fonksiyonu olarak
organize edilir, fakat bu bolim direkt olarak {ist yonetime baglidir. Bu

organizasyon bicimine 6rnek olarak Volkswagen ve Aku’yu verebiliriz.
ii) Cografik temele dayanan organizasyon

Cokuluslu isletmeler tilke dig1 faaliyetlerine agirhk vermeye baslayinca
faaliyet gosterilen iilkelerin sayisinda biiyiik bir artig olur. Aym bolge iginde
bulunan tilkeler gruplandirilarak organizasyona gidilir. Her bolge kar ve
bliyime sorumlulugu tagir. Belirli bir bolge i¢in tretim, satig ve hizmet
faaliyetleri bélge yoénetimi tarafindan yiritiliir ve koordine edilir. Uretim
tesisleri ve hizmet igletmeleri ¢esitli bolgelerde kuruldugu zaman bu ¢ok
uygulanan bir gekildir. Ozellikle hizmet igletmelerinde ¢ok rastlarur fakat

bazi iiretim igletmelerinde de gorilmektedir.

Bu organizasyon bigiminde {ist yonetimden ¢ok bolge y®netimi dnemli
hale gelir. Ust yonetimde bolgesel verilerin, gikarlarin ve sinirlamalarin
bilinmesi zorunludur. Bu bigimde bolge yoneticileri birinci derecede
sorumlu olmaktadir. Bolge yoneticilerin yetki devrine gitmektedir.

Planlama ve denetim yetki devri kaginilmaz olmaktadir.

Cografik temele dayanan organizasyonda ana tlke uluslararas
bolumiin kalkmasi ile ¢okuluslu isletmenin faliyet gosterdigi bir bolge olur.
Her bélim kendi bolgelerinde biitiin fonksiyonlardan (iiretim, tedarik.

finansman, pazarlama vb.) sorumludur.

Cografik temele dayanan organizasyon bicimi secen g¢okuluslu

isletmelerde agagidaki 6zellikler vardir(18).

(18) &zALP, Age., s. 107.
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1) Cesitli mamuller vardir.

2) Mamuller birbirine benzer sekilde pazarlanmakta ve aymi dagiim
kanalindan geger.

3) Mamuller mahalli ihtiyaca ve tiiketicilere cevap verir.

4) Mamuller birbirine benzeyen pazarlarda satilir.

5) Uretim ve teknolojiden ¢ok pazarlama &nemlidir.

Cografik temele dayanan organizasyon biciminde en onemli zorluk
cesitli mamullerin Uretiminin s6z konusu olmasidir. Cok c¢esitli mal tireten
cokuluslu isletmelerde tilkelerarasi koordinasyon kurmak olduk¢a zordur.
Bu organizasyon bi¢imi mamul farklilasmasi yeni mamul fikirlerinin ve
tiretim tekniklerinin bir tlkeden diger bir iilkeye transferini saglayamaz.
Buradaki onemli bir yakilasim mamul yo&neticisi tayin etmek ve bir mamul
veya Dbir ¢ok mamul igin isletmenin {ist yOnetiminde mamulle

ilgilenmesidir(19) .

Uygulamada c¢okuluslu isletmelerden bazilar1 &zellikle petrol tiretenler

cografik temele dayanan organizasyon bi¢imini se¢gmektedirler.

Cok gelismis olan ve gida sanayiinde diinyanin en biiyiik igletmesi
olan Unilever, cografik temele dayanan bir organizasyon bigimi
uygulamaktadir. Unilever de Ingiltere, Avrupa kitasi, Afrika ve diger
ilkeler i¢in bolge yonetimi meydana getirilmigtir. Bolge yonetimi gesitli

ilkelerdeki faaliyetleri denetler ve koordine eder.

Gida sanayiinde ikinci biiyiik kurulus olan Isvigre’nin Nestle igletmesi
de cografik temele dayanan organizasyon bigimini se¢mistir. Ayrica Massey
Ferguson; Singer ve Exxon cografik temele dayanan organizasyon bigimi

uygulamaktadur.

(19 6zALP, Age. s. 108.
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iii) Mamul temeline gore organizasyon

Gokuluslu igletmeler ¢ok gesitli mal diretildiginde organizasyon
yapisiu  degisik bir bigcimde saptamak gerekir. Mamul ¢esidi ¢ogalinca
fonksiyonel veya bolge temeline dayanan organizasyon yapist yeterli
olamaz. Birbirine benzer mal iireten isletmelerde biiyiik sorunlar ortaya
cikabilir. Fakat birbirinden o©zellik bakimindan cok farkli mallar iireten
¢okuluslu igletmelerde mamul temeline dayanan organizasyon yapisi

segmek zorunlulugu vardir.

Bu  organizasyon yapisinda  igletmenin  faaliyetleri  {iretim

béltimlerinin, tiretim cesitlerine gére ayrilmasinda meydana gelir.

Organizasyonda gesitli mamul gruplari meydana getirilir. Mamul
yoneticileri tlke igin ve iilke digi Gretim ve satig sorumlulugu tasirlar.
Mamul ile ilgili bilgi akisiun saglanmasi ve yeni mamul gelistirmenin
gerceklegmesi saglanabilir. Mamul temeline dayanan organizasyon mamul
grubu diinya diizeyinde faaliyet gosterir. Belli bir mamul ile ilgili butiin

faaliyetleri koordine eder.
Mamul temeline dayanan bir organizasyon yapisi gosterilmistir.

Her mamul grubu bir kar merkezi olarak c¢alisir, bunlar isletmenin
genel felsefe ve politikasina uygun olarak hareket eder. Mamul grubu
yoneticileri, iist yonetimin istekleri ile mamul yoniinden mahalli ihtiyaclar

en uygun diizeyde koordine etmeye calisirlar.

Bu organizasyon bigiminde bazi ustiinlitkler saglanabilir. Teknoolji

know-how’mn bélgelerarast akim ve yetki devri oldukg¢a kolaylasir. Mahalli
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pazarlara hizmet etmek mahalli yoneticilerden faydalanma nedeniyle
imkan dahiline girer. Ayrica diinya diizeyinde mamul planlamas: yapmak

ve yeni mamullerin ortaya ¢ikmasi saglarur.

Mamul temeline goére organizasyonda karsilagilan en biyiik guglik
diinya diizeyinde sorumluluk yalmz iilke iginde calisan ve iilke iginde
konularind otorite olan kimselere verilmektedir. Ayni gesit sorunlar her
seviyede ortaya c¢ikabilir. Uluslar aras1 diizeyde ortaya ¢ikacak sorulara
yabanci olan ve ¢ok az tertibe ve yetenege sahip personel basarisizhiga

ugramaktadir.

Mamul itibariyle organizasyonda ortaya cikan diger bir sorun ise
herhangi bir bolgedeki degisik mamul bélimleri arasinda koordinasyon
kurma zorunlugudur. Ornegin A mamuli béliimi bir Avrupa isletmesi ile
A mamulii yapmak igin lisans anlagsmasi yaparken B mamulii béliimiiniin
Avrupa’daki fabrika kapasitesinin altinda calisiyor olabilir. Béylece B

mamulii boliumii zarar edebilir.

Mamil temeline dayanan organizasyon bic¢iminde iki yaklagim
uygulanmaktadir. Birincisi {lke disi ve ilke i¢i faaliyetleri mamul
gruplarina gore birlestirilmesidir. Buna 6rnek olarak ICI'yi gosterebiliriz. Ek-
VI'da ICI'nin organizasyon semasi gorilmektedir. Ayrica Fiat isletmesinde

ajrm durum goriilmektedir.

Ikinci tlke dist mamul gruplan direkt olarak {ist yénetime rapor
vermektedir. Buna ornek olarak Dunlop ve Scweppers'i verebiliriz. Ek

VII'de Scweppers’in organizasyon semasi verilmistir.
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4. COKULUSLU ISLETMELERIN FAALIYET BOLGELERI VE
YABANCIULKELERE GIRIS YOLLARI

Gokuluslu igletmeler biitiin diinyaya yayildiklarindan genis bir bolgede
faaliyet gosterirler. Igletmelerin g¢okuluslulasma yoniinde degisim iginde
olmalan faaliyet bolgelerinin boyutlarimin farklilasmasi sonucunu dogurur.
Burada iilke igin faaliyetler {izerinde durulmayacak, yalmz iilke dis1
faaliyetler incelenecektir. Ornegin Amerikan ¢okuluslu isletmelerinin
Kuzey Amerikan c¢okuluslu isletmelerinin Kuzey Amerika digindaki
faaliyetleri Avrupa cokuluslu isletmelerinni Avrupa disi faaliyetleri ele

alinacaktir.

4.1. Cokuluslu Isletmelerin Faaliyet Bolgeleri

Cokuluslu igletmelerin faaliyet gosterebilecekleri tilkeleri baghca tige
ayirabiliriz. Bunlar gelismis tlkeler, gelismemis tilkeler ve komunist bloku
tilkelerdir. Komunist bloku {ilkelrine dahil {ilkelerde politik nedenlerle
¢okuluslu igletmelerin faaliyetlerine izin verilmemektedir. Amerika’nun
cokuluslu igletmelerinden olan Pepsi ile Isve¢’in Volvo'su Rusya’ya faaliyet
gostermek igin tegebbiisler bulunmusglardir. Gergekten bu faaliyetler
sembolik olmaktan ileri gidemez. Rusya gibi komiinist bloku tilkeleri ve
Yugoslavya gibi blok dist momiinit tilkeler ¢okuluslu igletmelerin faaliyet
bolgeleri disinda kalmaktadir. Bu duruma gore g¢okuluslu isletmelerin
faaliyet bolgeleri gelismis ve gelismekte olan {iilkeler olmaktadir. Gelismis
tilkelerdeki faaliyetleri genel olarak Avrupa ve Amerika olmak tizere ikiye

ayrilabilir.
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4.1.1. Avrupa’da Faaliyet Gosteren Cokuluslu Isletmeler

Cokuluslu igletmelerin tilke disindaki faaliyetleri genellikle gelismis
ve az gelismis bolgelerde toplanmigtir. Cokuluslu isletmelerden s6z edilince
ilk dtstintilen Amerikan kaynakli igletmeler akla gelmektedir. Bu
isletmeler biutin diinyaya yayilmakta ve her gegcen giin biiytimektedirler.
Ozellikle Avrupa’daki faaliyetlerinin 6nemli bir duruma gelmesi dikkati
¢cekmektedir.

Bugilin Avrupa diinya ekonomisinde onemli yeri tutan ve diinyamin
en biiytik ekonomik gliclerinden biri olarak dikkati ¢ekmektedir. Niifus
olarak dusiiniilirse Avrupa, Amerika ve Rusya’dan daha kalabaliktir.
Ticaret yoniinden de diinyanin en o6nemli bir tiaret merkezidir. Gelismis
iilkeleri igine an Avrupa bazi konularda Amerika’dan daha {istiin

durumdadar.

Bugiin diinyadaki ¢okuluslu isletmelerin g¢ogunlugu Amerikan
kaynaklidir. Fortune dergisinde yaymlanan Amerikamin en btiyiik 500
isletmesinin 6nemli kismi uluslararasi alanda faaliyet gostermektedir. Bu
isletmelerin yaklagik %65’i Amerika’da merkezi olup faaliyetleri biitiin
diinyay1 kapsamaktadir. Amerikan igletmelerinin litkke diginda yatirimu
toplam 65 milyar dolara ulagmigtir. Bu yatinmin yaklasik %30'u Avrupada

yer almaktadir.

Amerikan  igletmelerinin  faaliyetleri  ¢esitli = risklere  ragmen
artmaktadir. Avrupay: bagtan baga ele gecirmeleri her gecen giin daha fazla
olmaktadir. 1950’den sonra Avrupada baglayan uluslararasi isbirligi bir giic
olarak ortaya ¢kmugtir. Belgika, Almanya, Hollanda, Fransa, Italya,
Litksemburg 1957 yihnda Ortak Pazari kurarken Isveg, Avusturya, Isvigre,
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Danimarka, Ingiltere, Norveg, Portekiz Avrupa serbest Ticaret Bélgesini
kurmugtur. Gerek AET ve gerekse EFTA'min ortak amaci tilkeler arasi
glmriik duvarlannin kaldinlmasi mal ve hizmet akimimun serbestge yer
almasidir. Ulkelerin cografik durumu ve ekonomik yapilarina bakacak
olursak 7’lerin Ortak Pazar tiiyelerine kiyasla daha az basarii olduklarinn
nedeni ortaya gikar. Tki grup arasindaki fark asagidaki rakamlardan daha iyi
gorulir. 1953-1960 yillarindaki gelisme s6yledir.

- Ortak Pazar iilkelerinde gayrisafi milli hasila 123.2 milyar dolardan
179.3 milyar dolara ulagarak %45 artmugtir. Diger 7 iilkede ise 86.8 milyar
dolardan 103.6 milyar dolara gikarak %19 artmugtir, ayni dénemde ABD ise
%18’lik bir artis gostermistir.

- Ortak Pazar iilkelerinde tiiketici harcamalar1 %12.5'den %33.5e
ctkmustir. 7’lerde ise %16’dan %50'ye ¢ikmugtir.

- Ortak Pazar iilkelerinde 6zel ve kamu yatinnmlart %16.8 ile %24.2,
7’lerde ise %16 ile %30 arasi artmuistr. ABD’de ise %16.8 bir artis

olmustur(20),
4.1.2. A.B.D.’de Faaliyet Gésteren Cokuluslu Isletmeler

Gokuluslu  igletmelerin  ¢ogunlugu  Amerikan  kaynakli  olup
bliylimenin en iist agamasina gelmiglerdir. Bu igletmeler az gelismis
tilkelerde ve geligmis {ilkelerde (Avrupa tilkeleri, Japonya, Kanada) milyarca
dolarhk yatiim yapmaktadirlar. Ayrica bu igletmelerin teknolojik ve
yonetim Know-How'i yoniinden ¢ok ilerlemis olmalar1 boyle bir distinceyi

yaratmaktadir. Bugilin Amerikan istilas1 diye adlandirilan ve korku yaratan

(200 ozALP, Age, s. 30.
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dev yatinmlar hakkindaki disiincelerin dogrulugunu aragtirmak yararh
olacaktir. Amerikan igletmelerinin Avrupa’daki yatirimlarinin miktar ve
niteligi sadece Avrupali distiniirleri degil ayn1 zamanda ABD’ndekileri de
tirkiitmektedir. Ulke digina devamli olarak sermaye akisiun olmasi tek
yonlii olarak nitelendirilmekte ve 6demeler bilancosunda olumsuz etkiler
yaratacagi ileri stirilmektedir. Diger yandan fiilke disina emek ihraa
sebebiyle ilkenin genel istthdam dengesini bozdugu belirtilmektedir.
Amerikan igletmelerinin iilke digindaki yatinmlar1 yaninda bir¢ok Avrupa
ve Japon igletmeleri de Amerika’da yatinm yapmaktadir. Bu durum
Schreiber’in fikir ve korkularin yerine oldugunu ve Amerikan
yoneticilerinin  teorilerinin tam  gercek olmadigmmi  gostermektedir.
Amerikada’ki yabana direkt yatirimlar (genel olarak yabanci igletmelerin
yayilmasindan veya Amerika’daki yeni igletmelerin kurulmasindan
meydana gelen Amerikan dis direkt yatinmina 10.4 milyar dolar) oranla
daha kiigiiktiir (14 milyar dolar). Hele Amerikan ekbnomisiyle
kargilastinldiginda daha kiigtiktiir (14 milyar dolar)@D),

Ikinci Diinya Savagi’'nda Almanya’daki {iretim tesislerinin imha
edilmesi ve endiistrinin bliytik bir kisminin Sovyet ve Polonya’nin isgal
ettigi  yerlerde olmasi Alman igletmelerinin {ilke igin tesis kurmalarina
neden tegkil etti. Ulke disi sermaye akigii devletce desteklenmesi
isletmelerin dig {ilkelerde yatim yapmalarim olumsuz yénde etkiledi.
Avrupa igletmelerinin Amerika’daki yatirimlar1 kiiglimsenemez. 1950’den
sonraki genis bir pazar olan ABD ¢okuluslu Avrupa ve Japon igletmeleri
tarafindan istila edilmistir. ABD’de yabanc yatinmlarin her yila degeri 1950-
1965 yillar1 arasindaki 15 yilik devrede yillik 200-300 milyon dolarlik bir
artig gosterdi. 1969-70 yillar1 arasindaki yillik artis yaklagik olarak 1-1.5 dolara
ylkseldi.

@1 OzALP, Age. s. 31.
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Asagidaki Orneklere bakacak olursak Avrupa isletmelerinin yatirimlar

hakkinda daha belirgin bir diistinceye sahip olabiliriz.

- Bir Alman igletmesi Giiney Carolina’da genis bir tesis agti. Bu yerli
isletmelerin kongreyi ¢elik ithalatina ikna etmeye c¢aligmalarina

ragmen gerceklesti.

- Bir isvigre isletmesi olan Brown-Boavers 1967’de Westinhouse

Co./nin buhar turlerinde pazarini elinden aldi.

- Avrupa'min en Dbiiyiik bilgisayar isletmesi olan International

Computer isletmesi ilk tesisini Kanada’'da act1.

- Avrupa kimya isletmeleri biitlin dinya pazarlarimi ele gegirdikten

sonra simdi tekrar Amerika'ya goz dikti(@2),
4.1.3. Az Geligmis Ulkelerde Faaliyet Gosteren Cokuluslu Isletmeler

Cokuluslu igletmeler biitlin diinyay1 ¢ok az bir istisna ile bir pazar
haline getirmektedir. Faaliyetlerinin ©nemli bir bolumi az geligmis
tilkelerde meydana gelmektedir. Fakat burada dikkat edilmesi gereken
husus uluslararas: faaliyette miktar itibariyle ¢nemli bir kismimn az

gelismis tilkelerde olmasidir.

Diinya bankasimin 1968 yilinda yaptig1 istatistiklere gore gelismis
iilkelerde isletmeler tarafindan az glmis tilkelerde yapilan direkt sanayi
yatirnmi sadece 2.7 milyar dolardir. 1965 yilinda Fransa’da ¢okuluslu

Amerikan igletmeleri tarafindan yapilan yatinm 2.5 milyar dolardir.

(22) ozALP, Age. s. 33.
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Az gelismis tilkelerdeki yatirimlariin 6nemli bir kismi belli konulara
kaymaktadir. Tabii kaynaklar en ¢ok yatiim yapilan bir daldir. Ozellikle
petrol ve madencilikle ilgili ¢okuluslu igletmeler bu maddelerin bol oldugu

az gelismis tlkelere kaymaktadir.

OECD tarafindan yaymnlanan raporda az gelismis tilkelerde yapilan
yatinmin yaklagik olarak 30 milyar dolar1 buldugu bildirilmekte ve 1966'da
bunun yamnsimn Latina Amerika’da toplandig1 belirtilmektedir. Bunun 19.8
milyar dolar1 petrole yatirilmaktadir. Petrol alarunda yatinmin bu kadar
fazla olmasi petrol yataklarimin daha ziyade az gelismis tilkelerde
toplanmasi ve petrol rafinerisi ile ilgili islerin ¢ogunun ¢okuluslu igletmeler

tarafindan yiirttilmesidir.

Yabana1 sermaye gelismemis tilkeye girerken bazi diislincelere sahiptir.
En biiylik diglincesi az gelismis tlkedeki faaliyetleri sonunda gelir elde
etmektedir. Yabina sermaye kendisi igin kérli olan tilkelere ve sektorlere
dogru kayar. Kogullar1 kendi stratejisine uygunsa az gelismis tlkeye girer.
Ozellikle riziklarin en az oldugu iilke yabana sermaye igin en uygun yerdir.
Yabanc1 sermaye aradigi kosullar1 buldugu veya bulduguna inandig1 zaman
o tlilkeye girme cabasi gosterir. Yabanci sermaye tlkede oncelikle rahat
calisma sartlarini arar. Bdyle bir ortam saglayamazsa yabanc sermaye igin az
gelismis tlke karlhh olmaktan c¢ikar ve basari sansi zayif olan bir rizikolu ise
dontigtir. Genellikle rizikolar ekonomik ve politik alanda yer alir.
Ekonomik rizikolar her c¢egit dalgalanmalar ve ekonomik hayattaki
dengesizlikti. Enflasyon, devaliiasyon vb. durumlar 6nemli birer ekonomik
rizikodur. Politik rizikolar ise, tilke iilke iginde hiiktimet degisikligi ve akeri
darbelerdir. Liberal bir politika uygulayan bir hitkimetin yerine devletci bir
politika uygulayan bir hiikiimetin is bagina gecmesi yabanci sermayenin

gelecegini tehlikeye sokar. Bazen de hiikiimet kamulastirma yoluna
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gidebilir. 1975 yilinda Venezuella’daki petrol sirketlerinin kamulagtirilmasi
iyi bir 6rnek tegkil edebilir.

Yabanai sermaye gelismekte olan {lkelere gimrik duvarlarm
agabilmek, giimrik duvarlari ardina gegerek bagkalariin mallarimn
girisine engel olabilmek; ©Odemeler dengesi problemleri dolayisiyla
ithalattaki miktar kisitlamalarindan kurtulabilmek bazan da ucuz input
(hammadde, iscilik vb. gibi) degerlendirmek, iglincii iilkelerle ihracat

yapabilmek igin gelir(?3),

Yabancit sermaye temel amaci kidr olan ve emperyalizmin bir arac
olarak az gelismis {lkeleri sOmiiren bir faktér olarak kabul edildiginde
yabanca sermayenin az gelismis Ulkeler igin yarar saglamayacagi sonuu
ortaya ¢ikar. Gergekten az gelismis iilkelerde ¢ok miktarda yabanci sermaye
olmasi1 diger bir ifade ile az gelismis tilkelerin yabanci sermayeye kapilariru

a¢gmalar1 konunun bagka boyutlan da oldugunu gostermektedir.

Cokuluslu isletmelerin az gelismis tlkelerden ¢ekilmelerini ve
faaliyetlerini azaltmalarini hazirlayan nedenler daha ¢ok az gelismis
tilkelerin davraruglarina baglanabilir. Az gelismis {ilkelerin izledikleri
politika ve uyguladiklan1 yontemlere etki eden fakttrlere bakacak olursak su

durumlarla karsilagirz.

1. Az gelismis tlkeler yabanc sermayeye biyiik bir kugku ile
bakmaktadir. Cokuluslu igletmelerin az gelismis tlkeler ulusal butunltga

tehlikeye dustirdagt fikri hakimdir.

(23) (zZALP, Age, s. 36.
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2. Gokuluslu igletmelerin az geligmis iilkelerde biyiik karlar elde ettigi
ve bu karlann tekrar yatnma sokulmadigi bagh olduklan gelismis iilkeye
transfer edildigi ileri siiriilmektedir. Az gelismis tilkeler tarafindan kabul
edilen nokta c¢okuluslu igletmelerin teknoloji tranferi sagladigidir. Fakat
teknoloji  transferi igin ¢okuluslu isletmeler yiiksek iicrezler talep

etmektedirler.

3. Cokulustu igletmelerin az gelismis {ilkelerde kalkinmaya yardima
olacak y®netim beerisi yoniinden aktif olamadiklar belirtilmektedir. Bu
igletmeler az geligmis ilkelerde personel yetigtirme ylunu se¢mektedirler.
Az geligmig ilkelerde kurulan isletmelerde yénetimin {ist basamaklarina
tlke personeli tayin edilmemekte dolayisiyle yerli personelin yetismesi

olanag: ortadan kalkmaktadur.

4. Az gelismis {ilkelerdeki ¢okuluslu igletmeler ile ilgili yakinmalarin
bir bagkasi da, ¢okuluslu isletmelerin iilkenin ihracatina olumlu katkida

bulunmadigidir.

Gokuluslu igletmelerin  dretti§i mamullerin %901 {ilke icinde
tiketilmekte ve boylece ihracat ikamesi yoluna gidilmektedir. Diger taraftan
cokuluslu igletmeler de az geligmis tilkelerde faaliyet gosterirken cekimser
davranmaktadirlar. Ekonomik ve politik risklerin fazla olmadigi béyle bir

uygulamaya sebep olmaktadr.
4.2. Cokuluslu Isletmelerin Yabanci Ulkelere Giris Yollar
Birok Amerikan ve Avrupa igletmeleri iilke diginda dogan firsatlan

degerlendirmek ve yeni pazarlar ele gecgirmek igin yollar aramaktadirlar.

Isletmeler satis ve karlarimi kendi iilkeleri icinde artirma olanagina ig
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pazarin doymuslugu nedeniyle sahip olmamakta ve iilke digi firsatlan

dikkatle incelemektedirler.

Isletmelerin iilke iginde biiytimeleri {ilke disgina ¢ikmak icin bir bagka
nedendir. Artan finansal olanaklar isletmeleri {ilke dist kaynaklarn
aragtirmaya tegvik eder. Isletmelerin temel stratejisi uzun dénemde kari en
yiksek seviyeye ckarmaktir. Bu durumda isletmeler iilke digi ortamla

yakindan ilgilenmek zorunda kalmaktadirlar.

Isletmeler iilke digina gikarken bazi kavramlara ve kosullara uymak
zorundadir. Diinyadaki pazarlara girme bigimi 6nemli bir faktérdiir. Diinya
pazarlarinun 6zelligi tilke igine kiyasla ¢ok daha farklidir, daha 6nce bu
pazarlar diger isletmeler tarafindan ele gecirilmis olabilir. Ulke digina c¢ikan

isletme i¢in bu rakiplerle miicadele etmek kolay degildir.

Dis pazarlarin elde edilmesinde diger bir faktor tiiketiciler hakkinda
bilgi sahibi olmaktir. Tiketim ahgkanliklari bilinmeden ve gelir durumlar

incelenmeden dig pazarlara girmek oldukga koétli sonuglar: yaratabilir.

Ugiinci  Diinya iilkeleri dedigimiz gelismemis iilkeler ¢okuluslu
isletmeler icin karli bir pazar tegkil edebilir. Bu pazarlarin ele gegirilmesi
tilke i¢in tikanikligin giderilmesi icin bir tedbir olabilir. Bu bolgeler Latin
Amerika, Afrika ve Asya’da diinya niifusunun %87’sine sahiptirler fakat
diinya sanayi tretiminin %12’sini elde etmektedirler. Bunlar biiyiik pazarlar

meydana getirebilir(24),

Cokuluslu igletmeler tilke digina ¢ikarken derinlemesine bir arastirma

yapmamalar1 iilke disinda faaliyette bulunmanin dstiinliiklerini olumsuz

(24 OZALP, A.ge, s. 40.
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yonde etkileyebilir. Ulke dig1 ekonomik, sosyal, politik, kiiltiirel ve hukuki
kogullar1 iilke dig1 faaliyet bigimi {izerinde etkili faktdrlerdir. Diinya
diizeyinde istatistiklere ihtiyag gosterir. Ozellikle geri kalmis {iilkelerde bu
istatistikleri elde etmek isletme icin zordur ve biiylik masraflar1 gerektirir.
Diger taraftan birinci elden veriler yetersiz olabilir. Ornegin diinyamin en
biiyikk on igletmesi arasina giren Ingiltere -Hollanda ortak isletmesi olan
Unilever, Tirkiye’de Vita- sana {iretim igin tlketici ile ilgili

aragshrmalarinda ¢ok sikinti ¢ekmisgtir.

Butiin bu zorluklarin yaninda igletmeler konuya fazla egilmedikleri
icin {ilke digina biiyik hatalara digmektedirler. Bu hatalar yanls
varsayimlardan hareket edildiginden dogmaktadir. S6z gelisi, tilke iginde
pazar bulan bir mal iilke disinda da pazar bulur varsayimi kabul
edilmektedir. Amerika’da veya Avrupa’da bagarih olmus bir mal diger
tilkelerde de aym sekilde bagarili olabilir diye distniilebilir. Higbir
degisiklik yapmadan tiilke diginda mal satmak hatalidir. A. Lee degisik
karbiiratorltt ve oktanlh arabalan gostermekte bunlarin bolgesel gii¢ altina
gore ayarlanmadiginu belirtmektedir. Iyi ve bakimhi asfalt yollarda
kullamilmak igin yapilan arabalar gelismemis {lkelerde alt yap:
yatinmlarmin  zayif oldugu  bolgelerde  kullanilamayan  arabalarin

benimsenmemesi sonucunu dogurmaktadir.

4.2.1. Yonetim Faaliyetini Gerektirmeden Yabanc1 Ulkeye Girme

Cokuluslu igletmelerin tlke dig1 faaliyetlerinin bir kismi y&netim
faaliyetini gerektirmeyebilir. Ana igletmenin organizasyon yapisinda bir
degisme olmadan {ilke diginda faaliyet gosterebilirler. Ulke igi faaliyetlerde
uygulanan yontemlerde uyulan esaslar degistirilmez. Bunlardan birincisi ve

¢ok uygulanaru ihracat-ithalat faaliyetidir.
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4.2.1.1. Thracat - ithalat Faaliyeti

Ulke diginda faaliyet bigimlerinden en ilkel ve kolay olani ihracat
faaliyetidir. Ulusal igletmelerin bu gesit faaliyetleri vardir, denilebilir ki iilke
diginda ihracat ithalat faaliyeti gosteren igletmeler tam anlamiyla ¢okuluslu

igletme sayilmaz.

Ihracat-ithalat faaliyetlerinde 6nemli iki ozellik vardir. Birincisi
risklerin en az diizeyde olmas: ikincisi igletmenin y&netim yapisinda biiyiik

degisikliklere ihtiyag bu faaliyetlerde bazi sorunlarla karsilasilabilir.

Genellikle igletmeler {ilke dis1 faaliyetlerine ihracat ithalatla baslarlar.

Bu faaliyet bicimi dis sati tiniteleri veya departmani kurarak saglanr.
4.2.1.2. Hisse Senedi Yatirimi

Hukuki bir engel mevcut olmadigi halde bir isletmenin diger bir
tilkedeki isletme veya devlet kurulusuna ait hisse senetleini satin almasidir.
Bu sermaye fazlasimi diger tlkede yiiksek kér getirecek yerlere yatirarak

sermaye karlihgini artirmak igin bagvurulan bir yoldur.

Avrupa ve Japon igletmeleri Amerika’da ve Amerikan igletmeleri
Ortak Pazar iilkelerinde bu tlir yatinmlar yapmaktadirlar. petrol gelirleri ¢ok
ylksek seviyeye ulagsan OPEC tiilkeleri petrodolarn Amerikan ve Avrupa

igletmelerine yatirmak istemektedirler.

4.2.1.3. Lisans Anlagmasi

Yonetim faaliyetini gerektirmeden dig ftlkeye gfirme yollarinda

ozellikle en tercih edileni lisans anlasmasidir. Direkt yatinmin imkansiz
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oldugu veya risklerin fazlalast§i durumlarda lisans anlagmalar1 igletmeler
icin gekici olmaktadir. Cokuluslu igletmelerin faaliyetlerine bakilacak olursa
lisans anlagmalar1 oldukga eskidir ve daha yaygindir. Bir teknoloji transfer
aract olarak kabul edilmesi 0Ozellikle az gelismis tlkeler tarafindan

arzulanan bir durumdur.

Isletmelerin lisans anlagmasi yolunu segmesi bazi nedenlere dayarnur.
Birincisi dis lilkeye girme yollarindan riski en az olaru lisans anlagmasidir.
Boylece isletmeler sermayelerini tehlikeye sokmamaktadirlar. Ikincisi dis
tilkeye girmede en kisa yollardan biri lisans anlagmasidir. Uglinciisii yabana
isletmelerin ulkeye girisleri ve faaliyetleri yasaklandigi hallerde lisans

anlagmasi yoluyla tilkeye girme kolaylasmaktadir.
4.2.2. Yonetim Faaliyetini Gerektirerek Yabanci Ulkeye Girme

Isletmelerin uluslararas: faaliyetlerinden bahsedilince esas diigiiniilen
yonetim faaliyetini gerektiren tilke disi faaliyetlerdir. Ihracat, hisse senedi
yatirimi ve lisans anlasmasi ¢okuluslu isletmeler ¢ok az yarar saglamaktadir.
Diger taraftan ana isletme bu bi¢imdeki faaliyetlerde ¢ok az soz sahibi
oldugundan ve denetim olanaklan azaldifindan bu faaliyetler kendileri i¢in
yetersiz olmaktadir. Cokuluslu igletmeler disarida yonetim faaliyetlerini
siirdirebilecek yollar1 aragtirmaktadirlar. Bazen sube agmak bazan mahalli
igletmelerle ortak igletmeler kurmak bazen de mevcut yerli isletmeleri satin

alma yoluna gitmektedirler.

Teknolojik gelismeler son yirmi yilda direkt yatinmlarin sanayi
kesimine akmasii saglamistir. Ogzellikle az gelismig ilkeler sanayi
sahasindaki direkt yabana yatinmlarin kalkinmalarmi hizlandiracagina

inanarak kapilarimi bu bigim yatirimlara agmiglardir. Boylece bu iilkeler
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teknolojik ve yonetim know-how’ma kavusmus olmaktadir. Bazi teknikleri
gerektiren alanlarda hizmet isletmeleri direkt yatinma kaymaktadir.
Finansman, pazar araghirmasi ve gelistirmesi, yonetim danigmanlifi ve
sigortacitik  gibi hizmetler konusunda ¢okuluslu igletmeler ¢ok aktif
durumdadir. Bu konularda ¢okuluslu isletme gerekli sermayeyi ve iilke
icinde saglanamayan hizmetleri getirebilmektedir. Cokuluslu igletme ihtiyag

duyulan teknigi, fikirleri ve metodolojiyi getirmektedir(25),
4.2.2.1. Sube A¢ma

Cokuluslu igletmelerin tlke disindaki faaliyetleri icinde en belirgin
olani sube ag¢madir. Gergek anlamda yonetim faaliyetini gerektirmesi
yoniinden incelenmesi zorunludur. Dig {lkelerde faaliyet gosteren
¢okuluslu isletmelerin biiytik bir ¢ogunlugu bazi tstiinliikleri nedeniyle bu
bigcim igletme tipini tercih etmektedirler. Isletme iilke disina cikarken
miilkiyetinin tamamina mu sahip olacak, yoksa mabhalli igletmelerle ortaklik
m1 meydana getirecektir? Ortaklik geklinde bir kurulus meydana
getirildigindediger sorun ortaya gikar, ¢okuluslu isletmenin yeni isletmeye
ortaklik pay1 ne olacaktir? Varliklarin ne kadarina sahip olacaktir. Azinhkta

mu kalacak yoksa sermayenin ¢oguna mui sahip olacaktir?

Cokuluslu isletmelerni ulke disi faaliyetlerindeki temel amag riskleri
azaltmak ve kéar saglamak olduguna gore miilkiyet stratejisinin dikkate
alinmasi Onemlidir. Boylece bir dereceye kadar yonetim serbestisi
saglanabilir. Miilkiyet stratejisi ile yonetim serbestisi arasinda direkt bir iligki
vardir. Isletmenin hissedarlar grubu alinan kararlarda etkili olmakta ve
yonetimin tizerinde bir baski grubu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Cokuluslu

isletmelerde miilkiyet orani yonetim serbestisi ve karar almada etkili bir

(25 OZALP, A.ge, s. 49.
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faktordiir. Cokuluslu igletmelerin tercihlerini yaparken su alternatiflerden

birini segebilir.

Birincisi biitlin faaliyetlerde %100 miilkiyete sahip olunan sube acmak.

Ikincisi ortaklik kurmak fakat miilkiyetin %50’sinden fazlasi cokuluslu
isletmeye ait olmas), Uglinclisii ortaklik fakat %50’den daha az miilkiyete

sahip olmak.

Cokuluslu isletmeler ortakhik kurmamn sakincalar doguracagina
inanmaktadirlar. Bu durum ¢6ztimii zor sorunlart da yaratir. Boyle
diigtinmelerin temel nedeni tam bir denetim saglayabilmektedir. Tam bir
denetim saglanamazsa her yonii ile ortakhik kurmak cokuluslu isletmenin
Umit ettifi sonuglan saglayamamasi karlarin boliintisii, yonetim, teknoloji
ve pazarlama yeteneklerinin mahalli ortaklarla paylagilmasi ¢okuluslu

isletmelerin arzu etmedikleri bir konudur(26).

4.2.2.2. Ortak Isletme Kurma

Cokuluslu isletmeler kendileriyle ortak olabilecek mabhalli isletmeleri

bulmakta zorluk gesitli nedenlere dayanur.

Ortaklik kurulacak mahalli igletmenin ge¢misteki c¢alisma sistemi
yetersiz olabilir. Gegmis yillarda ¢ok bagarili olamayan bir igletmenin ilerki
yillarda atiim yapmasi olduk¢a zordur. Uzun yillar zarar etmis bir
isletmenin kendisini diizeltmesi ¢ok zordur. Ozellikle az gelismis iilkelerde
aile igletmelerinin tercih edilmesi bagansizlifin bir nedeni olarak

gosterilebilir.

(26) OzALP, Age., s. 50.
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Cokuluslu igletmeler mahalli ortaklara pek giivenmezler. Ciinki
isletmenin genel yoOnetim hedeflerine aykiri hareketleri igletmenin
bagarisim1 engeller. Sermayenin belli bir ytizdesine sahip olan mahalli
isletme ¢okuluslu isletmenin genel stratejisine engel olacaktir. Ust yénetim
basamaklarina yabanc yoneticilerin yerine mahalli yoneticilerin yetigtirilip

getirilmesi iizerinde israr edeceklerdir.

Isletmenin faaliyeti‘ sirasinda ¢okuluslu igletme ile mahalli igletmenin
cikarlar1 aykinn diisebilir. Bu cesitli yonetim faaliyetleri sirasinda olabilir.
Hammadde tedariki konusunda mahalli isletme, hammaddenin iilke
icinden saglanmasim ister. Kalite kontroliinde insiyatifi manhalli igletme
elinde bulundurmak isteyebilir. Ayrica isletmenin gelisme hizi personel
politikasi, fiyatlama gibi durumlarda iki c¢ikar grubu arasinda geligki

dogabilir{??),

Gokuluslu igletmeler isletmenin gelecegi ile ilgili karar verirken daha
serbest hareket edebilmek i¢in %100 miilkiyete sahip olmak ister. Isletmenin
hissedarlarinin ¢ogunlugu ana isletmeden olursa herhangi bir konuda karar
almak kolay olabilir, fakat herhangi bir oranda sermaye ortakli§1 olunca zit

fikirler ortaya ¢ikabilir ve kars1 olma zorlagir.

Ulke dis1 faaliyetlerde bulunan c¢okuluslu igletmelerin ¢ogunlugu sube
agmayr ortaklik kurmaya tercih etmelerine ragmen bu politikalarim
ylritememektedirler. Bu durumun temel nedeni ¢esitli ortamlardaki
kosullarin farkli olusudur. Bu dlkeler bazi hukuki engeller koymak
suretiyle ¢okuluslu igletmelerin sube agmalarini engellemektedirler.
Hindistan, Japonya, Meksika ve Turkiye gibi {ilkeler ¢ikardiklari kanunlarla

¢okuluslu isletmeleri ortaklik kurmaya zorlamaktadirlar.

27) ozALP, Age, s. 51.
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Cokuluslu igletmelerin tilke digindaki faaliyetlerinden biri en 6nemlisi
ortak igletme kurmaktir. Cokuluslu isletmelerin faaliyetlerinin ¢nemli bir
kismi ortak isletme kurma gseklinde olmaktadir. Tam bir denetimin
saglanabildigi sube agma yaninda ortak igletme kurma yoluna gitmenin

temelinde bazi nedenler yatmaktadir.

Cokuluslu igletmeler diger tilkelerde orta isletmeler kurarken temel
amaclari kdrdir. Bu zaman gergeklesme igin bazan ortak isletme kurmak
daha faydali olmaktadir. Ulki digi faaliyetlerinin 6nemli bir yiizdesinin
ortak igletme faaliyeti oldugu hatirlanirsa ¢okuluslu igletmeleri bu ynde

uygulamaya iten 6nemli nedenler olmaktadir.

Cokuluslu igletmeler tilke disina gikarken sube agma yoluna gittigi
zaman sermayenin tamanmirnu satig politikasi, hammadde tedariki, tretim
kosullar1 degisik oldugundan kaybedebilirler. Sermayenin bir kismim

mabhalli ¢evreden saglayinca sermaye ile ilgili riziko da azalmus olur(8),

Cokuluslu igletmeler tiilke disinda daha fazla projelere girmeye ve daha
fazla konuda ve bolgede calismay1 arzularlar. Sermaye yapilar1 bu projeleri
finanse edecek glicte olmayabilir. Ortak isletme kurmak suretiyle sermaye

ihtiyaglarin1  karsilayabilirler.

Cokuluslu igletmenin bagarnn saglamast i¢in bazi faktérlere ihtiyac
vardir. Bunlar gerekli hammadde, yetismis personel, pazarlama yetenegi

bagarili bir dagitim sistemi ve yetismis orta ve {ist basamak yoneticilerdir.

Cokuluslu igletmeler ortak isletme kurma yoluyla faaliyet gosterdikleri

tilke hiikiimetiyle iyi ligikiler kurabilirler. Bu igletmeler c¢esitli sektdrlerle

(28) (ZALP, Age., s. 53.
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hitktimetle iligkiler kurar, vergi ©&deme, personel calighrma, isletmeyi
biiylitme, yeni yatinmlar vb. Bu politikalar1 tilke hitkiimetiyle iyi iligkiler

kurma yoluyla elde edebilir.

Cokuluslu igletmeler ortak igletme kurarken isletme merkezinin temel
yonetim felsefesine uygun hareket eder. Isletmeler ortak igletme kurarken

bazi tercihler yaparlar. Bu tercihleri sdyle siralayabiliriz.

- Baz igletmeler ortak isletme kurma yoluna gitmezler veya dogru bir
ifadeyle %100 miilkiyete sahip olunan igletme kurmak isterler. Diinyanin en
biiytik igletmesi arasinda sayilan dev igletmelerinden IBM ve GM &rnek

olarak wverilebilir.

Diger bazi igletmeler ilke olarak ortak igletme kurma yoluna
gitmemekle beraber bazi zorunluluklar karsisinda ortak igletme yolu
secerler. Faaliyet gostereceleri dlkeden kuvvetli baskilarin gelrhesi
cokuluslu isletmeleri bu yola itmektedir. Ozellikle faaliyet gosterilen
tilkenin hiikiimeti politik baskilar yapmakta veya mahalli ortaklik icin iilke
ici baskilar ortaya gkmaktadir. Japonya, Hindistan ve Meksika’daki
uygulama buna ornek olarak gosterilebilir. Bu gesit igletmelere 6rnek olarak

Amerikan igletmesi olan Du Pont gosterilebilir.

- Ucgiincii olarak bazi gokuluslu isletmeler %100 sermaye sahipligini
tercih etmelerine ragmen esnek bir politika izlerler. Bu politikalar1 iilkenin

ozelligi yeteri mahalli isletme bulmaya, mahalli yéneticiler baghdir.

Omegin Amerikan Cyanamid igletmesi %100 sermaye sahipligini
tercih eder. Bagarili ortaklar bulmas: ve karli bir projenin varlif1 ortaklik

kurma yoluna gitmesini saglamaktadir(?9),

(29) OZALP, Age, s. 56.
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Gokuluslu igletmeler ortak isletme kurarken ortaklik payr énemli bir
sorun olmaktadir. Cokuluslu igletme ortaklik kurarken sermayenin ne
kadarina sahip olacagi konusu Onem kazanmaktadir. Cokuluslu

igletmelerin ortaklik paylan %2'den %100’e kadar degismektedir.

Bazi ¢okuluslu igletmeler %50’den fazla sermayeye sahip olmay:
isterler, bu politika ¢ogunlukla takip edilmektedir. Cokuluslu isletmelerin
bu yontemi uygulamalarindaki temel neden miilkiyet stratejisinin yénetim

fonksiyonlaniyla yakindan ilgili olmasindandir.

Gokuluslu igletmeler {ilke dig1 faaliyetlerinde %190 miilkiyete sahip
olduklar1 sube agma, %70 veya %50 veya %20 ortaklik kurma yoluna
giderken bazi etkenleri ve degiskenleri dikkate alir. Igletmeler hem genel
politikalarin1 hem de her dlke igin ayr1 saptadiklari politikalarda bazi
etkenlef dii§1'jnﬁ1ﬁr. Cokuluslu isletmelerin bunlar1 bir iilkede %50’den
fazla miilkiyette israr ederken bagka tlkede %20 - 30 ortakliga girdikleri
goriilmektedir. Cokuluslu isletmelerin miilkiyet stratejilerine tesir eden

faktorleri soylece siralayabiliriz:
- Faaliyet Gosterilen Ulke

Cokuluslu igletmeler diinyanin degisik bolgelerinde sayisi oldukga
kabarik olan tilkelerde faaliyet gostermektedirler. Cokuluslu isletmelerin
faaliyetleri totaliter rejim uygulayan tlkeler hari¢ diger gelismis ve az

gelismis tilkelerde meydana gelmektedir.
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- Faaliyet Gosterilen Ulkenin Tutumu

Bazi tilkeler yabanci sermayeye karsi sert tepkiler gosterirken diger
tilkeler daha esnek bir politika takip ederler. Cesgitli iilkeler c¢ikardiklar

kanunlarla yabanca isletmelerin faaliyetlerin sinirlamiglardir.

Ozellikle az geligmis iilkelerde yabana sermaye diigmanligi gokuluslu
isletmelerin rahat hareket etmelerini engeller. Bu iilkelerde hiikiimet

yetkilileri ¢okuluslu igletmelerin sube agmalarina pek izin vermezler.
- Mabhalli Isletmelerin Se¢imi

Faaliyet gosterilen tilkede uygun ortak bulma olduk¢a zordur. Mahalli
ortaklarin bulunma durumu isletmelerin ortaklik davramglari ve ¢kar
diistinceleri kurulan isletmenin basarisinda olumsuz sonuglar yaratabilir.
Cokuluslu‘ igletmenin ortak bir isletme kurmasi bazi engellerin ortaya
gikacagini onceden kabul etmesi gerekir. Bugiinkii kosullar icinde bagarili

bir ortak ileride isletmenin basarisini 6nleyen bir etken olabilir.
- Cokuluslu Igletmenin Ust Yonetiminin Diisiincesi

Cokuluslu igletmenin {ist yonetimi yaptgi genel planlamada hangi
kosullarla tlke disinda faaliyet gdsterecegini saptar. bu plan gercevesi i¢inde
mamuller treten igletmeler bazi mamullerin {iretiminde sube a¢ma yolunu
tercih edeler, bazilarinda ise ortaklik yolunu segerler. Diger bir durum ise
faydali olacagina inandigi zaman ¢okuluslu igletmeler %20-30 arasinda

ortakliga girebilir. Burada 6nemli olan nokta {ist yonetimin diigiincesidir.



Uciincii Boliim
COKULUSLU ISLETMELERIN YONETIM SORUNLARI

Yonetim kavrami son ylizyllda biyiik bir gelisme godstermistir.
Yonetimi inceledigimizde tarihinin ¢ok eski oldugunu gériiriiz. Insanlarin
bir arada yagamalar1 ve bazi igleri yapmalar1 bir kisim yénetim faaliyetlerini
gerektirir. Eski Misir, Cin, Yunan ve Roma tarihlerine séyle bir gz atan
kimse yonetimle ilgili sayisiz sorunla karsilagildigini gorecektir. Ornegin,
Eski Misir'da vergilerin toplanmasi, yol ve barajlarin yapilmas: ve sulama
kanallarinin  denetimi ile ilgili genis caplh ve gelismis bir yonetim
sisteminin  varhiginu biliyoruz. Yeni olan yo6netim degil yonetim

tekniklerindeki gelismedir(V).

Isletmeler devamli bir degisim ve gelisme icindedir. Bu degisimi gesitli
faktorler zorlamaktadir. Bu faktorler tiiketiciler, faaliyet gosterilen ortam,
devlet ve igletmenin kendisidir. Yonetimde bir gelisme ortam, devlet ve
isletmenin kendisidir. Yonetimde bir gelisme ve degisme olmazsa isletme
baz1 hakli isteklere cevap veremez duruma diiger. Igletme icindeki bireylerin
Gabalarimi en iyi sekilde organize etmek yonetimin gorevidir. Bu zor,
geligkili ve onemli bir goérevdir. Yonetim statik durumdan kurtuldugu

olgtide bu istenen durumlar kargilayabilir.

(1) inan OZALP, Cok Uluslu Isletmelerin Yonetimi, Birlik Ofset Yaymalk, Eskisehir,
1996, s. 61.
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Birgok uygulamaci ve teorisyen yonetimin gelismesine biiyitkk katkida
bulundu. Fakat bu konuda derinlemesine bir yonetim disiincesi getiren
kimse yonetimin babasi olarak bilinen ve bilimsel yonetimi getiren
Frederick W. Taylor'dur. Taylor hareket ve zaman etiidlerini geligtirirken
Elton Mayo ekonomik faktorleri bir tarafa birakarak psikolojik faktorler
tizerinde durmugtur. Daha sonra yonetim bilimiyle ugrasan diger
diistntirler bu fikirleri gelistirmiglerdir. Bugiin bu ¢ isletme onderinin
fikirlerini yeni geligtirilen teoriler nedeniyle canliigini kaybetmistir. Bu
konuda Peter F. Drucker soyle demektedir. “Evlatlarin babalarina isyan
etmeleri olagandir. Son yirmi-otuz yil icinde Frederick Taylor'a kars: bir
isyan hareketi bizi sasirtmamalidir®.” Her gecen glin yeni teoriler ortaya
atildigindan yonetim Dbiliminin hizli gelisimi bu teorilerin eskimesi

sorununu dogurmaktadir.

Yoénetim bilimindeki hizli gelisme yoneticilerin de bu gelismeye ayak
uydurmasinu gerekli kilar. Yoneticiler isletmelerinde en son yo&netim
gelismelerini  izleme  zorundadirlar.  Bu  yeniliklerin  isletmeye
kazanilmamasi bagansizligin  bir nedeni olabilir. Bugiin isletmelerin
blinyesinde siirekli bir sekilde degisme oldugunu gérmekteyiz. Biiylimenin
bir geregi olan artan degisim hizi igletmeler icin o6nemli bir sorun
olmaktadir. Degisiklikler yoneticilerin sahip oldugklar1 bilgileri ve
maharetleri  tehdit etmekte bu durum  yoneticilerin  eskimesini

artirmaktadir®),

Her kurulus karar vermek igin metodlara, faaliyetlerin denetim ve
koordinasyonuna, haberlesme mekanizmasmma gerek duyar. Her kurulus

yonetime ihtiya¢ gosterir. Bazi yoneticiler kuvvetli, bazilan ise zayiftir.

@) OzALP, Age., s. 62.
3)  OZALP, Age, s. 62.
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Bugiin igletmelerin yoneticileri degismelerle en kisa zamanda uyacak
bicimde kendilerini geligtirmek zorundadirlar. Teknolojik gelisim bag
dondiirticti  hizla ilerlerken geleneksel faaliyet yontemlerini uygulamak
bagarisizifin temel nedenidir. Teknolojik gelisme ile tizerinde durulan bir
bagka konu yonetim know-how’idir. Az gelismis tilkelerde tam yanls
olmasa bile eksik bir yaklasim az geligmisligin tamamen sermaye
yeterlizli§ine baglanmasidir. Gerge az gelismis tilkelerde sermayenin
yetersizligi soz konusudur. Fakat en biiyiik eksik bu tilkelerin yonetim
becerisinden yoksun olmalaridir. Ayrica teknolojik gelismelere wuzak
kalmalaridir. Gelismis {ilkeler arasinda bile yénetim know-how’i yoniinden
biiytik farkla vardir. Avrupa ve Amerika'nin yonetim becerisi agisindan
farkli olusu ornek olarak verilebilir. Y&netime kantitatif yaklasimlar
yapilmasi, kompiiterlerin genis capta kullanilmas: konuya yeni bir agidan
bakmay1 gerektirmektedir. Artik uluslararasi haberlesmeyi duizenleyecek
gruplanin ihtiyaglanini saglayacak ve bunlann ¢abalarimi kolaylastiracak

yoneticilere ihtiyac vardir®).

Genel olarak wulusal isletmelerde yonetim sorunlan isletmelerin
bluiyakltigii ve biliylime oranu ile yakindan ilgilidir. Biiyiimeyle beraber
isletmelerin kargilagtiklari sorunlarin artmasi yonetimin konuya daha yakin
bir yaklagim yapmasimu zorunlu kilar. Biytik isletmelerde temel yonetim
sorunu gelismeye uyabilmektedir. Biiyiik isletmelerde ortaya c¢ikan ortak
sorun yonetimin basarili olmast bu sorunlara nasil ve kimler tarafindan

¢6zim bulunacag ve hangi yontemlerin uygulanacagidir.

Biiyiik isletmelerin yonetimi ve igleyisi tizerinde ilk 6nemli sayilacak

aragtirma Alfred P. Sloan Jr. tarafindan yapild.

@) OZALP, Age., s. 63.
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General Motors isletmesinde bagkanlik yapan Sloan aragtirmasi
sonunda tist yonetimin sorumlulugu ilgili baz1 sonuglara ulastt. Yalniz GM
degil baska biyiik isletmeler de sorunlara ¢6ziim yolu bulmak igin bazi
girisimlerde bulundular. Daha o©nceki ¢aligmalarda yonetim sorunlarimn
kar elde etmeye doniik sekilde incelenmesi hakim bir diistince idi. Tek ilke
kardir teorisinin gecerlili§i bugiin azalmustr. Artik igletmenin {iretim
kapasitesi, sattis hacmi, varhklann likiditesi, toplumla iligkiler, biiyiime,
yonetim becerisi, teknolojik gelisim, isletme igin 6nemli birer faktor haline

gelmistir.

Isletmelerin bagarisi bir bakima y®netimin bagarisina baghdir. Isletme
nasil bir yonetim stratejisi segeecgini saptarsa daha iyi bir se¢im yapma

olanagmna sahip olabilir.

Isletme iginde yonetimin bagarisim1 yakindan izleyen g¢kar gruplan
(hissedarlar, c¢aliganlar, sendikalar ve devlet gibi) vardir. Bu gruplarin
isteklerinibir o&lgide en iyi gekilde tatmin etmek yonetimin gorevidir.
Hammaddenin en wucuz ve kaliteli sekilde satin alinmasi, {iretim
faaliyetinin en verimli gekilde yapilmasi, isletmeye kalifiye olan ve yenilik
getirebilecek personelin segimi, yonetimin {ist kademelerine yararh
yoneticilerin getirilmesi, iyi bir organizasyon yapmak ve boliimler arasinda
tam bir ahenk kurulmasi ve etken bir denetim sistemi yo6netimin

sorumluluguna giren konulardir.

Bu sorunlar her ulusal isletmenin kargilastifi ve yoOnetimin ¢6ziim
bulmas: gereken sorunlardan bazilaridir. Bu sorunlar dinyanun hangi
tilkesinde olursa olsun biyiik bir farklilik gostermeyebilir. Ancak {ilkeye
bakilmaksizin igletme yonetimi bu sorunlara ¢6ztim yolu bulmak

zorundadir. Igletmelerin uyguladiklari yonetim teknikleri Amerika’da veya
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Japonya’da biiyiik farklilik gostermeyebilir. Bu durumda ulusal isletmeler
ile  uluslararasi1  igletmelerin  yonetim  sorunlar1  biiyik  farklilik
gostermeyebilir. Uluslararasi alanda bu durumu yaratan igletmenin faaliyet
gosterdigi cevrelerin farkli 6zelli§e sahip olmasidir. Konugtuklan dil,
inandiklart din, 6rf ve adetleri, zevk ve tercihleri ile gelirleri birbirinden
farkli olan toplumlarda faaliyet gosterecek isletmeler cesitli zorluklarla

kargilagirlar.

Cokuluslu igletmelerin yoneticileri bazi kararlar almak zorundadirlar.
Hissedarlarin en yliksek c¢ikar saglamalan igin igletmenin varliklarin,
cabalarim1 ve zamamumi ne sgekilde degerlendirecegi yonetim tarafindan

bilinmelidir. Ayni zamanda su asagidaki sorulara cevap aranmalidir.

- Dinyamin neresinde mamuller pazarlamalidir ki satiglarda hizli ve
karh bir artis saglansin? |

- Diinyanin neresinde en iyi arastirma ve gelistirme ile optimum
maliyet saglanabilir.

- Mamullerimiz nerede yapilmalidir ki Amerika dahil olmak {izere

biitiin belli bagh pazarlarda rekabet edelim(),

Dig pazarlara gkmak isteyen bir isletmenin yonetimi bu sorulara cevap
arar. Ancak biitlin alternatifleri degerlendirdikten sonra tlke digi firsatlar

diistindir.

Ulke digina gikmaya karar veren ve faaliyet gosterecegi bolgeyi secen bir
isletme igin sorunlar bitmis degildir. Ulke diginda faaliyet gosterirken
yonetim  biciminin  belirlenmesi ve {ilke dis1 faaliyetlerin nasil

yliriitilleceginin bilinmesi gereklidir.

) OzALP, Age, s. 65.
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Isletme yonetimi merkezi bir sistem uygulayabilir. Kendi dtlkesindeki
yonetim tekniklerini diger faaliyet gosterilen tilkede uygulamak yolunu
secebilirler. Fakat cokuluslu igletmelerin ¢ogunlugunu “mahalli sorunlar en
iyi bigimde mahalli olarak ¢oztlir” diigtincesiyle denizagiri yonetime genis
yetki devretmek suretiyle bagarsiziga ugramaktadirlar®. Ozellikle biitiin
dinyayr bir faaliyet alaru haline getiren biiyiik ¢okuluslu igletmeler igin

yonetim ¢ok karmagik hale gelir.

Cesitli nedenler ¢okuluslu igletmelerin  y®netim  sorunlariyla
kargilagsmalarina yol a¢gmaktadir. Finansmandan iilke hiikiimetlerinin baski

politikalarina kadar ¢esitli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin kargilagtiklar1 sorunlarin geligkiligi ve degisik ortamlarda
degisik oOzellige sahip olmasi isletme yoneticilerini zor durumda
birakmaktadir. Genis bir alanda faaliyet gosterirken tiist y&netim ¢okuluslu
igletmenin organizasyon planlamasi ile ige doniik isletmeninki arasinda ¢ok
farklar oldugunu anlar. Cesitli nedenlerle (mahalli hukuki istekler, vergi
tistiinliikleri, finansal denetim ihtiyaci) c¢okuluslu hale gelen igletme yeni

bir hukuki organizasyon meydana getirmek zorundadar.

Cokuluslu isletmeler yalruz kaynak ve becerileri transferini yapmakla

kalmazlar ayn1 zamanda bunlarin diger tlkelere uyumunu saglarlar.

Cokuluslu igletme yoénetiminin kargilagabilecegi sorunlarin en ¢ok
faaliyet gosterilen {ilkeden gelmektedir. Yabanci sermayeye kargit bir
tutumun yaninda degisik 6zellige sahip tilkelerde faaliyet gostermek isletme

yonetimini zor durumda birakmaktadir.

®)  OzZALP, Age., s. 66.



129

Uluslararasi yonetim tekniklerinin ve teknolojinin transferi kolay
bagarilan bir is degildir. William Newman bu konuda su soruyu
sormaktadir. “Yonetim ihra¢ edilebilir mi?” Gergekten diger iilkelerde
kiltir ve davranuglarin farkli olusu yonetim tekniklerinin ihra¢ edilmesini
zorlagtirmaktadir. Ulkelerarasi uzaklik, kiiltiir, milliyet gibi faktorler
yonetim tekniklerinin uygulanmasinda yonetim faktorlerine daha yakindan

ilgilenmeyi gerektirir().

Ulkeler arasindaki uzaklik haberlesme yoniinden zaman ve para
kaybina neden olur. S6z gelisi Amerikan ¢okuluslu igletmelerin
yatinnmlarda daha ziyade Latin Amerika’y1 se¢melerinin nedenlerinden biri

ve en 6nemlisi yakin olusudur.

Cokuluslu isletmelerin y®netim sorunlari baglica {i¢ bolimde

incelenebilir.  Birincisi  uluslararasi1 faaliyetlerin  planlanmasi ikincisi

planlanan faaliyetlerin basariya ulagsmasi igin uluslararasi organizasyon ve
bu organizasyonun basariya ulasmasi igin personelin tedariki. Bu ti¢ safhada

cokuluslu igletmeler cesitli sorunlarla karsilasir.

1. COKULUSLU ISLETMELERIN PLANLAMA ILE ILGILI
SORUNLARI

Cokuluslu igletmelerin yonetim ile ilgili sorunlari planlama ile baslar.
Uluslararast faaliyetlerin planlamasi olduk¢a zor bir istir. Planlama
ilkelerinin igletmelere uygulanmasi1 bazi1 teknikleri gerektirir. Planlamanin
bagarisiz olmasi organizasyonun basarisizli§i sonucunu dogurur bu nedenle
isletmeler planlama fonksiyonuna biiylik &nem verirler. Planlama sadece

¢okuluslu isletmelerde degil ayrmu zamanda ulusal isletmelerde de biiyiik

7)  OZALP, Age, s. 67.
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onem tagir. Isletme stratejisinin etkenligi planlamanin bir fonksiyonudur.
Gokuluslu igletmelerin planlama ilkeleri ve sorunlarimi incelemeden &nce

genel olarak planlamayi ele almakta yarar vardir.

1.1. Planlama Kavrami

Isletmeler kurulusundan en ileri diizeydeki faaliyetlerine kadar
planlamaya 6nem verirler ve ihtiya¢ duyarlar. Planlama giinlitk hayatimiza
kadar girmigtir ve yapilacak iglerin bir plan dahilinde yapilmas: iyi sonuglar
vermektedir. Planlama genel anlamiyla sahtanan amaglara ulagsmak igin
bilingli bir faaliyet bigiminin seg¢imidir. Planlama isletmenin organizasyonu

ve denetimi igin organik fonksiyonlardan biridir.

Planlamanin ¢esitli dzellikleri vardir. Bu ozelliklere sahip olmayan bir
planlama big¢imi ile igletmenin bagsariya ulagsmasi ¢ok zordur. bu 6zellikler

§un1ard1r(8) :

1. Planlama ilk yo6netim fonksiyonudur. Organizasyon veya
denetimden Once gelir. Yoneticiler iyi bir plan yapmadan
organizasyon kuramazlar ve organizasyonda gorev alacak alt ve st
kademe yoneticilerini secemezler. Planlama ayni zamanda ne bigim
organizasyon iligkisinin segilecegini saptar. Denetim planlanan
hususlarin  gerceklesme derecesini tayin ettigine goére plan
yapmadan denetim gerceklesemez.

2. Planlama devaml bir ¢abay: ifade eder. Her isletme faaliyetinin
gerisinde bir plan olmalidir. Temel planlar meydana getirildiginde

sayisiz ve detayli planlar hazirlanir.

) OzALP, Age,s. 69.
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3. Planlama gelecegi doniiktir. Planlama ilerde yapilacak iglerin ve
faaliyetlerin ©nceden tahmin edilmesidir. Planlamay1 zorlagtiran
faktor gelecekte meydana gelecek olaylarin dnceden tahmin edilme
gucligidir. Ilerideki durumlarin tahmini zordur. Devamh olarak
degisen kosullar planlamamn bagarisini azaltir.

4. Planlama igletme icin zorunlu bir faaliyettir. Organizasyonun belli
kademelerini ilgilendiren bir ¢aba degildir. Bir plamuin sonuglanmasi
icin organizasyonda biitlin c¢alisanlarin personel bir katkida
bulunmas1 gerekir. Planlama yo6netimin her kademesinde ¢ahsan
personelle bagariya ulagir. Isletmenin genel miidiiriinden formene
kadar herkes bir katkida bulunur.

5. Planlama riskli bir istir. Geleeckte meydana gelecek olaylarda

belirsizlik nedeniyle planlama ile biiyiik riskler dogar.
1.2. Cok Uluslu isletmelerde Planlama

Cokuluslu igletmelerde planlama her safhada (imalat, lisans tilke
diginda dretim vb.) &nem tagir. Isletme ulusal veya uluslararasi olsun
planlama fonksiyonu yoénetim baganis1 igin kilit unsurdur. lyi bir
planlamanin yapilamamasi organizasyonun bagarisim1 engeller. Planlama
gelecege doniik olmasi nedeniyle belirsizlik ve riskleri kapsar. Cokuluslu
isletmelerin  planlamasindan farklh bazi unsurlar vardir. Bunlarnn

incelenmesi konuyu acgiklamak agisindan yararl1d1r(9).

Yukarnida gortildiiga gibi cesitli ortamlarda degisik faktorlerin varlig:
uluslararas1  planlamayr  karmagik hale  getirmektedir.  Uluslararast
ekonomik degismelerin hizlanmast bunun yarunda politik baskilar

cokuluslu igletmeleri planlama ile ilgili faktorleri daha dikkatli bir sekilde

) OZALP, A.ge., s. 70.
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degerlemeye itmistir. Cokuluslu isletmeler gelecekteki faaliyetlerden bagan
elde etmeyi timit ederler. Bunu saglamak igin y&netim, personel, teknik ve
isletme know-how”1 fonlar ve diger varliklar gibi ¢esitli kaynaklann en

verimli bir gekilde degerlendirmeyi isterler.

Cokuluslu isletmeler genel bir strateji ve disiplin altinda ¢aligsan biitiin
diinyaya yayilmig gesitli kuruluslardan meydana gelmis bir varliktir. Isletme
merkezi bu mekanizmanin beyni gibidir. Isletme merkezi ilke disinda
yatirnmlarin nerede yapilmasi gerektigini planlar. Faaliyet igin uygun yerler
arasinda tercihler yapar, bu genellikle cesitli bolgelerin 6zellikleri hakkinda
toplanan verilere gore yapilir. Faaliyet bolgelerinden sonra hangi
faaliyetlerin yapilacagi planlamir. Cokuluslu isletme aym zamanda ihracat,
lisans veya direkt yatinm gibi gesitli yonetim faaliyetleri ile ilgili planlan
yaparlar. Dis tilkelerdeki mevcut pazarlar ve pazarlardaki dagiim kanallar
incelenir. Igletmenin personel durumuyla ilgili planlar yapilir. Ulke ici ve
tilke digi faaliyetler icin gerekli yonetici, teknik eleman ve ig¢i miktan

saptanir.

Ayrica igletmenin finansal durumu ile ilgili planlar hazirlanir. Ulke
dig1 yatirimlar igin gerekli olan sermaye ve dis kaynaklardan elde edilecek
fonlar tilke diginda elde edilen kéarlarin tekrar yatirima sokulacak ve transfer

edilecek miktar1 belirlenir(10),
1.2.1. Cok Uluslu Igletmelerdeki Planlama Ilkeleri
Cokuluslu igletmeler tlke dist faaliyetlerinden bagari elde etmek

istiyorsa planlama ¢abalarina agirlik vermelidir. Bunu saglamak igin su

ilkeler dikkate alinir.

(10) ozALP, Age, s. 72
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1. Igletmenin stratejik planlamai iyi bir sekilde yapilmalidir. Ozellikle
uluslararas1 diizeyde basan saglamak isteyen ve gelecekte biiylime
digiincesinde olan ¢okuluslu igletmeler isletmenin bagarisimi saglayacak
sekilde planlama yapmalidir. Ozellikle bitiin diinyay: tek bir pazar haline
getiren ¢ok biiylik igletmeler meydana gelecek degisiklikleri kapsayacak
sekilde planlamaya gitmelidirler.

2. Cokuluslu igletmeler genel ve genis kapsamli planlar yapmali, ana
isletme ve dis tlkelerdeki subeleri kapsayacak gekilde plan hazirlamalidir.
Plan uzun, orta ve kisa donemde isletmenin organizasyon yoéniinden
ihtiyaglarimi kirgilayacak gekilde ve esnek bir bicimde olmalidir. Subelerin
degisik politik ve ekonomik ortamlarda rolini ve degisik {ilkelerdeki

degisik baskisini dikkate almalidar.

3. Cokuluslu igletmelerde planlama faaliyeti ana isletmenin st
yonetiminden gelmelidir. Igletmede karar alma yetkisine sahip olmast

bakimindan planlamanun en iist seviyede yapilmasi daha iyi sonuglar verir.

4. Isletmenin genel planlamasi ile bolgesel planlarin  geligkiler
meydana getirmemesi gerekir. Genellikle tiikketim mallar1 {reten
isletmelerde bu durum onem kazamir. Bu isletmeler planlamay: yaparken
gesitli tilkeler dikkate almarak {ilkeler diizeyinde planlama yapmalidir.
Boylece mahalli sartlar1 isletme merkezinin bilmemesi ile ortaya ¢ikacak
hatalar en az seviyeye indirilebilir. Ornegin herhangi bir megrubat
hakkindaki tercihler Danimarka’da ve Brezilya’da birbirinden ¢ok farkhdr.
mabhalli diizeyde planlama yaparak genel planlamanun bagarili olmasi

saglanir.
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5. Her yonetici, yonetici oldugu kadar planlamaci da olmalidir. Planlar
organizasyonun tim ihtiyaglarinin 6nemine goére yapilmalidir. Diger bir
deyisle plan hiyerarsinin en alt kademesinden en tist kademesine kadar

olmalidar.

6. Planlar dinamik bir karaktere sahip olmahdir. Cesitli faaliyet
bolgelerinde yonetim ve teknik know-how'ii transfer edecek sekilde
planlamay gidilir. Ayrica subelerin kuruldugu {ilkelerde {iretim tesisleri
kurma, araghirma gelistirme faaliyetini ytirlitme ve maliyet azalha iglere

girisilir.

1.2.2. Cok Uluslu Isletmelerde Uygulanan Planlarin Zaman

Bakimindan Incelenmesi

Cokuluslu igletmeler faaliyetlerinde bagari saglamak i¢in biinyelerine
en uygun bir planlama bi¢imi se¢me zorundadirlar. Boyle bir tercih cesitli
degiskenlere baghdir: Isletmenin faaliyet konusu, biytkligl, st

yoneticinin diisiincesi faaliyet bolgeleri ve tilkelerin cesitli 6zellikleri vb.

Cokuluslu igletmeler tarafindan uygulanan planlar genellikle kisa
donemi kapsayan taktik planlama ile uzun doénemi kapsayan stratejik

planlamadir.

- Taktik Planlama

Gokuluslu igletmenin kisa doénemdeki amaclarini saglamak igin
yapilan ve stratejik planlamaya yardimca olan bir planlama bigimidir. En
belirgin ozelligi kisa donem icin yapilmasidir. Taktik planlama ¢ok

detayhidir. Igletmenin kargilaghigi meselelere ¢dziim bulmak i¢in yapilir ve
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bu ozelligi ile ileriye doéniik degildir. Bitiin yonetim kademelerini
ilgilendirir. Igletme merkezinden subelere kadar biitin  yonetim
basamaklarini igine alir. Faaliyet biitceleri ile ilgili projelerde muhasebe
verilerini toplar ve {ilke disindaki her bolim igin sermaye akigimi ele ahr.
Ayrica {retimin ¢esitlenmesi, materyal akimi envanterin terkibi, yeni
tesislerin yapilmasi, makinelerin yenilenmesi, igglicti politikasinin tayini
mallanin satig1 taktik planlamada yer alir. Taktik planlamada genis bir kadro
gorev alir. Bunun temel nedeni taktik planlama g¢okuluslu igletmelerin en
alt kademelerine kadar inebilmektedir. Cokuluslu isletmeler
uygulamalarinda da gorildiigin gibi ik yaklagimdan birini se¢mektedirler.
Birincisi kisa stireli olan taktik planlar (3 ay, 6 ay veya 1 yil stireli) yapilir ve
bunlardan stratejik planlamaya gidilir. Ikincisi ise uzun devreli planlar
yapilir ve sonra stratejik planlama igin gerekli taktik planlama yapilir. bu iki
yaklagimdan biri segilirken isletmenin icinde bulundugu kosullar dikkate
alimir. Ornegin IBM belli bagh fonkisyonlar itibariyle (pazarlama, tiretim,
personey, hizmet ve finansman) yedi yillik planlar yapmaktadir. Plan gesitli
degiskenleri kapsar, mamuller cografik bolgeler itibariyle koordine

edilmigtir. stratejik plandan iki yillik taktik planlara gegilir!Y).
- Stratejik Planlama

Cokuluslu igletmelerin faaliyetlerini yturtitirken tizerinde durduklan
temel sorun isletmenin basarili olmas: igin stratejik planlama yapmalaridir.
Cokuluslu igletmelerin faaliyetleri uzun doénemi kapsadigindan stratejik
planlamaya olan ihtiya¢ ¢nem kazanir. Cokuluslu igletmelerde stratejik
planlama {ilke disinda risklerle, firsatlarla ve sorunlarla belli dénemlerde
ilgilenmek igin yapilan sistemil bir yaklagimdir. Cokuluslu igletme stratejik

planlama yaparken bazi sorulara cevap arar.

(1) ozALP, Age, s. 75.
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Isletme planlama devresini hangi boyutlara gére saptayacaktir? Karlihk
ve biiylimede isletme hangi ilkeleri gelistirecektir? Cesitli tilkelerde nasil
igletme tipi ve mamul ¢esidi ortaya koyacaktir? Yeni mamuller i¢in mevcut
pazarlar nelerdir? Ulke diginda hangi tip isletme faaliyetleri
ytriiteceklerdir? Ulke dig1 riskler nasil en az seviyeye indirilebilecektir? Dig
tilkelere teknoloji ve yo6netim know-how’t hangi yontemlerle transfer
edilecektir? Ulke digindaki degisik kogullara ve politik degismelere isletme

kendini nasil uydurabilecektir.

Stratejik plan yapilirken igletme i¢i faktdrler ve igletmenin faaliyet
gosterdigi tilkelerdeki c¢evresel faktorler incelenir. Daha sonra amaglar

saptanir ve bu amaglarin saglanmasi igin politika belirlenir.
- Stratejik Planlamadaki Yaklagimlar

Cokuluslu igletmeler stratejik planlar1 yapaken iki onemli yaklasimdan
birini segerler. Bu yaklasimlar merkeziyetgi ve ademi merkeziyetgi
yaklagimlardir. Isletmenin uygulayacagi sisteme etki eden bazi faktérler
vardir. Bun larn disinda ¢okuluslu isletmenin st yonetimin stratejik
planlama hakkindaki diistinceleri gelir. Bazi c¢okuluslu igletmelerde {ist
yonetim karar vermede tam bir merkeziyetci sistem uygulamaktadir. Bu
durumda bittiin yan kuruluglar bir sube olarak digtiniilmekte ve yan
kuruluglarin yoneticileri planlama ile ilgili emirleri {ist yonetimden almak

suretiyle plan uygulayicilar1 olmaktan 6teye gidememektedirler.

Diger ¢okuluslu isletmelerin {ist yoneticileri tilke dis1 kuruluglara genis
yetki vermektedirler. Cesitli tilkelerdeki subeleri yonetenler genis serbestiye
sahiptirler. Fakat en ¢ok uygulanan yoéntem denetim serbestisidir. Bu

yoneticilere genis yetki verilmis bazi kazanglarda st yonetim miidahale
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edebilmektedir. S6z gelisi igletmenin finansal kaynaklari, kar transferi

ulaslararasi pazarlama vb.

Ikinci  6nemli faktér igletmenin organizasyonudur. Genellikle
uygulanan yontem st yonetimin subelerin faaliyetleri ile ilgili planlan
genel stratejik planlama ilkeleri iginde tayin etmesi ise de isletmenin
organizasyon tipi planlamanin merkeziyet¢i veya ademi merkeziyetci

olmasina etki eder.

Ugiinciisti  subelerin  faaliyet gosterdikleri boélgelerin  6zellikleri,

merkeziyet veya ademi merkeziyet sisteminin secimine etki eder.

Cesitli bolgelerdeki hukuki, ekonomik, sosyal ve kilttirel kogullar
planlamanin genel merkezden yapilmasina imkén saglamayabilir. Ulke dis1
faaliyetleri i¢in %100 miilkiyete sahip olunan subeler a¢mak st yonetim
tarafindan plénlanirsa diger tilkelerin bunun aksi yénde uygulamalar1 varsa

merkeziyetci plan islemez duruma diigebilir(12),

Gokuluslu igletmelerin dis tilkelerdeki faaliyetlerinde asagidan
yukartya dogru stratejik planlamaya gitmelerinde etkili olan faktorleri

kaynak itibariyle iki boliimde inceleyebiliriz:

1. Igletmeye déniik olanlar: Isletmenin &zellifine gore ortaya cikanlar;
ornek olarak isletmenin faaliyet konulari, biiylime durumu, lkedig

tecriibesi vb.

2. Ulkeye déniik olanlar: Cesitli iilkelerdeki kogullar etken olmaktadir.
Degisik tilkelerin hukuki, ekonomik, sosyal, rekabet, vergi sistemi 6nemli

rol oynar.

(12) OZALP, Age, s. 77.
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Baz1 ¢okuluslu igletmeler planlamada yukarnidan asagiya dogru olan
sistemi benimsemektedirler. Merkeziyet¢i planlama sisteminde genel
amaclar saptanmak suretiyle planlamaya gidilir. Cesitli {initeler i¢in amaglar
belirlenir. Bu uniteler degisik fonksiyonel alanlarda genel plan cercevesinde
daha detayl planlar geligtirirler. Sube yoneticileri uzun doénem
planlamasina yabanca olduklarinda veya kapasiteleri yeterli olmadifi zaman

merkeziyet¢i tutum daha elveriglidir.

Cesitli konularda faaliyet gosteren ¢okuluslu isletmeler tarafindan
yapilan planlarda iist ydnetime inisiyatif taninmaktadir. Ozellikle retilen
malin teknik yapisinin geregi yukaridan asagiya dogru Dbir hareket
gereklidir(13),

1.2.3. Cok Uluslu Isletmelerde Uygulanan Planlama Modelleri

Cokuluslu isletmelerde tist yonetim icin en 6nemli is, isletmenin iilke
disi faaliyetlerini saptamasidir. Bunu yapmak igin igsletme mevcut
durumunun ne oldugunu ve isletmenin genel gidisinin ne yd&nde
oldugunu ve ileride neler yapmak istedigini belirlerse bagar1 imkanina sahip
olacaktir. Burada o6nemli olan durum st yonetimin insiyatifine ihtiyag
oldugudur. Ust yénetim planlama ile ilgili temel ilkeleri saptarlar. Bu
ilkelerin basarilmas: gesitli yonetim basamaklarinin bir gérevi olur. Ulke
digt faaliyetleri ile ilgili planlama yapilirken bazi safhalardan gegme

zorunlulugu vardir. Bu safhalar igletme i¢in hayati 6éneme sahiptir.

Birinci yapilacak is isletmenin genel amagclarimi saptamaktir. Ust
yonetim igletmenin politikalarimi, amaglarim1 ve diinya diizeyindeki faaliyet

stratejilerini belirler.

(13) ZALP, A.ge, s. 80.
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Cokuluslu  igletmenin st  yonetimi iilke digt faaliyetlerinin

planlamasinda bir model segerken sunlar1 dikkate alir.

1. Ulke diginda ne gibi ekonomik degismelerin oldugu arastirilir.
Ozellikle c¢okuluslu igletmenin faaliyet gostermesi diisiindiigii
tilkelerdeki ekonomik degisiklikler 6nemlidir.

2. Hangi tlkelerde aragtirma ve gelistirme yapma distintilmektedir.
Bunun saptanmasi gerekir.

3. Ulke diginda hangi mallarin {iretimi diistiniilmektedir? Bu
mallarin  diger iilkelere uygunlugu nedir? Ulke iginde iiretilen
mallarda ne gibi degisiklikler yapilmalidir?

4. Ulke digina gonderilecek personelin secimi nasil yapilacaktir. Bu
personelin egitimi i¢n ne gibi ydntemler diisiiniilecektir.

5. Ulke ici ve iilke dig1 personelin moral durumu nasildur?

6. Ulke icinde uygulanan yénetim metotlar1 iilke digt i¢in ne derece
gecerlidir?

7. Ulke disindaki faaliyetlerde rakipler kimlerdir? Bunlarin rekabet
glgleri nelerdir? Uzun doénemde yeni rakiplerin ortaya ¢ikma
ihtimali nedir?

8. Ulke digindaki faaliyetlerden ne gibi bir teknolojik gelisme
saglanmas: istenmektedir? Ulke igi teknolojik gelismeler hangi
yontemle tlke digina transfer edilecektir?

9. Gelecekte diinyadaki politik gelismeler hangi yoénde olacaktir?

Diinyanin jeopolitik durumu ne gibi gelismeler gostermektedir?

Biitiin bu sorulara cevap bulacak sekilde bir planlama modeli segilir.

Planlama modeli igletmenin genel felsefesini ve amaglarinu kapsar.
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1.3. Cok Uluslu Igletmelerin Planlama fle ilgili Sorunlar

Cokuluslu isletmeler her yil tilke dis1 faaliyetlerini artirmakta ve yeni
yatinmlar igin firsat aramaktadirlar. Uzun doénem planlamast genellikle
kabul edilen bir yonetim araci olarak goriilmektedir. Uluslararasi ydnetim
uygulamasinda onemli gelismeler olmasina ragmen g¢okuluslu igletmeler
planlama  fonksiyonuna  gereken  Onemi = vermemiglerdir. = Ulusal
faaliyetlerde planlama ile ilgili olarak ortaya ¢ikan sorunlar uluslararasi
faaliyetlerde daha karmagik durumlarn ortaya qkarmakta, organizasyon,

kadrolama ve denetim fonksiyonlarinin bagarisizligina neden olmaktadir.

Son on yilda c¢okuluslu igletmelerin  faaliyetleri  sonunda
basarisizliklarin fazla olmasi yoneticileri ¢okuluslu isletmelerin sorunlarin
degerlemeye zorladi. Uluslararas1 planlamadaki bagarisizliklarin  temel
nedeni uluslararasindaki teriibesizlige baglanabilir. Fakat sadece uluslararas:
alanda yeni faaliyete ba§lam1§. olmak basarisizhik nedeni degildir.
Isletmelerin uyguladiklar1 y&netim teknikleri, degisik cevrelerin ©zellikleri,
tilkelerin politik dislinceleri onemli bir etkendir. Bu durum isletmenin

ulusal stratejisinin degismesini gerektirir.
1.3.1. Uluslararas1 Planlamadaki Basarisizlik

Uluslararast planlamaya baglarken ulusal uluslararasi planlamann,
planlamanin  bir devamu olarak diistiniilmesi bagarisizik nedeni
olmaktadir. Planlama ulusal olsa bile baz1 sorunlar yaratir. Planlama ileriye
donttk  oldugu ig¢in  belirsizlik nedeni ile saptanan amaglara
ulagilmayabilinir. Uluslararasi kosullar ¢ok daha farkli ve gesitli etkenlerin
baskis1 altindadir. Yabana dil, degisik yonetim atmosferi, gesitlilik ve gesitli

iilke ve igletmelerle ilgili faktorler uluslararasi planlamay1 zorlagtirir ve
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yeni sorunlarin dogmasina dogmasina neden olur, difer taraftan

uluslararas1 planlama genellikle bicimsel sorunlara karg: hassastir(14).

Planlama konusundaki uygulamacilar ve bilim adamlar1 uluslararas:
planlamay1 ulusal planlamamn genisletilmis sekli olarak digiinmiislerdir.
Uluslararast  planlama alaminda karsilagilan  bagsansizlik  uluslararas:
planlamaya daha dikkatli bir yaklagim yapilmasini gerektirmistir. Cokuluslu

planlamada sorunlani karmagik hale getiren nedenler soyle siralanabilir.

Gokuluslu igletmeler planlamaya giderken ulusal ile uluslararas:
birimlerde planlamaya giderken bu hedefler tayin eder. Bu hedefler ¢ogu
zaman birbirini tamamlayamaz. Boyle olunca c¢okuluslu igletmelerde hedef

tayini zorlasir.

Cesitli gevrelerde belirsizlik yaratan nedenleri tahmin etmek zordur.
Uluslararas: faaliyetlerde gesitli gevrelerde faaliyet gosterildiginden olaylarin
meydana gelmesini etkileyen degiskenleri bilmek zordur, bu degiskenler
bilinse bile yaratacagi etkileri tahmin etmek imkansizdir. Ayrica gesitli
degiskenleri 6l¢gmede kullanilacak verilerin kalitesi ¢esitli iilkelerde farkli

oldugundan sorunlar yaratir.

Gokuluslu igletmelerin  uyguladifi modellerin yaratti§i  sorunlar
cokuluslu igletmeler, uluslararasi faaliyetlerde wuyguladiklar1 planlama
modelinde c¢esitli tilkelerde farkli kiiltiirel yap1 nedeniyle bazi sorunlarla

kargilagilir.

(14) OzALP, Age, s. 84.
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1.3.2. Planlama Hedeflerinin Se¢ilmesinde Ortaya Cikan Sorunlar

Cokuluslu igletmenin st yonetimi ile subelerin hedefleri bazan
uyusum halinde olmayabilir. Genellikle uluslararasi planlamada isletme
merkezinin {ist yonetimi planlama ile ilgili hususlar1 saptamaktadir. Bu
durumda karar verme en st diizeyde yapilmakta ve subelere yetki
verilmemektedir. Bitiin stratejik kararlar st yonetimin bir gorevi
oldugunda subelere yetki devredilmemektedir. Subelerin yoneticileri
planlamada aktif bir rol olan faktér olmaktan ¢ikip plan uygulayicst
durumuna digmektedirler. Bu yoneticiler ¢evrenin yaptigi baski ile st

yonetimin istekleri arasinda kalmakta ve bagarisiz olmaktadir.

1.3.3. Stratejik Planlamada Asir1 Derecede Merkeziyete Gidilmesi

Uluslararas: faaliyetlerin biiyiik bir karmagiklik i¢inde olmasi uluslarin
planlamacalanin dikkatli bir sekilde inceleyecekleri detayli programlar
yapmaya itmektedir. Uluslararasi alanda faaliyet gosteren dev kuruluglarda
biitiin planlar igletme merkezinde yapilmakta ve stratejik planlamada agir
derecede merkeziyet¢i bir tutum igine gidilmektedir. Cesitli yonetim
fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde planlama modeli merkeziyet¢i bir
bicimde segilmektedir. Dis {ilkelerdeki pazarlarin segilmesi, finansman
imkanlar1 ve yatinmlar, tlke disi sermaye akimi, yénetici ecimi ile ilgili

olarak yapilan planlamada merkeziy¢i bir diigiince yer almaktadir.

Merkeziyet¢i bir sistem uygulanmasin temel nedenleri mahalli
yoneticilere gilivenin az olmasi, igletmenin iist yonetim tarafindan daha
bagaril bir sekilde yonetilebilecegi fikri, biitiin diinya diizeyinde yeknesak
bir stratejik planlama gelistirme dtistincesidir. Planlama ve prosediirler ve

uygulamalar1 iyi bilinen bir dereceye kadar standratlagtirilmig konulardir.
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Ulusal planlamada yer alan sorunlar uluslararas: faaliyetlerde kendini daha
cok gosterir. Igletmenin iilke igindeki tecriibelerinden faydalanmak yeterli
olmayabilir. bir isletme beg yillik faaliyetleri sonunda ortaya ¢ikan sorunlar
Ogrenebilir. Bu sorunlarin nedenlerini arastirmak ve careler bulmak imkani

vardir. Fakat bu sonuglan uluslararasi planlama degerlemek zordur(®5),

1.3.4. Planlamada Uluslararasi Diizeyde Meydana Gelen Degismelerin

Yarattig1 Sorunlar

Ulke i¢i planlar yapilirken ekonomik ve politik degiskenlere ¢ok az
onem verilir. Ulke icinde iktidar degisikligi veya devletin ekonomik
kararlan fazla etkili olmayabilir. Uluslararas1 diizeyde faaliyet gosteren bir
isletme igin uluslararasi duzeyde meydana gelen degismeler ©nemli bir
sorundur. Bazi ¢okuluslu igletmeler iilke disginda %100 miilkiyetine sahip
olacaklart  igletmeler kurmay: planlarlar, uygulamada bunu elde
edemedikleri  gortilmektedir. Cesitli  tlkeler ¢okuluslu igletmelerin
{ilkelerine girmelerine ve faaliyet bigimlerine etki ederler. Ozellikle mahalli

ortaklik kurmalarinda israr ederler.

Burada oOnemli bir sorun yaratan durum ilkelerdeki milliyetgilik
akimidir. Son yirmi yilda ¢okuluslu igletmelerin faaliyetlerin genis ¢apta
artmast ¢okuluslu isletmeler ile faaliyet goterdikleri iilkeler arasinda biiyiik

bir ¢ikar ¢atismasi meydana getirmistir.

Cokuluslu igletmeler iilke disi faaliyetleri planlarken uzun doénemde
karlarimi en yiiksek seviyeye ¢ikarmak biyiimeyi gerceklestirmeyi
arzularlar. Ulkeler ile ekonomik bagimsizhiklanirun tehlikeye girmemesini,
ekonomik biiyiime ve mahalli isletmelerin rekabet sonunda ezilmemesini

ister. Ozellikle gelismemis iilkelerde bu geligki kendini daha ¢ok gosterir. Az

(15) &zALP, Age., s. 86.
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gelismig tlkeler kapilarini gokuluslu isletmelere agarken bir ¢ok faydalar
umar, bunu bazi tahditler ve kosullar ileri siirerek elde edeceklerini

dusiindrler.

Diger taraftan ¢okuluslu isletmelerin tist yoneticileri iilke iginde plan
yaparken genellikle birka¢ sayfalik istatistiki bolgeye dayanan planlara
alismiglardir. Kapsamli tilke dist planlar f{izerinde, zaman harcamak
istemezler. Bolge yoneticileriyle bdlgenin siyasi durumunu tartisarak zaman

kaybetmek iglerine gelmez(16),

Gokuluslu igletmelerin yapacaklar1 planlamada en az bazi durumlarnn
belirtilmesi gerekir. Bunlarin olmamas1 uluslararasi planin basarilmasinda

sorun yaratir.

1.3.5. Cok Uluslu Igletmeler Planlamay: Bolgeleri Dikkate Alarak
Yapmaktadirlar

lu igletmeler diinya diizeyindeki faaliyetlerinde genellikle bazi1 bolgeler
se¢cmektedirler. Ornegin Avrupa Boélgesi, Orta Dogu, Latin Amerika, Afrika
vb. Boyle bir uygulama aymi bolge icinde yer alan tlkelerin cgesitli
bakimlardan (tlkelerin iklimi, bireylerin tiiketim aligkanlar, kiltir vb.)
birbirine benzer olacagi varsayimindan hareket edilmektedir. Ayn1 bolge
icinde yer alan iki {ilkede dikkatle incelendiginde bir¢cok bakimdan
farkliiklar ~ ortaya qkar. Ulkeler dikkate alimmadan planlamaya
gidildiginden bagsansizlikla karsilagilmaktadir. Aymu bdlge icinde yer alan
Tirkiye ile Yunanistan dil, kiiltiir, din, tiiketim aligkanligi, politik yap:
bakimindan birbirinden farkli oldugu igin bolge esasina goére yapilan

planlamada bagarisizlikla kargilagilanabilir(?),

(16) ozALP, Age., s. 87.
(17) ozALP, Age. s. 88.
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2.ULUSLARARASIiSLETMELERDE YONETIM STRATEJILERI

Isletmelerin cokuluslulasmasi ve bir iilke smirnmin dismna tagarak
yapisal degisiklife ugramalan ile diinya ticaretinin gekil degistirmesi son
yirmi yilin 6nemli konularindan biri olmustur. Diinyamun ekonomik ve
sosyal gelismesinde Snemli bir rol oynayan g¢okuluslu islemeler gelismis ve
gelismemis {ilkeler agisindan biiytik 6nem tagimaktadir. Daha ¢ok isletme
uluslararas: faaliyete baglarken isletmenin uluslararasi bir yapiya sahip
olmasi ve Ozellikle {ist yonetiminin g¢okuluslulasmasi ve pasaportuna
bakilmaksizin  gesitli lilkelerde yetenekli yoneticilerin {ist ydnetime
tirmanmalarina imkan tarumasi kaginulmazdir. Uluslararas: faaliyetlere
girmek isteyen isletmeler dis pazarlar1 dikkate alarak faaliyetlerini diga
doniik planlamaldirlar. Boylece disardaki firsatlarin ve risklerin olgiilmesi
kolaylasir. Ayn1 zamanda st yoOnetimin zamanini, dikkatini ve
kaynaklarimin 6nemli bir kismumi uluslararasi faaliyetler igin harcamalidir.
Diger taraftan organizasyon bic¢imi iyi bir gekilde segilmeli ve uluslararas:

iliskiler optimal diizeyde saptanmalidir{18).
2.1. Cokuluslu Isletmelerin Biiyiikliikleri

CGokuluslu igletmelerin tilke dig1 faaliyetleri ¢ok genis boyutlara erigince
yonetim sistemleri yetersiz kalabilir. Ulusararas: faaliyet gosteren igletmeleri
birka¢ grup altinda toplayabiliriz. ABD igletmeleri, Avrupa isletmeleri ve

diger tilke isletmeleri (Japon igletmeleri)dir.

Satis hacmi Exxon’da 1974'de 42 milyar dolar iken 1985 yilinda 86

milyar1 agmigtir. General Motorsun satis hacmi 1974’de 31 milyar dolar iken

(18) inan OZALP, Uluslararast Isletmecilik (Se¢me Yazilar III), Anadolu Universitesi
iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Yaynlari, No: 105, Eskigehir, 1995, s. 133.

Anadolu Unwoors
Werkez Mitiphan
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1985 yilinda 86 milyar1 asmigtir. Ford Motors’'un satis hacmi 1974'de 23
milyar iken 1985 yilinda 52 milyar1 agmigtir. Amerikan kokenli g¢okuluslu
isletmelerin satis hacimlerinde biiytik artiglar meydana gelmistir. Biiytikliik
agisindan  siralamalar tablolarda gortildigi gibi degisebilmektedir. 1974
yilinda Exxon birinci siray: alirken 1980 yilinda yine birinci sirayr almig
ancak 1985 yilinda ikinci siraya diismiistiir. General Motors 1974'de ikinci
siradayken 1980 yilinda {iglincli siraya diigmiis 1985 yilinda birinci siraya
ylikselmistir. Amerika disindaki g¢okuluslu igletmelerin biiyiikliiklerine

bakmak yararli olacaktr.

1974 yili ile 1985 yii satig hacimleri arasinda biyiik farklar vardir.
Ornek olarak Royal Dutch Shell Group 1974 yilinda 33 milyar dolarlir artig
saglarken bu rakam 1985 yilinda 81 milyara ulagmugtir. lkinci sirada olan
British Petroleum 18 milyar dolarlik satistan 1985 yilinda 53 milyar dolarlik
satisa ulagmugtir. 1974’de birinci sirada yer alan Royal Dutch Shell Group
1985 yilinda da tablolarda goriildiigli gibi Amerika digindaki en biiyik
kurulug olarak dikkati ¢ekmektedir. Aym gsekilde British Petroleum ikinci

sirada yer alirken 1986 yilinda da ikinci sirada yer almaktadar.
2.2, Isletme Yénetiminin Cokuluslulagmasi

Isletme ve igletmenin iist yénetimi g¢okuluslu olabilir mi? Cokuluslu
isletmeler ulusal isletmelerin biraz degistirilmis sekli midir? Bunun aksi
olarak ¢okuluslu isletmeler global strateji uygulayabilmekte ve igletmenin
kaynaklarini global diizeyde dagitmakta ve karar verme biitiin diinyay1 tek
bir alan gorerek olmaktamidir? Bu konuda su yorumlara bakmak yararh

olacaktir(19),

(19 6zALP, A.ge, s. 141.
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-“Biz ¢okuluslu igletmeyiz.”

-“Diinyanun her yerinde iyi bir vatandas olarak faaliyet gésterdigimize
inamyoruz.”

-“Insanlar bizim en 6nemli kaynagimizdir.”

-“Biz her elemamumiza st yonetime yiikselmeleri igin ik, dil,

milliyetine bakmadan gans taruyoruz.”

Bugiin ¢okuluslu isletmeler tam anlamiyla diinya igletmesi haline
gelememislerdir. Baz1 ¢okuluslu igletmeler ulussuz igletme (transnational)
yolunda hizh adimlar atmigsa da davramglari ile bu igletmeler ulusal
isletmelerin bir uzantisi olmaktan daha ileriye hentiz gidememiglerdir.
Gokuluslu igletmelerin ¢ogu saysiz iilkede faaliyet gistermekte {iriinlerini
cesitli tilkelerde satmakta degisik iilkelerde binlerce eleman ¢alistirmakta ve
kendi tilkeleri faaliyet -gt')sterdikleri tilkelerden birini tegkil etmektedir. Fakat
faaliyetlerinin 6nemli bir yaru milliyet¢i bir davramsa sahip olmalaridir. Bu
igletmelerin  ¢ogunlugu  tst  yonetim  kamedelerine kendi @ iilke
vatandaglarindan  getirmektedirler. Ust yonetimde gérev  yapmak
pasaportun milliyetine baglh kalabilmektedir. Amerikan kokenli bir
isletmenin Ingiliz yoneticisi bir defasinda g¢okuluslu igletmeler konusunda
biiyiikk bir otorite olan Howard V.Perlmutter’e “Ust seviyede goérev almak
istiyorsaniz dig tilke ig¢in bir Amerikan pasaportunu almamz gerektigini
kabul etmelisiniz.” demistir. Boyle olmakla beraber ¢okuluslu isletmeler
tilke dis1 faaliyetleri arttifi ve tilke diginda yonetim faaliyeti gerektigi
durumlarda bazi segenekler {izerinde dururlar. Ulke dig1 faaliyetler icin nasil
bir yonetim modeli secilmesine karar vermek durumundadirlar. Bunlar

sOyle siralayabiliriz:

- Etnosentrizm

- Polisentrizm
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- Geosentrizm

- Regiosentrizm

Cokuluslu isletmeler bu modellerden birini secerken cesitli faktorleri
dikkate alirken gsube yonetimlerinde bolgesel yonetime agirhik vermekte
tilke iginde ve iilke digindaki &nemli gorevler de kendi tilke yoneticilerini
tercth etme gibi bir egilim gostermektedirler. Cokuluslu igletmeler su

yorumlar1 yapmakta ve neden olarak ileri stirmektedirler.

“Yabancilar {ist yonetim basamaklarina ¢ikmay: bagaramiyorlar. Buraya

uymaniz lazim biz birlesmis devletler degiliz.”

“Yoneticilerin ¢ogu merkezi yonetimde gorev almak isterken
iilkelerine dontince iyi bir yer edinmek amaciyla hareket etmekte ve riskleri

yiiklenmek bizim yoneticilere diismektedir.”

“Birbirimizle agik bir gekilde konugmaya ve birbirimize glivenmeye
mecburuz. Eger aramizda yabancilar olursa kendi tilkesinin ¢ikarlarina

agirhik verecek veya planlarimiz hakkinda hiikiimete agiklama yapacaktir.”

“Yerel yoneticiler yan kuruluglarimizda iyi isler bulabilmektedirler.
Niye yer degistirsinler? Kendi tiilkelerinde havuzdaki biytik baliklardir.
Isletme merkezinde ayni serbestiyi bulamazlar. Bunun yaminda hammlarn

New York’a gelmek istemezler.”

“Biz Fransizlarn Fransa’da tutmak isteriz. Orada miikemmeldirler.

Fakat Amerika'da iist yonetimde ayrnu basariy1r gosteremezler.”
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Gortis farkhliklar1 olmasina ragmen c¢okuluslu isletmelerle ilgili

veriler isletmelerin g¢okuluslulagmasi gerektigini desteklemektedir(20).
2.3. Cokuluslu Isletmelerde Planlama

Planlama her igletme igin 6nemlidir. Plan olmadan hicbir yonetim
fonksiyonunun bagarisindan s6z edemeyiz. Planlarin 6zellikleri, yararlar,
sakincalar1 {izerinde durmayacagiz. Cokuluslu isletmeler tilke digsi
faaliyetlerindeki buytik artig iki kavrami gtincel hale getirmektedir. Birincisi
ilke digt firsatlar ikincisi risklerdir. lyi bir pazar yaratan geri kalmug
tilkelerde siyasi risklerin fazla olmasi g¢okuluslu igletmeleri tilke dis1
faaliyetlerinde daha dikkatli davranmalarinda en Onemli etkendir.
Cokuluslu igletmelerin dig pazarlan ele gecirmek konusunda ¢ok istekli
olmalan ve yukarida belirttigimiz durumlarin yarattigi belirsizlik gokuluslu
isletmeleri planlamaya daha ¢ok 6nem vermelerine neden olmaktadir.

Dymsza bu konuda style demektedir.

“Cokuluslu isletmeler geleceklerinin kurbam olmak yerine istedikleri
sekilde geleceklerini etkilemek istemektedirler. Cokuluslular kaynaklarim
(yonetim, personel, teknik ve igletme know-how’i, fonlar ve diger varliklar)

en etkin ve verimli bir sekilde kullanmak isterler.”

Cokuluslu igletmelerin planlama ilkeleri stylece siralanabilir.

e Cokuluslulagsma yolunda faaliyetlerini nitelik ve nicelik yo&niinden
arttiran isletmeler cesitli faaliyet bicimlerinde stratejik planlamasimu
en iyi bigimde yapmalidir. Ulke dis1i risklerin fazla oldugu
durumlarda g¢okuluslu igletmeler ozellikle butimeyi diistiniiyorlarsa

stratejik plarnu yaparken firsat ve riskleri optimal dengede tutacak

(20) 5ZALP, Age., s. 143.
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sekilde ¢alisma yapmalidir. Cok biiylik isletmeler biitin dinyay: tek
bir pazar haline getirecek sekilde stratejik planlamaya gitmelidir.
Planlama ile organizasyon birbirine uygun olmalidir. Faaliyet
planlamasi yapilirken organizasyon planlamasina gidilmelidir.
Cokuluslu igletmelerin yapacaklari planlar ozellikle stratejik planlar
genis kapsamli olmalidir. Ana igletme ile sgubelerin faaliyet
stratejilerini kapsayacak ve ¢ok segenekli planlar hazirlanmalidir.
Plan uzun orta ve kisa ddnemde isletmenin organizasyon yé&niinden
ihtiyaglarimi  kargilayacak gekilde ve esnek bir bi¢cimde olmalidir.
Subelerin degisik politik ve ekonomik ortamlarda roliinii ve degisik
tilkelerdeki degisik baskisini dikkate almalidir.

Isletmenin genel planlamasi ana iilkedeki {ist ydnetim tarafindan
yapilmali ancak diinya ¢apinda bdlgeler itibariyle bilgilere dayarularak
yapimalidir. Bunun nedeni ise planlamanin karar verme
merkezinde yapilmas: gerektigidir.

Bolgesel planlamaya ©onem verilmelidir. Bolgesel itibariyle bazen
gerektiginde tilkeler itibariyle yapilan planlar ile merkezi planlama
bir uyum i¢inde olmalidir. Her bélgenin kosullarinin farkli olmas:
bolgesel  ozellikleri  planlamada  dikkate alma  zorunlulugu
getirmektedir. Bu durum igletmenin faaliyet konusuna gore
degisebilir. Ancak tiiketicinin isteklerinin hakim oldugu tiiketim
mallarinda planlamada bolgesel degiskenleri dikkate almak daha
bliyiik 6nem tagir. Bu igletmeler planlamay: yaparken cesitli iilkeler
ve {ilkelerdeki tiiketici ve fretici gruplarn dikkate alinmalidir.
Boylece mahalli kogullari igletme merkezinin bilmemesi ile ortaya
cikan sorunlar en az seviyeye indirilebilir. Ornek olarak herhangi bir
megrubat hakkindaki tercihler ~Danimarka’da ve Brezilya'da
birbirinden ¢ok farklidir. Mahalli diizeyde planlama yaparak genel

planlamanin basarith olmasi saglanir.
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* Planlar gevre kosullarina ve faaliyet gosterilen tilkenin ihtiyaglarina
gore yapimahldir. Cesitli faaliyet bolgelerinde yonetim ve teknik
know-how'in1 transfer edecek sekilde planlamaya gidilir. Aynca
subelerin kuruldugu ilkelerde iiretim tesisleri kurma aragtirma

gelistirme faaliyetini yiriitme ve maliyet azaltict islere girisilir(@1),

Cokuluslu isletme planlamasinda stratejik planlamamin 6nemi ¢oktur.
Cokuluslu igletmelerde risk faktoriinii agir basmasi nedeniyle stratejik
planlama yapmak basari igin kilit faktdrdiir. Temelde stratejik planlama
herhangi ulusal bir isletme i¢in biiyttk bir 6nem tagir fakat degisik ve
risklerle dolu bir ortamda faaliyet gosteren g¢okuluslular igin hayati ¢nem
tasir. Cokuluslu isletmelerde stratejik planlama {ilke disinda risklerle,
firsatlarla ve sorunlarla belirli dénemlerde ilgilenmek igin yapilan sistemli

bir yaklagimdir. Stratejik plan yapilirken cesitli faktorler dikkate alinir.
Cokuluslu isletmeler stratejik planlamasinda su sorulara cevap arar.

o Isletme planlama derecesini hangi boyutlara gore saptayacaktir?

e Karlibik ve biiytimede isletme hangi ilkeleri gelistirecektir?

* Cesitli tlkelerde nasﬂ bir igletme tipi ve mamul c¢esidi ortaya
koyacaktr?

e Ulke disginda yeni igletme kurma, ortaklik veya Joint Venture
bicimini birlestirmelerden hangi birini segecek ve bu segimi yaparken
hangi degiskenleri dikkate alacaktir?

e Dis tlkelerde enflasyon, politik gelismeler, yasal diizenlemeleri ne
derece dikkate alacaktir?

e Dig iilkelere teknolojiyi ve yonetim know-how’mmi nasil transfer

edecektir?

21 OZALP, Age, s. 145.
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Stratejik planlamada tahminlerin yapilmasinda 6nemli noktalar goyle

Ozetlenebilir:

e Pazarlarda (i ve dig) satis hacmi artisin1 belirlemek.

* Mal ¢esitlendirmeye ne olgide gidilecektir ve bu konuda karar
vermek gerekir. Bundan once verilecek karar mal gesitlendirme veya
tek bir malla rekabet dstiinltigi ile pazara girmek konusunda
pazarlama stratejisini belirlemesi gerekir.

* Yonetim bigimlerini gdzden gecirmek suretiyle tilke disinda y6netim
becerisi transferi tizerinde durmahdir.

» Ulke dis1 faaliyetler igin nasil bir organizasyon segenegine karar
vermelidir. Ulke igindeki organizasyon bigimlerinde ne gibi
degisiklikler yapilacagina karar vermelidir.

e Ulke dis1i personel plami yaparken etnosentrizm, geosentrizm,
polisentrizm ve regiosentrizmden hangisi ne 6lctide tercih edecegine

karar vermelidir.

Biiytime, is kér tikarukligi riskler stratejik planlamada etkili
olmaktadir. Baz1 igletmeler stratejik planlamay1r uzun donem diisiinmeyi ve
onemli kararlar1 vermeyi kolaylastiran uzun dénem diglinmeyi ve Onemli
kararlar1 vermeyi kolaylastiran genel plan olarak diiglinmektedir.
Studebaker-Worthington isletmesi stratejik planlamayi boyle diistinmekte
ve genel plan1 (roop plan) bes yillik olarak belirlemektedir. Bu plana gore
yan kuruluslar kendi amaglarina gore planlarimi yapmaktadirlar. Ancak
Singer ¢okuluslu isletmesi sratejik planlamay1 degisim ve yenilik olarak
yorumlamaktadir. Son yillarda stratejik planlama agir elestirilere ugramakta
ve 80'lerin baglarinda ekonomik sonuglar 79lerdeki stratejik planlamaya

baglanmugsa da bugiin yapilan elestiriler hakl olabilir{?),

(22) 5ZALP, Age, s. 148.
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2.4. Cokuluslu Isletmelerde Haberlesme Sistemleri

Cokuluslu  igletmeler artan faaliyetlerini ve cografik yayilma
poltikalarini  ayrica mamul farklilastirma uygulamalann ile bagarilarini
arttirmalar1 teknolojik imkanlar kadar yonetim ilkelerinin gelistiriimesine
baghdir. Diinyamin gayri safi milli hasilasindaki hizli artis uluslararas
isletmeler icin yeni pazarlan degerlendirme firsati yaratmaktadir. Biitlin
organizasyon §ekilleri icinde ¢okuluslu igletmeler uluslararas1 pazar rekabeti

icinde en etken olan bir isletme geklidir.
Cokuluslu igletmeler faaliyetleri su alanlardan bilgiye ihtiya¢ duyarlar.

* Bilimsel konular: Igletmenin temel ve yan faaliyetlerinin yer aldig
alanlarda aragtirma, gelistirme ve teknolojik bulgular

e Pazar f1rsatla1j1: Isletmenin mamul hattina etkileme, genigleme, veya
gesitlendirme saglayan direkt yatirim, birlesmeler, satin almalar ve
dis lisans anlasmasmmin dastintildigli durumlart saglayan yeni
pazarlar hakkinda bilgi

e Finansal distinceler: Revaliiasyonlar1 ve en iyi kredi kaynaklan igin
diinya pazarlarirun devamli arastirilmasi

e Cevresel riskler: Hiikiimetin yabana yatinma karsi dengesi ve

davraniginda degisme gosteren politik durumlar.

Yénetim ve denetim faaliyetlerinin ytiritilmesinde ana igletme ile
subeler arasinda bilgi akisindaki engeller dérde aynlabilir. Birincisi uzaklik,
ikincisi miilkiyet, ticlinciisti kiiltiir ve dordiinciisti evredir. Ulkelerin farkhi

kiiltiir ve dil, ig anlayist oldugu igin cevresel faktorlerin etkisi fazladir.
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2.5. Cokuluslu Isletmelerin Pazarlama Stratejileri ve Megapazarlama

Dinyarun  neresine  giderseniz  gidin =~ Maslow'un  ihtiyaglar
hiyerargisinde temelde yer alan fizyolojik ihtiyaglar degismez. Hiyerarside
yer alma emniyet, sosyal ihtiyaglar, 6zvarhk ihtiyaglar1 ve yaratia olma
ihtiyacmizinda tatmin edilmesi gerekir. Ancak fizyolojik ihtiyaglar (aglik,
susama, barinma, uyku vs.) ¢ok cabuk tekrarlanan ve 6nemi fazla olan
ihtiyaglardir. Bu durum uluslararas1 pazarlamaya gerek duyulmasina neden
olmaktadir. Burada ilk soru “uluslararasi pazarlamaya gerek var mi?”
sorusudur. Pazarlama yoneticileri uluslararasi pazarlamaya daha ¢ok &nem
verdikge ve igletme okullann programlarimi uluslararasi yaptik¢a ulusal
pazarlama ile uluslararasi pazarlama arasinda belirli farkliik olup olmadig:
dislincesi gilindeme gelmektedir. Pazarlama stratejileri saptanurken tlke dist
kosullarin dikkate alinmasi gerekir. Ayrica dis ¢evredeki degisim hiz

pazarlama kurallariru ortadan kaldiracak seviyeye gelebilir.

Cokuluslu igletmeler pazarlama stratejileri belirlerken agsagidaki

calismalar1 yapmalidirlar.

(1) Temel pazarlama politikalarimn saptanmasi

(2) Belli zaman araliklariyla yapilacak degisikliklerin yer almasi

(3) Pazar planlamas: doneminde isletmenin kaynaklarinin
programlanmasi

(4) Pazar firsatlan ile risklerin birlikte dikkate alinmasi.

Gokuluslu igletmelerin tilke digmna giderken bazi hatalar yapmalar
pazarlama sorunlart yaratmaktadir. Cok taminmug bir mesrubat isletmesi
Orta Dogu’da faaliyetlerinde okundugunda igletmenin markas1 gibi ses

veren bazi Cince isaretler secti. Bu sembollerin ne anlam ifade ettigini
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diglinmeden satmaya bagladiklarinda satiglarin diisitk oldugunu gérdi, bu
yeni ismin aragtinnlmasi sonunda “balmumlanmig disi at” anlamina
geldigini gordiler. Cokuluslu isletmeler ulusal igletmelerin biraz degisik
sekli oldugu disiiniildiginde pazarlama agisindan da tilke iginde pazar
bulan bir mal dis pazarda da satilabilir varsayimi kabul edilmektedir.
Amerika veya Avrupa’da baganli olmus bir mal diger tilkelerde de bagarih
olur diye diisiiniilebilir. A.Lee degisik karbiirattrle ve oktanli arabalan

gostermekte bunlarin bélgesel olarak ayarlanmadiklarini belirtmektedir(23),

Bagka tiiketim mallarinda da benzer durumlar ortaya c¢ikmaktdir.
Filtreli sigaralar dis pazarlar igin degistirilmemektedir. Hamur tipi
yiyecekler  gelismemis  tilkelerde satilmaya  baglanmis, Avrupa’da
paketlenmis koépek mamalar, Italya’da emaye c¢amagir makineleri
(titketiciler =~ paslanmaz  celikten ve su 1siicasi  olan  makineler
istemektedirler) ve bir ¢oklar1 bu benzer durumlara uyulmadigi igin
Amerikan  igletmeleri pazarlama hatalarindan dolayr  basarsizliga
ugramiglardir Cok az uluslararas: igletme iilke disinda bélgesel arastirma ve
gelistirme bolima kurmaktadir. Bunun sonucu olarak (6zellikle ABD
kokenli olanlar) tlke ig¢i igin tretilen mallara pazar aramak zorunda
kalmaktadirlar. Igletme yénetimi yukanidaki sakincalar1 ortadan kaldirmak
icin tilke dis1 pazar kosullarimi arastirmalidir. Cokuluslu igletmelerin
bagarisizliklar1 ¢egitli nedenlere dayanabilir. Bunlar Richard Robinson

tarafindan soyle siralanmaktadir(?),

(1) Kuzey Amerika pazariun biiyukligi ve nispi yapisi
(2) Mamullerin dizaymi ve miigteriye sunulus seklinin Asya, Afrika ve

Latin Amerika’ya benzememesi

(23) O7ALP, Age, s. 150.
(249 5zALP, Age. s. 151
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(3) ABD ile geri kalmig iilkeler arasinda zenginlik agisindan biiytik
ucurumlar olmasi

(4) Kuzey Amerikan pazannn kita olarak izolasyonu.

Baz1 ¢okuluslu igletmeler (cok biiyiik ve kiigiik olmayan) dig pazarlara
girerek basarili olabilmektedirler. Asagidaki 6rneklere bakalim. “Kiigiik bir
balik malzemesi satan bir isletme el yapis1 balhik takimlarindan Japonya'ya
yilda 6.000 dolarlik satis yapmustir. H.J. Heinz isletmesi ABd’de 1400 cesit
degisik mal satmakta ve 150 dis pazarda sattify mallardan yilda 2 milyar
dolardan fazla satis geliri elde etmektedir. Diinyamin en biiyiik endistri
isletmelerinden olan General Motors 1986 yilinda 96 milyar dolarlik Exxon
ise 86 milyar dolarhk satis yapmustir. ¢okuluslu isletmelerde pazarlama

stratejisi ile faktor grubu ortaya cikar.

Uluslararas: igletmeler yeni faaliyet gekilleriyle bagarnn saglamak igin
ulusal stratejilerin uluslararasi faaliyetlerde bagari sansini
aragtirmaktadirlar. Burada o6nemli olan husus pazarlama politikasiun
cokuluslulasma derecesine baghh olarak degismesidir. Daha 6nce
belirttigimiz doért modelde pazarlama stratejileri degisik olacaktir. Bunlan

sOyle oOzetleyebiliriz:

- Etnosentrik model: Etnosentrik bir isletmede i¢ faaliyetlere ilave bir
faaliyet olarak tilke dig: faaliyetler diistiniiliir. Ulke dis1 pazarlar igin planlar

tilke icinde hazirlarur.

- Plisentrik model: Bu safthada tilke dis1 pazarlar i¢in yan kuruluglar
olusturulur. Pazarlama iilke bazinda planlamur. Pazarlama aragtirmas: her

tilke i¢in bagimsiz olarak hazirlanir.
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- Regiosentrik ve Geosentrik model: Bu safhada uluslararasi igletme
bolgeyi veya biitiin diinyayr bir pazar olarak goriir. Isletme bolgeyi veya
diinyay: tek bir pazar olarak dikkate alir ve pazarlama personeli bir bélgeden

veya biitiin diinyadan saglarur.

Cokuluslu igletmeler biitiin diinyay1r pazar haline getirdiklerinde bazi
degiskenleri dikkate alirlar. Bunlar fert bagina milli gelir, ferdi gelirin
dagilimi, endistrilesme derecesi, gehirlesme orani, yas dagilimi, dogal
kaynaklar vb. Pazarlama stratejileri bu degiskenler dikkate alinarak ve ayrica

isletmenin amaglan ile kaynaklar degerlendirilerek olusturulur.

2.6. Cokuluslu Isletmelerde Organizasyon Stratejileri

Uluslararas: faaliyet gosteren bir isletmenin i{ist yonetimi organizasyon
planlamas: ile ilgili kavram wve ilkelerin ¢ok farkli oldugunu kabul etmek
zorundadir. Organizasyonun karsi karsiya oldugu gevre ve sorunlar nitelik
ve nicelik yoéntinden ¢ok farkhdir. Cesitli gevre faktorlerinin etkisi altinda
olan ¢okuluslu igletme yo&netimi uluslararas: faaliyetlere uygun ve bu
faaliyetlerin gerisinde kalmayacak bir organizasyon yapisim1 se¢mek
zorundadir. Beseri kaynaklar, secilen {ilkeler, standartlastrma ve pazar
kosullar1 ile yo6netim denetimi gibi konulari dikkate almak bagarili bir
uluslararasi organizasyon yapisi igin gereklidir. Genelde organizasyon
sorunlar1 siur tamumaz aynu sekilde ¢oztimleri de tilkeye gore farkhlik
gostermez. Isletmenin ismini ¢kardiktan sonra bir Japon igletmesi veya
Tiirk isletmesinin organizasyon gemasi bir Ingiliz igletmesinin organizasyon
semas1 olabilir. Organizasyon gsemasmn bir hukuki veya bigimsel yoéni
vardir bir de hareket halinde olan organik yo6nii vardir. Bu durum ulusal
veya uluslararas: igletmelerde de onemlidir. Ancak uluslararasi igletmelerde

cok boyutlu bir diizen gerekliligi ve degiskenlerin farklilasmasi ihtiyac
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uluslararas1 organizasyon sistemini ayrica incelemek yoluna gitmemize
neden olmaktadir. Igletme personel, sermaye ve teknoloji kaynaklarimi
ulusal ve uluslararas: faaliyetler icin organize ederken i¢ ve dig gevre
kosullarmi  dikkate almaktadir. Igletme wuluslararasi faaliyet stratejisine
gecerken organizasyon yapisi degisir. Isletme c¢okuluslu igletme haline
gecerken bazi safhalardan gecer bu gegis bir sira ile olabilecegi gibi birkag
safha atlanilarak en ileri faaliyet bicimine gegebilir. Bu durum organizasyon
degisikligini gerekli kilar. Ornek olarak General Motors'un Sloani ve
ITT’nin Green'i gibi gliglii &nderler isletmelerinin organizasyon yapilarinda
Oonemli degisiklikler yapmiglardir. Cokuluslu isletmelerde organizasyon
stratejisi segilirken isletmeler baglangicta organizasyon agisindan tilke igi

faaliyetler dikkate alnarak yola cikarlar(?3),
2.6.1. Ulke I¢i Organizasyon

Bazi isletmeler tam anlamuyla ulusal igletme bigiminde ihracatla ise
baglayarak uluslararasi igletme haline geldiklerinden ulusal faaliyetler igin
olugturulan organizasyon yapisi hakim rol oynar. lhracat yapma firsat1 tilke
i¢ci organizasyona sahip isletme tarafindan degerlendirilir. Fakat ihracat
sorumlulugu direkt yatirimi gerektirmez ve yonetim faaliyeti {ilke dis1 igin
diistintilmez. Ozel bir egitime gerek gostermeden {ilke iginde yetismis bir
personel bu ige atanabilir. Bu organizasyon yapisinda dig faaliyetler (her
tirlit pazar arama ve firsat degerlendirme) ikincil bir ozellige sahip
olacaktir. Ters acidan baktigimizda dis faaliyetler genel yapinin 6nemsiz bir
miktarini  olugturuyorsa tilke i¢i organizasyon yapisinda ¢ok az bir

degisiklikle dis faaliyetler yuriitiilecektir.

(25 OzALP, Age. s. 157.
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2.6.2. Uluslararasi Boliim

Isletme faaliyetleri {ilke dist agirlikli olmaya baglayinca organizasyon
yapist Onemli degisiklikleri gerektirir. Uluslararas1 bélim kurmamn
nedenleri igletmenin faaliyetlerinin genislemesi belli bir biiyiikliige erismesi
ve llke disi rekabet kosullarinda yeterli olmaktir. Uluslararas: béliim ana
isletme ile sube arasinda koordinasyon saglar. Cok gesitli ve bslgede faaliyet
durumu yoksa uluslararasi bolim fazla bir is yiiklenmeyecek ve genis bir
organizasyon yapisina ve kalabalikk bir kurmay kadroya ihtiyag
gostermeyecektir. Bu boliimiin amaa tilke dig1 faaliyetleri koordine etmek
ve ileriye doniik planlar gergeklestirmektir. Bu boliim iilke i¢i organizasyon
ile tlke dig1 birimler arasinda yer alir ve iilke dig1 bagar1 sorumlulugunu
tagir. Bu sistemde iilke i¢i organizasyonda fazla degisiklik yapmadan genis
faaliyet yapisi ile stratejik planlama sorunlanmin altindan kalkilabilir.
Uluslararas: faaliyetlerde iiretim ve pazar arama faaliyetleri subeler

tarafindan yiiritilebilir ancak sorumluluk uluslararasi béliimiin olur.

Baz1 ¢okuluslu igletmeler uluslararasi bolimiin goérevini yapacak bir

uluslararasi igletme kurarlar ve bagina bir genel mudiir tayin ederler.
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kanuna gore Tirkiye'de faaliyet gosteren isletmelerin 551 ilk 500 igletme
icine girerek, toplam 529.260.339.000 TL'lik {iretiminden satis yapmuislar,
toplam 0zel sektér satis hasilatinin  %23'tinti  gerceklestirmiglerdir. Bu
calismada, Cokuluslu igletmelerin, Tiirkiye'deki faaliyetleri tizerinde

durulacaktir(l),
1.1. Cokuluslu Isletme Kavrami

Cokuluslu isletme kavrami, son yillarda literatiirde sik¢a kullanilan bir
kavram olmugtur. Bu konuda cahgsanlar, bu kavrama es anlamda olmak
iizere degisik kavramlar iizerinde durmuslardir. Ilk zamanlar, uluslararas:
ortaklik, c¢okuluslu ortaklik terimleri kullanilirken, glinimiizde “Dinya
Ortakligr”, “Uluslardtesi” gibi kavramlara rastlanmaktadir. Birlesmis
Milletler'de de onceleri c¢okuluslu ortaklik terimleri kullamilirken, son
yillarda “Uluslarétesi Ortakhk”  “transnational corporation”  terimi
benimsenmistir. Biz bu cahsmada, “Cokuluslu Isletme” kavramin

benimseyecegiz.

Kavram konusunda uyumun saglanamadgi “Cokuluslu igletmelerin”
tanimi konusunda da, fikirbirligine varilamamustir. Asagida bazi tamimlar

verilmigtir.

“Bir {ilkeden daha fazla yerde tnitelere sahip bulunan ve
faaliyetlerinin 6nemli bir kisminu en az iki ayn tlkede yiriiten igletmeler”

¢okuluslu igletmeler seklinde tamimlanabilir.

“Uluslararas: igletme, genellikle iki veya daha ¢ok bagimsiz tilkedeki

isletme faaliyetlerini tanumlar.”

(1) inan OZALP, Uluslararas1 Isletmecilik (Se¢me Yazilar III), Anadolu Universitesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Yaymlari, No: 105, Eskigehir, 1995, s. 198.
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Bir bagka tamimda ise, “Cokuluslu isletme kavrami, gerek retim,
gerekse pazarlama faaliyetleri, belirli bir bélgede (Ulusal Sinurlar) iginde
cereyan eden isletmelerin karsiti olarak tamimlanmaktadir.” Ayni zamanda
Gokuluslu igletme kaynak dagilimimnin yayginlastrilmasi, ana faaliyet
merkezinin bir {ilkede olmasi ve diger faaliyetlerinin ise, bir ¢ok yabana

iilkede bulunmasi olarak tarnumlanabilir®.

“Cokuluslu igletmeler iki veya daha fazla tilkede genel bir yonetim
stratejisi altinda isletme kaynaklarinin {ilkeye bakilmaksizin dagilimi ile

miilkiyet ve iist yonetimin ¢okuluslu olmasidir.”

Cokuluslu Igletmeler belli agamalar sonucunda ortaya ¢ikar, genigleyen

bir igletme agagidaki safhalar1 gegirir;

a) Mamullerini yabana tlkeye ihrag eder,

b) Dis tlkelerde éat1§ organizasyonlar kurar,

¢) Kendi mamullerini yapan yabanc firmalara patent ve Know how,
kullamilmas: i¢in lisans sglar,

d) Ulke dis1 imalat tesisleri kurar,

e) Yonetimini en st kademeden en alt kademeye kadar c¢okuluslu
hale getirir,

f) Isletme miilkiyetini ¢okuluslu hale getirir.

1.2. Cokuluslu Igletmelerin Yatinm Yaptiklar1 Ekonomilere Olan

Katkilan

Cokuluslu Igletmelerin, yatnim yaptiklari iilke ekonomilerine olan

katkilan ile, yol agabilecekleri sorunlar oldukga tartisilir bir konudur.

(@) ¢zALP, Age, s. 199,
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Cokuluslu  Isletmelerin faaliyetleri ile refahi yiikselttigi, tlkeye
teknoloji ve sermaye transfer ettigi, ihracata biliytik o6l¢ide katkida
bulunduguy, ilkeye yonetim becerisi getirdigi ve verimliligi arttirdigi 6ne

siirtilmektedir.

Cokuluslu  Igletmelerin  katkilar1  bir bagka calismada sOyle

Ozetlenmistir.

a) Cokuluslu isletmelerin hammadde, iiretim, pazarlama, personel
politikalar1 tizerinde daha fazla kontrol imkaru yaratacak milli
ekonomi igin tesbit edilen hedeflerden sapmalarn azaltir.

b) Odemeler dengesi iizerinde olumlu etkiler yaratur,

c) Ev sahibi iilkenin is adamlan, ortakhiga aktif olarak katilirsa teknik

ve yonetsel bilgi ve becerileri artar.

1.3. Cokuluslu Igletmeler ve Tiirkiye

1.3.1. Tiirkiye’deki Cokuluslu Isletmelerin Tarihsel Gelisimi

1. Cumhuriyetten Once Cokuluslu Igletmeler:

Yabanca sermayenin {ilkemize girisi 1838 Ticaret anlagsmasiyla
olmugtur. Bu anlagsma ile yabana isletmelere biiyiik ayricaliklar tanmmgtir.
Bu sozlesmelere gore Osmanli Devletine her tiirli mal girisi serbest
birakilmakta, ithalattan %5 ihracattan ise %12 giimrik vergisi alinmasi s6z
konusu idi. Ayrnica ithal edilen mallarin dagiimimmi  yapan yabana
kuruluglar o dénemde mallarin bir yerden bir yere satis1 sirasinda, alinan
vergilerden muaf tutuluyor idi. Tum bu gelismelerin sonucunda, yabanc

isletmeler biiyiik bir rekabet tstiinligii saglamislardir.
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Cumhuriyet &ncesi doénemde, Cokuluslu Isletmeler kavramimin
ayrilmaz bir &gesi de, Diiyunu Umumiye yonetimidir. 1875'den sonra
borglarim1 6deyemeyen Osmanli Devleti gelirlerinin 6nemli bir béliimiing,
1881 yilinda “Diiyunu Umumiye Tegkilatina devretmistir. Diiyunu
Umumiye gelirlere el koyulduktan sonra Avrupa tlkeleri daha giivenceli

bicimde Osmanli pazarma yoénelmislerdir®).

Osmanli ekonomisinde Cokuluslu Igletme faaliyetleri konusunda
kesin bilgiler olmamasina kargin, faaliyetlerin demiryollar1 insaa ve

igletilmesiyle, tekel igletmeciligi konusunda yogunlasmustir.
2. Cumhuriyetten Sonra Gokuluslu Igletmeler:

1924 yiinda {lkemizde faaliyet gosteren 94 yabana kurulus
bulunmaktaydi. Bunlarin 7’si Demiryolu, 6st Maden igletmesi, 23’4
Bankacilik, 11'i havagazi, 12’si Sinai, imalat ve 35'i de Ticaret kesiminde
faaliyet gostermekteydiler. Bu kuruluglarin toplam sermayesi 63.5 milyon
Sterline ulagmaktaydi. Bu toplamin %451 Alman kokenli Cokuluslu

Isletmelere ait olup, Almanya’y: Fransa ve Ingiltere izlemektedir.

Goruldugiu gibi Cumhuriyetin  kurulmasimi  izleyen ilk yillarda
tilkedeki yabanci isletmeler genellikle kamu hizmeti niteligini tagiyan
alanlara yonelmiglerdir. Bu nedenle, bu sirketlerin millilestirilmesi yoluna
gidilmistir. Bu islem 16 yil stirmiis olup, yabana isletmelere tazminat olarak
236,5 milyon Isvigre Frangi, 204,5 milyon Fransiz Frangi, 34,8 milyon Ingiliz

Sterlini ve 10,7 milyon Tiirk liras: édenmigtir(‘l).

(3)  ©zALP, Age., s. 201.
4 OZALP, Age., s. 202.
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1930 yilinda patlayan diinya ekonomik bunalimi ve Ikinci Diinya
Savaginin meydana gelmesi sonucu sdzkonusu dénemde, 6zel yabanc

sermayeye kars1 kat1 bir tutum izlenmistir.

Tirkiye’de yabanc sermayenin tegviki ile ilgili olarak ilk yasa 5821
sayih 1951 yihnda @karlan Yabana Sermaye Yatinmlarmi Tegvik
Kanunudur. So6zkonusu yasa, yabana sermayenin kar ve sermaye
transferlerine klml siurlamalar koyuyordu. Bu yasay1 1954 yilinda gikarilan
ve halen yrtirlikte olan 6224 sayih Yabana Sermayeyi Tesvik Kanunu
izlemigtir. 23.1.1954 tarihinde yururliige giren bu yasa, Tirkiye’de yatinm
yapacak Cokuluslu sgirketlerden, Tiirkiye'nin ekonomik kalkinmasina
katkida bulunmak, Tirk o6zel girisimcisine agtk alanda calismak ve tekel
yaratmamak gibi kosullar aramaktadir. Yasa ayrica, disanya kér transferleri
konusunda hi¢ bir smurlama getirmemekte, tasfiyesi halinde olugan satig
gelirlerinin yurt disina transfer edilebilecegini ve transfer edilmeyen
karlarin istenildigi zaman ana sermayeye eklenebilecegi ifade edilmektedir.
Biitlin bu niteliklerden 6tiirli, 6224 sayili Yabanct Sermayeyi Tesvik Kanunu

liberal bir yasa olarak nitelendirilmektedir.

6224 sayili Yabana Sermayeyi Tesvik Kanunu aslinda genel kurallar
belirten bir yasa durumundadir. Uygulamaya iliskin ayrintilar ve ilkeler, 5
Yilhik Kalkinma Planlarinda ve yillik programlarda ifadesini bulmaktadir.
Ornegin 3.Bes Yillik Plan Déneminde plan ve programlara agagidaki 10

temel ilke konulmustur.

a) Yabanci sermayenin yurt iginden saglanamayan bir teknoloji
getirmesi esas olacaktir. Uretim ¢ogunlugu ihracata donik

projelerde bu sart esnek olarak uygulanacaktir.
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b) Kurulacak kapasitelerde uluslararasi rekabet olanagina sahip olma
sarti aranacaktir.

c) Izin verilirken tanimlanan firma faaliyet alari genis kapsamli
olmayacak, izin baglica karakteristikleri belirlenmis projelere
baglanacaktir.

d) Izin verilirken miimkiin olan 6lciide ihracat sart1 konulacaktir.

e) Yerli-yabana sermaye kuruluglarinda yabanci ortaga patent royalty
vb. gibi isimler altinda gayri maddi hak O6demelerinin, yerli
sermayenin hissesi orarunda yapilmas: esas olacaktr.

f) Yatiim izinleri belirli siirelere baglanacaktir.

g) Yabana sermayeye izin verilirken herhangi bir tiretim dalinda
yabanci sermayenin tekel yaratmamasina dikkat edilecektir. Halen
yabana firmalann tekelinde bulunan dallarda ise yerli sermayenin
cogunlukta oldugu firmalarin Uretime baglamalar1 olanag:
yaratilacaktir.

h) Ilag sanayiinde yabanci sermaye ancak ilag aktif maddeleri {iretimi
ile ilgili kimya sanayii igin ve yerli gelismelere engel olmak kaydiyla
misaade edilecek, hazir ila¢ yapiminda bu sermayenin yeniden
girisen ve gelismesine izin verilmeyecektir. Yerli kuruluslarn
yurtigi talebi yeter miktarda tiretim yaptigi sahalara yabanci sermaye
ilag {iretiminin yapilmasi ©nlenecektir.

1) Turizm sektoriinde yabana sermaye yatirimlan fiziksel planlan
yapilmis bolgelerde, kitle turizmine ve dig turizme déniik olacaktir.
Tamamlanmis tesislerin  miilkiyetinin yabanci firmalara devrine
izin verilmeyecektir.

i) Firmalarda cahstirilacak yabanci personele izin verilirken, bunlar
firmanun iglerini stirekli olarak ytrtitecek kigiler olarak degil, fakat
makul bir stirede bilgisini Tiirk personeline aktaracak bilgi kaynag:

olarak dustinilecektir.
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1.3.2. Cokuluslu Igletmelerin Tiirkiye’ye Gelis Nedenleri

Gokuluslu igletmelerin tilkemize gelis nedenlerinin basinda i¢ piyasaya
mal satmak gelmektedir. Ikinci 6nemli nedeni ise, iilkemizde uygulanan

ithal kisitlamalarini agabilmek amaciyla olmaktadir.
1.3.3. Cokuluslu igletmelerin Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi
1.3.3.1. Cokuluslu Isletmelerin Tiirkiye’ye Giris Yollar1

Tirkiye'ye dogrudan yatinm yapan kéar elde etmek amaciyla gelen

yabanci sermaye iilkeye dort ayn sekilde gelmektedir(®).

a) 17 Sayih Tiark Parast Kiymetini Koruma Mevzuatina Gore

Tiirkiye’ye Gelenler:

Bu mevzuata goére Tiirkiye'ye gelecek Cokuluslu Isletmeler T.C. Merkez
Bankas: ile Maliye Bakanhgi'na bagvururlar. Ilgili mevzuata gore tilkeye
giren igletmeler, belli sartlar1 yerine getirirse t{lkeden geri gcikabilir.
Turkiye'ye ilgili mevzuata goére gelen igletme sayisi 6nemli miktarlara

ulasmis degildir.

b) 7462 Sayili Eregli demir ve Celik Fabrikalar1 Kanununa Gore

Gelenler
) 6326 Sayili Petrol Kanununa Gore Gelenler

llgili kanunla, Tirkiye’de faaliyette bulunan igletmelerin petrol oran,

sondaj, tiretim tasfiye ve dagitim faaliyetleri diizenlenmigtir.

) OzALP, Age, s. 206.
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d) 6224 sayili Yabanc Sermayeyi Tesvik Kanununa Gore Gelenler.

Bu kanun Tiirkiye'ye gelen isletmeler konusunda bugin yiriirliikte
bulunan bu konudaki en 6nemli kanun olup, diinyarun en liberal yabana
sermaye kanunlarindan biridir. Isletmelere izin verilirken, yatirimin plan
hedeflerine uygun olmasi, ithal ikamesi saglamasi, ihracata yonelik olmas;,
ekonomide tekeller yaratmamasi, g¢okuluslu igletmelerin hisse senetlerinin

%51'inin Tiirklere ait olmas: gibi sartlar aranmaktadur.
1.3.3.2. Cokuluslu Isletmelerin Ulkemizde Karsilastig1 Sorunlar

Ulkemizde faaliyet gosteren cokuluslu igletmelerin kargilagtiklari en
énemli sorun grubu “Biirokratik ve Idari Engeller” olusturmaktadir. Bu
sorun grubunun orani tim sorunlar i¢inde %29’dur. Ikinci énemli sorun ise
“Ithalattaki ~ Giiglitkkler”dir. Uygulamada ¢ok tartisilan ve Cokuluslu
igletmelerin yatinm yapmak ic¢in aradiklan én sart “Siyasi Istikrarsizlik”
%7,7 ile dordiincli siradadir. Yine diger 6nemli bir etken olan personel

sorunu %3,5 ile sonuncu sorun tiriini getirmektedir.

Veriler, 1977 yilina ait bir ¢aligmanin sonuglarini olusturmakla beraber,
1982 yilinda yapilan baska bir calismada g¢okuluslu isletmelerin iilkemize
gelmemelerinin nedenlerinde genelde pek farkliik bulunmamaktadir. Bu
caligmaya goOre yabanc sermayenin gelmemesinin nedenleri su sgekilde

siralanmusgtir.

o Ulkede =zaman iginde gorillen ekonomik ve ozellikle siyasal
istikrarsizlik,
e Tirk biirokrasisinin yabanci sermaye engelleyici tutumunu st

yoneticilerinin belirli doénemlerdeki olumlu goriiglerine ragmen
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devam ettirmesi ve yabana sermayeye devamli zorluk cikarmasi,

* Gegmigin olumsuz tecriibelerinin etkisinde kalinarak yabana
sermayeye kargi genel isteksizlik,

Yabana sermaye konusunda 24 Ocak kararlarina kadar gesitli kamu
kurumlarimun yetkili olmasinin yarattifi koordinasyon eksikligi ve
yetki dagirukligs,

Yabanai sermaye konusunda zaman zaman ortaya atlan
devletlestirme veya millilestirme sloganlari

Tirkiye'nin ge¢mis doénemde iginde bulundugu siyasi istikrarsizhik
dolayisiyla sirketlerin karsit karsiya kaldiklarn tretimi aksatici
ideolojik nitelikteki grevler,

Tirkiye’de ¢ift vergileme sorununa hentiz kesin ve agk bir
uygulamanin getirilmemis olmas,

Tiirkiye'nin yapisal olarak 6demeler dengesi agiklar: ile kargi karsiya
bulunmasiun yabana sermayeli sirketlerin kér transferleri igin
olumsuz bir hava yaratmasi ve son yillarda karsilasilan doviz
stkintistun  Giretim  i¢in  gerekli ithalatin yapilmasinu engellemis
olmasi,

Thracat yapma konusunda bazi zorlayia tedbirlerin getirilmis olmas,
Turkiye’de altyapimun gelismemis olmasi, ulagim, haberlesme ve
enerji imkanlarinin yetersizligi,

Gegmiste yabanci sermayeli sirketlere karsi izlenen olumsuz
politikalarin  Tirkiye'ye yeni gelmesi beklenen sirketleri bu
kararlarindan caydirmasi,

Yabanca sermayeli sirketlerin yerli sgirketler ile esit muamele
gormedikleri konusundaki goriis ve inanglar,

Mevzuatin 6224 sayili kanuna ragmen yerli ve yabana sirketlere egit
uygulanmamasi, yabanci sermayeli sirketlerin ancak izin verilen

konuda ve Olgide faaliyet gostermesi, gayrimenkul almada
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kargilagtiklar1 gtigliikler, tegvikilerden yerli sirketler ile ayru olgiide
yararlanmamalari, belli sektorlerde yabanci sermayenin azinlikta
olma zorunlugu,

* Yabana personelin Tiirkiye’de c¢alisabilmesi igin alinmasi gereken
izinlerin elde edilisindeki gtigliikler,

* Yabana sermayeli sirketlerde calisan yabanci personele yapilan iicret
O0demelerinde kargilagilan zorluklar,

 Tirkiye’de sermaye piyasasinin gelismemis olmasi sebebiyle hisse
senedi satin almak suretiyle yatinm yapma alternatiflerinin ¢ok az
olmas,

e Tirkiye ekonomisinin 6zellikle son yillarda iginde bulundugu
durgunluk sonucu olarak pazar biiytimesinin durmas;,

e Tirk lirasinin konvertibl olmamasi ve kambiyo kontrollerinin ¢ok
siki uygulanmasi,

e Mevzuatin sik sik degismesi dolayisiyla gliven verici ortam
konusunda siipheler uyanmasi,

e Bir kistm basin, politikact ve {niversite mensubunun yabana
sermaye konusunda yanlis kamuoyu olusturmas: sebebiyle halkin
yabanca sermayeli kuruluglara kargi olumsuz tutumu,

* Yabanci sermayeli 6zellikle ¢okuluslu girketlerin bolgede daha cazip
imkanlar taruyan, daha istikrarll ve altyapis1 Tiirkiye’'ye gore daha
gelismis tilkeleri tercih etmesi,

e Son yillara kadar Tirk lirasimin yabanc paralar karsisindaki piyasa
degeri ile sermayenin ifade edildigi doviz kurlan arasindaki biiyiik
farklar.

1.3.3.3. Cokuluslu Isletmelerin Tiirk Ekonomisine Katkilart

Makro acisindan c¢okuluslu isletmelerin ekonomiye olan katkilarim

degerlendirmede oldukca fazla kistas kullarulabilinirse de veri bulmak giig
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oldugundan, bu calismada Istanbul Sanayi Odasi (ISO)nin 1984 yilinda
yaymladigr “Tiirkiye'nin 500 biiyiik sanayi kurulusu” iginde yer alan, 6224
sayil1 Yabana Sermayeyi Tesvik Kanunu” kapsaminda faaliyette bulunan 55
isletmeye iligkin Dbilgilerden yararlanilarak faaliyetleri ve katkilan

degerlendirmeye c¢alisilmugtir.

ISO tarafindan yapilan ¢ahgmada ilk 500 igletme igine 55 tane de yabana

sermayeli igletme girmistir.

Bu igletmeler toplam 06zel sektér satis hasilatimin  %23'{inii
gerceklestirmiglerdir. Bliytik satis hasilati gerceklestirilen igletmeler vergi

onceki kar bakimindan da ayru derecede basarili olmuslardir.

Toplam satiglar i¢inde ihracatin payr olduk¢a dugtiktiir. 55 igletme 1983
yilinda 255 milyon dolarhik ihracat yapmuslardir. 500 isletme igindeki paylan
%10’dur. Calisanlar yani istthdam agisindan degerlendirildiklerinde ise az
sayida personel c¢alistirdiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Toplam istthdam igindeki
paylan %6’dur.

Sonug¢ olarak diyebiliriz ki; yabanca sermayeli isletmeler, kamu
kuruluglar1 ve &zel firmalara gore;

- Daha fazla 6z sermaye ve az is¢i ¢caligtirarak daha fazla {iretmekte,

- Daha fazla satig yaparak, daha fazla katma deger yaratmakta, daha ¢ok

kar elde etmektedirler.
2. EMEK PAZARINDA KURESEL DEGiSiM

Ticaretin, sermaye akimimin ve emek hareketlerinin kiiresellesmesi ile

birlikte diinyamun dort bir tarafindaki ¢ahisanlarin hayatlar1 giderek birbirine
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daha ¢ok bagiml hale geliyor. Kiiresellesme ile birlikte yeni imkanlar ortaya
Gtkarken O&biir taraftan da rekabetin artmasi ve sentezlesen sermayenin
ordan oraya atlayabilmesi ile birlikte iscilerin islerini kaybedecekleri, hayat
standartlariin  diigecegi ve bazi {ilkelerdeki ¢alisanlarin  genisleyen
uluslararas1 pazarin tamamen disinda kalacagi yoénitinde endigeler dile
getirilmekte. Burada sunulan derleme Diinya Bankasinin “Bitiinlesen

Diinyada Caliganlar” baghikli 1995 tarihli raporundan yapilmustir.
- Kiiresel emek pazarinin gelisimi

Dinyamn dért bir yamundaki galisanlarin hayatlar1 giderek birbirine
bagh hale geliyor. Diinya niifusunun biytk bir kismi yabana sermaye
akimina ve uluslararasi mal ticaretine iliskin sianirlamalarin kaldirldig
veya kaldirilmakta oldugu iilkelerde yasiyor. Halbuki 1970'li yillarda,
gelismekte olan {lkelerin ¢ok azi smirlarim  uluslararas: ticaret ve
sermayeye ag¢muglardib. Diinya c¢alisan ntfusunun tgte biri ekonomisi
merkezi planlama modeli ile idare edilen tilkelerde, diger tite biri
ekonomisi uluslararasi pazarlardan tamamen kopuk bir sekilde idare edilen
tilkelerde yasamakta idi. Bugtin, diinya niifusunun neredeyse yarisina sahep
olan niifus agisindan en biiytik ¢ blok, Cin, eski Sovyetler Birligi
Cumbhuriyetleri ve Hindistan, kiresellesme yontinden adimlar atmaktalar.
1950ve 1960'l1 yillarda uluslararasi ekomomik giligler gelismekte olan tilkeler
tarafindan birer tehdit gibi algilanerken bugiin ihracat yapmanin ve yabana
sermaye giriginin daha ¢ok is imkani yaratagi dogrultusunda politikalar yer
etmeye baglamakta. 2000 yilina gelindiginde dtinya g¢alisan niifusunun
sadece ytlizde 10 gibi bir kismurnun kiiresel pazarlardan kopuk bir gekilde

yasamaya devam edecegi tahmin edilmekte®),

(6)  Forum, Eylil, 1995, s. 42.
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Bir taraftan ekonomilerin  kiireselles=mesi  buytk bir hizla
gerceklesirken oblir taraftan bu kiiresellesmenin c¢aligan  agisindan
sonuglariin iyi olup olmadig kesin degil. Basin yaymn organlarn Cin gibi
ucuz iggliciiane sahip {ilkelerden yapilan ihracat nedeniyle ticretlerin daha
yiksek oldugu {ilkelerde isgilerin islerini nasil kaybettigi tiiriinden
haberlerle dolu. Geligim tilkelerde issizligin artmas1 ve f{igret esitsizliginin
derinlesmesi ile birlikte kiiresellesmenin ¢ahgma hayati tizerindeki
etkilerine iliskin olumsuz fikirler olugmaktadir. Sermaye stirekli daha ucuz
emegin oldugu yerlerde yatinm imkanlarimi degerlendirmek tizere
kaynaklariru kaydirirken, ©biir taraftan gelisen {ilkeler is arayan fakir
goglenlerle dolup tasmaktadir. Calisma hayati tizerinde olumsuz etkiler
yaratan bu faktdrlere karsi korumac tedbirlerin alinmasi dogrultusunda

goriis birligi zaman zaman gliglenmektedir.
- Kiiresellegmenin‘itici giicleri

Kiiresellesmeye ivme yapan etmenlerin baginda ulasim ve haberlesme
maliyetlerinde yasanan biiylikk duslisler gelmektedir. 1960'li yillara
gelindiginde deniz tasimaciign maliyetleri 1920'lerdeki maliyetleri 6 defa
digmustiir. Diinya ekonomik sistemi tizerinde simkdiye kadar parcalayic
bir etki yaratmis olan soguk savas, Giliney Afrika’daki irk ayrnimcaligi, ve Orta
Dogu’daki istikraksiz ortam gibi politik faktorlerin ¢6zmii dogrultusunda
¢ok onemliadimlarin atlmasiyla kiiresellesmeye hizlanmaya baglamustr.
Kiiresellesmeye ivme kazandiran en onemli etmenlerden biri digeri de,
belkide en oOnemlisi, gelismekte olan dlkelerin, eskinin ige kapali ve
korumaa politikalarimi bir tarfa birakarak ve reddederek yeni yoénelimi
bensemeleridir. 1986 yilindan bu yana 601 agkin gelismekte olan ilke
GATT’a ticaretlerindeki tek yonlii aldiklar1 serbestlestirme &nlemlerini

bildirmigler, 24’ti GATT'a dahil olmus ve 20 tilke ise GATT'1n devami olan
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WTO’ya (World Trade Organisation) iiyelik islemlerini yaptirmaktadir.
Uruguay Gérﬁ§mélerinin tamamlanmas;, NAFTA'min (Kuzey Amerika
Serbest Ticaret Anlasmasi) ve Avrupa Birligi'nin alanlarmmin genigletilmesi
akabinde bugiin ticaretteki  engellerin buyiik ol¢tide  kalkmasi
beklenmektedir.

Hikiimetler ekonomilerini korumaci duvarlardin arkasmna saklamak
yerine ekonomilerinin rekabet¢i glicliniin artirilmasi yiim"mdé onlemler
tizerinde harekete ge¢mektedirl. Gelismekke olan iilkeler gerek altyapilarim
gelistirmek gerekse de isgtliclerinin egitimi konusunda biytik adimlar
atmiglardir. 1970 ile 1992 arasinda dusitk ve orta gelirli {lkelerin
isgliclerinin diinya isgiicli i¢indeki paylan ylizde 79°dan ylizde 83’e c¢ikmusg
fakat bu tilkelerin egilimli ve vasifli isglicli igindeki pay:1 tigte birden ytizde

50 gibi bir orana firlamigtir(?).

Ekonomik biitiinlesme en net bir sekilde ticaretin uluslararasilagsmas:
ile birlikte hissedilmekte. 1970 yilinda diinya GSH’sin yiizde 25'i tilkeler
arast ticaretten kaynaklamirken bu rakam 1990 yilinda, gelismekte olan
tilkelerin merkezi pyanlanma ile idare edilen {ilkelerin isgiici niifuslarimin
yiuzde 17’si dogrudan ya da dolayshi olarak ihracata yonelik sektvrlerde
caligmakta idi. 1970 ile 1990 arasinda, gelismis tilkelerin ihracatlarinda
imalat sektorii tirtinlerinin pay1 ytizde 20’den yiizde 60’a firladi. Bu artig
isgtictiniiniin  uluslararas: igbéliimiinde yeniden bir yapilanmaya isaret
etmektedir. 1960'lh yillarda gelismekte olan tilkeler agirhkla hammadde
ihracatinda ozellesmis iken bugiin bu ilkeler emek-yogun imalat sektorii

trinlerinin ihracatina kaymuiglardir.

) Forum, Eyliil, 1995, s. 43,
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Ulaslararas1 ticaret biiylimektedir, ancak, her tlke ve bolge bu
biiytimeden esit bir sekilde pay alamamaktadir. Sahara Afrikas1 ve Ortadogu
bolgeleri imalat trtnleri ihracatlarimi gelistirmemis olan ve hala daha
hammadde  saticast  durumunda  olan  iki  bolgedir.  Ticaret
uluslararasilagirken sermaye hareketliligi de artmigtir. Son yirmi yil icinde
hem igeriye gelen hem de igerinedn giden sermaye akiskanhigrin yetersiz de
olsa bir oOlgiitli olan gayrisafi sermaye akiskanlhigi gelismekte olan ve rejim
degisikligi geciren {ilkelerin GSYIHlarrun yiizde 7’sinden yiizde 9una
cgtkmistir.  Sermaye hareketliligini engelleyen mevzuatin gevsetilmesi ile
birlikte sermaye bugiin rahat bir bi¢cimde kendi agidan avantajli iilkelere
girmekte ve yatirimdan getirinin yatinm risktlerinin gerisinde kaldig:
tilkelerden ise ¢ekilmektedir. Ancak, sermaye her zaman fakin iilkelere
dogru hareket etmemektedir. Genel olarak bakildiganda zengin tlkelerden
fakir ulkelerdeki yerli birikininin geniglemesinde az bir rol oynamaktadur:
1970-1990 yillan1 arasindaki donemde gelismekte olan tlkelerin sermaye
birikimlerinin  ytizde 11'i sermaye hareketlerinin toplam etkisine
baglanabilir ki burada yerli tasarruf oranlarinin sermaye hareketleri
tarafindan etkilenmedigi varsayimi yapilmigtir. Bu miktar sanayilesmis

tilkelerin toplam sermaye stoklarinin ancak yiizde 2’sine tekabiil etmektedir.

Bolgeler uluslararast sermayeyi ¢ekmek agisindan esitsiz  bir
performans gostermiglerdir. Latin Amerika uzun zamandir uluslararas:
sermaye pazarlarimin Snemli oyuncularindan birisidir. Buna karsilik, Cin,
Hindistan ve Giliney Asya bolgesindeki {ilkelerin mali pazarlarim
serbestlestirmeleri ile birlikte sermaye hareketlele§i bu yoéne dogdu
kaymaktadir. 6bir taraftan Sahara-Afrikas1 ve Orta Dogu’dan sermaye kagigi

biiyiik oranlarda olmaktadir(®).

®)  Forum, Eylil, 1995, s. 43.
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Sermaye ve Urun hareketliligi artarken emegin uluslararasi
hareketliligi geriden gelmektedir. Gelismekte olan iilkelerden kaynaklanan
yillik go¢ miktari niifuslarina oranlandifinda 1970°li yillardaki diizeyden
daha yiiksekte degildir. Bugiin de bin yerlesik niifusa bir gé¢men
diismektedir. Diigiik ve orta gelirli {ilkelerde dogmus olan nitifusun yalnizca
ylizde 2’si kendi ilkelerinin disinda yasamaktadir. Gogmenler tilkelerine
net sermaye akiminun iigte birine denk diisen 75milyar Dolarlik bir meblag:
her sene yaklagik 2 ila 3 milyon gé¢men yasal ve yasal olmayan yollardan
tilkelerini terk etmekte ve bunlarin yarst sanayilesmis {lkelere gog
etmektedir. Gogmenlerin bir ¢ogu kendi bolgeleri icinde hareket etmektedir:
Afrikali gogmenlerin ¢ogu Afrika’deki bagka tlkelere go¢ etmekte, Asya ve
Orta Dogu’dan go¢ edenlerin ¢ogunlugu da Arap Korfezi tilkelerine gog
etmektedir. Avrupa’ya gelen gilicmenler ise ikse kolonilerden ve komsu

tilkelerden kaynaklanmaktadir.

- Fakir ve zengin farki kapanacak mi1?

Eskiden gelismekte olan tlkelerin kiiresel entegraksyonu kendi
cikarlarina igleyen bir siire¢ niteliginde degildi. OzellikleAsya ve kAfrika
tilkeleri hammaddelerin ihracatinda ozellesmiglerdi ve yabanci sermayenin
hammadde ihracati yapan girisimleri desteklemesi s6z konusu idi. Bugiin
gelismekte olan tlkelerin ¢ok daha aktif bir rol aynamasi mimkin.
Kiiresellesmeyi kendi avantajlarina gevirmeleri ve bundan biiysiik yararlar
saglamalart s6z konusu. Ancak bu yarart gergeklestirebilmenin yolu
gelismekte olan tilkelerin hiikiimetlerinin izleyecekleri ekonomi politikaya
bagimli ve tabii sanayilesmis tilkelerin bu politikalara tepkilerine.
Kiiresellesme ile birlikte fakir ve zengin iilkelerin gelirlerinin hemen
birbirine yaklagacag: (yani ya fakir tilkelerin kisi bagina gelirlerini artirmalar

suretiyle ya da zengin tilkelerin kisi basina gelirlerinde diigmeler yagamalar1
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suretiyle) diistinmek dogru degil. ticretlerin birbirine yaklagmasi ¢ok zaman
aliyor ve hi¢ bir zaman tam olarak gerceklesmiyor. Genel itibariyla
bakildiginda yakinlagmarmun degil ayrismanin bu isin kqbir kurali oldugu
ortaya gikmakta: en zengin tlkelerdeki kisi bagina gelir en fakir ulkelerdeki
kisi baginagelirin en fakir ilkelerdeki kisi bagina gelire oraminian 1970 ile
1985 arasinda bes misli arttigiru goriiyoruz. 1960 ve 1986 yillar1 arasinda
diinyanin en fakir niifusunun yarsinin f{iretim igindeki paymun yiizde
7.3’den ylizde 6.3’e distiiglinii ve en zengin niifusun tizde 20’sinin tretim

icindeki payinn yiizde 71.3'den ylizde 74.1'e yiikseldigini gbrﬁyoruz(g).

Kiiresellesme ile ortaya ¢kan imkanlarin degerlendirilebilmesi
tamamen {tilkelerin inisiyatiflerine kalmis birgsey; kiiresellesme ile birlikte
otomamatik olarak ne {cretlerin artmasi ne de diismesi s6z konusu.
Kiiresellesme dogru politikalarin yararlarimi ortaya ¢ikaria ama aym

zamanda yanls politikalarin maliyetini artiaa bir gili¢ alarak kargimiza

cikmaktadar.
- Degisen uluslararasi igb6liimii

Imal iirtinler ve hizmetler ticareti diinya ile ekonomik biitiingmenin
en 6nemli yollardan birisi. Ancak bazi tilkelerin ticaretten en fazla avantaji
elde edebilmeleri icin bazen sancli bir degisim siirecinden gecmeleri
gerekebiliyor. Ticaretteki degisimlerle birlikte sosyal doéniiglimlerin yolu da
aglmig oluyor: Daha 6nce korunmus olan sektorlerdeki calisanlar gerekli
esnekligi goésteremedikleri ve yeni sektorlere atlayamadiklan tektirde bu
siiregten zarar goriiyorlar.Benzeri bir sekilde sanayilesmis tilkelerde emek-
yogun faaliyetlerin gelismekte olan fiilkelerin rekaseti kargsiksinda giderek

erimesi ile birlikte bu sektdrlerde c¢alisanlar olumsuz bir gekilde

(9 Forum, Eylil, 1995, s. 44.
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etkilenmekte. Bu bakimdan gerek wulusal gerekse de uluslararasi

politikalarin degisimden yana tavir koymalan ¢ok 6énemli.

Sanayilesmis {ilkeler agisindan daha fakir tilkelerle yapilan ticaret
kendi tilkelerindeki vasifsiz isgilerin gelecegini tehlikeye atabilmekte ve
emek pazarinda tcret esitsizli§ini derinlegtirici bir etki yaratabilmekte,
ancak, bu etkilelerin derecesinin ne oldugu konusunda iktisatqilar arasinda
bir anlasma saglanmig degil. 1979 ile 1987 yillar1 arasinda kolej derecesine
sahep ger¢ Amerikali bir caligarun reel ticreti ytizde 11 oraninda yiikselirken,
sadece ortaokul derecesine sahep olanlarin {icretleri yiizde 20 oraminda
azaldi. Avrupa’da ise, licret esitsizligini giderecek mekanizmalar issizligin
artisgina neden oldrular: 1970 yiinda OACD iilkelerindeki issiz sayist 8
milyon civarinda iken simdi bu rakam 35 milyona ¢kmistir (isglictiniin
ylizde 81) ve igsizlerin ¢ogu vasifsizdir. bu gelismelerin ne kadarimn
geismekte olan {ilkelerle yapilan ticaret neticesinde oldugu sorusuna verilen
cevaplar farkliismaktadir ve analizlerden anlagildigi kadariyla ticaretin
yarusira, is piyasasimn sektorel kompozisyonundaki degisim ve teknolojik
yenilenme de ele alinmas: gereken o6nemli faktdrler olarak karsimiza
ctkmaktadir. Ancak, ticaretin artmas: ile birlikte galisanlarin ¢ogunun refalu
da olumlu yénde etkilenmektedir. Son yirmi yil i¢inde, yaptiklari ihracatin
GSMH'larina oranumin ortalamanin tstiinde seyrettigi gelismekte olan
tilkelerde yillik ortalama {icretlerin reel olarak yilizde 3 civarinda arthgs,
fakat, ihracatin dusiik diizeyde kaldigi tilkelerde ise ticretlerin dondugu

goriilmektedir.

Ticaret fakirligi azaltia bir etki yapmaktadir. Fas'ta 6rnegin, 1980'li
yillarin ortalarinda ticaretin serbestlegtirilmesi akabindeki bes sene iginde
fakirlik oranu yiizde 26’dan yiizde 13’e distii. Benzeri bir gekilde, ihracata

yonelik biytime stratejileri ile birlikte Dogu Asya, $ili, Mauritius ve
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Tirkiye'de fakirlik oranin dustigtia izlendi. Bunun yanminda artan ticaret
faaliyetinin gelir dagiimi {izerindeki etkisinin daha karmasik oldugu
gozlenmekte. Sili ve Meksika'daki son ticaret serbestlestirme hareketlerinin

ticret ve gelir esitsizliklerini artiric1 bir etkide bulundugu gozlenmektedir.
- Ticarette yonelimler

Uluslararas1 igboliimiinde ontimiizdeki donemde meydana gelecek
degsimleri berliyen etmenler, ticereti serbestlestirme politikalar, vasifh
isglicintin uluslararas1 dagilimi ve teknolojik degismedir. Bu etmenler
dogru bir sekilde yénlendirildiginde calisanlarin refalunin artmas: soz
konusudur, ancak, bu etmenlerin islemesi sonucu c¢alisma imkanlan
sektorler arasi ve iilkelerarasi bakimindan farkliisacak, bazi sektorlerde ve

tilkelerde calisma imkanlan azalirken digerlerinde artabilecektir(10),

1994 yilinda gergeklesen Uruguay Round anlagsmasi ile birlikte ticeret
engellerinin asagl indirilmesi sonucu yerel fiyatlarin etkilenmesi ve
calisanlanin {ilkelerinin uluslararasi pazarlarda en iyi rekaet edebildigi
alanlara kaymasi sonucunu beraberinde getirmektedir. ~Coklu-elyaf
Anlagmasinin ortadan kaldirilmas: ile birlikte dtistik wvasifh {reticilerin
bundan yararlanacagi ¢ok aciktir. Eski rejimde sanayilesmis tlkeler bitmis
tekstil {iriinlerinin ithalini kotalarla kontrol edebiliyorlardi. Bitmis tekstil
iriinlerinin ithalini kotalarla kontrol edebiliyorlardi. Bitmis tekstil triinleri
ve tekstil alara diigitk vasifh ireticilerin mayilet avantajina sahip oldugu
yegane alanlardan biri ve bu ilkelerin imal ritin ihractlarinin yarisina
tekabiil etmekte. Bu sektore yeni {ireticilerin girmesi ilg birlikte, Cin ve
Glney Asya tilkeleri gibi, fiyatlarin diiysmesi soz koniusu olacaktir. Bu

durum, bu alandaki yerlesik {ireticileri zorlayacaktlr(ll).

(10) Forum, Eylil, 1995, s. 45.
(1) Forum, Eyliil, 1995, s. 45.
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Uruguay Anlagmasinin tanim sektoriine iligkin aldigi kararlar fakir
iilkeler agisindan sorunlu olabilecek niteliktedir. Sanayilesmis ilkalerin
tarim sektdri diriinlerinin ihracatina iliskin verdigi tegviklerin kaldilmasi
ile birlikte tarim triani ithal edén Orta Dogu, Sahara-Afrikasi ve ASEAN
tilkeleri bu durumdan kisa vadede olumsuz etkilenceklerdir. Ticaretin
serbestlestirilmesinin dinamik etkileri bir kereye mahsus etkilerin ¢ok
otesinde olacaktir. Dogu Asya orneginin de gosterdigi gibi, insan glicti ve
alkyap: tizerine gerekli yatirimi yaparak yerli kapasitelerini biyiiten tlkeler
iirlin merdiveninde digiik katma degerli tirtinlerden yiiksek katma degerli
tirlinlere gecerek biiylimeyi saglayabilmektedirler. Ticaretin sadece vyerli
pazarla smurlh kalmasi durumunda bu modelin bagiris1 ¢oitk siurlanacaktir.
Anca, ihracata dontk blylime stratejileri her {ilkede benzeri {iriin
segimlerine yol agmayacaktir. Her iilkenin biiytime bi¢imi yapilan stratejik
se¢imlere ve iilkenin kaynaklarina bagh olarak sekillenecektir. Bir ¢ok tilke
tarimdan hammadde tretimine oradan da imalat sektorti tretimine
yonelirken dogal kaynaklar1 agsindan zengin tlkelerin  hammadde
ihracatagilart olarak konumlarini stirdiirmeleri s6z konusu olacaktir. Dogal
kaynaklar agisindan fakir tlkelerin vasifli isgiicline yatirimlari ve sermaye
birikimleri arttirmalari hizhi bir imalat sektorii biiylimesine yol acacaktr.
Singapur ve Libnan gibi baz1 tilkeler ise hizmetler sektoriinde kandilerine

Ozellesme alanlar1 bulacaklardir.
- Kimler zarara ugrayacak ve ne yapilmali?

Serbest ticaret kazananlar yarattigr gibi kaybedenler de yaratmaktadir.
Ekonomiler digsa agildikca, yerli fiyatlarin uluslararasi fiyatlarla egitlinmesi
s6z konusu olmakta ve nispi olarak yetersiz olan vasifhi iggiiciiniin maliyeti
artarken rekasete agk olan igkollarindaki galigsanlarin ticretleri diismekte.

Artan rekabet sonucunda, eger {iilkeler rakeplerinin elde ettikleri verimlilik
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kazanglarimi  kendileri de saglayamiyorlasa lcretlerinde  distiglere
gideceklerdir. Oniimiizdeki on yil icinde degigsimden en olumsuz bir sekilde

etkilencekler sunlardir:

- Orta ve yiiksek gelirli tilkelerdeki vasifsiz isgticii,

- Ve artan rekabete ayak uydurmak konusundunda dinamik
davranamayan, rakiplerinin = verimlilik = kazanimlarimi = kendi
iilkesinde gerceklestiremeyen ve yeni {irtin alanlarina kaymak

konusunda esnek davranlayan tilkeler.

Ihracata yonelik biyiime stratejilerinden uzun dénem bazinda
yararlanan {ilkeler degisen kosullara ayak uydurmak konusunda esnek
performans gosteren {ilkelerdir. Bu esneklik, ozellikle fiyat degisimlerine
gosterilen tepkide kendini gostermektedir. Ticarette serbestlesmeci potikalar
bazen bu politikalar soncu kaybedecek olanlara yardim elinin uzaltilmasim

da icermelidir.

Fakat, uzun doénemde, isgliciniin vasiflarini geistirici, ¢oguklarin
egitim imkanlarimi zenginlestiric ve emegin yeni es imkanlarna
kaynamasini  kolaylagtirict  ¢nlemler tizerinde duran politikalar refah
devletine sirimi dayayan, devlet yardimma bagimllik yaratan politikalara

tercih edilmelidir.

3. DUNYA CALISMA HAYATINI ETKILEYEN TEMEL FAKTORLER
VE YASANAN GELISMELER

Diinyada ve ozellikle sanayilegsmis tilkelerde ¢alisma hayati halen iki
temel olgunun etkisi altindadir. Bunlardan birincisi, siyasal sirurlarla
ekonomik siurlarin birbirinden ayrilmasi ve ekonomik smurlarin giderek

ortadan kalkmasi seklinde tanumlanan kiiresellesmedir. Bu olgu aslinda 200
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yildan fazla bir ge¢mise sahip serbest ticeret savunusunun bir uygulamasi ya
da sonunucu sayilabilir. Konuya iliskin ilk somut adimlar 1947 yilinda
GATT anlagmasinin imzalanmasiya atilmig; o yildan glintimiize kadar
yapilan 8 GATT round’uyla diinya o¢lglisiinde serbest ticarete yonelinmigtir.
Bugiin artik sadece mallardin degil, mallar yaninda ¢ok cesitli hizmetlerin
ve sermayenin de {lilkeler arasinda serbest dolasimi s6z konusudur. 1986-
1994 yillan1 arasinda cereyan eden son GATT round’u olan Uruguay Round
sonunda imzalanan ¢ok sayida anlagsmayla diinyada gtimrik tarifelerinin
oénemi iyice azalhlmi ve tarife disi engellerin de belli takvimler icinde

tarifeye dontstiirtilmesi amaglanmistir.

Kiresellesme olgusu, firmalar, endistriler ve iilekeler igin rekabet
glicinii 6n plana c¢ikartmig bulunmaktadir. Rekabet giictiyle calisma hayati
ve endtstri iligkileri arasinda ¢ok yakin iliski ve etkilesim bulundugu
ortadadir. Calisma bargi, is hayatinda ve yasalarinda seneklik ile verimlilige
dayali {ticret potikalar1 rekabet gliclinii artiran; is uyusmazliklar, gesitli
isglicinti azaltan etkenler sayilmaktadir. Kiiresellesmeinin sosyal taraflar
arasinda ¢ok siki bir diyalog ve igbirligi gerektigrdigi, diinyadaki pek ¢ok
tilkede iyice onlagilmis durumdadird. Bu dogrultuda alinan tedrbirler ve
yapilan diizenlemeler arttk modern ¢aligma hayatinu karakterize eder hale
gelmistir. Boyle bir dtinyada grevler, lokavtler, is birakmalar veya
yavaglatmalar gibi endustriyel hadiselerin giderek tarihe karismasmna

sagsmamak gerekir.

Yine kiiresellesme olgusuyla ortaya ¢ikan yogun uluslararasi rekabet
ortaminda ve agagida deginecegimiz igsizlik sorunun da etkisiyle,
sendikacilik gerilemeye yiiz tutmus v ebir ¢ok tlilkede sendikali igci sayisinda
dikkate  deger gerilemeler kaydedilmigtirr. Bu olgudan igveren

sendikaciliginin da nasibini almasi kagmulmazdir. Iggiler ve igverenler
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olarak sosyal taraflarin bu trendi ¢ok yakin bir takibe alarak, tersine
cevrilmesi igin gerekli kogullar1 belirlemesi ve devletle birlikte uygun

sartlarin yeniden yaratilmasina caligmas: hayati énemdedir(12),

Giiniimiizde ¢aligma hayatiu etkileyen ikinci temel olgu, enformasyon
teknolojisiinde ortaya ¢ikan bagdondiirtici gelimelerdir. Her 18 ayda bir
kapasiteleri ikiye katlanan bilgisayarlari, inanilmaz igler bagaran dobotlar,
ugsuz bucaksiz telekomiinikasyon olanaklarini {iretimin emrine veren
enformasyon teknolojisi, firmalarin tretimi diigiik tcretli gelismekte olan
tilkelere kaydirmalariru ¢ok kolaylagtirmustir. Son 20 yilda diinya bilgisayar,
telefaks, telefon ve televizyon aglarinin bilgi tasima kapasitesinin bir milyon
defadan fazla artth@m gormek, yasanan teknoloji devrimninin boyutlarn

konusunda yeterince fikir vermektedir.

Bu giin yasanan teknoloji devriminin diinya o6l¢iisiinde yaygin igsizlige
neden olacag korkular1 giderek genislemektedir. Bu korkular, o&zellikle
alinan tim tedbirlere ra§men igsiz sayisinin azaltilamadg: ve 18 milyonun
tizerinde bulundugu Avrupa’da dile getirilmektedir. Fakat halen igsizlik
oranin Avrupa ortalamalarimin yarisi diizenyenide bulundugu ABD’de bile

4 isten 3'iinin robotlara ve bilgisayarlara kaptirilacaginu 6ne stirenler vardir.

Aslinda son 200 yilda diinyada cereyan eden teknoloji devrimlerine
bsakildiginda, her devrimin bir yandan ¢ok sayida insam isinden ederken,
bir yandan da yine ¢ok sayida “yeni” is yarattig1 dikkati cekmektedir. Onemli
olan, yeni teknolojinin istedigi nitelikte insan yetistirebilmektir. Bunun da

cik ciddi 6gretim v egitim cabalarini gerektirdigi ortadadir.

(12) Kiiresel Egilimler wve Tirk Calisma Hayati, Tiirkiye Isveren Sendikalan
Konfederasyonu, Yayin No: 164, Ajans-Tiirk Matbaacilik Sanayii A.$. Ankara, Subat
1997, s. 8.
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Oyle goriinmektedir ki, 21. ylizyil teknolojisinin isteklerine uygun
insan yetigtiren, tcret artiglarini makul diizeylerde tutmayi bagaran ve her
durumdadurumda dicret verimlilik iligkisini kuran, ¢alisma hayatina bans,
yasalarina esneklik getiren iilkelerin olacaktir. Bunlar1 yapamayan ilkelerin
diinyea sermaye ve teknoloji akimlarimin digina ¢ikarak biiytime ve
kalkinma yarnigindan kopmalari, yogun igsizlik ve yoksulluk baskisi altinda

sosyal ve siyasal calkantilara siiriklenmeleri slipriz olmayacaktir.

Iste bu gerceklerin siginda, hali hazirda 6zelikle gelismis {ilkelerin
calisma hayatinda bazi degisimler gorillmekte, bunlar bilingli hikiimet
politikayarila da desteklenmektedir. Bu gelismeleri de bir kag¢ noktada

toplamak mumkiindir:

1. “Isletme merkezli” calisma ve diizenlemelerin 6nem kazanmast:
Yeni sartlerde ayakta kalabilmek, isletmenin rekabet giictine baghdir. Bu da
sosyal taraflarin aralarindaki ¢ekisme ve uyusmazliklari bir yana birakarak,
bu musterek hedef dogrultusunda bir araya gelmelerini zorunlu
kilmaktadir. Taraflarin bekasimun, isletmenin bekasi demek oldugu her

gecen giin daha iyi anlasilmaktadir.

2. Daha etkin, daha az masrafli sosyal glivenlik sistemlerine
yonelme:Ozellikle Avrupa iilkelerinde bir zamanlarin “agir1 comert” sosyal
glvenlik sistemlerinin gliniimiizde icine dustligi agir kriz ortami “sosyal
refah devleti” kavrammin gozden gegirilmesine, siurlandirilmasina, ozel

sigorta sistemlerine 6nem verilmesine neden olmaktadir.

3. Issizlik miiciiadelede sosyal taraflarin roliiniin daha iyi anlagilmas::
Artik igsizlikle tek bogina devletin miicadele edemeyecvegi acgkca

gorilmekte; bu konuda tiim toplum kesimlerine gorevler diigtiigiine
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inarulmaktadir. Ozellikle AB ilkelerinde ylrdrlige konulan tim yeni

istthdam projelerine igci ve igveren orgiitlerinin aktif sekilde katildig
dikkati ¢ekmektedir.

4. Gahigma hayatina ve mevzuatina esneklik kazandirlmasy: Esneklik,
giderek modern toplumlarin ¢aligma hayatim ve yasalarini karakterize eden
Ozelliklerden biri haline gelmekte; 6zellikle miicadele amaciyla, isten
¢ikarma ve ige alma kogullar1 yumusgatilirken, standart digi istihdam tiirleri
(part-time ¢alisma gibi), degisirken c¢alisma  saatleri uygulamasi

Ozendirilmektedir.

5. Egitime, verimlilife, AR-GE faaliyetlerine yonelik yatirimlarn
artirilmasy:  Rekabet giicintin her yerde belirleyici olmasi ve yasanan
teknolji devriminin yeni beceriler kazanmus isgiiciine talebi artirma, tiim
Bati dlkeleride verimlilife, egitime ve aragtirma gelistirmeye ysonelik

yatinmlarin artmasi sonucu dogurmustur.

6. Hikiimet ig¢i isveren diyalogunun 6n palana c¢ikmas:: Calisma
hayatin1 ve onun 6tesinde ekonomiyi gevreleyen tiim sorunlarin iiclii ya da
ikili diyalog mekanizmalar iginde ele alinmasi yaygin bir uygulama haline
gelmistir. Mevcut Ekonomik ve Sosyal Konsey yapilarimn etkinlikle
isletilmesinin yarusira, tglii diyalogtan pek g¢ok iilkeede yeni toplimsal
anlagmalar dogdugu dikkati cekmekte; bunlarla, iilke rekabet gliclinln,
Ornegin huzh ticret artiglanyla zayiflatlmasiun éniine gecilmeye calistig

dikkati cekmektedir(13),

(13) Kiiresel Egilimler.., A.g.e., s. 9.
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3.1. Caligma Hayatimiz
Temel Sorun, Uretimin Thmali

Tiurkiye'nin en ciddi sorunu; bireylerin hayatin nimetlerinden ne
ol¢lide yararlandigini, yasam kalitesinin ne diizeyde bulundugu ve gelecek
kusaklarin hangi sartlar altinda yasayacagimi belirleyen asil unsurun

“{iretim” oldugu gergeginin kollektif bilingten uzak kalmasidir.

Galisma hayatirun tiretim faaliyetindeki kilit rolii de aymu kisa vadeli

bakigla ihmal edilmektedir.

“Ekonominin hizla blyidigu” iddiasinu rakamlar
dogrulamamaktadir: Tiirkiye'nin milli gelir artist uzun donemli olarak
degerlendirildiginde, enflasyonlu ve niifus artistmn digtikten sonra
elimizde kalan, gelismis tilkelerin bile ulastifi bir hizdir. Oysa, Turkiye'nin

farki kapatabilmesi i¢in gelirini ¢ok daha stiratle yiikseltmesi gerekmektedir.

Daha da oOnemlisi, ekonominin gelecekteki fiiretim gliciinii garanti
edecek temeller simdiden atilamamakta, ekonomide yapisal déniisim
saglanamamaktadir. Kamunun ekonomide roli gelenéksel sekilde
siirmekte, bu da ekonomik istikrarin kurulmasmi ve verimlilige dayaly,

rekabet¢i bir ekonomik iklim yaratilmasimi engellemektedir.

Devletin igleyis diizeni, popiilizm odakli siyaseti sistemin baskisi
altinda, yurtiginde yaratilan tasarruflar1 heba etmekte, yurtdiyindan gelecek
iiretken sermayeyi de caydirmakta, girisimciyi tiretimden ve yatirimdan

uzak tutmaktadir.
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Ekonominin iiretme ve rakiplerle bagetme imkanlan kisith ise; tilke,
girisim agisindan ¢ekici kilinamuyorsa, galisma hayati da {i¢6ziimn yerine

problem yaratacaktir.
Mevcut rant siibvansiyon ekonomisi;

- Uzun yadede reel ticret artigini,

- Yiiksek istihdam imkanalrini,

- Dengeli gelir dagilimins,

- Sendikaly, toplu is sozlesmeli ¢cagdas calisma iligkilerini,
- Igyerlerindeki calisma bangsin,

tehdit etmektedir.

Istahdama iligkin agir mali yiikiimliliikler, zorlagtirici biirokrasi, kati
ve g¢ezalandirici ¢alisma mevzuati nedeniyle siirekli bilyiiyen kayitdist

sektor, sendikal sistemi zayiflatmaktadar.

Gagdag diinya, ekonomik biiyiimeyi ve ¢alisma hayatini, “ulusal

rekabet giicii politikas1” kapsaminda ele aliyor.

Diinyada zenginlik siiflamasinda orta gelir grubundan yiiksek gelir
grubuna gecgen, takdirle baktifimiz iilkelerde hemen su ozellikler dikkati
¢ekmektedir:

Ekonomik kalkinmamn, ulusal gtindemin ilk sirasinda yer almasi,

Ihracata dayal biiyiime yaklagimi,
- Uretime verilen énem, iiretim ¢abalarimn devlet-6zel sektér isbirligi

icinde uzun donemli bir stratejiyle yonlendirilmesi,

Siyasi istikrar,
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Kamusal sistemin, #retim birimleri i¢n serpilmeye agik bir iklim

yaratmasi,

Egitime ve bilim - teknolojiye verilen 6nem,

Galigma hayatiun, isletme ve iilke diizeyinde biiyiime strateji ve

hedefleriyla baglantih ve uyumlu sekilde diizenlenmesi.

Kalkinmada yariginda oyunun kurallar1 degismistir.
Bilginin, sermayenin, {retilen mal ve hizmetlerin hikiimetlerce
giderek daha az kontrol edilebilir gekilde hizla hareketi, “Isletme”yi 6n

plana gikarmus, “rekabet giici“nii anahtar kavram haline getirmistir.

Artik {ilke yoOnetimlerinin baghca kaygisi, kendi cografyalarina,
isletmeleri rekabet gliclinii artirabilmesi, yurtdisindaki sermayenin tiretken

yatirimlar yapmak {izere gelmesi i¢n ¢ekicilik kazandirmaktir.

Pek c¢ok {ilkede “ulusal rekabet giici politikas1” olusturulmus,

ekonomik ve sosyal hayat adeta rekabet giicii hedeflerine endekslenmistir.

Ulkenin insanlarina is ve gelir saglayabilmesinin ancak bu yolla
mimkin oldugu; siyasi sloganlarin, ekonominin {izerine ¢Oreklenmis
hantal devletin ve poptilist politikalarin ise enflasyon ve igsizlik rettigi

anlagilmistir.

Isletmeyi kusatan genel ortamun tim unsurlann  bu hedefler
dogrultusunda yeniden yapilandirilmaktadir. Agik toplum, temiz devlet,
katilima demokratik yonetim, siyasi istikrar, sosyal baris, verimli iglesen
kamusal sistem, diisiik enflasyon, diinya fiyatlariyla girdi temini, uygun
altyaps, diigitk maliyetli finansman, etkin ve adil vergileme, yeterli adalet ve

saghk hizmetleri, yiiksek nitelikli insan glicli yetigtiren egitim sistemi,
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rasyonel tegvik politikas), gelisen AR-GE Faaliyeti... ekonomik biiyiime igin

kiiresel taleplerdir.

“Sosyal devlet”, ekonomik biliytimeyi simurlayan yonleri ayiklanarak

bagtan kavramlagtinlmigtir.

i§gijigveren igbirlgi, ulusal rekabet giicii politikalarinin ayrilmaz

pargasidir.

Isletmeyi ana eksen alan bu yaklasim cercevesinde calisma hayatinu

diizenleme ydntemleri de kiiresel trendelere uygun sekilde degismistir.

Uretim faktérleri yeniden tarumlanmis, “emek” ve “sermaye” klasik
anlamlarin1  yitirerek “bilgi”ye baglanmigtir. Bilgiye ulasma, gelistirme,
tiretimde kullanarak gelire doniigtiirme kudreti, toplumlarin kaderini tayin

edecektir.

Bu cerceve iginde, bakislarin, bilgiyi gelire doéntstiiren isletme
tizerinde, c¢alisanlarla isletme yoOnetimi arasindaki iligkiler {izerinde

toplanmas: dogaldir{14),

Kiiresel rekabete ozellikle mikro teknolojilerdeki ve enformasyon
teknolojisindeki huzli gelisimin eglik etmesi, sanayi Otesi ekonomilerden
baglamak tiizere istihdamda ve is¢i igveren iligkilerinde kokli degisimlere

yol agmugtur.

Istihdamin yapisi degismis, kismi siireli igler ve diger atipik istithdam
tiirleri 6nem kazanmug; diinya genelinde sirketler yiiksek nitelikli “cekirdek

personel” ve sayisi tiretim ihtiyaglaria gore degisen “care iggiicii” kullanma

(19 Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 12.
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egilimini i¢inde girmisler; yogunlagilan ana faaliyset alanlar1 disinda kalan
mal ve hizmet tiiretimi isletme disinda temin edilmeye baslanmis, taseron

uygulamalar1 artmugtir.

Vasifh iggiicii 6n palana ¢ikmus, rekabette yiiksek nitelikli personel ve

gelismeye acik organizasyon yapist belirleyici olmaya baglamigtir.

Bu gelismeler, vasifsiz isgiictinde issizligi belirgin gekilde artirmus, isci

sendikalan gli¢ kaybetmistir. Toplu ig sozlesmesi diizeyi, sirkete kaymustir.

Merkeziyetiligin ve hiyerarsinin azaltldigi, c¢alisana sorumluluk
veren yatay organizasyon tipleri gelismis; c¢alisanlarin  sirketle
biitlinlesmesini 6ngdren Toplam Kalite Yonetimi gibi yeni teknikler hizla

yayginlasmistir(15),

Iscilerle igverenlerin gerek igletme, gerek {ilke seviyesinde ortak
hedeflerde bitlinleserek daha hizli biiytime, daha g¢ok istthdam ve daha
yiiksek gelir icin igbirligi yapmalari, yeni ¢alisma iliskileri sisteminin baslica

Ozelliklerinden biridir.

Yeni rekabet sartlarinda grevin ekonomiye maliyeti, gecmige goére son

derece ytiksektir.

Uretim {izerindeki sosyal yiiklerin azaltilmasi, ayrica kayitcsi

iligkilerin 6nlenmesi diger belirgin kiiresel egilimlerdir.

Toplumsal refah artigi igin igletmenin rekabet potansiyelinden azami
oranda yararlanma ihtiyaci, ¢aligma hayatinin diizenlemmesinde “esneklik”

ve “desantralizasyon” stireglerini de hakim kilmistir.

(15) Kiiresel Egilimler...,, A.ge., s. 13.
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56z konusu siiregler temelde isyerlerinin degsken iiretim gereklerine
ve lsglicli piyasasi sartlanna hizla uyum saglamasini; genel kurallarnn

isyerine 6zgii ihtiyag ve imkanlar1 dikkate almasini éngérmektedir.

Esneklik, hem ig¢inin hem de igverenin yararinadar.

Esneklik kavrami, devletin ig¢i igveren iliskilerinde daha az rol
almasini,  calisma  mevzuatinin  kat ve aymntih  hiikiimlerden
anndirilmasina, sosyal taraflara toplu is sézlesmeleri ve hizmet akitleriyle
calisma  gartlanimi  dlzenleme serbestisi taminmasiu  6ngormektedir.
Isletmelerin degisen ekonomik sartlara uyumunu, rekabet gliciiniin ve
verimliligin  artinlmasiu  sagladigindan igin ve isletmenin devamiu
mumkiin kilmaktadir. Bu da galiganlara, istthdam ve gelir giivencesi, daha
yiksek gelir, ig tatmini, calisma kosullanun gelistirilmesi gibi yararlar

olarak yansimaktadir.

Gahigma hayatinin esnek olarak diizenlenmesine iligkin girisimlerin
son Ornekleri, Almanya, Arjantin, Avusturya, Finlandiya, Italya ve Giiney
Kore’de goézlenmektedir.

Calisma mevzuatina esneklik kazandirma yoniindeki gabalar agsagidaki

sekilde Ozetlenebilir:

- Isten gikarmalara iliskin agin koruyucu tedbirler yumugatilmakta, ise
alma kogullar1 kolaylagtirilmakta ve isten ¢karmaya iligkin
tazminatlar azaltilmaktadir.

- Standart disgt istihdan tiirleri (part-time ¢alisma, belirli siireli
sOzlesmelerle calisma, gecici siireli calisma vb.) geligtirilmekte ve
mevcut siurlamalar gevsetilmektedir. Ornegin, Fransa, Belcika,

Almanya, Ispanya ve Ingiltere’de hiikiimetler, bu istthdam tiirlerini
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tegvik etmek amaciyla sosyal gilivenlik katkilarini azalmiglar ve ticret
tizeninden alinan vergilerde indirime gitmistilerdir.

- Yeni iglerin yaratilmasina ve mevcut istihdamin korunmasina
imkan saglamak tlizere, c¢ahsma saatleri ekonomik faaliyetin
durumuna gore esnek sekilde diizenlenmektedir. Bu kapsamda, yasal
calisma siiresine iliskin diizenlemeler yumusatilarak, isletmelere ve
calisanlara c¢alisma saatlerini y1111k olarak belirleme imkamn
verilmekte; fazla c¢alisma tzreti diglirlemte ve firmalarin fazla
calismay1 {izret yerine zaman olarak telafi etmeleri mimkin
kilinmaktadir. Belgika, Portekiz, Finlandiya, Avusturya, Fransa,
Yunanistan, Ispanya, Almanya Cekoslovakya ve Isvigre’de bu yénde

diizenlemeler yapilmistir.

Caligma slirelerinde esnekligin saglanmasi, Avrupa sanayiinin en
onemli hadeflerinden biri haline gelmistir. AB'nin 23 Kasim 1996 tarihinde
yurtirlige  giren  Calhsma  Siliresinin  Diizenlenmesi ~ Hakkindaki
Yonergesinde glinlik, haftalik dinlenme siirelir, yillik {cretli izin, ara
dinlenmesi, azami haftalik ¢alisma stiresi gece calismasi, vardiyali ¢aligma
ve bazi c¢alisma Dbicimleri konularinda esnek diizenlemelere yer

verilmektedir.
Ulusal diizeyde yonlendirme fonksiyonu 6nem kazanmigtir.

Ekonomide agirllk merkezinin igletme yoniine kaymas), c¢alisma
hayatina iligkin makro politikalarin 6nemini azaltmamis, aksine;

- Taraflarin gerek isyerinde, gerek tilke diizeyinde isbirligi yapmalar,

- Baglayia genel kurallarin esneklestirilmesi,

- Uretim {izerindeki sosyal masraflarin azaltilmasi,
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- Egitim sisteminin gelistirilmesi
igin yonlendirme hareketlerine yol a¢mistir.

Gluntmizde;

Hiikiimet politikalar,

Ust diizeyde tiglii (hiimiimet - isgi - isveren) sosyol diyalog ve igbirligi

faaliyeti,

Galisma mavzuat,

Toplu is sézlesmeleri,
timiiyle igletmelerin rekabet giiciinti gelistirme amaa dogrultusunda

yeniden yapilandirilmaktadir(16).
Hedeflerimiz,

e Isverenler olarak, calisanlarla birlikte,

- Uretimi hizla artirmayy,

- Siirekli yiikselen verimliligi,

- Daha kaliteli tiretmeyi,

- Gelecege yatinm yapmaysi,

- Dinya ekonomisiyle bitiinleserek kiyasiya rekabet yarisinda bagarili
olmays,

- Daha ¢ok kazanip, cahganlara daha ¢ok kazandirmayi, topluma
dzlenen serviyede is ve gelir yaratmayi

hedefledik.

Bu stirecte, isletme ihtiyaglarini dikkate alan ig¢i sendikacihigim,

sistemin tamamlanmayici, 6énemli bir pargasi olarak gortiyoruz.

(16) Kiiresel Egilimler..., A.g.e,, s. 15.
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Nasil bagarilabilir?

Calisma hayatimi kusatan ortam

Toplum ve ekonomi, gergek¢i bir vizyona sahip olmalidir. ihracata
dayali kalkinma anlayigi gergvesinde, sanayi-devlet igbirligiyle ekonomiye
uzun vadeli bir perspektif kazandirlmadir. Bu yénlendirmenin esaslarin
ise  yatirnma ‘uygun ekonomik iklimde, ileri teknolojinin sanayie

uyarlanmasinda, egitimde ve verimlilikte bulmak gerekmektedir.

Siyasi istikrar ve giiglii hiikiimet, ekonomik istikrarin vazgegilmez

sartidir.

Siyasi sisteme ¢6ziim Urektme kabiliyeti kazandirmak, ekonomik ve

sosyal yap1 yanilenmesini engeller niteligini degistirmek gereklidir.

Siyasi partiler lider sultasindan kurtulmali, belirleyici, ayiria felsefeye

sahip olmalidir.

Ulke yonetimine hakim olan popiilizm ve partizanlik anlays1 ile

micadele edilmelidir.

Yerinden  yonetim ve  demokrretik katthm  ilkeleri hayata
gecilirmelidir. Esasen “agtk toplum” ve “temiz devlet” sartlar1 devletin
ekonomideki agirhgimin asgariye indirilmesine; vatandasin ve temsilci
kuruluglarin karar alma ve denetim siireclerine aktif sekilde katilmasi ile

miumkiindiir.
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Devletin igleyisini modernize edecek yapisal reformalarin baginda
hitkiimetlerin harcama yapma, para basma ve boglanma yetkilerini

belirleyecek “Ekonomik Anayasa” uygumasi gelmektedir.

Devlet, rant ve siibvansiyon dagitan bir mekanizma olmak yerine

nitelikli hizmet {iretmelidir.

Devlet, adalet ve guvenlik gibi asli gorevlerinde yogunlagmals
ekonomik ve sosyal hayatin ¢aga uygun sekilde yeniden organize edilmesi,
girisimi  sirurlayan  engellerin  kaldirlmasi  ve topluimsal uzlagma

saglanmasi i¢in miidahaleci degil, diizenleyici rol oynamaldir.

“Sosyal devlet” yeniden tarumlanmali;; bu ilke kaynaklarin verimsiz
kullanimina, popiilist uygulamalara alet olmamal;; adil, ekonomik

' rasyonalitesi bulunan ve toplumu gelistiren 6zelligi agir basmahdir.

Sifir  enflazyon, ekonomik istikrarin kurulmasi ve ekonomide
gelecegin Ongoriilebilir nitelikte olmasi zorunludur. Gelecegi gilivenceye
alacak i¢ ve dig sermayeye dayali yeterli yatirimlar1 ancak bu sekilde elde

edebiliriz.

Istikrarly, hizli biiyiime i¢in kamunun igleyis diizenini yeniden
yapilandirarak  ekonomiyi  serbestlestirmek, toplumun  verimliligini
artimak, insan kaynaklarina etkinlik kazandirmak gefekidir. Ozellestirme,
sosyal giivenlik, vergi, destekleme sistemi, merkezi ve yerel yonetim, kamu
personeli, adalet saglik, egitim reformlamnin hizla yliriliige girmesi,
iilkenin 21. yiizyillda diinyadaki yerini belirleyecek olgiide hayati nitelik
taglmaktadu(m.

(A7) Kiiresel Egilimler..., A.g.e, s. 16.
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Ekonomik ve sosyal reformalara siireklilik kazandirilmali, ana kaynag:

toplumsal uzlagsma olamalidur.

lleri teknolojilere dayali, yiiksek katma degerli iiriinlere yonelmeli ve

bunlar tegvik gérmelidir.

Isgiiciiniin nitelgini geligtirecek egtim sistemini olusturmak ve bilim
teknoloji  politikasini, {ilkeye gelecvekte rekabet avantaji saglayacak

sanayilerde yogunlagtirmak biiyiik 6nem arz etmektedir.

Calisma hayat:

Hikiimet isci igveren igbirligiyle “Ulusal Rekabet Giicii Politikas1”
olugturulmahdir. Glintimiizde gelismenin en somut &lciisii, ekonominin

rekabet gliciidiir.

Verimlilik ve kalite duzeyleri, har alanda izlenen hiikiimet
politikalari, girdi ve hammadde fiyatlang, ticret diizeyleri, ¢alisma mevzuati
gibi ¢ok sayida etken tarafindan belirlenen iilke rekabet giiciiniin
geligtirilmesinde toplumun ortak ¢ikar1 vardir ve yine ortak gayreti

gereklidir.
Isletmenin iiretim ve rekabet giicii 6niindeki engeller kaldirnilmali; ig
ve dig pazarlardaki durum stirekli izlenmeli ve gii¢ azaligi oldugu hallerde

lclii anlagmalarla tedbirler 6ngorilmelidir.

Igsizlik sorunu ile ¢ok yénlii miicadeleye girisilmelidir.
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Hiikiimet ve toplum kesimleri, her tiirli uyglamada produktif
istihdamun artinmmasini ve igsizligin 6nlenmesini temel amaglardan biri

olarak hesaba katmalidir(1®),

Ancak istikrarli, rekabet giicti artan ekonomiler, uygun sosyal tedbirler

eslginde topluma yeterli istihdam imkanu yaratabilir.

“Ulusal Ucret Politikas1” olusturulmalidir.
ticretin yapisiru verimliligi destekleyici yonde degistirmek ve {cret
artiglarini, yiiksek igsizligi de dikkate aln, adil ve bilimsel yontemlerle tespit

etmek acil ihtiyaglanmizdir.

Ucretli kesimler arasindaki, uguruma varan gelir farkhliklan ve kamu
kesimi ticret ve maaglariun tespitinde yapilan hatalarin sosyal bargi tehdit

etmesi de ulusal {icret politikasiun o6nemini vurgulamaktadir.

Galisma mevzuati esneklestirilmelidir.
Calisma mevzuati, igletmenin degisen ekonomik koyullara zamaninda

uyumunu engelleyemeyecek esnek hiikiimler igermelidir.

Toplu ig sozlegmelerine daha genis yetkiler ve hareket alanu

tanimalidar.

Mevcut yapiy1 korumak ve biiyiimeyi gozard: eden yeni kati hiikiimler

getirmek, sadece kayitdisi iligkilere, igsizlige ve reel ticret kaybina yol agar.

Ucret iizerindeki mali yiikler ve sosyal masraflar azaltilmalidur.

Politik nedenlerle kayitdisi ekonominin agir1  biiylimesine izin

(18) Kiiresel Egilimler.., A.g.e., s. 17.
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verilmesi, dolayssiz vergi yiikiinii nedeyse tamamen kayith isletmelerin
isglici maliyeti lzerine yikmustir. Rekabet gliclini artirmak, ¢ahsma
standartlarini yiikseltme ve calisanlarin reel gelir kaybiru 6nlemek, kayitdiy:

ekonominin daraltilmas:1 hedefiyle dogrudan balglantilidir.

SSK agiklanimin {iretime yapti§i baski da 6nemlidir. Emeklilik yaginu
akila  bir seviyeye ¢karmadan,. sistemin ekonomideki tahribati

onlenemeyecektir.

Toplu is sézlesmeleri, ozellikle ticret ve calisma siiresi konularninda,
isyerine 0©zgii ihtiyaglara gore diizenlemeler yapmaya elverigli, esnek

hitkkiimler tagimalidir.

Grup toplu is sozlesmelerining endiiastri iligkileri sistemimizde ¢ok
onemli fonksiyonlar1 vardir. Isyeri toplu is sozlesmesine yonelis, calisma
barisinin  kolaylikla bozulmasina elverigli bir ortam yaratacak, kayitdis
ekonomideki biiylimeyi de artiracaktir. Dolayisiyla, grup toplu is sdzlesmesi
uygulamalar1 korunmali ve yaygmnlastinlmaldir. Ancak grup toplu is

sozlesmeleri, igyerlerine genis bir hareket alani birakmalidir.

Toplu is sozlesmelerinde tretimi kisitlayia ve verimi distriici
hitkiimlere yer verilmemeli, amag¢ verimliligin artirilmasi olmaldr.

Esnhektlik, verimliligi saglayan bayslica unsurlardandar.

Toplu is sozlesmeleri yatirimlari, istihdam artigini, calisanlarn egtimii

ve teknolojik gelismelere uyumunu tegvik etmelidir.

Isci ve igveren kuruluglan egtiminde igbirligi yapmalidir.

Toplam kalite yonetimi gibi ¢agdas organizasyon teknikleri

Anadoly Universite

Merkez i
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yayginlagtirilmaly; is¢i sendikalar, is biliminin gerekleriyle ¢atisma iginde

olmayan, yapia katkilarda bulunan unsurlar olarak siktemde yer almalidir.

Isci ve igveren sendikacilg, cagin ihtiyaglarina cevap veren yeni

yaklagimlar ve hizmet programlan ile gelstirilmelidir.

Calisma hayatindaki barig ortami korunmalidir.

Uretimin sesine kulak verilmelidir.

Kapali ekomomi ysartlarindan kurtulan Tiikiye, diya agilmus, Glimriik
Birligi'ne dahil olmus, sermaye hareketlerini de serbest birakmustir. Bu yeni
kosullarin gerektirdigi en oOnemli o©zellik, c¢esitli ililke tecriibelerinini de
dogruladigi gibi, tilke ici dretim gliglerini yani igvereni ve isgiyi
bitinlestirmesi, ortak menfaatlerde birlestirmesidir. Esasen dikkat edilirse
son yillarda o6zel sektdr isvereni ve iscisi uyusmazhklar1 geride birakip,

isletmeysi ve istthdami koruyup gelistirme fikrini izlemektedirler.

Uretim ve ihracat hedefinde birlesen isci ve isveren kesimlerinin ortak

cikari, dogaldir ki bir biitiin tilarak tilkenin gelecegini de temsil etmektedir,

clinkii gelecek, tiretimde rekebet giicii kazanan ekonomilerin olacaktir.

Bu nedenle, hiikimetler artik is¢i ve igverinin, tilke menfaatini

yansitan ortak sesine kulak vermek ve isbirligi yapmak durumundadir.

Ekonomik ve Sosyal Konsey, islerligie kavusturulmalidir.

3.2.Sosyal Diyalog

Kiiresellesme stireci ve kalkinma yanginda belirleyicilik kazanan

rekabet giicii fakt6rii, hem igletme bazinda hem {ilke genelinde ortak
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hadefler i¢in sosyal diyalogu ve igbirligini ¢n plana ¢karmugtir. Nitekim
OECD Bolgesinde, ozellikle AB {ilkelerinde isci igveren ikilisinin ya da igci
isveren hiikiimet tgliisiiniin sosyal uzlagsma ve igbirligi orneklerine daha
¢ok sahit olunmakta; hatta kesimleraras: diyalogun Ekonomik ve Sosyal

Konseyler yoluyla kurumsal bir temele oturtuldugu izlenmektedir(19),

Ulkemizde ise sosyal diyalog siirecinin gelisim diizeyi ¢agdas dlglilere
gore yetersiz kalmugtir. Bugline kadar gerek toplumu olusturan gesitli
kesimlerin, gerek c¢alisma  hayatindeki taraflarin  ortak  hedfler
dogrultusunda yapiar bir igbirligini gerceklestiremedikleri godzlenmektedir.
Bugiin sanayilesmis tilkelerin ortak bir ozelligi hiikiimetler ile sosyal
tarflarin biraraya gelerek anlayis ve dayanmigsma icinde sorunlara ortak
cbztimler tiretmeleridir. Sanayilesmis {ilkelerde gozlenen uzlasmac ve
isbirlik¢i egilimlere, hizla kalkinmna ¢abasi iginde olan Turkiye’nin daha
fazla ihtiyaccr oldugu agiktir.

Neden “diyalog”?

Gumriik Birlgisiirecine giren, bunun da 6tesinde diinya ekonomisi ile
bitiinlesmeyi hedefleyen tlkemiz igin ekonominin uluslararasi rekabet
glcini koruyacak ve gelistirecek tedbirlerin alinmasi temel 6ncelik haline
gelmistir. Bunun igin, izlenecek ekonomik ve sosyal politikalarin
birbirleriyle uyum i¢inde olmasi, sosyal alandaki diizenlemelerin itikrarli
bir ekonomik biiylimeye, rekabet gliciiniin gelistirilmesine ve istihdam
artigina katkida bulunmas: gierekmektedir. Bu sonuca ulagilabilmesi de,
devlet ile sosyal taraflarin bir goriisme masas1 etrafinda toplanarak.,
konulara yapici, ulusal ¢ikarlara uygun digen yaklagimlari benimsemeleri

ile mimkiindiir.

(19) Kiiresel Egilimler.., A.g.e., s. 20.
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Isci igveren kesimleri arasinda ekonomik ve sosyol sorunlarin
¢6ztimiine katkadi bulunmayr hedefleyen ve bu yonde sorumluluk
tstlenen, calisma baniginu gozeten bir yaklagimin benimsenmesi,. toplumsal

uzlagma ve igbirligi iin de bir temel olusturacaktir.

Sosyal taraflar olarak ne yapmaliy1z?

Gliniimtiz sartlarinda sosyal taraflar olarak menfaatlerimiz, rekabet
glclnin ve verimlili§in artinlmasy, ¢alisma kosullarimin ve istihdam
diizeyinin ytikseltilmesi noktasinda bulugmaktadir. Bu ortak amac toplu is
sozlesmelerine yansitarak, calisanlarin nitelik ve beceri diizeylerinin siirekli
olarak geligtirilmesi, yeni teknoljilere uyum saglanmasi, verimlilik iicret
iligkisinin kurulmasi, ¢tiabgma hayatinin esnek olarak diizenlenmesi,.
toplam kalite anlaginin benimsenmesi gibi konulari miizakere etmeli ve

uygulamaya koymaliyiz.

Son zamanlarda, ig¢i ve isveren kesimlerinin, toplu is sozlesmesi
taraflar1  olarak, isletmelerin varhigiun ve is alanlarinin korunmass,
verimlilin  artinlmas1  amaa  dogrultusunda igbirligine  yonelmeleri
sevindiricidir. Isletme bazinda gergeklestirilen toplam kalite yOnetimi giobi
temellde ig¢i ve igverinin ortak hedefleri i¢in giiglerini birlestirmeleri
prensibine dayanan ve kolliktif cikara yonelik kollaktif sorumluluklar
iceren olugumlarin bugiin ulagtigi seviye, sosyal taraflarin isbirlifinin en

glzel orneklerini vermektedir.

Siyasi monolog degil, sosyal diyalog...

Gilintimiizde, hiikiimetler tarafindan sosyal taraflara danisimadan ve

uzlagma zemini aranmadan alinan kararlarin uygulamada bagasiz oldugu
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gbzlenmektedir. Bu nedenle, ¢ogulcu sistemi benimsemis AB iilkelerinde
ekonomik ve sosyol yasamun sorunlarina saglikli ¢dziimler, hiimiumet isci

isveren kesimlerinin ortak karar ve uygulamalarn ile bulunmaktadir.

Ulkemizde de hiikiimetler, is¢i ve igverenin {izerinde anlagmaya
vardiklart1 konulan kenrdilerine rehber edinmeli ve calisma hayatirun

taraflarina mutlaka damismahidir.

Kesimlerin igbirlgi yapmasi gereken baglica alanlar; ekonomik
istikrarin kurulmasi, yatinnmla ve ihracatla beslenen siirdiiriilebilir, hizli bir
bliyime trendi olusturulmasi, ekonominin rekabet potansiyelinin
kuvvetlendirilmesi, enflasyonun makul bir diizeye indirilmesi, igsizligin
azaltilip, isttihdam imkanlarimin ¢ogaltilmasi, insangticii kalitesinin, egitim
ve AR-GE faaliyetlerinin gelistirilmesi, verimliligin ytikseltilmesi, ileri
teknolojilere dayali sahalara girilerek uzun vadede bilgi tiretimine gecilmesi
olarak belirtilebilir. Bu ortak hedeflere ulagimasi igin kesimler, kendilerine

diisen gorev ve sorumluluklart yerine getirmelidir.

Ekonomik ve sosyal konsey islevsel hale gelmelidir.

Sanayilesmis iilkelerde sosyal diyalog stirecinin Ekonomik ve Sosyal
Konseyler seklinde kurumlagsmasi 40-50 yil o&ncesine dayanmaktadir.
Tiirkiye bu konuda hayli ge¢ kalmistir(20),

3.3. Istihdam ve Igsizlik

Tiirkiye’nin en 6nemli sosya ekonomik sorunu olan igsizlik, ozellikle

son 10 yilda etkisini giderek artirmigtir. Istihdam artigi ve igsizlikle

(20) Kirresel Egilimler..., A.g.e, s. 21.
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miicadele, orta ve uzun vadeli bir plan dahilinde sosyal taraflarin

katilimiyla ele alinmalidir.

Issizlik boyutu ne boyutta?

Ulkemizde istihdam zayif kaldig1 gibi, nitelikli istihdam da yeterince

gelistirilememistir.

Istthdamin %45.6's1 verimliligin sanayie gore ¢ok diigiik oldugu tarm
sektoriinde yer almaktadir. Tarimda istihdam edilenlerin %61’i de ticretsiz

aile iscisi konumundadir.

Sanayinin ve hizmetler kesiminin istihdamdan aldiklar1 paylar ise

sirasziyla %21.6 ve %32.8'dir.

Ulkemizde sanayilesmede arzu edilen diizeye gelinememesi ve yatinm
yetiksizligi nedeniyme, tarmm toplumu olma niteli§i korunmaktadir.

Turkiye hentizt, gelismis tilkeler gibi bir tizretliler toplumu olamamustir.

OECD’de ticretli isttihdamin toplam istihdam igindeki payr %80'i astig1
halde, Tiirkiye'de bu oran %41’dir.
Ulkemizde agik igsizlik kadar, diisiik katma deger ve disiik gelir

bi¢ciminde karsimiza ¢ikan “eksik isttihdam” sorunu da ciddi boyutlardadar.

Acik igsizlik oramina yakin diizeyde seyreden eksik istihdam olgusu,
tiretken istthdam yaratmada yetersiz kalindigi vurgulanmaktadir. Kayitdig
sektortin ulagtign blytkligii ve yaratug isglicli piyasas1 sartlerii da bu

acidan degerlendirmek gereklidir.
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1996 yihinda agik igsizlik (%6.3) ve eksik istihdan (%6.3) nedeniyle atil
durumda bulunan toplam isgiicli oraru %12.6’dir. Kentlerde igsizlik (%9.3),
kirsal kesime gore (%3.8) daha fazladir.

Go¢ olgusu, kirsal kesimdeki agtk ve gizli issizligin kentlere

tasinmasina neden olmaktadir.

Tiirkiye kgenelinde igsizlerin isizlerin %48.7’si; kentsel yerlerde

%45.4'1; kirsal yerlerde ise %55.2si ilkokul mezunudur.

Kentlerde her iki igsizden birinin ilkokul mezunu olmasinin nedeni

de biiytk 6l¢lidoe, kirsal alandan kentlere yonelik isgiicti akimudir.

Genel kiiltiir veren liselerden mezun olanlar, igsizler iginde ikinci

biiyiik grubu olusturmaktadr.

Issizler ~arasinda meslek okulu mezunlariin ve  {iniversite
mezunlarinin bulunmasi, bu kurumlarin da mezunlarina yeterli nitelik ve

beceri kazandiramadiginu gostermektedir.

15-24 yas grubundaki agik igsizlik (%12.9) ve eksik istthdam rakamlar:
(%8.9) toplandignda (%21.8), yaklasik her bes gencten birini atil durumda

oldugu anlagilmaktadir.

Bu yas grubunda bulunan lise ve daha yiiksek egitimli genglerin
igsizlik oramin hem kentsel yerlerde (%28.4) hem de kirda (%21.7) yiiksek
oldugu dikkate gekmektedir.

Kentsel iggiicii piyasasiun 6nemli bir 6zelligi, kayitdisi istihdam 2.7

milyondur. Bazi kaynaklara gore ise kayitdisi ig¢i sayis1 4 milyonu
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bulmaktadir. Bu sektérde iicretli olarak ¢ahsan kesim, giderek azalmakta
olan toplu is sézlesmelerine tabi kesimden (1.2-1.3) milyon daha genis bir

kitleyi olusturmaktadir.

Isthdam, kayith kesimdem kayitdisi kesime doru kaymaktadir.
Ulkemizde, sosyal politikalarin maliyetinin siirekli olarak kayith sektore
yuklenmesi, devletin vergi, sigorta, fon seklindeki istihdam vergilerinin
agirlug, cezalandici mevzuat, toplu is s6zlesmesi sistemimizin isletmelerin
bolinmesi ile olgek kiiglilmesine, tayeronlagmaya, kayitdisina yonelise ve

sendikal sistemden kacisa neden olmaktadir(?D).

Sanayi istihdami 1989-1994 déneminde o6nemli o&lgiide kayba

ugramustir.

Isletmelerin ve ekonominin rekabet giicii ihtiyaciru dikkate almayan

licret artig taleplerinin igsizlige sebep oldugu kabil gérmektedir.

Ulkemizde bu goéristin dogrulugu 1989-1993 déneminde sinanmustr.
S6z konusu donemde isgiicii malistenin hizla artmasi sonuvu ve 1994
yiinda kriz sartlarimin devreye girmesiyle imalat sanayi istihdami 1988’e
gore %25 oraninda gerilemigtir. 19895'ten itibaren ise Giimrikk Birligi
nedeniyle artan rekabetin de etkisiyle is¢i sendikalari {icret-istthdam

dengeseni daha ¢ok gozeten bir yaklagima sahip olmusglardr.

Insanlar neden igsiz?

Igsizlik temel olarak ekonomide hatali kaynak dagihimina

dayanmaktadir. Toplumca yaratilan kaynaklaran ekonominin verimliligini

(21) Kiiresel Egilimler.., A.g.e, s. 26.
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onleyen agir1 gelismis ve hantal kamu sistemince heba edilmesi sonucu bu

kaynaklar yatirima ve iiretime yonelmemektedir.

Ulkemizde uzun yillardir devam eden kamu finansma dengesizligi
nedeniyle ekonimik bliylime istikrarsiz bir seyir izlemekte ve biiylimede

stireklilik saglanamamaktadir.

Yitksek kamu agiklann ve borglanma, sicak para politikasii ve rant

ekonomisi sartlarim1 hakim kilmugtir.

Ekonomik yap1 duretimden wuzaklagmus; biiylime yatirim, {retim,
ihracat artis1 yerine i¢ ve dis borglanmayla finanse edilen tiiketime
dayandirilmigtir. Rekabet giictinti esas alan ihracata yonelik bir kalkinma

modeli uygulanamamugtir.

Sanayide ciddi bir yatinm boglugunun olusmasi, ekonominin iiretken

istihdam yaratma kapasitesini sinirlamistir.

Ozel sektér, uzun vadede rekabet giictinii belirleyen teknoloji ve insan

kaynaklar1 yatarimlarini dahi gerektirdigi 6l¢lide yapamamaktada.

Yatirimlardaki nispi azalma sorunu agirlisarak devam etmektedir. 1977
Yili Biitce Kanun Tasarisi ve Kalkinma Programina gore, 1955'te %31.2'ye
kadar ¢ikan toplam yatinim artig hizi, 1996'da 6nemli olgtide diisiis
kaydededer %9'a, 1997'de de yar1 yariya azalarak %4.8’e gerilecektir.

Bu durumun, 6zel kesimdeki yatirim yetersizlifinden kaynaklandigt
anlagilmaktadir. 1995'te %33, 1996’da %6 olarak gercceklesen oOzel kesim

yatinnm artig hizinin daha da azalaraka %1’e inmesi beklenmektedir. Bir
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ilkenin gelecegine iligkin en temel gostergelerden biri olan ¢6zel sabit

sermaye yatirimlari artis hizi da yavaglamaktadi.

Buna kargilik, son yillarda kamu yatirimlari artis hizi olarak ¢cok daha
yiksek  rakamlar izmelektedir. Dolasiyla 6zel sektoriin  toplam
yatinmlardaki payr da azalmaya devam edecek, 1966’da %82 iken 1997’de
%79'a gerileyecektir(?2),

Boylece, Tiirkiye’de kalkinma politikalarinin  degismez hedefleri
arasinda yer alan yatinm artis huzimin daimi gekilde artirilmasi ve iiretken
ozel sektdr yatirimlarinin toplamdaki paymun genigletilmesi amaciun son

yillarda terk edildigi anlasilmaktadir.
Turkiye, yatinm egilimi zayif iilkeler arasinda yer almaktadur.

1994 yili itibariyle yatinmlari gayri safi yurtii hasiladaki paymun o6l
alindigi Diinya Bankas:i verileri, bu oramun diinyada %401 astig1 ilkeler
bulundugunu, Tirkiye’de ise sadece %22 seviyesinde oldugunu
gostermektedir. Oysa, yatinm oramn istikrarll gekilde %30'un {izerinde

tutulmast bugilin uluslararas: alanda siuf atlamanin 6l¢lisii sayilmaktadir.

Toplu is sbzlesmesi sistemi, isletmelerin ve ekonominin imkanlarin

ve ihtiyaclarii gozéniinde bulundurmamaktadir.

Ucret artglarinda verimlilik yerine enflasyon kriteri uygulanmakta,
isletmelerin  yatim  ihtiyaglan1 ve buna ayrlan fonlar dikkate

alinmamaktadir.

(22) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 27.
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Sosyal politikaylar rekabetgiiclinii ve istihdami artinr sgekilde
diinzenlememekte; c¢alisma mevuati ve toplu is soOzlesmeleri esnek
hitkimler igrmemesi sebebiyle isletmelerin ekonomik konjonktiirdeki

dalgalanmalara uyumunu mimkiin kilmamaktadir.

Turk igverenleri Avrupali igverenlere gore ¢ok daha fazla

miiellefiyetlere ve biirokratik engellere maruzdur(3).

- Kidem ve ihbar tazminatlari, sosyal gtivenlik prim oranlari ¢ok
yiiksektir.

- Calistinlan isgi sayisimi esas alan sosyal amagh fon uygulamalan
vardur.

- Yasal olarak ¢alismadig halde ¢alismis sayilip iicret 6demesi yapilan
glnler fazladir.

- Bati iilkelerinin pek ¢ogunun aksine hafta tatili ve genel tatil
glnlerinin tamami i¢n {icret ddenmektedir.

- Fazla ¢ahsma, Bati iilkelerine goére daha yiiksek oranda
tcretlendirilmektedir.

- Yasal diizenlemeler ve toplu is sozlesmeleri ile {icret yapist
degismistir; calisma karsihg ticret, ¢liahsma kargiigi olmayan yan
O0demelerden azdir.

- Isyerlerine yénelik zorunlu istihdam uygulamalar1 genistir.

- Isverenlerin  biirokratik  miikellefiyetleri  fazladir;  isyerlerine

uygulanan cezai yaptirimlar agirdir.

Isgiici maliletlerini yiikselten ve ¢alisamn net {cretini azaltan
istihdama bagl vegi, sigorta, fon vb. yiikler, istihdami caydirica etkide

bulunmaktadir.

(23) Kiresel Egilimler...,, A.g.e., s. 29.
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Bu ytikler aymi zamanda, kagitdigi istihdamin tarim disi sektérlerde

biiyiik boyutlara ulagsmasinda énemli bir etkendir.
Bilgi ve teknoloji iiretimi zayif; isgiicii niteligi diisiiktiir(24).

Egitim sisteminin ekonominin ihtiyaglarmi karsilamada yetersiz

kalmasi, istthdamu zorlaghrmaktadir.

Isgiicii piyasasi, yeterli ve saghkli verilen elde edilmemesi nedeniyle

seffaf degildir.

Bu durum, ihtiyaglara uygun egtiim ve istthdam politikalarinin
gelistirilmesini  6nlemektedir. Is ve isci bulma hizmetleri de halen

kamunun tekelindedir.
Issizliginasil yenecegiz?

Igsizlikle miicadele, saghkli bir toplum ve ekonominin geregidir.

Ttirkiye igsizlik sorununun tizerine ciddi politikalarla gitmek zorundadir.

Hizli, istirarli ve stirdiirebilir bir ekonomik bliylime, orta vadede
igsizligin Onemli ol¢lide azaltilmasina ve sosyal dengesizliklerle miicadele

edilmesine imkan tamiyacaktr.

Bu amagcla; enflasyonsuz biiylime yaklagimi benimsenmeli; Tiirkiye
enflasyonun OECD {lkeleri seviyesine indirildigi hizli bir biiyiime siirecine

girmelidir.

(24) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 30.
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Kamu agiklar1 yapisal reformalara gidilerek kontrol altina alinmals;

prodiiktif yatirimlara agirhik verilmelidir.

Is cevrelerinin ekonomiye olan gtvenlerinin artirilmasina, idari, mali
ve hukuki diizenlemelerin istihdam yaratanlar1 tegvik etmesine ihtiyag

vardir.

Kamuda gelir-gider dengesi saglanmadan rekabet glictinlin
artilimasinin temel gsartt olan makro ekonomik istikrara ve istihdam

yaratma hedefine ulagmak miimkiin degildir.

Ozellegtirme, ekonomide verimlilgin artilimasi, rekabet sartlarinin

gelistirilmesi, dolayisiyla isttihdam artis1 agisindan vazgegilmez bir siirectir.

Yatirimlar, Ozellekle sanayi sektdriinde ihracat ve istthdam politikalarn
ile bag kuran, kisa ve uzun vadeli tedbirlerler tegvik edilmelidir. Thracata
dayali kalkinma ve ekonominin rekabet giicii genel ¢ergeveyi

olusturmalidir.

Ucret sistemi, ekonomik biiyiime, istthdam ve rekabet artig1 igin gerekli
sartlan1 tagimalidir. Ucret artiglann enflasyon kriteri yerine iiretim ve
verimlilige gore tespit edilmeli, reel ticret artig ilgili sektér ya da isletmenin

bliylime hizini agmamaladir.

Ekonomik kurallara ters digen, isglici piyasasinda olugan dogal
seviyelerin {izerinde tespit edilen yasal asgari ticretlerin igsizlik artisina

neden oldugu dikkate alinmalidir.
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Asgari lcretin yag olarak farklilastinlmasinda, diinyada yaygin
uygulama paralelinde 16 degil 25 yas esas olanmalidir. Bu, genglerin
isttihdamina katkida bulunacak ve geng isgiiclinde yoggunlasaman igsizligi

azalkacaktir.

Toplu is sdzlesmeleri durgunluk ve kriz durumunda igletmelerin
ekonomik sartlara uyumunu kolaylastiracak, dolayisiyla verimlilik ve

istthdam kayiplarinu ¢nlecek esnek hiikiimler igermelidir.

Toplu is sozlesmeleri ise giris ve ¢ikist zorlastirmamal;; kidem

tazminati yiikiinti artirmamalidir(?),

Grup toplu is sozlesmeleri ve c¢erceve kararlar, ig¢i ve igveren
tarflarimin, parasal ve diger konularda isletmenin o6zelliklerine goére ortak
menfaati maksimize edecek diizenlemeleri yapmalarina imkan vercek

Olcide esnek diizenlemelidir.

Calisma mevzuatinun {icrete ve calisma siiresine iligkin hiimkiimleri,
iiretimin  talepteki  degisikliklere duyarhhgmmi gelistirecek ve hizh
reaksiyonunu miimkiin  kilacak gekilde seneklegtirmeli, igci-igveren

anlagsmasina daha genis hareket alaru tarunmahdar.

Isletmelerin ekonomik konjonktiiriin daraldift doénemlerde aralikhi
calisma, kismi ¢aligma sistemlerine gegebilmelerine imkan saglayacak
diizenlemelere gidilmeli, c¢ahgsilan saate gore {icret Odenmesi esasi

getirilmelidir. .

Standart dig1 istihdam bigimleri hukuki dayanaga kavusturulmahdir.

(25 Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 31.
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Yiiksek kidem ve ihbar tazminatlar, calistinlan isci sayisini esas alan
sosyal ylktmliltkler, zorunlu istthdam uygumalari ve biirokratik

miikellefiyetler gozden gegirilmelidir.

Isverenlerin ticret-dig1 isgiicii maliyetlerinin azaltilmasi amacyil vergi

ve sigorta sisteminde diizenlemelere gidilmelidir.

Kii¢iik ve orta o6lgekli igletmelerin dinamizmi, hukuki, idari ve mali

tedbirlerle desteklenmelidir.

Kamuda prodiiktif ustihdama ©nem verilerek, bu amaca yonelik bir

personel reformu yapilmahl ve liyakat dig1 tercihler son bulmahdir.

Tarim {iretimin piyasa mekanizmasina uyumu esas olmali, tarnm

trlinleri fiyatlarina yapilan devlet miidahalasi asgariye indirilmelidir.

Insangiici kaynaklarina yatiim yapilmasi; rekabet giiciinin ve

sitthdamin artihimasi, yeni teknolojilere uyum saglanmasi igin gereklidir.

Genglere ¢alisma hayati ile biitiinlesmelerini saglayacak nitelikler

kazandirilmalidir.
Yasam boyu egitime 6nem verilmelidir.
Yeni tekneolojilere yonelik yatinmlar artirilmali, firmalarin bilimsel

ve teknolojik gelismelerden yararlanmalari saglanmali, aragtirma ve

gelistirme faaliyetleri tesvik edilmelidir.
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Is ve Is¢i Bulma Kurumu'nun faaliyteleri geistirilmeli ve bu faaliyetler
kamunun tekelinden ¢ikarilarak 6zel istthdam biirolar1 sisteme dahil

edilmelidir.
Hizli niifus artigtnin 6nlenmesi konusuna gereken &nem verilmelidir.

Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, Istihdam Bakanligi olmaya

yonelmelidir.
Bakanlik;

- Sosyal politikalarin ve ¢alisma mevzuatimin istthdami artinir sekilde
dizenlenmesine yonelik ¢aligmalara agirlik vermeli,

- Girigimcilik  ruhunu  desteklemeli, sanayiciyi yeni istihdam
yaratmaya yoneltecek politikalar tegvik etmeli,

- Ekonomik biliylimeyi ve rekabet giiclinii azalha etkilerde

bulunabilecek mevzuat degisikliklerinden uzak durmahdir.
Diinya ne yapiyor?

ABD yillardir, Avrupa’ya goére daha fazla yeni is yaratmaktadir. Bunun
nedeni; ABD’de yatinm ve verimlilik artis hizzmin daha yliksek olmasi,
caligma sartlarinin  esnekligi, sosyal maliyetlerin diisiik tutulmasi ve
tcretlerdeki artigin yavag bir seyir izlemesidir. Dolayisiyla ABD, Avrupa’ya

gore rekabet yarisinda da daha bagarili olmaktadar.

Diinya’da igsizlikle miicadele konusunda ne gibi tedbirler uygulamaya

konmaktadir?
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Isgiicii maliyetlerinin diigiik tutulmasi

Ucretlerin  fiyatlara  otomatik  olara  endekslenmesi  sistemi
terkeedilmekte ya da siurlandirilmaktadir. Oregin Italya’da 1993 yilinda
hikimet, is¢i ve igveren 'kuruluglarl arasindaki “Ulusal Calisma
Anlagmas1” ile {icret artislarinda egsel mobil isstemi uygulamadan
kaldimlmugtir. Belgika ve Meksika’da da sistem, siirdlandirmaya teabi
tutulmus ve ficret artglant verimlilik artiglarina baglanmigtir. Belgika’da
ticretler 1994-1996 doneminde ¢ yil silreyle dondurulmus, ayrica

istthdamin tegveki icin igverenlerin ticret dist maliyetleri azaltilmugtir.

Son yillarda OECD tlkelerinde esel mobil sisteminin terkedilmesi ile
yetinilmedigi, ticretlerin dondurulmas: veya enflasyonun altinda {icret artisi
yontemleri nin uyglandigi izlenmektedir. Almanya, bunun belirgin

ornegini olusturmaktadir.

Almanya’da Federal Hiikiimet, isverenler ve ig¢ sendikalar1 1996
yilinda imzalanan “Istihdami ve Ulusal Sanayii Koruma Anlagmasi”
cercevesinde, rekabet gilicintin geilistirilmesi ve stirli bir istthdam artis1
saglamak i¢in yatinmlarin  tegvik  edilmesini, ¢aligma  hayatiun
esneklestirilmesini, aragtirma ve gelistirme calismalar ile mesleki egitimin

desteklenmesini  éngérmiiglerdir(26),
Ucretlerin belirlenmesi siirecinin desantralizasyonu
Isletmelerin ekonomik gelismelere daha kolay cevap verebilmelerini

saglamak igin sektorel diizeyde toplu pazarlik yerine “gerceve anlagmalar”

yapilmakta ve bu anlagmalar is¢i ve igverene iglerinde ©zel sartlara gore

(26) Kiiresel Egilimler.., A.g.e., s. 34.
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hiiktimleri yeniden diizenleme imkaru tarunmaktadir. Diger tarftan, igyeri
sozlesmeleri ile getirilen hiikiimler, esnek sekilde diizenlemekte ve
ekonomik  sgartlarin  olumsuz gelismesi halinde uyum saglayia
diizenlemelere yer verilmektedir. Bu yénde uygulamalar Avustralya, Italya,

Yeni Zelanda, ispanya, Norveg, Hollanda, Almanya’da izlenmektedir.
Asgari licretin geng isgiicii icin diigiik tutulmasi

Genglerin  ve  nitelik dlizeyi diytk bireylerin  isttihdaminm
kolaylastirmak ve yatinm artigina imkan tamumak kanuni asgari {icretler ¢ok

yliksek diizeyde belirlenmemekte, yasa gore farklilagtirilmaktadir.

Ornegin Ispanya, geng isciler igin {icreti azaltmig; Fransa ise egitim
verilmesi gsartina bagh olarak gen¢ isgiliciine iligkin ortalama {icretlerin
kanuni asgari ticretin alinda tutulmasimi saglamigtir. Avustralya’da da Milli
Egitim Ucreti Uygulamasi, yeni ige girenlere egitim firsatlar1 kargihiginda ige

girig licretinin altkinda ticret 6denmesi imkanimi vermektedir.
Ucret-dis1 iggiicii maliyetlerinin azaltilmasi

Fransa, Belgika, Irlanda, Portekiz, Ispanya- Almanya, Ingiltere,
Danimarka, Avusturya, Liiksemburg, Yunanistan gibi birgok OECD
tilkesinde igverenlerin sosyal gilivenlik katkilary; gencler, diisiik {icretle
calisanlar, uzun stiredir igsiz olanlar, gegici sozlesmelerle calisanlar, giraklik

egtimi gormekte olan &grenciler i¢in azaltilmigtir.

Benzer c¢aligmalar, Kanada, Finlandiya, Yeni Zelande, Hollanda ve

Italya’da da siirdiiriilmektedir.
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Standart-dig1 istihdam tiirlerinin tesvik edilmesi

Fransa, Belgika, Almanya, Ispanya ve Ingiltere’de hiikiimetler, bu
isttihdam trleri i¢in sosyal giivenlik katkilarimi azaltmuglar ve ticret

tizerinden alinan vergilerde indirime gitmislerdir.
Calisma saatlerinin esnak olarak diizenlenmesi

Istihdam imkanlarimin geligtirilmesini ve yeni iglerin yaratilmasiu
saglamak {izere, calisma saatleri ekonomik faaliyetin durumuna gore esnek
ksekilde diizenlemektedir. Bu ¢ercevede, yasal c¢alisma siiresine iligkin
diizenlemeler yumusatilarak, isletmelere ve c¢alisanlara c¢alisma saatlereni
yilitk  olarak  belirleme imkami taminmakta; fazla ¢alisma  creti
stnirlandirilmakta ve igyerlerinin fazla calismayi ticret yerine zaman olarak
telafi etmeleri miimkiin kiinmaktadir. Belgika, Portekikz, Finlandiya,
Avusturya, Fransa, Yunanistan, Ispanya, Almanya, Cekoslovakya ve

Isvigre’de bu yénde diizenlemeler yapilmugtir.
Sosyal diizenlemelerin revize edilmesi

Almanya’da hiikiimetin uygulamaya koydugu sosyal reform paketi ile
caligma mevzuati ve is kurma konusundaki yaklasik 84 bin Federal kanun,
kararname, yonetmelik degistirilmekte; deregiilasyon oncelik
kazanmaktadir. Ayrica, Gelir ve Kurumlar Vergisi Kanunlan degistilerek
vergi tavaru %57’lik orandan %40’lara cekilmekte, sosyal giivenlik sistemi

de yeniden yapilandirilmaktadur.

Caligma hayatinin esnek olarak diizenlenmesine iligkin girigimlerin
son ornekleri, Almanya, Arjantin, Avusturya, Finlandiya, Italya ve Giiney

Kore'de gb6zlenmektedir.
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Isletmelere yonelik tegviklerin uygulamaya konmasi

Avusturya’da KOBl'lere, is yaratmaya yonelik yatiim projelerine,
isetmelerde qiraklik egtiminin ve hizmetigi egitimin gelistirilmesine iligktin
tegvikler uygulanmakta; Belgika’da istthdam edilmeleri zor olan bireylerin
ise alinmalard: halinde isveren katkilarindan iki yol siireyle; Fransa’da ise 5

yil stireyle muafiyet tanimaktadir.

Finlandiya’da maksimum 10 ay stireyle igletmelere devlet yardimu
yapilmakta, istthdam diizeyinin korunmasi ve igletmelerin yapisal degisime
uyum saglamasina yoénelik projeler mali yénden desteklenmekte; Irlanda
yatinim tegvikleri uygulamakta; Yunanistan hizmetici egitime parasal destek
vermekte; Portekiz’de uzun bireli issizleri ya da gencleri belirsiz siireli
sozlesmelerle istihdam eden igletmeler, yaratilan is bagina asgari tcretin 12
katt kadar yardim almaktageri odemesi olmayan parasal yardim

verilmektedir. Isveg ve Ingiltere’de de benzer uygulamalar mevcuttur.

Yeni teknolojilere, AR-GE faaliyetlerine ve egitimine iligkin

yatirmmlarin artirilmasi

Insangiicii kaynaklanina yatinm, fiziki sermaye yatirimi kadar vnemli
gorilmektedir. Zira, giiniimiizde is giivencesi kavraminin yerini, bireylerin
istthdam edilebilme gilivencesi almistir. Bu nedenle, yasam boyu egtime
onem verilmekte, temel egtimin niteligi ytikseltilmekte, egitim sistemi ile
isglicti piyasasts arasindaki iligkiler kuvvetlendirilmektedir. Avusturya,
Belgika, Finlandiya, Fransa, Almanya, Irlanda, Ispanya Portekiz, Ingiltere ve
Italya’da qiraklik ve mesleki egitim sistemleri, is hayatiun ihtiyaglarina
daha etkin ¢evap verilebilmesi amaciyla reforma tambi tutulmaktadir.
Yunanistan, Fransa, Hollanda ve Avusturya’da qraklik egitimi ve hizmetigi

egitim konusunda isletmelere yonelik mali tegvikler uygulanmaktadir.
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Isgiicii piyasas: politikalardinin etkinlginin artirilmasi

Kamu harcamalar, igsizlere gelir destegi saglamaya yonelik pasif
politikalar yerine mesleki egtim, yeniden egtinm, istihdam hizmetleri
saglayan kamu kuruluglarinin faaliystelerinin geligtirilmesi ve adem-i
merkeziyet¢i bir yapr kazandirilmasi, 6zel istihdam  biirolarirun
yaygmnlagtirilmasi, igsizlere yonelik rehberlik ve damigmanlik hizmetlerinin
artirilmas;, bu  tir hizmetlerle igverenler arasindaki iligkilerin
kuvvetlendirilmesi ve igsizlerin kendi iglerini kurmalannin tegvik
edilmesi geklindeki aktif politikalara yo6nlendirilmektedir. Bu yoénde
uygulamalar, Danimarka, ingiltere, Finlandiya, Isveg, Almanya, Hollanda,

Italya, Fransa, Portekiz, Ispanya ve Belgika’da gozlenmektedir.
3.4. Sosyal Giivenlik Sistemi

Sosyal giivenlik agiklari, ekonomik dengesizligini en ©6nemli kaynag:

olma yolundadir.

Ulkemizde kanunla kurulan ve niifusumuzun yaklagitk %82'sinin
sosyol glvenligini saglamasi 6ngoriillen Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK),
Emekli Sandifi ve Bag-Kur'un yaptiklari 6demelerle elde ettikleri gelirler
arasinda btiyik bir ugurum bulunmakta ve bu ugurum bulunmakta ve bu
ucurum her gecen gin kurumlar alephine artmaktadir. Konsolide biite
bor¢lenme ihtiyacimuin yaklagik tgte biri, sosyal glivenlik kuruluglarinin
gelir-gider dengisizli§i nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir ve sosyal giivenlik
agigimin kamu finansman dengisizligine olumsuz etkisi biiytimektedir. 1997
yili biitge tasarisinda bu kuruluslar igin ongoriilen Hazineden yapilacak
yardim miktar1 530 trilyon lira olup, 790 trilyon lira civarinda gergeklesecegi

tahmin edilmektedir. 1997’de iddiali 6zellegtirme gelir hedefinin 900 trilyon
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lira diizeyinde bulunmasi- aggin buytklagii hakkinda yetenci fikir

vermektedir(27),

Sosyal giivenlik kuruluglan arasinda, kapsama aldig1 niifus ve bitgesi
bakimindan en biiyligii Sosyal Sigortalar Kurumu'nun ¢iddi yapisal
sorunlari, koklii tedbirler getirilmedgi igin stirekli artma egilimi

gostermektedir.

- Sosyal Sigortalar Kurumu'na bagh niifus her yil artarken, verilen

hizmetler yetersiz kalmigtir.

SSK semsiyesi altinda, aktif sigortalilar ile aylik alanlar ve bagimlilar
dikkate alindiginda yaklasik 28 milyson kisu bulunmaktadir. Bu da niifusun
%45’inin SSK’ya tabi oldugunu goéstermektedir.

SSK, bitgesinin buytkligi ve hitap ettgi kitlenin genisligi nedenilye
yillardir siyasi iktidarlarin en ¢ok miidahalede bulunduklan yerlerden biri
olmustur. Miidahalelerin ¢ogunun Kurum’u olumsuz yénde etkilemesi ile

SSK buglinkii zayif hale digmustir.
- Emeklilik {ilkemizde ikinci bir gelir kaynagina dontigmustiir.

S6z konusu miidahalelerin basinda emeklilik i¢in yag smuriun
kaldirilarak erken emeklilige imkan tarinmasi gelmektedir. Ulkemiz su
anda diinyada bir esi goriilmeyen gen¢ emekliler cenneti durumundadir.
Ulkemizde kadinlar 20, erkekler 25 hizmet yilim1  doldurarak emekli
olabilmektedir. Halbuki higbir Bati iilkesinde kadiun 38, erkegin 43 yasinda
emekli olmasi miimktiin degildir. SSK verileri bir emekliye karsi iki

calisanin bile diismedigini gostermektedir.

(27) Kiresel Egilimler.., A.g.e., s. 37.
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Sosyal Sigortalar Kurumu'nun i¢inde bulundugu finansman
darbogazinin en énemli sebebinin erken emeklilik uygulamas: oldugu, artik

bu uygulamayi baglatan siyasilerimiz tarafindan da itiraf edilmektedir.
Coziim, Yapisal Degisimde
- SSK'nin tegkilat yapist ¢agdas anlasiyisla yeniden diizenlemelidir.

SSK su anda Genel Midiirliik teskilat yapisi icinde sigortacilik ve saglik
hizmetlerini tek elden yuriitmektedir. Kurumun personal sayis1 60.000'in
tizerindedir. Ayrica Kurum, devlette 13 ayrn genel miidirligiin yaptg: isi
tek bir genel midirlik olarak yerine getirmektedir. Kurum, Tiirkiye
biitgesinden sonraki en biiylik biitceye sahip olan kurulustur. Saghk
Bakanligi’'ndan sonra en genis saglik tesisi tegkilati da SSK’'dadur.

Turkiye ¢apinda boylesine genis ve biiyiik bir yapiya sahip olar SSK, her
sorunun merkezden ¢oztimlenmeye c¢alisildigi bir tegkilat modeli ile
islemektedir. Kurum, merkezi yapilanma iginde bir ¢ok yonden hantal ve
verimsiz kalmakta ve bu nedenle verdigi hizmetlerden dolay1 hi¢ kimsayi

memnun edememektedir.

SSK ile ilgili olarak yapilacak bir reformun bagarili olabilmesi igin

Kurum Tegkilat Kanu'nda acil degisiklere gidilmelidir.

- Kurum, “yerinden yonetim” esasina dayanan bir tegkilat yapisina
kavugturulmalidir.
- SSK'min yoénetimi devlet agirbkli olmaktan cikartilarak igveren ve

isci agirlikhi bir yonetim yapisi getirilmelidir.
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SSK’'min  bugiinkii duruma gelmesinde ©6nemli rol oynayan, siyasi

iktidarlarin uygulamalarina bu sekilde son verilebilecektir.

- Sosyal Sigortalar Kurumu'nun siyasi iktidarlarca bir istihdam yeri

olarak goriilmesinden vazgecilmelidir.

Kadrolasma amacayla yapilan bu tar uygulamalar SSK'nun idari ve

mali yiikiinii daha da artirmaktadir(?8),

- SSK'mun personel, tcret ve istihdam sartlarinin yeniden ve giiniin
sartlarina uygun gekilde belirlenmesi gerekmektedir.
- Kurum tegkilat, 2000°li yillarinda 6zelliklerine goére bitiniyle

yeniden organize edilmeledir.

Kurum, ¢agdas yonetim tekniklerine goére yeniden yapilandiriimali ve

etkin bir bilgisayar agina kavusturulmahdir.
- Sosyal giivenlikte orta vadeli yapisal tedbirlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Hedef emeklilik yasi ve hakedis sgartlarn dilinya standartlarina

getirilmelidir.

Diinya uygulamalari da gozoniine almarak, tiilkemezi gergekleriyle
bagdagir bir hedef emeklililk yasiun belirlenmesi ve emeklilik yag sirimn

bu tavan yaga yiikseltilmesi gerekmektedir.

Emeklilik yags1 gercek¢i seviyeye c¢ikarilmadan, sosyal giivenlik

aciklarinin kapanmasi, hatta ekonomik istirara kavugulmasi beklenemez.

(28) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 41.



222

Sosyal glivenlik devlet politikas1i haline getirilerek  politik
miidahalelerden kurtarilmahdir. Bu konuda “Sosyal Giivenlik Temel
Kanunu” ¢ikarilarak her siyasi iktidar degisikliginde sistemin dejenere

edilmesi Onlenmelidir.

Sosyal sigortanin finansmamina devlet iiglincii bir taraf olarak prim

odemek suretiyle katkida bulunmalidir.

Sigorta prim oranlarinin kademeli olarak distiriilmesi, rekabet giictinii

ve istthdamu artiracak, kayit disi ekonominin gelismesini de 6nleyecektir.

Ulkemizde uygulanan sigorta prim oranlar1 diinya olgiilerinde g¢ok
yliksek seviyede bulundugundan hem is¢i c¢alistirmayr caydiricr etkisi
olmakta, hem de kayitdis1 sektdriin olusumuna yol a¢maktadir. Hedef,
sigortalt sayisiu artirmak olduguna goére prim oranlar1 kademeli olarak

asaggiya cekilmelidir(@9),

Sigorta pirimine esas aylik kazang alti ve tist sinir1 da makul bir 6lgiiye

baglanmalidur.

Buglin Avrupa Birligi tilkeleri, vergi, sigorta, fon gibi {icret tizerindeki
yiiklerin hafiflatilmesini igsizlikle miicadelede Onemli bur politika arac
olarak gormekte ve uygulamaktadirl. Konu, uluslararasi rekabet giictiniin

korunmasi agisindan da 6nem tasimaktadir.

Ulkemizde yiiksek sigorta prim oranlariin digiirilmesi, istthdam
imkanlarinu genigsleteceginden ve kagak isciligi onleyeceginden, sigorta prim

gelirlerinin artmasina neden olacaktir.

(29 Kiiresel Egilimler.., A.ge. s. 42.
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Siyasi iktidarlarca Kurum’un dstiine yikilan ve kargiliginda prim

alinmayan sosyal yardim zamaminin Hazinece kargilanmasi saglanmaldir.

Is kazalarinda sigortanin igverenlere riicu etmesini 6ngéren hiikiim

kaldirilmalidir.

Isverenlerce is kazas-meslek hastahigi primi 6denmesine ragmen,
kurumun is kazalaninda ayrica igverene riicu keyfiyeti 6énlenerek miikerrer

ddemelere yol agilmamalidir.

SSK, asil iglevi olan sigortacihkla ugragsmali, yan hizmetlerden

kurtulmalidar.

SSK hastane isletemeciligi, ila¢ ve tbbi malzeme igletmeciligi, rant
tesisi igletmeciligi gibi yan hizmetleri birakarak, asil fonsiyonu olan

sigortacilik alanunda hizmetlerini gelistirmelidir.
SSK hastaneleri, diger 6zel ve kamu hastaneleriyle rekabete acilmaldar.

SSK'min  saghk tesislerinin uygun kalite ve maliyetle hizmet
verebilmesi, miilkiyetin Kurum’da kalarak isletme faaliyetinin

Ozellestirilmesi ve rekabet ortaminin yaratilmasi ile miimkiindiir.

Ozel sigorta programlar tegvik edilerek SSK'mun yeterli olmayan
yardimlan kargisinda sigortalilara ek bir giivencenin saglanmasina yardima

olunmaladair.

Borglanma gibi tamamen siyasi amagli uygulamalara derhal son

verilmelidir.
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Borglanma, itibari hizmet zammamu gibi belirli kigilere imtiyazl
durum saglayia ve is¢i ve isverenlerin primleriyle olusan Kurum
kaynaklarinin, bu kaynaklarin olusumunda hi¢ bir katkisiolmayan kisilere
devredilmesi anlamina gelen uygulamalart 6nleyici hukuki diizenlemelere

gidilmelidir.

Erken yagta emekliligi cazip hale ggetiren uygulamalara son

verilmelidir.

Emekli olan is¢inin emekli oyhgm almaya devam ederek sosyal
guvenlik destek prnimi 6demek kosuluyla yeniden ¢alismasina imkan

taniyan diizenleme, sdz konusu uygulamalara Ornektir.

Hizmet siiresini doldurduktan sonra g¢alismaya devam etmeyi
ozendirici diizenlemelere gidilmelidir (Emeklilik hakkini elde ettinten

sonra ¢alisilan her fazla yil i¢in emekli ayligi artis1 saglmas: gibi.)
Sosyal sigorta fonlar iyi degerlendirilmeli ve seffaf heli getirilmelidir.

Odenen primlerle baglanacak emekli ayliklarn1 arasinda iligki
kurulmali, averaj sistemi getirilmelidir. Kuruma siirekli tavandan prim
ddeyen ile emeklilige ¢ok az bir siire kala tavandan prim ddemeye baglayana,

hizmet stiresi ayn1 oldugu igin esit aylik baglanmamalidar.
Diinya nereye gidiyor?

Ogzellikle gelismis tilkelerde ileri boyutlara varan sosyal giivenlik
harcamalar;; makroekonomik dengeleri bozmakta, rekabet giliciinde
kaypilara neden olmakta ve igsizlik sorunu ile miicadeleyi

zorlagtirmaktadir.
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Hemen hemen her tlkede sosyal devletin siurlaninin  goézden
gegirilmesi ve cOmert politakalar son verilmesi amacyla, sosyal giivenlik
reformu glindemdedir ve hiikiimet, igveren ve isci kesimleri ¢dziime
ulagilmas1  igin ortak ¢aba gostermektedirler. Bununla Dbirlikte, bu
sistemlerin yeniden yapilanrqdirilmas: genellikle hiikiimetlerin  &nemli

miicadelerler vermeleri gerektirmektedir.
Ulkeler krizden ¢ikis amacyla(®0);

- Daha etkin, daha az masrafli bir sosyal giivenliksistemine
yonelmekte,

- Sistemi, popiilist uygulamalarin diginda tutmakta,

- Toplumun in ¢ok ihtiya¢ duyan kesimlerine hizmet gotiiriilmesi
anlayisini  benimsenmekte,

- Emeklilik  yagimi  ysiikseltmekte,y hak kazanma kosullariu
zorlagirmakkta, saglanan yardimlar1 azaltmakta (Fransa, Italya,
Japonya, Yeni Zelanda, Portekiz, Irlanda, Finlandiya, Ispanya,
Avusturya, Danimarka),

- Ozel sigorta programlarma ¢nem vermekte (ABD, Belcika, Almahya,
Ingiltere, Avusturalya, Sili, Isvec),

- Issizlik sigortas, aile yardimlari ve malullik yardimlan gibi
uygulamalan sinirlandirmakta (ingiltere, ABD, Hollanda, Belcika,
Danimarka, Almanya, Irlanda, Isvicre, Fransa, Yeni Zelande,
Ispanya),

- Kayitdisi sektérde calisma ve kacak is¢i calistirma sorunun oniine

gecmeye calismaktadirlar.

B0 Kiresel Egilimler..., A.g.e., s. 44.
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Fransa:

Tam emekli ayhgina hak kazanmak i¢in pirim &deme siiresi 37.5

yindan 40 yila ytikseltilmigtir.

Emekli ayhgi hesaplamasinda son 10 yilin ortalama gelirinden 25 yilin

ortalama gelirine gecilmigtir.
Italya:
Yeni bir kanunla emeklilik yag1 erkaklar igin 60'tan 65’e; kadmnlar icin

55'ten 60’a gikarilmustir. Artig 2004 yilinda tamamlanacaktir. Emeklilik hakki

i¢in minimum prim 6deme stiresi de 15 yildan 20 yila yiikseltilmistir.

Japonya:

Emeklilige hak kazanma yagsi, 65’e ¢ikarnilmistir. Kadnlar icin emeklilik
yast 2006 yilindan 2018 yilina kadar 55'den 60’'a yiikseltilecektir.

Yeni Zelanda:

2001 yihindan baglamak {izere emeklilik yas1 60’dan 65e ¢ikarilmigtir.

Portekiz:

120 ay olan katkilar 180 aya cikartilmigtir. Kadinlar igin 52 olan
emeklilik yag1 dénlimiizdeki 6 yil icinde erkeklerde aymi yasa (65) gelinceye

kadar 6 aylik periyodlarla kademeli olarak artirilacaktir. Emekli ayligi igin

asgari siireler 10 yildan 15 yila yiikseltilmisgtir.
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frlanda:

Yaghlk ayliklar igin asgari siireler 3 yildan 10 yila; hak sahiplerinin

ayliklarinda ise bu siireler 3 yildan 5 yila gkarilmastir.
Finlandiya:

Finlandiya’da yaghlik ve malulliik ayliklarina hak kazanmak icin 16

yagindan sonra 3 yil {ilkede ikamet etme garti konmustur.
3.5. Ucret ve Isgiicii Maliyeti
* Ucret sisteminin degisen esaslan
- Pazardaki Rakipler, miizakere masalarina hakim olmustur.

Ktresellesme stiareci, diinyada mikro ve makro planda yeni {icret

politikalarini gecerli kalrugtir(3Y),

Ticaret ve yatinm hareketlerinin serbestlesmesi sonucu, teknoloji
devriminin de Onemli etkisiyle, “igletme”, ekonomik ve sosyal gelisim

agisindan belirleyici, merkezi rol tistlenmisgtir.

Isletmenin ve ekonominin rekabet giciiniin siirekli artiniimasy;

kalkinmann, toplumsal refahin temel kaynagi olarak benimsenmisgtir.

Bu siirecte isgiici maliyeti, rekabet Ustiinltigiinii belirleyen faktorler

arasinda giderek One ¢ikmus; {icret politikasiun agirlik mekkezi de iilke,

(31) Kiiresel Egilimler..., A.ge., s. 46.
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bolge ve igkolu diizeylerinde girket diizeyine dogru kaymuis, isletme toplu is

sOzlesmesine yOnelis meydana gelmistir.

Bu durum, idlkalerin makro plandaki faaliyetlerinin &nemini
azaltmamus, aksine ekonomilerin yeni sartlara uyumunu saglayacak
diizenleyici ve yonlendirici tcret politikalarina isaret etmistir. Nitekim,
uluslararas: ticarette tartigmalar, zengin dlkelerle orta halli tlkeler
arasindaki isglici maliyeti farki konusunda odaklasmis; Diinya Ticaret

Orgiitic (WTO) giindemimini de iggal etmistir.

Ulkeler, igletmelerin rekabet giictiniin ysgiikseltilmesi igin fiicrette
elverisli makro politikalar uygulamaya baglamis, bu amagla {ist diizeyde isci

- igveren ve isci - isveren - hitkimet anlagsmalar ytriirlige girmistir.

Verimliligin artinlmasi geregi ve uluslararasi1 alanda, yatirimlan,
isglici maliyetinin gorece diisti oldugu iilkelere ve bolgelere kaymasi,

taraflar1 motive eden baglica unsunlardir.

- Standart dtiizenlemeler, devrini doldurmustur.

Kizigsan rekabet, talebin istikrarsizlasmasi, kitlesel iiretimin ©Onemini
kabbetmesi ve tiiketici tercihlerinin 6n plana gikmasy; esnek {iretime uyarh

esnek ucret diizenlemelerini getirmistir.

Bun agore tek tek isletmelerin kenide 6zgii sartlarini dikkate almayan,
isletmenin pisayasa ve tlretim gereklerine adaptasyonunu engelleyen
katilhiktaki hiikiimekt miidahaleleri, ¢alisma mevzuati hiikiimleri ve toplu
is sozlesmeleri ekonomik biiyiimeyi, reel ticret artisiu ve istihdamu

frenlemektedir.
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Ulke ve igkolu gapindaki kural ve diiazenlemeler, genel bir kodidor
olusturmakla kalmali, hir bir igletme bu kordor icinde is¢i ve igveren
taraflarinin - miizakeresiyle kendi 6zel ihtiyaglarma goére kendi yerini

bulabilmelidir.

Diinyada genel gegerlik kazanan anlagia gore ficret, iiretimdeki ve
isletme performansindaki deisim paralelinde azalip artabilmeli, verimlilikle

siki bir iliski ve baglanti iginde olmalidur.

Yeni tretim sistemleri “sirket kiiltiirii"nii, ortak hedeflerin yonetim ve
personal arasinda paylagilmasiu ongoérmektedir. Nitelik ve motivasyon
diizeyi yiiksek, yaratici personel amaglanmaktadir. Dolayisiyla iicret sistemi
alisanin bilgi ve becerisini, yaraticligini, isletmenin bagarisina yaptig
katkiy1 ddiillendirecek yapida olmaly, bireysel farkliliklar

degerlendirilmelidir.

Isletmelerde, toplam kalite yénetimi ve insan kaynaklar1 yonetimki ile
birlikte performansa dayali tcret sistemleri de hizla yayginlasmakta,
mevzuat ve toplu solesme kurallarmin mbuna uyumlu olmasi

istenmektedir.

- Konfederal diizeydeki ulusal anlagmalar, ekonominin rekabet giiciinii

esas almaktadir.

Pek c¢ok iilke “ulusal rekabet giicii politikas1” belirmemi§tir. Rekabet
guctnii etkileyen tim faktorlerin durumu siirekli olarak izlemekte,
konfederal (ulusal) ya da sektérel cerceve anlagsmalar: ile uluslararas: rekabet
avantajini artiracak tedbirler getirilmektedir. Ucretlerin desantralizasyonu,

verimlilik hizinin  altinda  tutulmasi, ¢aliganun  niteligiyle baglantisi,
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rakiplerin igglici maliyeti seviyeleri, iicret alaninda baglica hareket

noktalaridir.

Ucret ve isthdam konulari biitiincil bir yaklagimla ele alinmaya
baglanmug, istthdami koruyup gelistirmek i¢ni ticret artis=larinda 1ghml
davranmak gerektigi, iicret pazarhifinda taraflarca temel ilke olarak kabul

edilmistir.

Reel igglicli maliyetinin azaltlmasi ve isgiici maliyetinin rakiplere

gore diisiik tutulmasi ortak amactir.

Galigma saatleri de isletme diizeyinde isci ve isverenin ortak menfatine
gore en uygun ¢alisma programini yapmalarina imkan taramak iizere esnek
diizenlemelerle konu olmus; Ornegin ulusal mevzuatta ve toplu ig
sozlemelerinde haftalif degil, yilk smurlar belirtilmeye baslamistr. Fazla
calisma ticreti diigiirmekte ve fazla calismanin {icret yerine zaman olarak

telafisi mumkiin kilmaktadar.

Ulusal mevzuatin ¢aligma saatlerini kisaltmasi ya da uzatmas: degil,

esnek diizenlemesi s6z konusudur.

Kisaca, yeni dénemde “desantralizasyon” ve “esneklik” stirecleri iicret

alaninda da dayanak alinmaktadir.

Diger tarftan, sigorta primleri, isten ¢karma tazminatlari, vergi
nitegindeki sosyal Odemeler gibi ticret digt iggiici maliyeti unsurlan
ekonominin rekabet giiclinii zayiflatigindan, tiim diinyada bu igveren

yiktimliliiklerinin azaltilmasi uygulamalar1 giderek yayginlasmaktadir.
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Uretim sektdriinii olumsuz yoénde etkileyen sosyal masraflar siiratle
hafifletilmektte, ozellikle agir sosyal giivenlik yiikii azaltimadan reel

licretlerin artinlamayacag savunulmaktadir.

Isletmelerde verimlilie ve etkenlige engel olan agin istihdamin ve
fazla mesai yiikiiniin azaltilmasi, her diizeydeki toplu is sozlesmelerinde

yayginlagan tedbirlerdir.

Reel dicret artigiin temel kaynaginn, yatiimlar yoluyla artan
verimlilik ve ihracat giicii oldugu; enflasyon iginde biiyiimeye calisan

ekonomilerin ¢alisanlara reel iicret artigi saglayamadgi kabul edilmektedir.

Ucret artiglannda esel mobil ve diger endeksasyon yontemlerinin

terkedilmesi de diinyadaki onemli gelismeler arasindadir.

Asgari ticret alauinda ise ¢agdas diinyada yasal asgari iicret tespiti
gegerliligini nededeyse kaybetmis, asgari ticretler igkolu ve iyrei toplu is
sozlegmeleri ile belirlenir hele gelmigtir. Istthdam tegvik icin, asgari {icretin

ortalama ticrete orami azaltilmaktadir.
3.5.1. Tiirkiye’de Durum
Enflasyonun devami, partileriistii bir politika olmustur.

Ekonomik istikrarsizlik, tiicret sistemini is¢ci ve isveren tarflarmin
aliyhine etkilemeye ve bu konuda en onemli sorun olmaya devam

etmektedir.

Tirkiye, diinyada enflasyonla bas etmeyi becerememis nadir iilkeler

arasindadir. Enflasyon kalkinma hizimt disiirmekte, gelir dagihmim
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bozmakta, diigiik gelir gruplarinda yagam kogullarini giderek zorlagtirmakta,
yatnm egilimini azaltarak igsizligi stirekli bilyiitmekte ve iilkeyi iiretimden

uzaklagtirmaktadir(32),

Yiiksek enflasyon enediyle ticret ve isgiici maliyeti Ongoriilmeyen

faktorler olmakta, caligma barisi bozulmaktadir.

Bunlara ragmen, enflasyonun strdiiriilmesi bugiin ne yazk ki
partilertistli bir politika heline gelmistir. Enflasyon, kollektif siyasi kiiltiiriin
parcast olan, kisa vadeli siyasi basar i¢in artik ¢agdisi kalmus bir kamu
modemini devam ettirme ve popiilist politikalar uyglama anlayisiun

yarattig:s olumsuz sonuglardan sadece biridir.

Ucret piyasasina yonelik miidahaleci yaklagim siirmekterdir.

Kamunun karar alma. stireglerinde ve bir kisim sendika cevrelerinde
Ucret artiginin baglibaysina sosyal refahi doguran bir faktér oldugu seklinde

yanlis bir yaklasim mevcuttur.

Oysa, iiretimde kargili§t bulunmayan gelir, sadece enflasyon ve igsizlik
yaratmakta, verimlilik artis hizinin tizerine ¢kan, isletmenin rekabet

glclinii azaltan {icret artig1 sonugta calisan kesimin aleyhine islemektedir.

Kamunun, tiicret sistemine ekonomik kurallarla bagdagsmayan yollarla
mudiihale etmesi ticret esnekligini énlemekte, igsizligi artirmakta, sendikal

alani daraltmaktadr.

Hiikiimetler hala kapali ekonomi gartlarina gorey, geleneksel merkezi

tutumla asgari ticret, kamu toplu is sézlegsmeleri, kat1 calisma mevzuati vb.

(32) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 49.
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yollarla ticretlere midahale etmekte; igletmelerin degisken ekonomik
sartlar karsisindaki retim ihtiyaglar1 dikkate alinmadgindan kayith
isyerlerinin, ozellikle toplu is sozlesmesi diiazenindeki kesimin i¢ ve dis
piyasalardaki rekabet giicli azalmata, bu durum ¢aliganlar igin de gelir ve ig

kaybina neden olmakta, sendikal haklar da gerilemektedir.

- Calhisanlar arasinda 6nemli yapisal gelir farkliligi vardir.

Ozel sektorde iicret piyasasi, toplu is sdzlesmesi uygulanan sendikal
kesim, gistermelik {cretlerin geg¢rli oldugu ara bolge ve kayitdisi kesim

olmak {izere tiglii bir yapilanma iginde islemektedir.

Her tiirlii yasal miikelefiyetin ve sendikal faaliyetin toplu is s6zlesmesi
uygulayan kesimle smurli kalmasi ve &zellikle vergi tabanimun
yayginlastirilamamasi; diger taraftan. ticreti, istthdamu ve c¢alisma siiresini
diizenleyen mevzuatin esneklestirilmek yerine katilagtrilmasi ve ek
miikelelfiyetler getirilmesi, toplu is s6zlesmesi uygulayan isyerini isgticti

maliyeti agisindan agir bir haksiz rekabet baskisi altinda birakmustir.

Bu durum sendikasiz ve kayitdist kesimin kapsaminu ¢ok
genigletmistir. S6z konusu egilim, bugiin de yiikselerek devam

etmektedir(33),

Toplu is sézlesmeleinden yararlanan iggiler, sendikasiz isciler, kayitdig
sektor calisanlari, devlet memurlar, kamu iscileri, sdzlesmeli personel gibi

cesitli tcretli gruplan arasinda ciddi gelir dengesizlikleri mevcuttur.

Toplu is sozlesmeli isgilerin net gelir ortalami, devlet memurlarina

gore iki kat yiiksektir.

(33) Kiresel Egilimler..., A.g.e., s. 49.
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- Vergi politikas1 blylimeyi, reel tcret ve istihdam artigiu

engellemektedir.

Tirkiye'de vergi politikasi, isglicli maliyeti {izerine kurulmus, dolaysis
vergi ylkii akyith igletmelerin, yani kayith isveren ve is¢inin sirtina
yiklenmigtir. Tirkiye’de toplumun genel vergi yiikii diinyaya gore dusiik,
kayith tiretimin vergi yiikii ise ok yiiksektir. Isci calighrma sartlart agirlasip,

igsveren istihdamdan uzaklagtik¢a, bu kaynak kurumaktadir.

Vergi sigorta pirimi, fon 6demeleri, kidem ve ihbar tazminatlar gibi
tcret dig1 isglicli maliyeti ytikii, is¢i ¢alishrmamin igverene maliyetini net

tcretin iki katina ¢ikarmaktadir.
Ucret sistemi verimliligi kdstekleyen yapidadir.

Isgticti maliyetinin sadece {iicte biri gahgrha siiresiyle baglantili licretten,
iicte kisi ise tretimle hicbir bagi olmayan yan ddemelerden olugmaktadir.
Bu durum, tcret verimlilik iligkisini Onlemekte; {icretin caliganin tretime
katkisini, yaratiaaligimi ve nitelik diizeyini ©6dellendirme vasfimin yetersiz
kalmasina yol a¢maktadir. Ucret artisinin verimlilik artigina etkisi ok zayif

kalmaktadar.

Ucret sisteminin iiretimle direkt iligkisini 6nleyen, boylece ekonomik
ve sosyal biiytimeyi siurlayan bir diger yonii de desantralizasyon siireciney,
yeni f{cretin igletme hatta birey esasinda olugsumuna dayanan geligsime

uyum saglayamamasidir.

- Asgeri tcret wuygulamasi toplu is sOzlesmesi diizeni ile

bagdagmamaktadir.



235

Ucretler genel diizeyini belirleyen en 6nemli faktorlerden biri olan
asgari lcret, isletmelerin rekabet giiclinii artirma ihtiyaglarini diglayan bir

modelle tespit edilip uygulanmaktadir.

Kanunlarimiz ¢aliganlara yapilan hir tiirli nakdi odemeyi (iicret
kapsamina aldig1 ve devlet memurlan i¢cin de bu tamim gegerliligi kilindags
halde, asgari ticret uygulamasinda toplu is sdzlegmeleri geregince calisanlara
yapilan yan 6demeler ticretten sayilmamakta, dolayisiyla isgiicii maliyetinde
toplu is sozlemesi uygulamayan igyerleri lehine o©nemli o6l¢iide haksiz

rekabet yaratilmaktadir(34),
* Rekabet Giiciine Dayal1 Ucret Sistemi Onerimiz

Agirlasma egilimi de tasiyan buglinki enflasyonuzt sartlar devam
ettigi stirece, reel ticrette ve reel isgiicli maliyetinde ortaya ¢ikan ani ve hizli
degisimler, uzun vadeli ekonomik ve sosyal gelisimi frenlemeye devam

edecektir.

Ekonomik istikrarin kurulmasi ve rant ekonomisinden iretim
ekonomisine gecilmesi i¢in kamunun ekonomide rasyonel kaynak
daghmiru 6nleyen tegkilat ve isleyisinin biitliniiyle reforma tabi tutulmas:

gereklidir.

Orta vadeli bir istikrar programi ile birlikte, 7. Bes Yillik Kalkinma
Plan'nda ongoériilen yapisal diizenlemeler (sosyal gilivenlik reformu,
ozellegtirme, vergi reformu, kamu yonetimi reformu, kamu personel

reformu, vs.) ivedilikle ytirtrltige girmelidir.

(34 Kiresel Egilimler.., A.g.e., s. 52.
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- Uretimi ve rekabet giiciinii esas alan ulusal iicret politikasi

uygulanmalidur.

Diinyarun tabi oldugu yeni ekonomik sartlarda, reel iicret artisi, ancak
Garetim ve verimlilikte meydana gelen daha hizhi bir artisla ve rakip
igletmeler ve ekonomiler kargisindaki pozisyon dikate alinarak miimkiin
olabilir. Reel ticret artigiun kaypnag, hukuki kurallar, politik kararlar ya da
grevler degil, geliri iireten ger¢ek unsur olan igletmenin i¢ ve dig

piyasalardaki rekabet gtictidiir.

Dolayisiyla, tcret piolitikast da iiretime ve ihracata dayami hale

gelmelidir.

Ucretin olusumuna etki edecek her tiirlii dazenlemede, diizenlemenin
tretimde doguracagi sonuclar kamu yonetimince ve isci sendikalarinca

gozoniine almmalidir.

Bu cercevede, kamu yenitiminin o&zellikle genel ve yerel segim
dénemlerinde ulufe dagitma anlay: ile ekonomik dengeleri bozan popiilist

uygulamalan ve licretlere yapilan miidahaleler son bulmalidir.

Ekonomi ve isletmecili§in evrensel, rasyonel kurallarinin f{icretin
olusum ve degisiminde temel rolii oynamast ilkesi yaninda, esneklik ve
desantralizasyon ilkeleri de ulusal ticret piilitikasaniun ana yap: taglardim

olusturmalidur.

Amnilan siireglerle uyumlu bir ticret politikasinin benimsenmesi,
sendikal iligkilerin reddini degil; aksine, gregek¢i diizenlemelere gidilmedigi

takdirde sendikal hayatin uzun vadede daha biiyiikk zararlar goérmesini
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onlemeyi; ekonomik ve sosyal sistemlere iliskin gereklerin kalkinmay:

higzlandiracak sekilde dengelenmesini 6ngormelidir.
- En 6nemli rol, yatinma diismektedir.

Uzun vadede reel fdcret ‘artisini, yatinmlarin diizeyi beliryecektir.
Yapilan  uluslararasi  kargilagtirmalar,  tlkemizde  yatinm  egilinin

rakiplerimize gore son derece diisitk oldugunu ortaya koymaktadir.

Ulkede yatinim artigina uygun bir ekonomik ortam olugturulmals,
toplu is sozlegsmeleri yatinma aynlan kaynaklann artirilmasini, AR-GE ve
ileri teknolojiye yonelik faaliyetin gelistirilmesini, personelin stirekli
degisien teknolojik sgartlara uygun niteliklere kavusturulmasina yonelik

daimi egitimini desteklemelidir.

- Ucret ve istthdam, birlikte ele alinmalidar.

Ucret ve istihdam, birbirinden bagimsiz degiskenler olmayip, rekabet
gucti arttgr takdirde biri, digerinin aleyhine degismektedir. Bu gergek,
yasalarla da engellenemez. Ciinkii ekonomi kendi realitesini meydana

getirmektedir.
- Ucret-verimlilik iliskisi kurulmasidir.

Uretime bagh ticretin isgiicii maliyeti igindeki pay1 buyttilmelidir. Yan
6deme  kalemleri artinlmamali, mevcut yan  Odemeler {icrette

birlestilmelidir.

Cahsanlara yapilan 6demeler fiili ¢alisma ile iligkilendirilmeli ve tiim

ddemelerde fiili ¢alisma saatleri esas alinmalidur.
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Ucret, calisanin katma degere yaptig1 katki orarunda olmahidir. Mutlak
veya oransal seyyanen artis kriteri terkedilmeli; {icret artiglart s
degerlendirme ve performans degerlendirme sistemlerine goére yapilmaly;

performansa dayali {icret sistemleri yaygmlagtiriimalidir.

Caligma mevzuatinin {icrete, istthdama ve calisma siiresine iligskin
hitkkimleri, tretimin talepteki degisikliklere duyarhiligini gelistirecek ve
hizli  reaksiyonunu miimkiin kilacak sekilde esneklestirmel, egyeri
seviyesindeki diizenlemeler, toplu is sozlegmeleri yoluyla isci-isveren

anlagmasina daha genis hareket alam tanimalidar.

Toplu is soézlegmeleri, igletmelerin ekonomik sartlardaki degisim ve
tretim talebine uyumunu kolaylagtiracak ki bu ihtiya¢ durgunluk veya kriz
durumunda azamiye ulagmaktadir verimlilik ve istthdam artisim

saglayacak esnek hiikiimler icermelidir.

Grup toplu ig sozlesmeleri &nemini korumaktadir. Grup toplu
sozlegmelerinin yayginlagtirilmasi, ¢alisma bangiun korunmasimn ve kayit
digt ekonomideki genislemenin engellenmesinin de bir aracidir. Bununla
birlikte, grup toplu is sozlesmelerinin iicret konusunda iletmelerin 6zel

sartlarini hesaba katacak sekilde, esnek tarzda diizenlenmesi gereklidir.

Kamu toplu i sozlegmelerindeki tivrte zamlar toptana yaklagimla
degil, her isletmenin durumu ve ekonomik performansi dikkatel alinarak

bagitlanmalidir(5),

Kamu ig¢isi ile devlet memuru arasindaki gelir dengesizligi alanunda

temel sorun, gerek KIT sisteminde gerek merkezi sistemde verimli ve

(35) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 56.
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rayonal istihdamun nasil saglanacagidir. Bu husus bagarildigi takdirde hem
ekonomi genelindge verimlilik ve rekabet giicii artacak, hem de biitce
dengesi olumsuz etkilenmeden maag ticret farklilig: asgariye inebilecvektir.
Kamuda siiretle personel reformuna gidilmeli, liyakat temel kriter haline
gelmelidir. Politik istthdam onlenmeli, her iinite icin hizmetin hengi
vasifta ka¢ kisi ile siirdiiriilmesi gerektigi bilimsel etiidlerle tespit

edilmelidir.

- Uretim ve istthdam, vergi politakas: ile desteklenmelidir.

Isverenlerin istthdama iliskin yasal yiikiimliiliikleri (sigorta primleri,
fon 6demeleri, kidem ve ihbar tazminatlari) hafifletiimeli, isgiicti maliyetini

yikseltecek yeni mevzuat diizenlemeleri &ngériilmemelidir.

Vergi sisteminde reforma gidilmeli, polisiye tedbirlerden ¢ok yapisal
politikalara agilik verilerek kayitdisi soktdér daraltlmali; vergi tabam
genigletilmelidir. Bu baglamda, isverinin ve iscinin ticret tizerinden devlete

yaptigr 6demeler azaltilmalidir.

Ucretlere uygulanan vergi oranlari diigtiriilmeli; 3824 sayii Kanunun
ozel indirim tutarlarinin asgari ticret seviyesine yiikseltilmesi konusunda
Bakanlar Kurulu'na verdigi yetki biran 6nce iilke genelinde uygulanarak

asgari ticret vergiden muaf tutulmahdir.

Net Ucreti ve {retim maliyetini artiran sosyal amagli foin &jdemeleri

kaldirilmalidar.

Net ticret / isgticii maliyeti oram artirlmalidir. Reel net ticret artarken,

reel iggilicli maliyeteninin azalmasi hedeflenmelidir.



240

Sosyal gtivenlik sistemimiz 1slah edilmelidir. Sosyal sigortalarin
finansamanina devlet katkis1 saglanmali, is¢i ve isveren prim oranlan
azalktilmalidir.  Emeklilife hak kazanma yasi gergeksi seviyeye

cikarilmalidir.
- Asgari {icretin toplu is s6zlesmesi diizeni ile uyum saglanmahdur.

Mevcut uygulamanun, toplu is s6zlesmesine tabi igyerleri aleyhine
yaratt§1 haksiz rekabetin oénlenmesi igin, toplu is sozlesmesi uygulanan
islerinde de devlet memurlarinin  asgari iicrete esas maas anlayist
paralelinde, ikramiye, yakacak, izin ve bayram har¢hg gibi devamhlik
arzeden nakdi odemeler, asgari ticrete esas {icretin hesabina dahil
edilmelidir. Boylece, ticret anlayisinda tek o6lgii kullamilarak, memur - isci

asgari Ucretleri taniminda estilki saglanmig olacaktir(36).

Diger taraftan, toplu is sozlesmesi uygulayan isyerlerinde yasal asgari
Gcretin uygulanmamas: ve asgari tcretin toplu pazarhklarla belirlenmesi

yolu da secilebilir.

Bu nedenle, toplu is sézlesmesi uygulayan igyerlerinde., Asgariz Ucret
Tespit Komisyonu tarfindan saptanan asgari ticretler yerine, toplu pazarlikla
belirlenecek asgari {icretlerin uyglanmasma imkan vermeye y&nelik

mevzuat degisikligi yapilmalidir.
3.6. Isgiicii Egitimi

Tiirk sanayi ve hizmetler sektoriinde nitelikli iggiicii ihtiyacia, genelde

disa agilmaya c¢alisan ve ozellikle Gumriik Birligi'ne katildiktan sonra

(36) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 57.



241

uluslararasi rekabet giicii kazanma ¢abasi iindeki Tiirk ekonomisi icin
6nemli bir sondur. Disa agtk ekonomi politikass, iiretimde kalite ve maliyet
faktorleri ile igglictintin nitelik ve verim diizeyinini yiikseltmesi gibi
hususlari 6n plana gkardigindan egitim sistemimizin, Tark sanayi ve
hizmetler soktoriiniin ihtiyag¢ duydugu nitelikli insangiiciinii yetigtirerek
ekonomik kalkinmayr desteklemek ve lizlandirma gérevini yerine

getirmesi garttir.

Ancak, tlkemizdeki hizhi ntfus artisi, okullagmay: ve egitim niteligini
olumsuz yonde etkilemekte ve her yil egitim sisteminin yiikiinii
agirlagtirmaktadir. 1995-1996 &gretim yilinda okullasma oram ilkégretimde
%88.8, ortadgretimde ise %53.4 olmustur. Okullasma oranlarinin yeterli
seviyede bulunmamasi, niifusun genel egtim diizeyinin disiikligiine de

neden olmaktadir.

- Istihdam edilenlerin égitim yapisi, temeldeki soruna isaret

etmektedir.

DIE Hanehalki Isgiici Anketi 1996 Nisan ay1 sonuclarina gore,
tilkemizde istthdam edilenlerin %72.6'ks: ilkokul mezunlarindan ve egtimi

seviyesi bunun da altinda olanlardanr meydana gelmektedir.

- Ulkemizde igsizligin en fazla mesleki becerisi olmayanlar arasinda

yaygin oldugu gériilmektedir(37).

DIE istatistiklarine gére, 1996 yilinda igsizligin en fazla %48.8'lik oranla
ilkokul mezunlan1 arasinda yaygmn oldugu ve bunlarin higbir mesleki
yeterliliginin bulunmadigi anlagilmaktadir. Bu orani, %175 ile lise

mezunlari, %11.7 ile ortaokul mezunlan izlemektedir.

(37) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 62.
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Meslek okullar1 mezunlari -ki bunlarnin da biiyiik bir orari din egtimi
veren okullara gitmekte olup sanayinin ihtiya¢ duydugu egitimli isgiiciinii
olugturmamaktadir- digindaki ortaokul ve lise mezinlarim da mesleki
becerisi olmayan igglicti iginde diisiiniirsek, issizlerin %86.3'tiniin niteliksiz
isgliclinden olugturdugu soylenebsilir. Bu durum, isgiici piyasamuzda
nitelikli isgticti agig1 ile niteliksiz isgiicii fazlaligimn birarada bulundugunu

gostermektedir.

Bugiin firmalanimizin biiyik boyutlara varan nitelikli eleman ihtiyac
yeterince kargilanamazken, belirli bir meslegi ve becerisi olmayan ¢ok sayida
kisi igsiz gezmektedir. Sanayimiz agisindan hissedilen en biiyiik bosluk orta
kademe yetigmis igglicli oldugundan mesleki ve teknik egtime cok daha

fazla 6nem verilmesi gerekmektedir.

Turk sanayii mesleki igitim sistemine katki yapmaya devam
etmektedir. 3308 sayih Ciraklik ve Meslek Egtimi Kanunu cercevesinde
1995-1996 ogretim yih iginde yaklasik 40.000 isletmede 120.500 mesleki ve

teknik lise 6grencisine beceri egtimi yaptinlmigtir.

Ancak belirtmek isteriz ki, tilkemizde ¢ok diisiik seviyede bulunan
mesleki ve teknik egitimde olusma oranin sanayilesmis ilkelerde oldugu
gibi %60'lara ¢ikartilmasi gereklidir. Issizlik sorunun c¢oziimii de bliytik

Olgiide burada yatmaktadir.
- Konsolide biitceden egitime ayrilan pay azaliyor.
Ulkemizde konsolide biitge icinde, egtim harcamalariin toplam

harcamalara oraru gerilemektedir. Oysa yetismeye calishgmmiz {ilkelerle

mukayese edilmeyecek diizeyde hizli niifus artigy: olan, geng niifusa sahip,
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gelir ve egitim diizeyi diyiik bulunan tlkemizde s6z konusu paymn anlaml

bir arana yiikseltilmesi ve egilimin artis yoniinde olmasi zorunludur.

Biitce iginde egtime aymlan pay disktiigti gibi, mesleki ve teknik
egtimin desteklenip  gelistirilmesi, yayginlastiriimasi, yetistirilen
insangiicliniin say1 ve kalite olarak artirilmasi ve benzer amaglar igin 3308
sayih Cirakik ve Meslek Egitimi Kanunu kapsaminda olusturulan ve
neredeyse tamamuna yakin kismu gelir ve kurumlar vergisinden karsilanan
“Ciraklik, Mesleki ve Teknik Egitim Gelistirme ve Yayginlastirma Fonu” da
1993 yih itibariyle genel biitceye aktarilmistir(38),

Neler Yapilmali?

Sonug olarak belitmek isteriz ki; tilkemizde nitelikli isglicli yetersizlgi,
sanayi ve hizmetler sektorinde diigiik verimlilife yol agmakta ve
uluslararasi piyasalarda rekabet giiciinii olumsuz ydnde etkilemektedir.
Oysa, kalkinma hizi, igletmelerin rekabet giicti ile dogru orantilidir. Bunun
icin igletmelerin kendilerini sirekli yenilemeleri sarttir. Is hayatinda
kullanilan teknoloji ¢ok hizli degismektedir ve bu teknolojiyi verimli
sekilde kullnabilecek yiiksek kaliteli isgiictine ihtiya¢ vardir. Bu nedenlerle
Tiirkiye’de her seviydeki insangiici  kalitesinin  artililmasi  ©nem

taysimaktadir.

15. Milli Egitim Surasinda alman kararlar dogrultusunda zorunlu
temel egtimin kesintisiz olarak 8 yila gikartilmasi ve 8 yilin son 3 yilindada
gocuklarin ilgi ve yetenekleri dogrultusunda se¢im yapmalarini saglayacak

mesleki yonlendirmeye girilmesi gereklidir.

(38) Kiresel Egilimler..., Age., s. 66.
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Toplu is sozlesmelerinde mesleki ve teknik egtimi tegvik etmeli, isci

ve igveren kuruluslan ortak egtim projelerine yonelmelidir(39).

Ulkemizde meslek standartlarirun bulunmayisi da yapilan egtimin
kalitesini tarigmali hale getirmektedir. Bu bakimdan sanayinin gériisii
alinarak, egitimin kalitesini 6lgebilecek meslek standartlar1 biran 6nce

gelistirilmelidir.

Ayrica, 6grenci sayisi istthdam kapasitesine ve iggiicii talebine uygun
olarak belirlenmeli ve yo6nlendirilmeli, genclenimize meslek kazandirmada

bu hedefler gozden kagirnmmaladir.
Diinyada Durum

Geligmis tlkelerde insangiicii kaynaklarmin gelistirilmesi, ekonomik
bagariy1 ve sosyal gelismeyi saglayacak anahtar faktorlerden biri olarak
gorilmektedir. Mesleki egtimin, rekabet giiciiniin gelistirilmesindeki
onemini kavramig olan AB iilkeleri ve ABD gibi gelismis iilkeler, isgiicti
egitimini ciddi olarak ele almuglar ve bu alanda COMETT, PETRE, ARION

gibi kapsamli programlar geligtirmiglerdir.

Bugiin gelismig {ilkelerde mesleki egtim, en az 8-12 yil arasinda
zorunlu egtime dayandirilmaktadir. Meslekler hakkinda bilgi verme,
meslek alanlanimi tatima ¢alismalar yapma ve égrencinin meslek secmesine
yardim etme, zorlu e§timin kapsamu icindedir ve mesleki egtim zorunlu

egtimden sonra baglatilmaktadir.

Ulkeler, egitim sisteminin  gelistirilmesi konusunda  aldiklan

tedbirlerle su hususlari hedeflemektedirler(40):

(39) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 66.
(40) Kiiresel Egilimler.., A.g.e., s. 67.
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- Genel ve mesleki egtimin, is diinyasinn ihtiyaglarim kargilacak bir
yapiya kavusturulmasi; okul ve ¢alisma hayati arasindaki baglarin
kuvvetlendirilmesi;

- Yagam boyu egtime 6nem verilmesi;

- Cuaklik egtimi sisteminin kapsaminin genigsletilmesi ve niteliginin
yiikseltilmesi,

- Genglerin  ve  dezavantajli  gruplarn  iggiicii  piyasasma
entegrasyonlarim saglayacak  Ozel egitim programlarimun
gelistirilmesi;

- Mesleki rehberlik hizmetlerinin gézden gegirilmesi

- Calisanlarin isglicii piyasasindaki mevcut durumlarinin
gliclendirilmesi,

- Yeni teknolojilere uyum saglanmas: i¢in yeniden egitim ve hizmetici
egitim c¢alismalarinin  yogunlagtirilmass;

- Egiticilerin e§timine 6nem verilmesi ve nitelik diizeylerinin gézden
gegcirilmesi;

- Yiksek 6grenim ve sanayi arasindaki iligkilerin kuvvetlendirilmesi;

- Isletmelerin ciraklik egtimi, hizmeti¢i egtim ¢aligmalarina yénelik

mali tegviklerin uygulanmasi.
3.6.1. Tiirkiye Kiiresellesmeye Uyum Saglamalidur.

Ulusal devltelerin ve ekonomik birimlerin iradelirin iradelerinin
diginda, kendini besleyen bir siire¢ haline gelen kiiresellesme, bizim gibi
“orta halli” toplumlarin gelecegi agisindan bilyiik atthm firsati yaratarak

bagar: ifade edebilecegi gibi, geri kalmighk sonucunu da dogurabilir.

Biitlin diinya ekonomisinin ve yaganan teknoloji devriminin aktif bir
parcast konumuna gegerek bilgi toplumuna doniismek ya da siirecin pasif

unsurundan biri olmak, ontimiizdeki secenektir
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Bugtin gergek¢i bir toplum vizyondan yoksun bulunan Tiirkiyede,
kollektif enerji kalkinmaya, cagdas uygarligin hedeflerine
odaklanmadigindan, Isir siyasi ¢ekismelerle, diigiince ve inang

farkhiliklariman  koriiklenmesiyle bosa harcanmaktadr.

Diinyada olup biteni dogru algilamamiz ve kiiresellesme ye uyum

saglamamiz zorunludur.

- Kiresellesmeye uyum saglanmasi, sosyal amaglarin reddi demek

degildir.

Karesellesmenin 6zellikle sosyal etkilerinden korkmak ve bu sireci
her kogulda yeni bir somiirii araa olarak gérmek ise yapilabilecek en biiyiik
hatadir. Diinya ekonomisiyle biitiinlegirken, iglii isbirligin yonlendirici
fonksiyonunu, toplumun ortak ekonomik ve sosyal amaclar1 igin kullanma

imkanimiz vardirl,

Kiresellesme iretimci, yatinma &zelliginden bilim tekonolji ve egtim

temelindeny, bilyiimeye ivme kandina yjniinden yararlanmamiz gerekir.

Gumrik Birligi ortamindan faydalanmak ve AB’ye tam iiyelik hedefini

stirdiirmek bu ac¢idan birinci derecede énemlidir.

Dinyadaki k&kli degsimi goérmezden gelip Tirk insaruna ve
ekonomisine nitelik, liretim giicii ve rekabet giicii kazandiracak yeniden
yaplanma politikalarin1 hizla uygulayamazsak, isti o zaman sosyal

gelismeyi unutmak zorunda kaliniz.

(41) Kiiresel Egilimler..., A.g.e., s. 69.
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- Kiresellesme Tiirkiye i¢in hem ekonomik, hem de sosyal agidan

cagdaglama anlamma gelmektedir.

Bireye ve ekonoliye rekabet giicii kazandirmadan yeterli gelir, dengeli
gelir dagilimi, yiiksek istihdam imkanlari ve ileri calisma standartlan temin

edilemez.

Dolaysiyla, toplumsal egilimi titkketim ve ithalattan {iretim ve ihracata
cevirecek bir “Ulusal Rekabet Giici Politikas1” uygularurken, sosyal sistemin

biiytimeyi siurlayan yonlerini de gidermek gerekir.

- Kiiresellesme siirecinde bagar icin temel ilkeler

* Devletin kiigiiltiilerek ana hizmetlerin etkinlegtirimesi; yapisal
reformlarla tiretim ortammun yiiksek verimlilik-diigiik maliyet
yoniinde serbestlestirilmesi ve 6zel girigimin giiclendirilmesi; diga
acik rekabetci yapinin hedeflenmesi,

* Devletin iglesinde yerel ydnetim esasisinin ve Toplam Kalite
Yonetiminin  uygulanmasi; popiilizm ve partizanlikla miicadele
edilmesi; hiiklimetlerin ekonomiye miidahalesinin “Ekonomik-
Anayasa” yaklagimi ile siurlanmasy; siyasi ve ekonomik istikrar,

* “Sosyal Devlet’in yeniden tanimlanarak siyasi sitemce kétiiye
kullanilmasinin Onlenmesi; verimlili§i ve yatirimlan artirma
amaglarina  yoneltilmesi; toplumda {retim giiciinden yoksun
kigilerin korunmasinr1 ve tiaretken hale getirilmesini 6ngérmesi,

* Tim kanundigi ve kayitdis: iligkilerin onlenmesi; yasalarin herkes
iin egitlikle uygulanmasi ile iiretim {izerindeki vergi ve sosyol
givenlik yikiintn azaltilmas;, rekabet giicini zayiflatan idari-

hukuki engellerin kaldirilmasi,
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* Teknolojinin ve egitimin baglica toplumsal gelisim faktdrleri olarak
kabul edilmesi; bu agidan soz konusu alanlara daha ¢ok kaynak
aktarilmasinin ve yatinm yapilmasinin saglanmasi,

* Calisma hayatinda uzmanlagmanin, hiikiimet - is¢i - igveren
igbirliginin esas alinmasi; taraflarin yatirimlari artirmayi, uluslararasi
rekabet kargsisinda Tirkiye'nin olanaklarimu giiglendirmeyi saglayacak
ortak tedbirlere yonelmesi. Bu c¢ercevede, oncelik tasidigina
inandigimiz hususlan da §6ylé siralayabiliriz:

- Galigma hayatinin kogullarimin, yerli ve yabanci girisimcinin yatirim
yapma ve is¢i calistirma kararimi destekler nitelige kavusturulmasi,

- Isgiicti piyasasinda esnekligin saglanmasi,

- Calisma mevzuatina ve toplu is sozlesmelerine esnek hiikiimlerin
getirilmesi

- Kayitdisi kesimin sosyal politika agisindan yarattigi olumsuz degisim
karsisinda isgi haklarinda derinlesmenin degil, yayginlasmann
hedeflenmesi,

- Vergi ve ¢alisma yasalarindan dogan yiikiimliiliiklerde esitligin
saglanmasi,

- Calisma bangimn sirekliligi i¢in uzlagsmamin temel davrarus siireci
olarak benimsenmesi,

- Ekonomik ve Sosyal Konsey'e islerlik kazandirilmasi.

Tim bu konulara yaklasim tarzimizin, tlkemizin gelecegini biiyiik

olgtide belirleyecegi stiphesizdir.



Besinci Boliim

COKULUSLU ISLETMELERIN GELECEGI ve KURESEL
(GLOBAL) SEKTORLER ILE TURKIYE’'DEKIi DURUM

1. COKULUSLU REKABET

ABD imalat firmalarina bugiine kadar yatirilan toplam sermayenin
yaklagtk 1/51 ABD digindaki tesislere gitmigtir. Ayrica ABD imalat
sanayiinin bir o kadar {riinii de offshore olarak iiretilmektedir. Bu {iretimin
3/4u dis tilkelerde satilmakta, 1/4' de digaridan ABD’ye tekrar ihrag
edilerek, Amerikan pazarinda artisa stiriilmekte veya bu pazardaki mallara
dahil edilmektedir. Biiyiik Amerikan bankalan ile biiyiik arac kuruluglar da
aym oranlarda digsarda sermaye yatirim yapmakta ve bunlar toplam ig
hacimlerinin daha da byiik bir kismuru yabana iilkelerdeki subelerinden

saglamaktadlr(l).

Buytik tiilkelerden hicbiri “Cokulusluluk”ta Amerika'y1 heniiz
gecmemigtir -belki Bati Almanya gittik¢e yaklagmaktadir-. Birkag yil sonra,
ticaret yapan her biiyiik iilkenin, kendi sirurlar1 diginda yaptig: iiretim, oran
olarak en az ABD kadar, hatta ondan da fazla olacaktir. Japon imalatclar

1983’te iiretimlerinin sadece %2’sini Japonya diginda {iretmiglerdir. 1986’ya

(1) Ppeter F. Drucker, Gelecek I¢in Yonetim: 1990'lar ve Sonrasi, (Gev. Fikret Ugcan), Ttirkiye
Is Bankas: Kiiltiir Yaymnlari, No: 327, Ajans-Tirk Matbaaalik Sanayii A.S., 3. Baskj,
Nisan 1995, s. 339.
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geldigimizde, firetim miktann ¢ok daha fazla artmig, disarda yapilan
tiretimde %5’e ulagsmusti. 1992’'de, yani bundan sadece 5 yil sonra, Japonlarin
offshore iiretimi Amerika’min ancak 1/5'ine erigebilecek, bu artis en fazla

Kuzey Amerika’da ve Ispanya’da yogunlasmis olacaktir(2).

Korumaciik  veya  korumaalik  korkusu, yabana  sermaye
yatirimlarinda onemsiz bir faktérdir. Amerikalilar, 30 yil once, ¢okuluslu
sirketler vasitasiyla Avrupa iginde yay1lméya bagladiginda korumacilik
korkusundan daha hentiz eser yoktu. Korumacilik tehlikesinin en az
bulundugu iki iilke olan Ingiltere ve Bati Almanya’da, korumaalik en giigli
sekilde ortaya ¢kt Aym sekilde, Japonlarin ABD’deki sanayi tesislerine
yaptiklar1 ¢okuluslu yatirimlar da hentiz herhangi bir korumacalk
tehdidinden eser yokken baglamugtir. Pazarlama sorunlarimin yarattifi baski

bundan ¢ok daha énemli bir faktordiir.

Avrupa tek pazarn diinya ekonomisinin isleyis tarzi bakimindan koklii
bir degisikligin isaretlerini tagimaktadir. Siz ister begenin ister begenmeyin
diinyada ekonomik entegrasyonun bigimi hizla degismektedir. Oyle bir
diinya ekonomisinhe dogru gidiyoruz ki, bu ekonomideki entegrasyonu,
gecmiste oldugu gibi serbest ticaret veya korumacilik degil, giderek ikisinin
bilesimi olan, mitekabiliyet dedigimiz bir gsey saglamaktadir. Miitekabiliyet
deyince bundan ne kastediyorum? Uluslararas1 ticaret birbirinin
tamamlayicis1 olan unsurlar arasindaki mal ve hizmet miibadelesinden,
birbirine hasim olan unsurlar arasindaki miibadeleye geg¢mistir. Hasimlar
arasindaki ticaret iligkilerinde, taarruz eden {ilke, Japonlarn yapmis oldugu
gibi, dig rekabeti ve ithalati devre diginda birakirsa savunmadaki iilke,
gercekte kargi taarruza gecemez. Kazanmasi miimkiin degildir; dyleyse ne

yapabilir.

(2) Drucker, A.g.e., s. 340.
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Yapabilecegi seylerden biri, ekonomik bir blok veya bélge kurmaktr;
AET'nin 1992'de gergeklestirmek iizere planladigi da budur. Bu sayede
kiigtik tilkeler ekonomik olarak rekabet edebilecekleri daha biiyiik bir pazara
kavugmug olurlar. Ayni zamanda, bélgecilik sonucunda &yle bir birlik,
bitinlik ortaya gkmaktadir ki, bununla hem korumaciigin hem de serbest
ticaretin  siurlamalarii  agabilen  etkin  bir  tiaret  politikasinin
yaygnlastinilmast mimkiin olmaktadir. Boylece, miitekabiliyet diinya
ekonomisinin yeni itici glici ve ilkesi olarak hizla ortaya gkmaktadir.
Miitekabiliyet olunca, bir bloktaki isletmeler diger bloklarin pazarlarina
ulagabilme bakimindan birbirleriyle esit imkanlara sahip olur. Diinya
ekonomisini agin korumacilik tuzagina diismekten koruyabilmenin tek

yolu herhalde miitekabiliyettir.

Yeni dogan diinya ekonomik diizeninde -uluslaragiri, bolgesel
entegrasyonlu ve bilgi yogun diizende- iki degisimin digerleri arasindan
siynhip ortaya qktg fark edilmektedir. Birincisi, yarinki uluslarasirt
sirketlerin imalat sanayii sirketleri olmasi ihtimal halinde gériinmiiyor.
Hizmet sektori uluslaragirn boyut kazanmaktadir. Japonya’da 256 halk
hastanesinin gogunlugunda temizlik ve yonetim igleri simdi merkezi
Sikago’da  olan  bir bakim  girketi tarafindan yiiriitiilmektedir.
Manhattan’daki hemen hemen biitiin biiyitk ofis binalarinin bakim ve
ybnetimini merkezi Danimarka’min Aarhus sehrinde olan bir sirket

yiirﬁtmektedir(3).

2. COKULUSLU ISLETMELERIN GELECEGINDE BIiR COZUM
OLARAK JOINT VENTURE

Az gelismis ya da gelismekte olan iilkelerin kalkinma cabalar,

gelismekte olan {lkelerinde, diger tilkelerin kaynaklarindan yararlanma

©) Drucker, A.g.e., s. 339-341.
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istekleri bilinen bir gergektir. Az gelismis tlkelerin, kendi kaynaklarim
kullarumda dahi gogu zaman yabanc sermayeye ihtiyaclar: vardir. Sermaye
birikimine sahip gelismis iilkeler ise, kar getirici yeni pazarlarn arayisi
icindedir. Karsilikli bu ihtiyaglar, sonucta bir iilkenin diger bir iilkede
faaliyette bulunmasi ortamuru yaratmus, Ikinci Diinya Savasi sonrasindaki

yilar, diinya pazarinda ¢okuluslu igletmeler hakimiyetini getirmistir.

Yabanci sermayenin bir iilkeye girisindeki en biiyitk neden elbetteki
gelir elde etme istegidir. Yabana sermayeyi kabul eden iilke ise gelismesine
katki arayisi ve milli menfaatlerinden en az taviz verme ya da bu isten

kendisi de gelir saglama arzusu iginde olacaktir.

Bugiin i¢in, ¢okuluslu isletmelere diinya ekonomisindeki en &nemli
aktorler demek, yanhs bir diisince olmayacaktir. Bu igletmelerin faaliyet
sahalari, ¢ok genel olarak ii¢ gruba aymlabilir. Az gelismis tlkeler, gelismis
tlkeler ve sosyalist tilkeler 6zellikle son yillarda, dogu bloku iilkelerdeki

faaliyetler biiytik artig gostermistir.

1980°'li yillarda mikro, elektronik uygulamalarina dayali teknolojinin
mal ve hizmet {iretiminde devreye girmesi, gelisimi buyiik 6lciide arttirmus,
gelismis tlkeler ve de ¢okuluslu igletmeler igin biiyiik bir avantaj ortamu
yaratmugtir. 1990°h yillarda ise, 6zellikle tarim, enerji ve saghk sektorleri
tretimlerinde, bio-elektronik uygulamalarin gergeklesecegi ve bununda

yine ¢okuluslu isletmelerin faaliyetlerini arttiracagi beklenmektedir(®),

Bu gelismeler, diinya ekonomisini yeni bir endiistriyel sahaya

sokmustur. En biyiik ihtiya¢ hizla gelisen teknolojiyi yakalamak, bu

4 inan OZALP, Uluslararast Igletmecilik (Se¢me Yazlar III), Anadolu Universitesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Yaynlari, No: 105, Eskisehir, 1995, s. 108.
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teknolojiye uyum saglayacak personel temin edebilmek, egitebilmektir. Bu
noktada, ¢okuluslu isletmelerin, teknoloji transferi ve personel egitimi
konularindaki biiyiik etkinlikleri ile, gelismekte olan ve hatta gelisen
tlkeler igin, teknoloji yakalamada bir araa olarak rol almalari geregi

kaginilmazdir.

Teknolojinin transferi cokuluslu isletmelerin gelisme ve
modernizasyonunu saglayacak en onemli katkilardan biridir. Gelismis pazar
ekonomilerinden gelismekte olan tilkelere ticari olarak transfer edilen
teknolojinin  bliyiikk bir ¢ogunlu ¢okuluslu igletmeleri, ya yabana
yatinmalar ya da teknoloji saticilar (6rnek olarak, lisans yonetim

anlagsmalari, anahtar teslimi projeler vs.) seklinde gerektirir.

Cokuluslu igletmeler dtinyadaki teknolojik yeniliklerin bliytik bir
bolimiiniin  sorumlusudur. Gelismekte olan {ilkelerin, ekonomilerinin
teknolojik seviyesinin yiikselmesi igin ¢okuluslu igletmelerin katkilarim
nasil maksimize edebilecekleri konusu daha ¢ok endiistrilesme yolundaki

gelismekte olan tilkeler i¢in hayati bir 6neme sahiptir.

Gelismekte  olan tilkeler, gelismis endtistri ekonomilerinden
teknolojik tranfser yapilmasmna 6zel bir 6nem verirler, clinkii onlarn
teknolojik transformasyonu (dontstmii) genellikle mevcut
teknolojilerinin benimsenmesini, adaptasyonunu ve yayilmasiu temin

eder.

Cokuluslu igletmeler yeni endiistrilesen iilkelerin ihracatlarinin
artmasinda pozitif bir rol oynarlar. Cokuluslu igletmelerin bu iilkelerden
endiistrilegsmis tilkelere kuvvetli bir talep halinde daha gelismis mamul

ihracat kompozisyonundaki degismelerde 6n siralarda yer almasi bu ozel
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onemin gostergesidir. Diger bir deyisle, ¢okuluslu igletmeler yeni mamuller
bakimindan mukayeseli avantajlarin gelistirilmesinde itici bir gii¢ olarak ve
bu tlkelerin mamul ijhracatinda dinamik bir yapiya sahip olmasi

saglayacak temel faktor olarak ortaya ¢ikmaktadirlar.

Cokuluslu igletmelerin bu biiytik avantajlarina ragmen, yabanc bir
tilkeye girigleri goriindiigi kadar kolay degildir. 1985 yilinda yapilan
tahminler diinya pazarinda mal iiretimine eklenen degerlerin %20-%25
oranundaki bélimiinden en biiyttk 600 ¢okuluslu isletmenin sorumlugu
oldugunu gostermigtir. 1975 yii aragtirmalari, en biliytik g¢okuluslu
isletmeler icinde petrol sirketlerinin bag1 ¢ektigini gostermekteyken, son
yillarda agirhigin  elektronik sanayi ile wugrasan sirketlere kaydig:

gozlenmektedir(®),

Bitlin  bu avantajlara ragmen ¢okuluslu igletmelerin yabana
tilkelerdeki' faaliyetlerinde tam egemen olmalari doénemi yavag yavas
kapanmakta, ortak girisimcilik ¢n plana ¢kmaktadir. Cogu zaman
uluslararas: ortakliklar pazara girmede tek yol olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Gelismekte olan {ilkeler, tamamen yabanci sermaye etkisine girmeme ve
milliyetcilik duygularimun agir basmasi nedenleriyle yerel katilimi tercih
etmekte zorlamaktadirlar. Bu 6n gart gelismis bir tlke olan Japonya’da bile
gecerlidir. Her gegen giin daha fazla sayida g¢okuluslu igletmenin ortaklik
yolunu sectigi ve basarili sonuglar aldigi goriilmektedir. Sosyalist iilkeler
icinde en biiyiik tilke olan S.5.C.B.’de, 1987 yilinda yaptig1 yeni diizenlemeler

ile kapilarinu gokuluslu igletmelere, ortaklik yaklagimi ile agmusgtir.

Gokuluslu igletmelerin, ortaklik gsekliyle yabanc ilkelere girme
faaliyeti uluslararasi ekonomide, “Joint Venture” kavrami ile ifade

edilmektedir. “Joint Venture” sozlitkk anlamu ile, ortak girisim, ya da ortak

®)  ©zALP, Age, s. 109.
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tesebbiis manasinda kullarulmaktadir. Tiirkiye’de “Joint Venture” karsihig
olarak bazi kavramlar kullanilmaktaysa da, tam bir karsiik iizerinde
birlesilemediginden, ingilizce kavramin kullanilmasi, kisaltilmigs olarak da

“IV” olarak ifade edilmenin daha dogru olacag: diigiiniilmektedir.
2.1. JV'lerin Geligimi

JV’ler asil gelisimini 1980°li yillarda gostermiglerse de, 1950’1 yillardan
beri diinya pazarinda yer almiglardir. Curhan Davidson ve Suri tarafindan
toplanan Dbilgilere goére yapilan bir degerlendirme, A.B.D. c¢okuluslu
isletmelerin 1950-1975 yillan arasindaki, JV faaliyetleri ve sektorlere gore
dagiliminin Tablo 1'de oldugu sekilde gergeklestigini gostermistir. JV iginde,
AB.D. sirketinin sermaye katki oranmmin dikkate alinmadig), diger bir
deyisle, tamamiin JV sayildifi bu ¢alismada, agirligin siirekli diretim

sektoriinde oldugu goriilmektedir.

1950'li yillarda gelismekte olan iilkelerle, gelismis iilkeler arasinda
denge mevcutken, 1970'lerden sonra gelismekte olan itilkelere yonelik
JV'lerde artis goriilmektedir. Ancak 1975 yilina kadarki tiim JV sayis1 dikkate
alindiginda, gelismekte olan tilkelerdeki JV’lerin %38 oranunda kaldif:

goriilmektedir.

AB.D. baglangigtan beri ¢okuluslu isletmeler icin en biiytik ev sahibi
tilke durumundadir. 1980°li yillarin ilk yarisindan sonra, A.B.D. igletmeleri
yeni yapilasma doénemi igine girmis ve ortak girisimcilik yayginlagmaya

ba§1am1§t1r(6).

®)  OzZALP, Age., s. 115.
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Son yillarda en faal yatinmcilar ise Japon sirketleridir. Son birkag on
yilda, Japon sirketleri, hem i¢ hem de dig piyasada biiyiik satiglara ve
tiretimde de biiylik ¢apli ekonomiklige yol acan stratejileri artirarak, stirekli
olarak kullanmuslardir. Japon uluslararasi igletmelerinin dis satim bagaris;,
tirlin yOnetimindeki buluglardan ve birime dayali tretim teknolojisinin
uzun zamandir ve yaygin olarak kullanimindan kaynaklanan biiyiik tretim
etkinligine baglanabilir. Diiglik maliyetli bu {iretim, Japon igletmeleri igin

bliytik bir avantajdur.

2.2.1980’1erdeki Yogun Teknoloji Geligimi

1980’ler, genis tirlin gesitlerini etkileyen ve tretim islemlerinde biytik
degisikliklere sebep olan teknolojik gelismelerin olgunlagsmasina ve
yayginlagmasma taruk olmustur. Uretimi arttiracak ve maliyeti diigiirecek
yatirimlarda biiylik artis olmugtur. Sermayeyi zorlayica bu tiir yatirimlar,
otomobilde oldugu gibi diinya ¢apinda ya da, bolgesel olarak iiretim fazlasi
olan endistrilerde de yapilmustir. Bir ¢ok endiistride teknolojinin
kullanilmasi1 ticari hayatta kalabilmenin ana kosulu olmustur. Teknik
buluglarin stirekliligi ve temel endustrilerin dahi ¢ok ¢abuk degismesi yeni
yatinnmlarin maliyetini siiratle arttirmigtir. Artan {iretim-yatirrm maliyetleri
ile kisalan tirtin Omtrlerinin birlesimi yeni yatirimlarla ilgili riskleri
artirmustir. Cokuluslu igletmeler, kargilasilan bu risklerle basa c¢ikabilmek
icin baz1 stratejiler uygulamuglardir. Bunlardan biri, siirekli yeni ve
glincellestirilmis trlinlerle diinyanun en 6nemli pazarlarinda bulunmak ve
boylece sabit aragtrma ve gelistirme masraflarini azaltarak yeni rakipler

cikmadan {irtiniin etkisini arttirmak olmustur.

1980'ler uluslararas: igletmelerle ilgili biiylik bir yutma ve ele gecirme

dalgasina tamuk olmugtur. 1980’lerin baslangicinda bircok endiistrideki
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kapasite fazlalarimin biiyiimesi, karlar1 azaltmis ve ululararasi isletmelerin
degerlerini yeniden goézden gegirmesi ve faaliyetlerini rasyonalize etmesine
neden olmustur. Yutma dalgasi kendi kendine daha rasyonel olmaya yol

acmugtr.

Bircok gelismekte olan iilkenin kotii ekonomik gostergeleri, diinya
ekonomisindeki yabanci sermaye akimunin yoniinii gelismekte olan
tilkelerden, gelismis pazar ekonomilerine yoneltmistir. Gelismekte olan
tilkelerin, gecen on yildaki kotii ekonomik durumlari, yabanci sermaye
aliminin mutlak seviyelerinin diismesinin de bir agiklamasidir. Gelismekte
olan tilkelerde bazi 6zel kosullar da genelde ekonomik biiylimeye ve dzelde
yabanci yatirimlara kot etki yapmustir. Boyle bir olumsuz etki, tiiketim
mallar1 sektoriinde zayiflamaya da sebep olabilecek niteliktedir. Ozellikle
Latin Amerika tilkelerinin agir dis bor¢ yiikii ve durumu sakinlegtirmek

icin kullarulan politikalar diger negatif faktorler ve rneklerdir().
2.2.1. Neden JV?

Ulke disinda JV biciminde faaliyet gostermek veya diger bir ortaklik
sekliyle tlke diginda c¢ahsmak ¢okuluslu isletmelerin bugiinlerdeki en
buyiik tercihidir. Yabanca bir tlkeye en basit gekliyle girme olarak kabul
edebilecegimiz sube agma olayrh er kosulda en uygun yaklagim degildir.
Cunkit bu yaklagim %100 miilkiyete sahip olma geklidir. Birgok iilke, en
azindan milliyet¢i duygular nedeniyle buna karsi ¢tkmaktadir. Gelismemis
veya gelismekte olan dlkelerin bu digiinceleri JV yaklagimini pazara
girebilme icin uygun bir yol olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Geligmis {ilkelerde
ise en etken faktor risk paylasimidir. Riskler arttikca, rekabet siddetlendikge
ortaklik diisiincesi a@ir basmaktadir. Ortaklik firsatlar, her iki tarafin

tamamlayicr tstlnliikleri bulundugu takdirde ortaya ¢ikar.

(7)  OzALP, Age, s. 117.
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Cokuluslu isgletmenin stlinlGgi, isletme ve iiretim ile pazarlama
teknolojilerinde, kabul eden iilkenin istiinliigii ise dogal kaynaklar ve

isgliclindedir. Bazen c¢ahsma avantajlari, vergi oranlarm da buna dahil

olabilir(®.

JV yaklagimi ile, yatinm yapilan ilkenin i¢ finansal kaynaklarindan
yararlanarak devalilasyon ve yiiksek orandaki enflasyondan kurtulmak
mimkiin olabilir. Yerel kaynaklarda kisintisiz kullarum, yerel pazara kolay
giris blyiik avantajlardir. Yerel igletmenin, ¢esitli gii¢ gruplariyla olan iyi
iligkilerinden  yararlanmak mimkiindiir. Uluslararas1  alandaki JV
bicimindeki faaliyetler, ¢okuluslu isletme, JV  bi¢iminde faaliyet
gostermeden Once mimkiin olandan daha genis bir cografik alana kit
kaynaklan yayma imkani verir. JV'ler, teknik kaynaklar, finansal dstiinliik

ve politik diigtinceler agisindan da yarar saglarlar.

Dis pazara girmede, rekabet en 6nemli faktorlerden birisi oldugundan,
iilke disinda yeni bir isletme kurma yerine mevcut bir igletme ile JV
bi¢ciminde bir anlasmaya girmek, yerel pazarlama know-how ve yonetim

becerisinden yararlanmayr mimkiin kilar.

Yabanal tilkede yapilan yatinmlarda bir diger kritik faktoér de isgtici
kaynagi ve teknik yeterliligidir. JV uygulanmasi, yerel ortagin bu konuyu

istlenmesi agisindan avantaj saglar.

Cokuluslu igletmelerde biiyiik 6nem arz eden denetim fonksiyonu
JV’lerde zayiflar. planlamalarda, yerel yoneticilerin farkli beklentileri ve
yaklagimlar1 nedeniyle uygulama aksakliklar1 ve gecikmeler meydana

gelebilir. Teknoloji ve yoOnetim know-how’ca direkt saglanir. Tim bu

®)  OzALP, Age, s 117.



259

dezavantajlara ragmen JV sayisi her gegen giin daha da artmaktadir.

Ornekler gogaldikga, JV’ye olan istek daha da artmaktadir.

2.2.2. JV Olusumu

JV'nin olugsumu bir ihtiya¢ sonucu olacaktir. JV olusu icin talep,
cokuluslu igletmeden gelebilecegi gibi, yabana iilkede (kabul eden iilke)
talepte  bulunabilir. Bu iki durumda, yaklagnﬂar bazi farkhiliklar
gostermekle birlikte, bakis agilari genelde aymi olmaktadir. Kabul eden
lilkeler, baslangicta ¢ogunlukla JV igin ¢okuluslu isletmeler arasinda tercih
hakkina sahiptirler. Goériigmeler igin, sorumlu goériismecilerin belirlenmesi
ve pozitif goriisme cevresinin yaratilmasi lazimdir. Goriigmelerin, genis
esneklik yaklagimi iginde, tam yetkili temsilciler arasinda, yeterli sayida ve
dogru bilgi als-verisi ile yapilmasi, goriismeler i¢in de her tiirlii sosyal
ihtiyacin (seyahat vizalari, haberlesme imkanlari, terciiman kolaylig1 vs.)

kargilanmas, istenen sonuglarin alinmasi agisindan gereklidir.

Uygulama karanmin tasarimu sonrasinda, proje amaciun ve pazarin
tesbiti,  proje  yapilabilirliginin = belirlenmesi, proje taraftarlarinin
belirlenmesi, teknoloji ve paylar1 iizerinde anlasma ve JV yé&netiminin

tesbitine agsama asama gec;ilir(9)°

Kabul eden iilkenin bu agamalarda, sirastyla bakis agis1 ve diigiinceleri

agagidaki gibidir.

1. [Ik Distinceler icin:
a) Diger uluslararasi iglere nazaran JV’lerin durumu,

b) JV’lerin avantaj ve dezavantajlar,

©)  OzALP, Age, s. 119.
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c¢) Ulke amaglan ve JV igindeki yabana ortaklar,
d) Amag catismalar: ve gerekli diizeltme ihtiyaglar:.
2. On Tanima Safhasinda:
a) JV projesinin tarumlanmasi, ekonomik politikaya uygunluk,
b) Yabana ortaklarin secimi,
¢) JV onerisinin veya ihtiyacin ekonomik, finansal ve teknik
degerlendirmesi.
(1) Yapilabilirlik (uygunluk) analizi hazirlanmasi
(2) Yabana ortak tarafindan hazirland: ise, bagimsiz
olarak kontrolii,
(3) Kar ve fayda yoniinden finansal analiz,
(4) Ekonomik fayda analizi.
3. Tanima-Goriisme Safhasinda:
a) Amaglarin saptanmasi,
b) Bagarili bir JV i¢in ortaklarin uyum durumu,
(1) Ortaklarin uygunluguy,
(2) Uzun donem amaclarda anlasma,
(3) Dogruluk (giivence),
(4) Hatalardan kaginma.

JV'nin ¢okuluslu ortagi, projenin finansmami ve gilivenligi agisindan,
basta kabul eden iilke hiikiimetinin garantilerini (aymrima olamayan
davranus, politik risk, mevzuat kalicihgi, geliri kendi tilkesine gotiirebilme,
konvertibilite, yonetimde yetki kullaumu vb) ve sunulacagi teknolojinin
korunmasini (patentler, kopyalama, gtivenlik) dikkate alacaktir. Ayrica, geri
6demelerin diizenligini, kdrin elde edilebilmesi, tasfiye imkanlar1 da, daha

ilk asamalarda garanti altina alinmasi gerekli konular olacaktir.
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2.2.3. Kurulusunda Anlagsma Detaylan

Bir JV'nin olusturulmas: yeni bir sirket kurulmasinda daha detayli ve
uzun ¢alismalar gerektirecek bir olaydir. Hergeyden 6nce, ¢okuluslu olma ve
beklenti farkliliklari, her bir konunun énceden detayli olarak ele alinmasim
ve kesin anlagsma saglamasim gerektirmektedir. Kurulus sonrasida ortaya

cikabilecek sorunlar, her iki taraf i¢in de biiytk risklere yol agabilir.

Takip eden liste, 6zellikle sosyalist iilkelerde JV projeleriyle ilgilenilen
A.B.D. ve batili is adamlarinin, JV anlagsmalarinda takip ettikleri metodu ve
dikkate aldiklar1 hususlan gostermektedir. Politik faktorlerin yer almadig:
bu liste, sadece JV'ler icin degil, birlikte tiretme anlagmalari, anahtar teslimi,
fabrika kontratlann ve cesitli hizmet akitleri de dahil olmak {izere birgok

isbirligi sekillerinde de uygulanabilir niteliktedir(19).

A.Konular/Elementler
1. Amaclar ve Tanumlar,
(a) Isin yapisi, kapsami, tahditler, {iretim programlar, stire
vb.

(b) Tarumlar.

2. Isin Yapilagmasi
(a) Yapisal Durum,
(b) Yapilasma Kanunlar,
(c) Finansal Katilimlar,
(d) Ek Finansal Katilimlar,
(e) Katiimlarin Geri Alinmass,
(f) JV icinde Kargihikhi Ilgiler,

(g) Kanin Transferi.

(10} 5ZALP, A.ge., s. 121.
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3. Sahip Olma ve Kontrol
(a) Sorumluluk Taditleri,
(b) Risk ve Sorumluluklarin Yerlestirilmesi,
(c) Kéar/Fayda'min Dagilimu,
(d) Sona Erme Halinde Alacaklarin Degerlendirme ve
Dagilimy,
(e) Alacaklarin Degisim Metodlar,
(f) Gorevlendirme ve Transfer,
(g) Iflas veya Vazgecme Sartlan,

(h) Kontrol Diizenlemeler,

4. YOnetim
(a) Oy Haklar1 ve Sorumluluklar,
(b) Yonetim Kurullann ve Komitelerinde Temsil,
(¢) Yoénetim Kurullan ve Komitelerinin Giici,
(d) Biitge, Imalat, Uretim ve Is Planlar1 Onays,
(e) Genel Mudiir ve Diger Gérevlilerin Atanmasi,
(f) Teknik Komiteler,
(g) Diger Gorevlilerin Giicii,
(h) Diger Gorevlilerin Tavsiyeleri,
(1) Yonetim Iligkilerinin Degisimi

() Calisanlarin Katilima.

5. Finansal Yap:
(a) Bor¢ Oran,
(b) Nakit Katkilar (Yerli-Yabanci)
(c) Altyapi, Makina, Techizat Dahil Ayni Katkilar,
(d) Sermaye Kaynag:,

(e) Borglanmalar,
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(f) Bor¢lanma Tahditleri (Yerli-Yabana),

(g) Guvenlik Hisseleri,

(h) Garantiler,

(1) Finansal Diizenlemelerin Tamamlanma Zamanlamasi,

() Guvenlik Hisseleri ve Garantilerin Uygulanmas.

6. Finansal Politikalar
(a) Reservler,
(b) Degisimler,
(c) Geniglemeler,
(d) Borcun Geri Cekilmesi,
(e) Kann Saptanmasi,

(f) Kar Dagiimi ve Goénderilmesi.

7. Ise Alma ve Egitim
(a) Yerel Personelin Ise Alimu ve Cikariliss,
(b) Yabana Personelin Ise Alimi ve Cikarilisy,
(¢) Tercih Politikalar,
(d) Egitim ve Tahsil,
(e) Yabana Tahditleri,
(f) Yabana Gelirlerinde Tahditler,
(g) Ucretler, Yerel ve Yabanc Personel Calisma Sartlari,
(h) Calisanlar Icin Giivenlik Standartlar,
() Isci Iliskileri.

8. Uretim Islemleri Anlasmasi
(a) Yapilabilirlik Caligmasi,
(b) Uretim Belirleme ve Uretim Kapasitesi,

(c) Altyapr ve Sosyal Hizmetler Temini,
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(d) Yerel Madde ve Hizmetlerin Temini,

(e) Ithal Madde ve Hizmetlerin Temini ve Secimi,

(f) Devlete Ait Igler,

(g) Makina ve Ekipmamn Yerlestirilmesi,

(h) Uretime Baglama,

(1) Denetim ve Kalite Kontrol,

(j) Ara Verme ve Kapanma,

(k) Orjinal Sermaye Ekipmari ve Bakim Ithalati Uzerindeki
Ithalat Politikasi,

(1) Uretim Tesisleri, Ekipmani ve Alacaklarin

Sigortalanmas:.

9. Finansal Islemler
(a) Briit ve Net Karin Hesaplanmas;,
(b) Satis Hasilatimin Hesaplanmasi,
(c) Direkt Isletme ve Uretim Giderlerinin Hesaplanmasi,
(d) Endirekt Giderlerin Dagilims,
(i) Genel ve Idari,

(ii) Aragtirma ve Gelisme.

10. Vergilendirme ve Yillik Taahhiitler

(a) Amortisman ve Deger Kaybetme, Uygulama Sekilleri ve
Oranlar,

(b) Ayni Sermayenin Degerlendirilmesi

(c) Yatinm Yapilan Ulke Digindaki Harcamalarin
Yerlestirilmesi,

(d) Vergilendirilecek Gelir,

(e) Vergi Oranlar,

(f) Kéar Hisselerinin Vergilendirilmesi,
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(g) Hisselerin Vergilendirilmesi,

(h) Teknik ve Diger Hizmetlerin Gelirlerinin
Vergilendirilmesi,

(1) Endustriyel Teknoloji ve Uygunluk Haklar1 Gelirlerinin
Vergilendirilmesi,

(j) Yabana Personel Gelirlerinin Vergilendirilmesi,

(k) Ise Alma ve Isci Sosyal Haklariun Vergilendirilmesi,

(I) Gumriik Vergileri ve Uretim, Satig, Tiiketim Vergileri,

(m)

Tegvikler, Indirimler ve Muafiyetler,
(n) Tasfiyede Vergi Islemleri,
(o) Diger Finansal Yiikiimlaliikler,

(p) Ticaret Anlagmalar.

11. Yabana Para Uygulamalari
(a) Yabanc Paranin Ithali,
(b) Yabana Para Harcamalari
(c) Yabana Para Karlan
(d) Yatinm Yapilan Ulke Disinda Yabanci Paramin
Tutulmas,
(e) Yabana Personelin Yabanc Para Diizenlemeleri,
(f) Cevirim Ihtiyaclan,
(g) Cevirme Oranlar,

(h) Ana Para, Sermaye, Kar ve Hisselerin Geri Déniigti.

12. Devlet Destegi ve Haklarin Garantisi
(a) Altyapr Hizmetleri ve Igleri,
(b) Calisma Sahalarina Ulagim,
(c) Bilgi,



(d) Idari Yetkilendirme ve Onay,
(e) Ozel Uygulama.

13. Teknoloji Transferi

14.

(a) GenelTerimler ve Siire,

(b) Odemeler,

(c) Garantiler,

(d) Patent ve Haklarin Kullanimy,

(e) Girdilerin Satin Alinmas,

(f) Gelismelerin Takibi,

(g) Limitli ve Yan Lisans Anlagmalar

(h) Satis ve Uretim Uzerindeki Kisitlamalar,

(1) Yerel Aragtirma ve Gelistirme.

Pazar Diizenlemeleri

- (a) Yere],

15.

(b) Yabanai,

(c) Fiyatlama Politikasi ve Kredileme,
(d) Is Yapma Tahditleri,

(e) Yetkilendirme,

(f) Dagitim,

(g) Satig Ucretleri,

(h) Promosyon ve Reklam Ucretleri,
(1) Satig Sonrasi Hizmetler,

G) Ihrac Vergileri ve Kisitlamalari,
(k) Sigorta,

(1) Yerel ve Uluslararasi Ulagim.

Cevre Koruma

(a) Cevre Koruma Kontrol Standartlan,
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17.

18.

(b) Kirlenme Sorumlulugy,

(c) Koruma Uygulamalari.

Kayitlarin Tutulmasi, Muhafaza ve Denetimi
(a) Kayitlarin Muhafazas;,

(b) Kayit Tutma 1htiyac1,

(c) Muhasebe Sistemleri,

(d) Yazimlar,

(e) Denetimler,

(f) Raporlama Ihtiyaglan.
Genel Hiuktimler

(a) Siire,

(b) Gecikme,

(c) Zorlama,

(d) Sona Erme,

(e) Uygulanacak Kanunlar,

(f) Millilestirme ve Tazminat,
(g) Ilaveler,

(h) Gézden Gegirme,

(1) Uyarilar,

(j) Miiracaat ve Tescil,

(k) Yenileme ve Uzatmalar.

Anlagmazliklarin  C6ziimii

(a) Yerel Mahkemeler,

(b) Hakem Usuli,

(c) Uygun Kanun Segimi,

(d) Hakem Karar1 Uygulamas.

267
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JVlerin hemen hemen batili tiim ortaklarinin, JV anlasmalan
oncesinde tim bu hususlar1 ¢ok dikkatli ve ayrintili olarak inceledikleri,
anlagmalar1  miimkin  oldugunca  kapsamli  tutmaya  ¢alistiklan

gozlemlenmektedir.

2.3. Tiirkiye’de Durum

Tﬁrkiye.’de 1980 sonrasi uygulanan Liberal yabanci sermaye politikasi |
neticesinde, yabanci sermaye konusunda onemli gelismeler kaydedilmistir.
Takip edilen politika ve buna paralel olarak tegkilat ve mevzuat yoniinden
yapilan diizenlemeler sonucu, 1980 yilindan 1989 Eylil ay1 sonuna kadar
izin verilen toplam yabana sermaye miktar1 4 milyar dolara yaklasmigtir.
Ozellikle 1988 yilinda, sermaye artigi, portfdy, tevsi ve yeni yatrim olarak
izin verilen yabanc sermaye miktari, gegmis yillara gore en yliksek diizeye
eriserek 824 milyon dolan bulmustur. 1989 yih ilk dokuz ayinda verilen

izinler toplamu ise 846 milyon dolara ulagmstir.

Ttirkiye’deki yabanci sermayenin igletme yapilan itibariyle dagilimi
tizerinde detayli bir ¢alismaya rastlarulmadig: igin JV'lerin kesin sayisiu
c¢ikartma imkani bulunamamigtir. Ancak elde edilen bilgiler, JV’lerin

tilkemizde de yayginlagsmakta oldugunu agik¢a gostermektedir.

3. COKULUSLU ISLETMELERIN AZ GELiISMiS ULKELERDEKI
VENTURE STRATEJILERI

Az gelismis iilkelerin neden yabana sermayeye ihtiyac vardir
sorusuna cevap ararken bagka bir soruya da cevap aramak gereklidir. Neden
az gelismig tlkeler ¢okuluslu igletmeler i¢in 6nemlidir? Bu sorulara cevap
vermeden o6nce az gelismis iilkelerin incelenmesi ve g¢okuluslu isletmelerin

faaliyet nedenlerini incelemek yerinde olacaktir.
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3.1. Azgelismis Ulkelerdeki Yatirnmlar

Ulke igindeki bir igletme devlet ile olan iligkilerini en iyi diizeyde
tutmak zorundadir. Aynca yasalanin ¢izdigi swurlar iginde faaliyet
gosterebilir. Uluslararas1 igletme ayrica faaliyet gosterdigi her tilkenin
yasalarini iyi bilmek ve gesitli hiikimetlerle iyi iligkiler kurmak zorundadir.
Bunun temel nedeni ilkelerin ticari iligkiler ile ilgili bazi kurallar
belirlemesidir. Bu kurallarin karmagikli§n ve artmasi uluslararasi i§lefme
icin risk faktorii olusturmaktadir. Biitin igletmelerin genel amac kar
oldugu disiintildiigiinde uluslararas1 igletmelerin tilke diginda faaliyet
gostermelerinin temel motivasyonu kardir. Uluslararas: igletmeler istihrag
sanayi igin (petrol, maden vb.) veya karh pazarlar bulduklari zaman iilke

disina gkmak istemektedir(1).

Cokuluslu igletmeler emperyalizmin bir araca olarak goriilmektedir.
Bir zamanlar biiyiikk tepki yaratan somiirge siyasetinin 'bugiin ekonomik
yonden c¢okuluslu igletmeler tarafindan stirdtirialdagt Dbelirtilmektedir.
Bunun sonucu olarak g¢okuluslu isletmelere karsi bazi tedbirler az gelismis
iilkeler tarafindan alinmaktadir. Ksenefobi denilen yabanci diismanhginin
az gelismis Ulkelerde hakim olmasi sonucu yabanci sermayeye karst kati
tutumlarin devam etmesi gibi olumsuz bir davrarus bigimi ortaya
cikmaktadir. Aym1 zamanda c¢okuluslu igletmeler gelismis {ilkelerin
ekonomik hakimiyetlerini strdiirmeleri igin etkin bir arag oldugu
dustiniilmektedir. Bu konuda bazi 6rnekler agsagidadir. Brezilya hiikiimeti
gokuluslu igletmeleri geleneksel olarak ithal edilen mallarin {iretimi
konusunda zorlamaktadirlar. Meksika’'da Monsanto firmas: kendisini
Meksilalilagstirmadan gelismeyecegini anladi. Hindistan hiikiimeti yerli kola

tiretimini gelistirmek i¢cin Coca Cola firmasindan faaliyetlerini sona

(11) OZALP, Age, s. 1.
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erdirmesini istedi. Singer firmasi tilke disindaki yatirimlarinin yarsiu az
gelismis tilkelerde kaybetti. Bu durum az gelismis tilkelerde oldugu gibi
gelismis {ilkelerde de bir ekonomik korku atmosferi yaratabilir. Fransiz
yazar Jean Jacques Servan Schreiber Amerika meydan okuyor (The
American Challange) isimli meghur kitabinda Amerikan sermayesinin
Avrupa’yt gli¢ durumda birakacagim ileri siiriiyordu. Avrupa’daki
Amerikan sermayesinin ABD ve Rusya’daki {glincti ekonomik giig
olacagini ileri siirliyordu. Cokuluslu igletmelerin gelismis {ilkelerdeki
yatinmlar1 bile hogsgérii ile kargilanmamaktadir. J.C. Penny firmas:
Italya’daki faaliyetlerini yavaglatmak zorunda kaldi. En &nemli neden ise

yeni magaza binalar1 yapmadaki izin gligliigii idi.

Az gelismis tlkelerin ¢ok uluslara karsi tavir takinmalarinda temel

nedenlerden bazilan soyle 6zetlenebilir(12).

- Az gelismis dlkelerin daha ¢ok kendi kendine yeterli olma ve
milliyet¢i istekleri ¢okuluslu igletmelerin faaliyetleri ve davrang
bicimleriyle engellenmektedir.

- Cokuluslu igletmeler ¢ok miktarda tekelci kar saglamakta, bu kérlar
yeniden az gelismis ilkeye yatirmaya yerine (iilkelerine
gotirmektedirler.

- Bu igletmeler yiiksek lisans iicretleri yaratacak anlagmalar yapmakta
(6zellikle kendi subeleri ile lisans anlagmasi)dirlar.

- Az gelismig iilkelerin en biiyitk eksi§i sermayenin yamnda
teknolojik ve yonetim know-how'mun eksikligidir. ~Gokuluslu
isletmeler bazen teknolojik yenilikleri aktarmamaktadirlar. Eskimig

teknolojilerin az geligmis tlkelere aktarildigi goriilmektedir.

(12) ozALP, Age, s. 3.
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- Cokuluslu igletmeler yeterli egitim programi uygulamakta ve st
ybnetim kademelerinde yerel yonetici g¢alistirmamakta veya isleri

ogrenmelerini  istememektedirler.

Isletme uluslararas1 alana yayildifi zaman karsilasacag: riskler normal
siurlarin  ¢ok tizerine ¢ikar. Faaliyet gosterilen tilkelerin hiikiimetlerinin
davranig bicimi c¢okuluslu igletmeyi etkiler. Ayrica bolgesel gii¢ gruplan
(sendikalar, siyasal partiler, milliyetci ve dinsel gruplar) risk kaynagi olarak

sorunlar yaratabilir.
3.1.1. Cokuluslu Igletmeler Az Gelismis Ulkelerden Ne Bekler?

Ulkeler arasi dengesizlik kendisini ¢egitli konularda gostermektedir.
Bazi iilkeler zengin, bazilan fakir, baz: {ilkeler zengin maddelere ve petrole
sahip iken digerleri dogal kaynaklar agisindan fakirdir. Sermaye birikimi
baz1 tilkelerde ¢ok fazla iken diger lkelerde ¢zellikle az gelismis iilkelerde
yetersizdir. Ekonomik agidan biiyik dengesizlikler olmasi az gelismis
tilkelerin gelismis {ilkelerden yardim istemelerine neden olmaktadir. Bu

yardimin saglanmasinda ¢okuluslu igletmeler arac olmaktadilar.

Yukarida anlattigimiz ¢okuluslu isletmelere karsi diiglincelere kargin
az gelismis tilkeler bu diistinceleriyle ¢ok fazla gelisen bir davranig igine
girmektedirle. Bunun yaninda sosyalist {ilkeler bile ¢okuluslu igletmelerle
anlagsma saglamak igin yans icindedirler. Pepsi Cola’ya Fiat'a kapilarinu agan
Sovyet Rusya Sibirya’da agir tagit araci tiretecek biiyiik bir tesis kurmasi icin
Mercedes Benz'i davet etmistir. Ayrica Yugoslavya, Romanya, Polonya ve
Cekoslovakya gibi ilkelerde yabanci sermaye pesinde kogmaktadir. Bugiin
Rus yonetimi yumusama politikasma agirik vermekte ve digsa agilma
konusunda liberallesme yolundadir. Az gelismis {ilkelerin istekleri

genellikle dort bashk altinda toplanabilir.
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1. Az geligsmis ilkelerin en 6nemli eksigi sermaye yetersizligidir. Az
gelismis tlkeler fakirlige karsi savaglarinda yabanca sermayenin,
biiyiik yardima olacag: disiincesine sahiptirler.

2. Az geligmig ilkelerde Onemli eksikliklerden biri teknolojidir.
2.Dlnya Savagindan sonraki donemde hizli teknolojik gelisme
olmug ve yeni mallarin {retimi ve dretim teknolojilerindeki
gelisim az gelismig {ilkeler igin bir can simidi haline gelmis ayrica
dogal kaynaklarin gkanlmasinda teknolojinin pay1 yiiksektir.
Bilgisayar, haberlesme ve wulagtirma tekniklerinde gelisme az
gelismig  dlkelerin  ¢okuluslu  igletmeler ile yakin iligkiler
kurmalarimu  desteklemistir.

3. Yonetim becerisi (know-how) az gelismis iilkeler igin biiyiik bir
tstiinliik saglayabilir. Cokuluslu igletmeler yalmiz teknoloji degil
ayni zamanda ¢ok iilkede ozellikle az gelismis tilkelerde eksikligi
duyulan yo6netim know-how'min transferini gerceklestirebilirler.
Yonetim know-how'nin gelismedigi ilkelerde isletmelerin bagaril
olacagini diisinmek imkansiz denecek kadar zordur. Cokuluslu
isletmelerde en onemli bir yonetim kaynagi olan personel en

verimli bir sekilde kullarnulabilir.

3.1.2. Cokuluslu Isletmeler Az Gelismis Ulkelerdeki Faaliyetlerinden

Neler Beklenir?

Cokuluslu igletmelerin tilke digindaki faaliyetleri icin en &nemli etken
firsatlarin dogmas1 ve kir elde etme giidisidir. Ulke iginde sermayenin
verimli bir sekilde kullanilamamasi1 da ¢okuluslu igletmelerin disinda firsat
aramalarina neden olmaktadir. Cokuluslu igletmeler yatiracaklari paralara
kér elde edecekleri diisiincesine sahip oldugu miiddetce az gelismis tilkeler

tercih edilen bir pazar olacaktir13),

(13) OZALP, Age, s.5.
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Yabanci sermaye gelismemis tilkeye girerken bazi dusiincelere sahiptir.
En biyiik diglincesi az gelismis {ilkedeki faaliyetleri sonunda gelir elde
etmektedir. Yabanci sermaye kendisi icin karli olan tilkelere ve sektorlere
dogru kayar. Kosullar1 kendi stratejisine uygunsa az gelismis tilkeye girer.
Ozellikle rizikolarin en az oldugu iilke yabana sermaye i¢in en uygun
yerdir. Yabana sermaye aradigi kosullar1 bulundugu veya bulunduguna
inandig1 zaman o {ilkeye girme ¢abasi gosterir. ‘Yabana sermaye tilkede
oncelikle rahat ¢alsima sartlarimi arar. Boyle bir ortam saglayamazsa yabanc
sermaye icin az gelismis {ilke karlh olmaktan ¢ikar ve basar1 sans1 zayif olan
bir rizikolu igse donisiir. Genellikle rizikolar ekonomik ve politikalarda yer
alir. Ekonomik rizikolar her cesit dalgalanmalar1 ve ekonomik hayattaki
dengesizliktir. Enflasyon, devaliiasyon vb. durumlar ¢nemli birer ekonomik
rizikodur. Politik rizikolar ise, iilke icinde hiikiimet degisikligi ve askeri
darbelerdir. Liberal bir politika uygulayan bir hiikiimetin yerine devletce bir
politika uygulayan bir hiikiimetin is bagina ge¢mesi yabanci sermayenin
gelecegini tehlikeye sokar. Bazende hiikiimet kamulagtirma yoluna
gidebilir. 1975 yilinda Veneziiella’daki petrol sirketlerinin kamulagtirilmas:
iyi bir 6rnek tegkil edebilir.

Yabanct sermaye gelismekte olan tilkelerde glimriik duvarlarim
agabilmek, gumriik duvarlarm ardina gegerek bagkalariuin mallanmn
girisine engel olabilmek; Odemeler dengesi problemleri dolayisiyla
ithalattaki miktar kisitlamalarindan kurtulabilmek bakimindan da ucuz
girdileri (hammadde, igcilik vb. gibi) degerlendirmek i¢in, tiglincii ilkelerle

ihracat yapabilmek icin gelir(14),

(14 OZALP, Age, s. 6.
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3.1.3. Cokuluslu Igletmelerle Az Gelismis Ulkelerin iligkilerinde
Denge Nerededir?

Cokuluslu igletmelerin {ilke disinda faaliyet gostermelerinde ve az
gelismig {ilkelerin kapilarimi gokuluslu igletmelere karsi yabanci sermaye
agmalar1 gesitli olumlu ve olumsuz diiglincelere karsin giincelligini
koruyan bir konudur. Asinn o6lclide milliyetgilik akimi ile c¢okuluslu
isletmelerin dtisiinceleri arasindaki ¢eligkinin varligini anlamak zor olmasa
bile bu geligkiyi analiz etmek zordur. Son yillarda yapilan aragtirmalar ve
bilimsel c¢alismalar icinde “politik risk” konusunda bir yogunlasma
goriilmektedir. Yazarlar ozellestirmeden kapsamli bir terim olan “politik
risk” {izerinde durmakta ve politik riskin igletme kamlari tizerinde
etkilerini incelemektedir. Politik riskin kaynag: olan milliyet¢i diigtince
oldukga karmagik ve anlagilmasi gili¢ bir kavramdir. Az gelismis tilkelerdeki
cokuluslu igletmelerin faaliyetlerinden dolay1 korku yaratan sorunlar milli
biitiinliik, milli kontroliin zayiflamas1 tulke igin o6nemli ekonomik ve
politik konularda bir bagka iilke igletmesinin dolayli veya dolaysiz etkili

olmast milli kiiltiiriin zayiflamas: vb. konulardir(5),

Cokuluslu igletmelerin az gelismis {ilkelerdeki faaliyetlerinden birinci
onemli varsayim az gelismis tilkelerin gelismesi ve sermaye temin etmesi
cokuluslu isletmelerin yardimiyla saglanabilmektedir. Bu varsayimin yanls
oldugunu belirten Peter F. Drucker sdyle demektedir. “Ilk anda higbir iilke
gelismemis degildir. Ciinkii kaynaklara gereksinme gosterir.” Geligmemiglik
kaynaklardan tam yararlanabilmedeki yetersizliktir. Gergekten “gelismis”
veya “gelismemis” yerine yiiksek ve dusiik verimli tilkeleri s6z konusu
etmek yerinde olur... Son ytizyilda gelismenin iki énemli olay1 Japonya ve

Kanada bunu agik¢a gostermektedir. Bu iilkeler, tilkelerdeki sermayenin her

(15 OzALP, Age., s. 7.
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damlasimu en iyi sekilde degerlendirmek icin bir sistem kurdu. Ikinci énemli
varsayim zengin dogal kaynaklara sahip olan az gelismis tlkeler pazar
olarak ¢ok karlh bir alan degildir. Bu konuda Drucker soyle demektedir. “Bu
isletmelerin gelismekte olan {ilkelerdeki karlihgi gelismis tilkelere gore %2
daha azdir.Yalruz bunun istisnasi olarak ilag¢ saayiinde satiglarin ve yatirilan
sermayenin geri donme hizi asagi yukari aymidir.” Aynca c¢okuluslu
isletmelerin daha ¢ok dogal kaynaklara sahip olmasi dolayisiyla az geligmis
tilkelerin pesinde kostuklarini gérmekteyiz. Cokuluslu igletmelerin gergek
rolii gegici olarak gortlebilir. Az gelismis (lkelerin istekleri bitmemekte
sadece cokuluslu igletmelerin yardimiyla ihracata dontk igletmeler
kurmakla kalmayip ¢okuluslu isletmelerin pazarlarina da girmek

istemektedirler.

Az gelismig {ilkelerin c¢okuluslu igletmelerin tlkelerindeki roliinti
azaltmak igin girisimlerini ¢okuluslu igletmeler igin ¢esitli ekonomik ve
yasal diizenlemeler bigiminde yogunlagtrmaktadir. Ozellikle baglangicta az
gelismis tilkeler gelismenin anahtar1 olarak gordiikleri yabanci sermayeye
karst ilimli bir tutum iginde olmakta daha sonra ¢okuluslu isletmelere karg
tutumlarimi  degistirmektedirler. Bu aqdan bakildiginda  gokuluslu
isletmelerin az gelismis {lkelerde gecici olduklar1 ve uzun siire faaliyet
gosteremedikleri sonucuna varabiliriz. Latin Amerika’da az gelismis {ilkeler
gokuluslu igletmelere olumsuz tavir igine girmislerdir. ~Gegmige
dondtigumtizde 6nemli sayilacak  ornekleri  gorebiliriz.  Salradose
Allende’nin doéneminde $ili'de genis capta millilestirme oldu ve 1965
yilinda Sili Kenneco H.Copper’in maden hisselerinin %51'ni $ili'ye satmasi
icin zorladi. Peru hiikiimeti hiikiimete yabanci sermayeye ait olan
isletmelerin satin alinmasi ve bunlan {ilke vatandaglarina satma imkam
saglayan yasalar ¢kardi. Hikimetin amac kisa zamanda temel

endistrilerde denetimin saglanmasi icin 2/3'sini satin alinmasini amag
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edinmigti. Daha sonra her igletmenin karmin %15ini tekrar ilkeye
yatirmasimi ve bunu cahganlarin tizerine gegirterek bu islemin caliganlarin,
igletmenin %51’ini ellerine gegirecekleri zamana kadar devam etmesini
istedi. Meksika yabanci sermayeli isletmeleri satin alma politikasini yiirittii.
Cokuluslu igletmeler yiiksek kar elde etmek ve pazar elde etmek igin az
gelismis tilkelere giderken az gelismis lilkeler ¢ok kisa zamanda yabana

sermayenin hiz saglanmasi gelisme siirecini gerceklestirmek isterler(16),

Cokuluslu isletmelerle, az gelismis ilkeler arasindaki g¢ikar catigmasi
konuyu degisik agilardan ele almak geregini ortaya koyar. Peter Gabriel bu
konuda sunlann soylemektedir. “Eger ¢okuluslu igletmeler gelismemis
tlkelerde karsilikli gikarlar igin faaliyet gostereceklerse her iki tarafinda
catigma konusu olan kati tutumlardan sakinmalar1 ve anlagsma yoluna
gitmelerinin gerekli olduguna inaniyorum. Bir tarafta igletmeler belirli bir
zaman ¢izgisinde bir dereceye kadar sikic1 ve engelleyici olmayan denetimi
kabul ederek calismaktadirlar. Diger tarafta hiitkiimetler eskiye stlinger gekip
ihtiyaglar1 olan kaynaklar1 ¢okuluslu igletmelerin saglayacagina inanarak

karsiikli anlasma yoluna gitmelidirler.”

3.2. Cokuluslu Igletmelerin Az Gelismis Ulkelerdeki Yatinm

Stratejileri ve Joint Venture Bi¢imindeki Yatirimlar

Cokuluslu igletmelerin tilke disinda riski ve kari birlikte dtigiinmeleri
iilke dis1 faaliyet bicimini (ihracat, ithalat, lisans, teknolojinin satilmas;,
iretim yapmak, y6netim birimleri kurmak ve disarida tesisler kurmak vb.)
secerken etkili olmaktadir. Az gelismis tilkelerde kérli pazar bulma garantisi
yanunda riskinin hesabim yapan ¢okuluslu igletmeler oncelikle az geligmisg

iilkelere girme konusunda karar vermek zorunda ve gelismis derecesine

(16) OZALP, Age, s. 9.
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gore hangi tlkeleri se¢mesi karar verecektir. Bundan sonraki agamada ise
hangi iilkede ne bicim bir faaliyet gosterecegine karar vermesi gerekir. Ulke
disinda miilkiyet sahibi olarak faaliyet gostermek en karmagsik konulardan
biridir. Ulke diginda joint venture biciminde faaliyet gostermek veya bagka
bir bicimde tilke disinda c¢alismak ¢okuluslu igletmenin en 6nemli tercihini
olugturur. Bu durum bir ¢ok yasal sorular1 organizasyon bigimini subelerin
calismalarimi ve holding isletmelerin kullarulmasini gerekli kilabilir. Risk
payinun yiiksek olmasi yaninda yonetim faaliyetini gerektiren bir bigimde az
gelismis ulkeye gitmek ana isletmenin faaliyetlerde stz sahibi olmas:
agisindan tercih edilen yol olmaktadir. Cokuluslu igletmeler tilke diginda
ozellikle az gelismis tlkelerde yonetim faaliyetlerini stirdiirebilecekleri ve

daha fazla kar saglayacak anlagmalara gitmek istemektedirler(1”).

Cokuluslu igletmelerin tilke diginda faaliyet gosterirken en 6nemli yeri
sube a¢ma almaktadir. Bazi ¢okuluslu igletmelerin genel goriigii tlke.
disinda hakimiyetleri kendi ellerinde olan sube agmadir. Ancak bu durum
her zaman miimkiin olmamakta az elismis ilkelerde yabanci sermayeye
kucak agmak ve biiyiik istekle yabanci sermaye beklemek yaninda yabanc
sermaye diigmanhigi oldugu igin bu cesit (%100 milkiyetin ¢okuluslu
isletmeye ait olmasi) yatinmlan istenmeyebilir. Bu durumda joint venture
bi¢iminde faaliyet gostermek az gelismis tilkeye girmek igin uygun bir yol

olabilir.

3.2.1. Joint Venture Bicimindeki Cokuluslu Isletme Faaliyetinin Yarar

ve Sakincalan

Joint venture bicimindeki yatinimlar bazi dstiinliikler saglayabilir.
Birinci 6nemli dstinligi %100 sermaye ile faaliyet gostermenin yabana

iilkenin hiikiimeti tarafindan yasaklandigi durumda ke disi faaliyet

(17) OZALP, A.ge, s. 10.



278

gerceklegebilir. Ikinci onemli dstiinlik yerel finansal kaynaklardan
yararlanmak devaliiasyon ve yiiksek orandaki enflasyondan kendisini
kurtarmast miimkin olabilir. Ancak yiiksek faiz haddi ile kredi bulmak
durumuna diigerse bu durum bir ustinlitk olmaktan ¢ikar. Joint venture
biciminde bir faaliyet s6z konusu oldugunda uluslararas: isletme ve yerel
ortak kaynaklarin1 ve yeteneklerini joint venture igin bir girdi olarak
sunacaklardir. Bu girdiler mahalli ortagin sunabilecegi hammadde
kaynaklari, yetigmig orta ve iist kademe yéneticileri olabilir. Uglincii énemli
tistinliik pazarlik gliglerini artirmak ve kaynaklarimi g¢ogaltmak imkani
saglamaktir. Dordiincii Ustiinligin mabhalli isletmenin ¢esitli gruplanyla
olan iyi iligkilerinden yararlanmak miimkiin olur. Ayrica ¢okuluslu igletme
aynu sermaye ile daha fazla iilkede tiretim tesisi kurabilmesi joint venture
ile mimkiin olabilir. Uluslararasi alandaki joint venture bigimindeki
faaliyetler gokuluslu igletmeye joint venture bigiminde faaliyet gostermeden
6nce miimkiin olandan daha genis bir cografik alana kit kaynaklar1 yayma
imkani verir. Joint venture bicimindeki yatirimlar 6zet olarak ii¢ alanda
(teknik kaynaklar, finansal dstiinliik ve politik diisiince agisindan) yararlar
saglar. Dig pazara girmeden rekabet en onemli bir faktdr ise tilke disinda
yeni bir igletme kurma yerine mevcut bir igletme ile joint venture
bi¢iminde bir anlagmaya girmek yerel pazarlama know-how’i kazanmay: ve

yonetim becerisinden yararlanmay:r miimkiin kilar.

Joint venture bigimindeki anlagmanun c¢okuluslu igletme agisindan
sakincalarinin  basinda denetim  zayiflamasimin  diigtintlmesidir. Pazar
yonetim ve teknoloji olarak kazandiklariin mahalli isletmeler tarafindan
ortak olarak paylagilmasiu istemezler. Diger taraftan yerel ortaklarin
esnekliklerini ve planlamalarimi engelleyeceklerine inanmaktadirlar. Bu
bakimdan ¢okuluslu igletmeler gelecekle ilgili kararlarinda serbest olmayi

arzular ve baskidan uzak ortam ararlar. Cokuluslu isletmelerin sagladig
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Ustiinlik pazarlanin tekdiizelestirilmesi, {retim, finansman ve diger
fonksiyonlarin rasyonellesmesidir ve bir birimin bu diizeni bozmasi ve
yerel ortaklarin genel politikayla ¢atisan arzulart ¢okuluslu igletmenin

istemedigi bir durumdur(8),
3.2.2. Az Geligmis Ulkelerdeki Joint Venture Uygulamalarn

Joint venture bic¢imindeki yatirimlar gdkuluslu isletmelerin en c¢ok
bagvurduklari yoldur. Ozellikle az gelismis {ilkelerde joint venture
bigmindeki yatirnmlar ©onemli bir igletme organizasyonu olarak kendini
gosterir. Cokuluslu igletmelerin az gelismis {ilkelerde joint venture
bi¢gimindeki yatinmlariun 6nemli bir yer tutmasina karsin yapilan
caligmalar oldukca azdir. Bu konudaki az sayida calisma gostermektedir ki
joint venture bi¢imindeki uygulama sorunlar1 gelismis {lkelere nazaran
gelismemis tlkelerde daha belirgindir. Bu sorunlara paralel olarak
cokuluslu isletmeler joint venture konusunda c¢esitli alternatifler tizerinde
dururlar. Riskin fazla oldugu az gelismis tilkelerde %50’den az bir payla
joint venture ortagl olmak tercih edilirken gelismis {lkelerde %50nin
tizerinde bir payla joint venture ortagi olmak yoluna gidilebilir. Bu cesit
yatinmlar c¢okuluslu isletmelere bazi yararlar saglayabilir. Ulke digindaki
yatinm firsatlarinin - degerlendirilmesi sermaye bulma imkani, gevresel
faktorler ve faaliyet gosterilen {ilke hiikiimetlerinin baskisinun azaltilmas:
ilk akla gelenlerdir. Bu konudaki 6rneklerden biri bu konuda esnek bir joint
venture uygulamasma giden Standart Brand igletmesidir. Igletme joint
venture programunda sermaye sahipligi konusunda kati bir tutum yerine
esnek bir politika uygulamaktadir. Anlagmalann %30 ile %90 arasinda
ortaklik pay1 olan joint venture tizerinde yogunlagtirmakta boylelikle az

gelismis tlkelere risklere gore faaliyet bigimlerini se¢mektedirler. Diger bir

(18) OZALP, Age, s. 12.
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ornek orta buytikliikteki bir isletme olan Kysor Industrial isletmesinin %50
veya daha az oranda joint venture bi¢iminde yatirima gitmesidir. Bu igletme
Bati Avrupa’da %50, Ingiltere’de %50, Meksika’da %45 oraninda joint
venture bi¢iminde bir yatinma girmektedir. Joint venture ortag1 olan
cokuluslu igletme gelismemis {ilkede yerel bir igletme ile anlagmaya
girmesinde yerel igletmenin &zel bir igletme olmas: disiiniiliir. Ulkemizde
ozellikle deterjan pazarinda joint venture bi¢imindeki yatirimlar 6nemli yer
tutmaktadir. Alman kokenli cokuluslu igletme olan Palmolive ile Bager
Kimya ile ortak olarak faaliyete baglamasi sézkonusudur(’®). Ancak az
gelismis {lkeler c¢okuluslu igletmeleri joint venture konusunda kamu
isletmeleriyle anlasma yolunu sec¢mesi yoniinde etkilemektedirler. Az
gelismis {ilkeler bazi sektbrlerde kamu isletmelerinin ¢okuluslu igletme ile
joint venture meydana getirmeleri tlizerinde 1srarla durmaktadirlar.
Cokuluslu igletme bu sektorlere girmek igin kamu igletmeleriyle joint
venture anlagsmasina girmek zorundadir. Ornek olarak Brezilya, Hindistan,'
Misir ve Cezayir verilebilir. Burada onemli sorun joint venture ortag:
igletmenin kamu veya Ozel sektdre ait olmasi degil joint venture’nin
yonetim bi¢imidir. Catisma konusu ¢okuluslu isletme joint venture ortagi
olurken kar maksimizasyonunu digtintirken az gelismis iilkeden olan diger
ortak pazar gelistirme ve satig artirici ¢abalar tizerinde duracaktir. Ayrica az
gelismig tilkelerin kiiltiirel yapilari farkl oldugundan personel politikalar

ve diger konularda ¢okuluslu isletme ile fikir ayriifina diigebilirler.

Cokulustu  igletmelerin  joint venture Dbigimindeki tilke digt
faaliyetlerindeki stratejileri iki noktada toplanmaktadir. Bunlardan birincisi
cokuluslu isletmelerin evrensel diigiinmeleridir. Bu konuda evrensel
diisiinen bir isletmedir demektedir. Ikincisi ¢okuluslu igletmelerin joint

venture stratejilerinde ©nemli olan konu durumsallik yaklagimi iizerinde

(19 OzALP, Age, s. 13.
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durmalanidir. Durumsallik yaklasiminda igletme amacglarina ulagsmak igin
joint venture bi¢imindeki yatirimlarda cokuluslu igletme ¢ikar-zarar iligkisi
tizerinde durmak zorundadir. Bu konuda diger ortak isletme de ayni hesabi

yapmak zorundadir(20),
4. KURESEL (GLOBAL) SEKTORLER

Ulkemizin  ekonomik  anlamda  globallesen  sektorleri  ve
globallesmesinde etkili olan sektorleri bulunmaktadir. Bunlardan bir tanesi
dogal miisteri grubu nedeniyle global sekt6ér olan turizmdir. Digeri tilkemiz
ihracatimin yaklasik her yil %401 gergeklestiren tekstil ve konfeksiyon
sektortidiir. Digeri ise, global ortamlar arayip, bulan ve daha sonra da global
normlu iretimde bulunan, bulunmak i¢in ugras veren yabanci sermaye
yatinmlandir. Hemen agagida bu global tigliiye ¢esitli yonleriyle yer vermeye

c_;ahgacaglz(zn.
4.1. Globallesme ve Turizm

Tirkiye'nin en global sektorlerinden bir tanesi turizmdir. Turizm
tulkemiz diintinde, bugliniinde anlamli konuma gelmesi nedeniyle ¢ok
katkis1 olan bir sektdér olmasi yamnusira yarininda da katkilar1 beklenen bir
sektordiir. Ulkemizdeki turizmi yalmisa déviz girdisi saglanan bir sektor
olarak algilamamak gerekir. Zira donamm, yodnetim, girisimci dokusuyla da
global normlara ulagmis bir sektdrdiir. Turizm 1984 yilindan itibaren
uygulanan tegvik ve kredi politikas: ile 1983'te yaklagik 400.000.000.- dolar
olan turizm geliri bugiin i¢in 5 milyar dolara (yalmizca kayitlis1) ulagmig
iken; yine 1983 yilinda 45.000 olan yatak kapasitesi 1.000.00'u agmustir.
Ustelik kayitsiz turizm geliri dikkate alindiginda 5 milyarlik rakamin 10

(20) OZALP, Age, s. 14.
(1) Ali AKDEMIR, Global Normlu Igletme Yénetimi, Kiitahya, 1996, s. 200.
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milyara ulagtign da bilinmektedir. Yamsira tlkemizin tim turizm
olanaklarimin da kullanilmadig: agiktir. Yalniza batida yogunlasma yalnizca
deniz ve giines ile eglence turizminde yogunlasma stzkonusudur. Doga
turizmi, kig turizmi, kongre turizmind yogunlagma da yoktur. Ulkemizin
tim sathinda turizmi gelistirecek enstriimanlar vardir. Karadeniz’de vardir,

I¢ Anadolu’da vardir(22),

Turizm’de tarutmayla birlikte taumaya da agirlik verilmesiyle birlikte
turist profilleri yo6nelimli turizm enstrimanlar1 gelistirip, daha biytk
turizm gelirine ulasmak mimkiin olabilecektir. Her yo6renin hedef pazari
ve hedef pazar Ozelliklerini belirleyip kendi yorelerinin turizm kimligini
her yoniiyle ortaya koymalart gereklidir. Pazarin cografik, demografik,
ekonomik boliimlemesi yapilarak, sonugta ¢ikacak ozelliklere gore turizm
pazarlama bilegenlerinin olusturulmas: gereklidir. Misyon ya da kimlik
analizinden sonra 5, 10, 15 yillik yo&netimlerde hedefler belirlenmeli ve
hedeflere ulagtiracak stratejiler bolge, kent, belde bazinda somut olarak
belirlenmelidir. Dolayisiyla her alanda oldugu gibi turizm de hem global
hem de stratejik olarak yaklasimalidir.

Turizm ile ilgili istatistiki bir degerleme ise styledir:

1995 yilinda Tirkiye'ye gelen turist sayis1 8 milyonu agmustir. Bu say1
gecen yila gore %15.8 artig1 ifade etmektedir. 1995 yili turizm geliri 5 milyar

dolar olarak gerceklesmis bulunmaktadir.

1995 yilinda en ¢ok turist Almanya’dan gelmistir. Gelen turizm sayisi
1.356.000"dir. 1995 yili eyliil ayinda gelen turist sayis1 temmuzda gelen turist

sayisint agmusgtir.

(22) AKDEMIR, A.ge., s. 202,
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Dogu Avrupa iilkelerinden daha fazla turistin 1996 yilinda Tirkiye'yi

tercih edecegi beklenmektedir.
4.2, Tekstil Konfeksiyon ve Globallesme

Ulkemizin ihracatinin son 25 yilinda kayitsiz hakimiyetini siirdiiren
sektorden birisi tekstil ve konfeksiyondur. Her yil yaklagik ihracatimizin
%401 gerceklestiren bu sektér Giimriik Birligi ile hem iilkemiz icin hem

de Avrupa Birligi i¢in biraz daha fazla 6nem kazanmis bulunuyor.

Baslangictaki ucuz isgilikten kaynaklanan dustunlige bugilin kaliteli
tretim, marka yaratan cabalar, tasarimda gelismeler, teknolojideki yenilikler
de dahil olmustur. Glimriik Birligi ile birlikte kotalarin da kalkmasiyla
anilan sektérﬁmﬁz ihracattaki ve kalkinmadaki katalizér olma gorevini
artirarak stirdiirecegi konusu kesindir. Avrupa Birligi pazarindaki ucuz
Uzak Dogu orijjinli driinlerin varlign nedeniyle yasanan resesyonun
Gumriik  Birligi ile  Tirkiye  konfeksiyonu  destekli  asilacag:
beklenmektedir(23),

1995 yilinda konfeksiyon igletmelerinin gerceklestirdigi yenileme,
modernizasyon, genisleme yatinimlariyla ucuz konfeksiyonla Dbirlikte,
kalitesi yiliksek, marka imaji olan fdriinlerle de yeni bir ivmenin
gerceklestirilmesi ~ beklenmektedir. Avrupa’daki durgunluk nedeniyle
Istanbul’un, Izmir'in, Bursa'min ve hatta Denizli'nin moda merkezi olmasi
ya da tekstil ve konfeksiyon ticaret merkezleri olmasi da beklentiler

arasindadir(®9),

(23) AKDEMIR, A ge, s. 203,
(24) AKDEMIR, Age., s. 204,
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4.3. Yabanci Sermaye ve Globallesme

Ekonomik kalkinmasini belli diizeye yiikseltmis olan hangi iilkeye
bakarsak bakalim, arulan globallesme dis destegin oldugu gorilir. bu dis
destek bazen pazar olmus, bazen hammadde kaynaklari olmusg, bazen de
finansman ve teknoloji olmustur. bu baglamda, her tilke igin oldugu kadar
tilkemiz igin de globallesme siirecinde yabanci sermaye yatimmlarinin
snemi yadsinamaz. Ciinki yabana sermaye, glniimiizde eski geklinin ve
eski algilamamin aksine bugilin gittigi pazarlara kiiresel normlarn da
tasimaktadir. Clinkii bittinlesik diinya rekabetiyle kargi kargiyadir. Yabana
sermaye (Avrupa, ABD, Japonya orijinli) gittigi tilkelere en son yenilikleri
iceren teknolojiyi, yonetim ve isletmecilik Know-how'iu gotiirmektedir.
Sikhikla da gittigi dilkenin {iretim ogeleri dokusundan yararlanarak dig
pazarlara yonelik olarak da calhgsabilmektedir. Kisacasi, yabana sermaye
girdigi sektoriin ozelligine gore teknoloji, sermaye, yonetim ve isletmecilik
Know-hows, pazér gotiirmektedir ki biitiin bunlar da global normlar olarak

ifade edilebilir(®),

Yabana sermayenin bu pozitif katkilarmma karsilik tilkeden ilkeye
dozaji farkliik gostermekle birlikte, tepkiyle de kargilasmasi siklikla
sozkonusu olabilmektedir. Bu durum da yabana sermaye de ihtiyath

davranma giidiisti yaratmaktadur.

Yabanci sermayenin gittigi yahut da gitmeyi arzu ettigi bir takim
beklentileri olmaktadir. Bunlar bliylime potansiyeli, politik istikrar, yabana
sermayeyi tesvik mevzuatinun varhi, ortaklik kurabilecegi isletme varlig
olarak siuflandirilabilir. Bunlara mahalli yoneticilerin destegini de ilave

edebiliriz.

(25)  AKDEMIR, A.ge., s. 205.
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Ulkemiz igin yukarida agiklanan yabanci sermayeyi cazip kilan
konulardan birkag hari¢ digerleri vardir. Sozgelimi, iilkemizin biiyiime
potansiyeli oldukga yiiksektir. bugiin AB tlkeleri %2 veya %3’den fazla
bliyliyemezken, iilkemizin %10’larin {izerinde biiylime potansiyeli vardir.
Yabanc1 sermaye mevzuat, yabanca sermayenin ortaklik edecegi, merger,
acquistion, joint venture geklinde ortaklik edecegi, global normlu isletmeler
de vardir ilkemizde. Anak olmayanlarda politik istikrar ve mahalli
yoneticilerin rutin eylemlerin yogunlugundan kurtulup, bulunduklan
yorenin  ekonomik  gelismesiyle  ilgilenmeleri = yabana  sermaye
yatirimlarinun ilk elden 5 milyar dolara ulasabilecektir. Son bes yilda
tilkemizde yabanc sermaye yatinmlar yillikk 800 milyon dolarla 2 milyar

dolar arasinda gerceklesmistir.

5. TURK IMALAT SANAYININ ULUSLARARASI REKABETLE
SALDIRGAN STRATEJI OLANAKLARI

Tirkiye'nin 1987'de AT’ye tam tyelik bagvurusundan hemen sonra,
Turk imalat sanayinin AT sanayii karsisindaki durumunu analiz etme
konusu yogun ilgi gdérmiis ve bu konuda cesitli calismalar yapilmigtir. DPT,
IKV ve bagka kurumlarla ilgili cesitli iiniversitelerden &gretim tiyelerinin
yonetiminde, Turkiye imalat sanayinin kargilagtirilmali olarak rekabet

durumu analiz edilmeye calisilmugtir(26),

Anilan calismalarda, temel olarak Tirkiye imalat sanayiinin AT’ye
gore kuvvetli ve zayif oldugu sektdrleri ve bunlarin yoénii ve yapilan

belirlenmeye c¢ahisiimigtir.

Bu caligmalarda, ortak olarak varilan yarg: su olmustur. Tiirkiye imalat

sanayiinin tim alt sektorlerinde; yapisal (teknolojik, finansal, personel)

(26) AKDEMIR, A.ge., s. 127.
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sorunlar bulunmakta, buna karsilik; 6nceden de bilinen ve Tiirkiye'nin
ihra¢ kalemleri igerisinde yer alan tekstil, gida, madencilik, cam, yap:
malzemeleri, seramik ile girdileri Tiirkiye’de bulunan diger sektorlerde
rekabet Ustiinligli bulunmaktadir. Ancak, bu sektorlerdeki rekabet
tistinligti  oranurun, yayginlasma diizeyinde oldugunu sdylemekte
mimkiin degildir. Bu nedene bagh olarak Tiirkiye imalat sanayiinin rekabet
edebilirligi yliksek olan sektorlerinde de tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.
Bu ve buna benzer ifadeler bu sektorlerde faaliyette bulunan sektor

menuplarinca da kullarulmaktadir.

AT tam tuyeligine, yabanc sermaye yatinmlariin artigina ve 1992 Tek
Pazar’'ndaki gelismeler (2) bagli olarak, Turkiye imalat sanayinin dstiin
oldugu alanlardaki igletmelerin o6ncelikle, mevut durumlarimi korumalarn,
daha sonrada bu alanlarda distiinliiklerini artirabilmeleri ve saldirgan
strateji izleyebilmeleri yogun c¢abalarda bulunmasini gerektirmektedir. Bu

cabalarin  yogunluk kazanacagi alanlar su sekilde c¢ergevelendirile-

bilinir(27)?

Uluslararas1 rekabette saldirgan strateji izleyebilme; teknolojiyi
rakiplerden once gelistirebilmeye ve bunun igin de yogun Ar-Ge
programlarimin  izlenebilmesine baghdir. Bu nedenle, 6zellikle yukarida
istiinlitk alanlar1 olarak aciklanan sektorlerde Turkiye isletmelerinin
teknoloji transferi yapan bir yapidan ckip, kendi teknolojilerini Ar-Ge

olanaklariyla tiretebilen duruma gelebilmeleri bir zorunluluktur.

Bir diger konu da, bu alanlarda, teknolojik degisimlere yakin
olabilmektedir. Bu nedenle, &zellikle iistiin olunan sektérde Tirkiye imalat

sanayii igletmeleri Oncelikle aralarinda gelistirecekleri bilesme ve ortak

(27) AKDEMIR, Age., s. 128.
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girisim  stratejileriyle yatinmlarimi  AT’ye  kaydirabilmelidirler.  Ciinki
AT’de, 1992 Tek Pazari'na hazirhik olarak 1980’den 6nce ve sonra yogun
olarak birlesme ve devralma (merger ve acquisition) ile igbirligine
gidilmektedir. Bu igbirliginin temel amaglar;; AR-GE alaninda igbirligi
yapmak, genigleme ve yenileme yatirimlan igin finansman saglamak ve
olcek  ekonomilerinden  yararlanmaktr.  Tarkiye  imalat  sanayii
igletmelerinin bu alanlarda, oncelikle kendi aralarinda benzeri isbilirligi
calismalariyla yatinmlarimi AT’ye kaydirmalan stratejisi izlenebilir. Ciinki
1992 Tek Pazar’da, Tiirkiye isletmeleri i¢in bir bagka sorun da standartlara

uyum konusudur. Bu sekildeki stratejilerle bu soru kismen ¢oziimlenmis

olabilir(28),

Yatirimlarin AT’ye kaydirilmasiyla yiiriitiilecek {iretim faaliyetlerinde,
girdilerin Tirkiye’den alimi yapilarak, hem de ana firmaya baghlik
stirdiirebilir. Bu tiar igbirligiyle yatinmlarda yabana firmalarla AR-GE

alarunda igbirligine de gidilebilir.

Imalat sanayii igletmelerince istenilen destek ya da tegviklerin, bu
sekildeki stratejilerin izlenmesi sartina bagh olarak diizenlenmesi de gerekli

olan bir cabadir.

Yine bu alanlardaki ihracat ig¢in de cesitli st dtizenlemeler

gidilebilir(?9),

Ozetle, Tirkiye imalat sanayiinde, tekstil, gida, madenilik, cam, yap1
malzemeleri, seramik gibi sektorlerde, teknoloji tiretebilme, oncelikle tlke
icin igbirligiyle, yatinnmlarin AT’ye kaydirilabilmesi ve teknoloji iiretilme ve
riinlerle ilgili diger alanlarda, AR-GE cabalarina girilmesiyle uluslararas:

rekabette saldirgan strateji izleyebilme olanaklar1 bulunmaktadir.

(28) AKDEMIR, A.ge., s. 129.
(29 AKDEMIR, A.ge., s. 130.



Altinc1 B6liim

ARCELIK A.S/NIN COKULUSLU ISLETME OLMA
KONUMUNUN KURESELLESME SURECI ICINDEKI
YONETIM ve STRATEJILERI

Kiresellesme stirecinde ¢okuluslu igletme yodnetimi ve stratejileri
Arcelik Buzdolab: Isletmesi'nde incelenmistir. Bu aragtirma ile ilgili detaylar

asagidaki konu bagliklarinda verilmektedir.
1. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

Arcelik Buzdolab: Igletmesi'nde yapilan uy‘gulamamn amaci, kapsami

ve yontemi asagida agklanmigtir.
1.1. Aragtirmanin Amaca

Giiniimiiz firmalar1 tarumh ya da tamumsiz olsun dig -i¢ ve uluslararas
piyvasada; degisen g¢evre kogullarini, rekabet sistemini, satig sistemini
“siirekli geligtirme siireci” ilkesine dayanarak tamamen ilerleme ve blyiime

politikasina dayanmaktadirlar.

Artitk hangi sektérde olurla olsun globallesme (kiiresellesme -

uluslararasilagma), teknoloji, iistiin rekabe, miigteri bilinglendirilmesi /
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bilinglenmesi ve egitim dizeyindeki artis gibi nedenlerden dolay: yeni
degisim siiregleri aranmali ve degerlendirilmelidir. Stiregteki bir hata (siireg
hatas1), yanlis degerlendirmeler yapilmast sonucu olumsuz olacag igin

bagarisizliga ugrayacaktir.

Yapilan aragtirma-incelemede Argelik Eskigehir Buzdolab: Isletmesi
(EBI) uygulama alaru olarak segilmis ve bu hipotezin gecerliligi
aragtrilmighr. Araghirmada ilk bagta Argelik EBI'nin stratejik yapisy,
kiiresellesme siireci ve bu siireg igindeki yeri incelenmistir. Daha sonra da
bu stirecten once, siire¢ iginde yapilan ¢aligmalar, stire¢ sonuna varildi mi?
sorusunun cevabi irdelenmis olup; nereye kadar? ne zamanda? ne sekil?

sorularina yamt aranmstir.
1.2. Aragtirmanin Kapsami

Aragtirmanin amacina bagli olarak aragtirma kapsamina Argelik EBI

ele alinmugtir.

Uluslararas: diizeyde sayili beyaz egsya treticilerinden olan Argelik,
Tirkiye'nin en 6nde gelen 6zel sektor isletmesidir. 1955 senesinde celik biiro
esyalar1 tiretmek amaciyla kurulan igletme, simdi Avrupa’min en biiyiik alts
(6) beyaz egya iireten igletmesinden biridir. Ayru zamanda da otuzaltidan
(36) fazla dis tlkeye ihracat gergeklestirmektedir. Beyaz esya smifinda ilk
camagir makinasi dretimini 1959°da gergeklestirmis olan isletme, ilk

buzdolabi iiretimine de 1960’da Siitliice tesislerinde baglamuistir.

1975 tarihinden itibaren de Eskisehir Buzdolabi Isletmesi'nde iiretime
devam edilmigtir. Arcelik {iriin bazinda Camagir makinas;, bulagik

makinasi, firin, elektrikli siipiirge, klima gibi beyaz esya sifi ile kiiglik ev-
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mutfak esyalarinin yaninda, kahverengi esya diyerek adlandirlan video,

televizyon ve miizik seti triinleri bulunmaktadir.

Aragtirma yalruzca buzdolabi iiretimi yapilan Eskisehir Buzdolab:
Isletmesi’'ni baz alarak yapilmugtir. 1981 yiinda 1.000.000 (Bir milyon)uncu
buzdolabimi {ireten igletme, su andaki {retim kapasitesini, 1997'de
tamamlanan yatinm ile %33'lik kapasite artimi ile yilda 1.350.000
(Birmilyontigytizellibin) adet buzdolabina gkmugtir. 2000 déneminde ise bu
rakam tahmini olarak 1.900.000-2.000.000 adet smurina dayanmugtir. 1997
yilina gére yeni iiriin ambar1 ve plastik fabrikasiyla beraber 74200 m2 kapah
alana sahip olan Argelik Ocak 1995'de yeniden yapilanma siirecine girmistir.
Yaklastk 1 yil kadar stiren bu aragtirma/calisma sonucunda, ulagilan
kiiresellesme (globallesme) caligma stireci, ¢okuluslu igletme siufina giren
isletmede alinan yol Ust Yénetimden, orta ve alt kademe y®netimine kadar

dengeli bir sekilde organize edilmistir.

Arcelik isletmesi vizyonu olan, misyon f{ireten ve bu vizyon ve

misyona ulagabilmekk igin belirlenmis stratejileri olan bir isletmedir.

Isletmenin vizyonu “2005'e kadar Avrupa'min 6nde gelen bes biiyiik
beyaz egya firmasindan biri olmaktir”. Bu vizyona da Tiirkiye Pazarindaki
birincilik konumunu koruyarak uluslararasi pazarda da ihracatinin iki
katina kadar c¢kararak, globallesme diinya ekonomisi igerisindeki yerine

erismeyi hedef edinmisgtir.

1998 senesi itibariyle Argelik %52 i¢ paya sahiptir. Argelik’in ardindan

en yakin takipgisi ise Bosch firmasidir.

Arcelik; Nofrost, derin dondurucu bélmesi olan cift kapili modeller,

dondurucu bolmesi olan tek kapili modeller, sadece derin dondurucu ve
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taze gida bolmeli modeller ve hazir mutfaklara uygun “gémme” (built-in)
modelleri igeren genig bir lirin yelpazesine sahiptir. Bu modellerin tiimii de

Eskisehir Arcelik tesislerinde iiretilmektedir.

Arcelik Buzdolab: Igletmesi'nin organizasyon semas: ekte verilmistir

(Ek-1).
1.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma yontemi igin anket/rol oynama ve o6rnek olay calismalar
yontemi  (Demonstrasyon-Oyun)  kullaniddlmighr  (Harward = Universitesi

teknigi).

Arcelik igletmesinin kiiresellesme stlirecinde ¢ok uluslu igletme ve
stratejileri incelenmis ve gereken Ornek olay calismalari anketlerle birlikte

demonstre (demonstrasyon) edilmistir.

2. ARCELIK'TE KURESELLESME (GLOBALLESME) SURECI

ASAMALARININ COKULUSLULUK CERCEVESINDE
INCELENMESI VE UYGULANAN COKULUSLU ISLETME
YONETIM BICIMLERI VE STRATEJILERININ
DEGERLENDIRILMESI

Daha onceki konularda belirtilen kiiresellesme, kiiresellesme sfireci
asamalari, c¢okuluslulasma c¢aligmalar;, c¢ok uluslu igletme yOnetimi ve

stratejilerinin tiimii Argelik igin asagida irdelenmigtir.

Paylagilmis Vizyon: Argelik 2005'te Avrupa’da ilk beg firma i¢inde olma
vizyonuna ulagabilmek ic¢in ¢okuluslu igletme yonetimi, kiiresellegsme

stirecinde, misyonuna ve degerlerinin igine yerlegtirmigtir.
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Ko¢ toplulugu hedef ve ilkelerinde birinci madde “miugteri
velinimetimizdir”, Argelik degerlerinde “biz Argelik olarak miisteri odakl
calisma yolu ile bagarith olacagimizi biliriz”, hedefe ulagmak igin gelistirilen
stratejilerde ise “miigterinin sesini algilayarak sikayet ve beklentilerini hizli
ve dogru bir sekilde Argelik diline g¢evirerek iirtin ve hizmetlere yansitmak”
olarak moiisterisiz bagarili olunamayacagy;, strateji, degerler ve ilkelerde

vurgulanmaktadir.
Argelik’in varlik sebebini tanumlayan misyonu su gekildedir:

Ko¢ toplulugu deger, hedef ve stratejileri dogrultusunda,
miisterilerinin gereksinmelerini agarak karsilayan, kolay satin alinabilir ve
kullanulabilir, gtivenilir, ev hayatiu kolaylastiran drtnleri gelistirmek,
iiretmek, sunmak ve satis sonrasi hizmetlerini vermek; migterilerin uzun
vadeli baghhgimu ve c¢alisanlarin memnuniyetini saglayarak, tim
kaynaklarim1 en etkin bicimde kullanmak suretiyle ortaklarmnn
beklentilerini kargilayarak hedef pazarlarda stirekli gelismek ve biiy{imek.

Bilindigi gibi misyon AMAGC; Vizyon HEDEF'tir.

3. ARCELIK iC PAZAR REKABET DURUMU VE KURESELLESME
SURECI

1994 yilindan bu yana ¢ok biiytik degisimlerin yagandig: Tiirkiye beyaz
esya sektoriinde, igletme sahipleri ve isimleri siirekli degismektedir.
Bununla birlikte gectigimiz konularda da deginildigi gibi Gumriik Birligi
sayesinde Avrupa ve Uzak Dogu kokenli reticilerin tiriinleri de pazarda
yerini almigtir. Argelik igletmesinin ana rakibi olan ve Tiirkiye'de tretim

yapan Bosch ve Vestel firsamina ait kisa bir bilgi asagida verilmigtir.
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1962’de Profilo firmasiun AEG firmasindan aldig: teknik lisans ile 1989
yilina kadar buzdolabi dahil bir ¢ok beyaz esya, Profilo tarafindan
tretilmistir. 1989°da AEG, Profilonun %20’sini satin almigtir. Bu
doénemlerde, trtnler, Profilo ve AEG markas1 ile satilmigstir. AEG'nin
Elektrolux tarafindan satin alinmasindan sonra Elektrolux, Tiirkiye'nin
stratejik pazar olmadifini disiinerek hissesini artirmak istememis ve Bosch
firmasi, Profilo'nun %66’sim1 satin almustir. Bosch firmasi, boylelikle,
stratejik pazar buldugu Tiirkiye'yi nofrost dtretim merkezi olarak
kullanacaktir. Mubhtelif boy ve hacimlerde 10-12 model buzdolab: tiretimi
yapilmaktadir.

Diinya markas1 olan Bosch'un felsefesinin odakladigi nokta,
“titketicinin ~ memnuniyeti”dir®. Su anda da Bosch ve Profilo markalarn

ile tUrunler satilmaktadir.

Vestel 1994 yilinin sonunda zarar eden, batma noktasina gelmis bir
firmaydi. Zorlu grubuna gegmesi ile birlikte bir degisim yagandi Oncelik
televizyon tretimine verildi. Vestel, buzdolab1 isletmesini Merloni grubuna
1995'te devrettigi i¢in Zorlu grubu, yeni buzdolabi fabrikasi yatirnmlarina
1995’de bagladi. Ad1 gegen grup 600.000 adet buzdolab: satmay1 ve 1999 yili
icinde tiretime ge¢meyi hedefledi. Su anda kendi {iretimleri olmayan Kore

mali buzdolaplarini Vestel markas: ile satmaktadir.

Istanbul Sanayi Odasi (ISO) tarafindan her yil hazirlanan “Tiirkiye'nin
500 Biiyitk Sanayi Kurulugu” aragtrmasinda Argelik, Ozel Sektér dalinda

1985’ten bu yana birinci olmaktadr.

(1) Ayfer KARATAS, “Bosch, Tiirkiye’en Sogutacak”, Power Dergisi, Yil 3, Say1 No: 4
(Subat 97), s. 50.
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Tim bunlara da Argelik kiiresellesme siireci iginde yaptifi stirekli
iyilestirme, yonetim stratejileri ve organizasyon yapilarindaki degisimler,
degisen ¢evre kosullarina uyum, c¢alisan personelin memnuniyetini
odullendirme, prim gibi g¢alismalar yapmakla, degisim mihendisligi,
bencmarking, kendi kendine (Reengineering) O6grenen organizasyonlar,
takam caligmalar, ekipler, ekip liderlikleri, Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
calismalarinda onciiliik, sifir hiyerarsi, sifir hata prensibi, hareket ve zaman
yonetimi ¢alismalari, iirtin gesitlendirme, proje ¢alismalari, Once insan
felsefi, mugsteri memnuniyetli odak ¢aligmalari, ¢alisma sahasi buytlitme,
disa agqima politikalar,, istiin rekabet felsefesi gibi tlimiinii bagariyla
gerceklestirmis, vizyonlarimin dogrultusunda misyonlarina bagh kalarak
kiiresellesme stirecinin ¢ok biyiik bir kismini tamamlamis tamamlanma

noktasinda bir firmadir.

Gumriik birligine gecilmis olmasi, rekabetin i¢ ve dis pazarlarda ¢ok
yogun sekilde yasanmaya baglanmasi, miisterinin daha segici olmas:1 gibi
faktorlerden dolay1 Argelik, gelecegi goérerek mevcut durumunu koruyarak
bliyimesinin saglanmasi i¢in yeniden yapilanma ¢alismalarma girmigtir.
Topyekiin is miikemmelliginin amaglandigr Kog 2000 projesine, 1993 yilinda
baglanmigtir. Ko¢ 2000 projesinin temel hedefi, topyekiin miikemmellesme
icin toplam kalite felsefesinin Kog Sirketlerinde bir ara¢ olarak
kullarulmasimi  saglamaktr. Bu sayede, kosulsuz migteri memnuniyeti
kavrami tim Argelik’te yayginlagtirildi. Ayni tarihte Avrupa Kalite Modeli
(EFQM) cercevesinde her yil degerlendirme calismasma baglandi. 1995
yilindaki fonksiyonel yapidan siire¢ bazlh yapiya gegilmesinden sonra, takim

calismalar1 ve kalite ¢emberlerinin kullanimi saglandl(z).

) Ebru YILDIRIM, “Sirket Profili, Argelik A.S.”, Insan Kaynaklar1 ve Yonetim Dergisi,
Y11 2, Say1 4 (Ocak 98), s. 23.
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Argelik tarafindan, Kog¢ 2000 projesi, gelistirilerek ve stirekli
iyilegtirilerek “Vizyona Dogru Yonetim” adiun verildigi Argelik’in politika
ve stratejilerini tek hedefe yonlendirme ve c¢alisanlara yayginlagtirma
metodu haline donistiirildii. Bu metot sayesinde, herkesin ayru hedef
dogultusunda  kilitlenebilmesi  ve  faaliyetlerinin = &nceliklendirilmesi

gerceklestirildi.

4.SONUC

Argelik Buzdolab: Igletmesi’'nin organizasyon yapisi ve iiriin gelistirme
siireci incelendiginde siirecin migteri ile bagladig1 gorilmistiir. Uriiniin
kavramlagtinhp triin gelistirme agamasma gelene kadar triin ve urin
Ozellikleri detayh pazar analizinden gegerek belirlenmektedir. 1994’ten
itibaren yeni iriin projeleri o6ncesi musteri beklentilerini Olgen anketler

diizenlenmis ve detayli pazar analizi yapilmugtir.

1994 yiindan bu yana dev rakiplerin gelmesi, Asya krizi, ekonomik
kriz ve gumrik birligine gecilmesine ragmen Arcelik’in pazar pays
degismemistir. Kiiresellesme siirecini bagariyla tamamlama noktasina
gelmis, ¢okuluslu bir sirket olarak siirekli yonetim stratejileri geligtirerek,

iyilestirmigtir.



SONUCLAR

Makroekonomik dengesizliklerle kars1 karsiya olan tlkelerde, bu tiir
dengesizlikler siirerken, yalniz piyasa sinyallerinin 1g1g1 altinda iktisat
politikalar1 olusturma ¢abalarimin sonug¢ vermesi zordur. Nitekim bu yolla
kalkinabilmis az gelismis lilke de yoktur. Buna mukabil harcamalarint ve
gelirleniri kontrol altinada tutan, para gelir ve dis ticaret politika aletlerini
belirli siurlar dahilinde kullanabilen, kanunlarimin amacindan sapmast
miisaade etmeyen ve biitiin toplumsal ziimrelerle diizenli iligkiler kuran

devletler daha basarili sonuglar elde etmiglerdir.

Diinya ekonomisindeki son gelismeler, Tirkiye gibi gelismekte olan
tlkelerin  kargilaghiklar1  uluslararasi  iktisat  politika  ikilemlerinin
irdelenmesini bir zorunluluk haline getirmistir. Turkiye ekonomisini
liberrallestiren ve diinya ekonomisi ile bitiinlesme ¢abasi ytlirtiten gelisme
yolundaki tilkelerden biridir. Tirkiye'nin diger {ilkelerden temel bir farki,
Batinin siyesi ve iktisadi kuruluslarinin bir kismina tiye, digerleriyle ise gok
yakin iligki iinde olmasidir. Diger bir fark ise cografi konumu ile ilgilidir.
Tiirkiye bulundugu bolgede Karadeniz Ekonomik Igbirligi Bolgesi, ECO ve
Islam Konferans: cercevesinde igbirligi cabalarim stirdiirmektedir. Ancak
makroekonomik dengesizliklerine bir ¢6ziim getirilmezse, bu alanlardaki

gelisme arzularn korlenecektir.
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Tirkiye'nin degisen diinya sartlarina uyum saglamasi, ve diinya
ekonomisiyle istenilen bir bicimde bitiinlesmesi i¢in orta ve uzun vadeli
stratejilere ihtiyact vardir. Konuya kiireselleysen tiretim iligkileri, finansal
iligkiler ve ticeri iligtiler agisindan bakildiginda, ¢ok uluslu sirketlerin,
finans merkezlerinin ve ticeri merkezlerinin nihai olarak kontroliiniin
birka¢ gelismis {ilkede oldugu goriilmektedir. Diger tarftan, kiiresellesme
olgusu tek bagmna kalkinma sorununu ¢ozmemektedir. Ozellikle iiretimin
kiiresellesmesi soncunda gelismekte olan tilkelerin milli hasilalarinda ve
ihracatlardinda sinai mamullerin pay: artabilmekte, milli hasilalann ve
ihracatlar1 biiytiyebilmekte, ancak bu sonug tilkelerin teknolji tiretir hale
gelmelerine olanak tanimamaktadir. Teknolojik degismeye dis diinyamn

rekabet ortaminin disinda kalarak ayak uydurmak da miimkiin degildir.

Baz1 arastirmacilar, Tiirk imalat sanayinin belirli alt sektoérlerinde
teknoloji yaratma gayretleri saptamiglardir. Tiirk sirketlerin yabana
sirketlerle isbirliginden ve yabanc mesleki literatiirden yararlanarak, ayrica
araystirma gelistirme yatirimlan yaparak teknoloji gelistirdikleri, hatta ihrag
ettiklerini belirtmigtir. Ancak bu hadisenin gerisinde bilingli ve planh bir
devlet politikas1 ve destegi yoktur; daha ziyade kendiliginden ortaya gikan
ve hatta ithalat darbogazi gibi olumsuzluklarin tahrikiyle gergeklesen bir

teknolojik gelisme s6z konusudur.

Tiurkiye’de dokuma, otomotiv ve c¢elik sektorlerinde birer Ornek

sirkette teknolojik yenilenmeyi inceleyen bagka bir aragtirma ise;

- Bu sgirketlerde mikroelektronige dayanan yontemlerin Fordist
yanlemlerle bagdastinldigin,
- girketlerin teknolojiyi maliyet diigtirmek ve kalite yiikseltmek igin

kullandiklarini, meta ¢esitlendirmeye ve tiretimde esneklik
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saglamakta kullanmadiklarini,

- Mikroelektronige dayanan araglarnn kapasitelerinin tam
kullanilmadigins,

- Yoneticilerin igletmecilik ve iiretim orgilitlenmesinin rekabet giici

icin fiziksel yatinm kadar 6nemli oldugu bilmediklerini,

Bu bulgular genellestirilebilir ise, Tirkiye imalat sanayiinde standart
mallarda ucuz emekle maliyet diisirmege dayanan rekabet anlayigimn hala
yaygmn oldugu, gelismis tilke piyasalrina niifs edebilmek igin gerekli (meta
farklilaghrmasimu 6n plana c¢ikaran) esnek tiretim anlayisinin yerlesmedigi

sonucu ¢ikmaktadir.

Bu siurlayia sartlar altinda Tirkiye’de devletin uygulamasi gereken

politikalarin anahatlarini su gekilde 6zetlemek mimkindir.

Teknoloji ©grenmede ve tliretmede egitimin 6nemli yeri vardir. Bu
egitimi saglamak devlete duser. Akilci, miispet diisiinmege agirlik veren bir
ilkogretime ve kuvvetli bir teknik orta 6gretime ihtiya¢ vardir. Zira esnek
tiretim, sirket yoneticileri kadar iscilerin de yaratia ¢alismasi ve kol

mesaisini fikri mesaiu ile birlestirmesini gerektirmektedir.

Aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin bir¢ogiunun toplumsal faydalan
ozel faydalarim agar yani bunlarda digsal istifadeler vardir. Buna mukabil
aragirma-gelistirme yatiimlarimun  maliyetleri ekseriya yiiksektir ve
ysirketlerdin giictinii agar. Ozel sektériin bu gesit araghrma-gelistirme
yatirrmlarimi  devlet destekleyebilir. Devlet ozel sirketlerin aragtirma
gelistirme yatnmlanim  eggiitmelerini  tegvik edebilir. Nihayet devlet
kendisi aragtirma-gelistirme kurumlan kurabilir. Fakat teknoloji iiretmede

temel kurumun sirket oldugu gézden kagqirilmamaldir.



299

Teknoljide yenilenme yatinm gerektirir ve yatirim, uzun vadeli
planlarin yapilabilecegi iskitrarli makroiktisadi bir ortam gerektirir. Faiz
hadleri, kurlar, fiyatlar genel dtizeyi gibi kilik maktoekonomik
degiskenlerde istikrann saglamadan kalkinma igin ggerekli uzun vadeli

yatirimlarin gerceklestirilmesi zordur.

Devletin yerli firmalarla yabanci firmalarin iligtkilerini denetleyerek
sermaye girigi, teknoloji transferi, ihracat miikellefiyeti gibi hususlarda

ortaligin tlke icin en uygun sartlarda gerceklesmesini saglamalidir.

Tiirkiye'ye gelen yabana sermaye daha ziyade korunmus sektorlere
yani i¢ piyasaya yonelmektedir. Yabanc sirketleri ihracata yonlendirecek

politikalar uygulamak gerekmektedir.

Gelismis tlkeler birbirlerinin ve az gelismis {iilkelerin rekabet giiciine
sahip mallarina karsi korumac tutumlan takinmakta, damping suglamalar
ile korumaca politikalarini  gizlemektedir. Gelismis tlkeler az geligmis
iilkelerin ucuza trettigi mallara karst bu korumaa politikalarn ulgularken
baz1 gelismekte olan iilkeler yabanc yatirtmlan dogrudan cezbedebilmek

icin tek tarafli olarak ticaretlerini, finans sitmelerini serbestlestirmektedirler.

Gelismig tilkelerin mukayeseli iistiinlitklere gore ihtisaslasmayaga ne
kadar rniza  gosterdiklerini,  demir-elik  politikalarindan =~ g6rmek
mitmkiindiir. Bu iskolu 1970’lerden beri kriz igindedir. Koruma altindadir
ve siibvansiyonlarla yasamaktadirl. ABD 1992 sinunda AT celige dampin
vergisi koymus, AT de derhal Orta Avrupa celigine dampun vergisi koyarak
tepti gostermistir. ABD ve Almanya gibi diinyamun en zengin ilkeleri, bu
alanda gelismekte olan iilkelerin ve Orta ve Dogu Avrupa’min mukayeseli

{istiinligiinii kabul edip bu sanayiyi tasfiya edememekte veya (muhtimilin
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stratejik hesaplarla) tesfiye etmemektedir. AT, 1993 bahardinda Dogu
Avrupa mengeli dokuma triinlerine karsi da koruyucu tedbirler alarak, bu

iilkelerin ihracat imkanlarini daraltmigtir.

Gelismis tilkeler GATT miizakerelerinde fikri haklarin korunmasim
sikilastirmasinda 1srar etmektedirler. Ote yandan bu iilkeler, birbirlerinin
fikri haktlarimi ¢ignemek {izere iktisadi istihbarat orgtitleri kurabilmektedir.
Bircok tilkede devlet resmi tegkilati ile iktisadi ve Ateknolojik istihbarat

toplayip kendi sanayicilerine sunmaktadir.

Bir blokta yer almak igin cografi yakinhk belirleyici olmamaktadir.
Brezilya’da ve Vietnam’da (1987 stoku olarak da, 1985-88 akimu olarak da) en
ok dogrudan yabanci yatirimi gergekletirenler AT sirketleri olmugtur. Kaldi
ki, diinyada bloklagma egiliminin kuvvetlenmesi halinde, blok dis1 kalan
tilkelerin gerckten kalkinmakta zorlanacaklart da kesin degildir. Tiirkiye ve
bircok Latin Amerika iilkesi diinyada iktisadi daralma yasandigi ve dis
ticaret imkanlarinin daraldigi 1930'larda o6nemli sanayilesme hamleleri
bagarmuglardir. Esasen teknolji kavramma yaratict igletmecilik (bu
meydanda pazarlama) tekniklerini de dahil eder isek, teknoloji iireten bir
iilkenini bagkalarimin koruma engellemelerini agarak onlarin piyasalarina
niifuz etmesi imkansiz degildir. Kalkinmak igin bir bloka dahel olmak sert
olmayabilir: buna kargilik kalkinma, blok-i¢i veya blok-dis1 pazarlara niifuz

etmenin anahtandir.

Az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin yeni yabanci pazarlara
girmeleri veya geleneksel pazarlarinda rahat bir ortam igerisinde is
gormeleri bir zorunluluk haline gelmistir. Ne var ki geligmekte olan

iilkelerin geligmiglerle miizakere etme, pazarlik yapma giicii zayiftir.
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Gelismekte olan iilkelerin ticari iligkileri ile, bu ilistilerin yogunlugu

ve tlirli incelendiginde su sonuglara ulagilabilir:

1. GATT gergevesinde yiiriitillen miizekerelerde GATT kapsamina
giren konularin sayisinun artmasina kargin, dis ticaret arenasinda bolgesel
nitelikli ticari antlagmalarimin sayisimin arthgi gozlenmektedir. Bolgesel
alternatifler tizerinde duran sadece gelismis tilkeler degildir. Ay egilim
Orta ve Yakin Dogu’da, Latin ve Giiney Amerika’da, Karaibler'de ve Pasifik

iilkelerinde de mevcuttur.

2. Gelismekte olan ilkelerin kendi aralarindaki ticari ve finansal
iligtileri zayiftir. Kendi aralarinda olusturduklan birlik ya da vardiklan
anlagsma cercevesinde yurlttikleri ticeri iligkilerin toplam ticaretleri
ieindeki payr da Onemsizdir. Kisaca ozetlersek, gelismekte olan iilkelerin
icinde bulunduklar1 bdlge ne olursa olsun, ABD, Japonya ve Avrupa

Toplulugu tiggeni iginde hareket etmek zorunda birakilacaklardir.

3. Gelismekte olanlar gelismis tlkelerin olusturrduklar1 bolgesel
gruplarin tim tyesi olmay: basardiklar1 zaman, tiim diger kurulug tiyeleri

gibi ulusal politikalarindan 6zveride bulnacaklardir.

4. Bolgesel alternatiflere sahip olmayan ilkelerin dist aglma
cabalarimin ne kadar anlaml olacagi da tarhismaya agiktir. Bu iilkelerin tek
tarafli olarak GATT c¢ercevesinde belirtilen kurallara dayali olarak

liberallesme stratejilerini daha ne kadar strdiirebilecekleri belirsizdir.

ULUSLAROTESILESEN (COKULUSLULASAN) TURK SIRKETLERI

Tirk isletmelerinin uluslarttesilesme stireci 1980 sonrasi ingaat

sektoriindeki isletmeleri Orta Dogu Sonralart da Rusya ve hatta Almanya
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gibi Avrupa {ilkelerinde genis capli proje almalar1 ile baglamugtir. 1990
yilindan itibaren ise Sovyetler Birligi'nin dagilmas1 ile Dbirlikte
bagimsizhigini kazanan Cumbhuriyetlerde irili ufakli bir ¢ok Tiirk igletmesi
faaliyete baglamigtir. Mesela Ko¢ Holding Moskova'da agti1 Stipermarketler
zincirini hizla genisletmekte ve bu sayiy1 30’a ulagtirmay: amaglamaktadar.
Tirk Telekom Azerbeycan’da ciddi bir gebeke yenileme projelerini
ylritmiigtir. Gida  sektdriinde  gevre  {ilkelerde yatinm  yapan
sirketlerimizin sayis1 artmaktadir. Tiirkmenistan’da tekstil sektoriinde Tiirk
isletmelerinin bariz bir hakimiyeti sézkonusudur. Iste 1990 sonrasi Tiirkiye
agisindan yasanan bu gelismeler Turkiye'nin “alia dlke” konumunun
yaninda  “kdken  iilke”  konumununda = giderek  belirginlestigini
gostermektedir. Bu durum sadece sermaye akis1 seklinde degil ayru zamanda
teknik bilgi (know-how) ihraci seklinde de gergeklesmektedir (Kirim, 1990).
Artik Tirkiye'den sadece bir ka¢ holdinge bagh firmalar degil, biytkli
kiictikli ylizlerce firma gevre {ilkelere yatirim yapmaktadirlar. Bunlarin az
sayida olanlann gelismis Avrupa {ilkelerine yatiim yaparken Dogu
Avrupa’da Romanya, Bulgaristan gibi tilkelerin yaminda Rusya’da da artan
oranda bir yatinm s6z konusudur. Tirk yatirnmalarin tabii olarak en fazla
tercih ettikleri tlkeler ise Orta Asya Tirk Cumhuriyetleridir. Bu tlkelerde
Tirk girisimcilerin toplam yatrimlan ve firma sayisim kesin rakamlarla
belirlemek miimkiin degildir. Resmi makamlarla yapilan yazigmalardan bu
konuda tutulmus ayrnntih kayitlarin olmadigi ogrenilmistir. Ancak Ek-
5'teki veriler dahi 1995 yili itibariyle bu tilkelerdeki Tiirk miitesebbislerin
etkinlikleri hakkinda bir fikir vermektedir.

Bu baglamda gordiigiimiiz bu ¢alismada yabanct yatirimlar baglaminda
kiiresellesmede oldukc¢a Onemli bir yol katedildigini gostermektedir. Bu
gelismelerin bag aktorleri ise diinya genelinde oldugu gibi uluslarttesi
sirketlerdir. Bu girketlerin etkinligi hem sayr olarak hem de yaptiklan

yatirnmin parasal degeri olarak giderek artmaktadir.
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Ikinci bir gostergeyse Tirkiye'nin artik sadece, sermaye alan bir iilke
konumundan ¢ikip sermaye, teknoloji ve bilgi ihra¢ eder hale gelmesidir.
Bu yontyle bakildigi zaman Tirkiye'nin “CEVRE” iilke olmaktan ¢ikarak
“MERKEZ"” iilke olma yolunda ilerledigi soylenebilir.
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EKLER



Ek-1: Eskisehir Buzdolabi Fabrikas1 Uriin Geligtirme Organizasyon Semast

SISTEM YAPISAL " YAPISAL ALAN
TASARIM - 1 TASARIM -2 DESTEK
URUN GELISTIRME
YENI BUZDOLABI
URUN GELISTIRME ALANI YONETICI IKY 03.08.1999

80¢
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Ek-2: YERLI VE YABANCILARIN GORUSMELERI SURUYOR
Perakende Sektériinde Evlilikler Giindemde

Market

Gima

EGS

Hosta

Praktiker

OYPA

Genpa

Besas

Nazar

Tansag

Kim kiminle flort ediyor?

Proje

Championsa ile flort ediyor.

Yerli ve yabana bir ¢ok sirket ile goriigme halinde, ancak

Tansag’a satilabilecegi sdyleniyor.
Mali krizi agsmak igin Amerikali bir grup ile goriistiyor.

Ayni zamanda Kogtag'in ortagi olan Ingiliz’ B&Q'nun

satin almasi bekleniyor.

Dért yabana sirket ile yaptigi goriismeler siiriiyor.
Satis icin biiyiik gruplarla goriistiyor.

Devir i¢in Gima ve Tansag ile gortigtiigti belirtiliyor.

Genpa ve Nazar gibi devir amaciyla byiik gruplarla

gorisgtyor.

Irili ufakli bir ¢ok grupla goriisme halinde oldugu

~ belirtilen Tansas1 y1l sonuna kadar bir marketler zinciri

almasi bekleniyor.

Kaynak: Ekonomist, Yil: 10 Say1: 2000/44, s. 50-51.
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Ek-3: Akbank’in Alman Goriiciisii, TEB’i de Giindemine Aldi (Tiirk

Ekonomi Bankasi)

Bu yiin basinda uygulanmaya baglanan istikrar programi yabanc
banka ve finans kuruluglanimin Tirkiye’ye yonelik ilgisini iyice artirdi
Yabana bankalar programla hedeflenen diisiik enflasyonun gergeklesmesi
halinde Tirkiye'ye yonelik planlarinda onemli degisiklikler yapmak icin
firsat kolluyor.

Bu bankalarin basinda da yillardir Tiirkiye’de bir banka satin alma
isteginde olan diinyanin en biiyiik bankalarindan olan Alman Deutsche

Bank geliyor.

Bankanin uzun siiredir Sabanc Grubu'na bagh Akbank ile flortte
oldugu biliniyor. Hatta bu konuda Sabana ‘Holding Bagkan1 Sakip Sabanc
iki hafta 6nce Ekonomist’e yaptig1 aciklamada “2001 Subat aymda Deutsche

Bank ile dnmutabakat imzalayacagiz” seklinde bir agiklamada bulunmustu.

Son giinlerde Deutsche Bank’in ad: bir bagka bankayla daha arulmaya
baglandi. Bu bankarun adi TEB. Deutsche Bank Colakoglu Grubu'na bagh
bankaya, tamamen ya da kismen sahip olmak istiyor. Finans cevreleri,
Almanlarin TEBin ¢ogunluk hissesine sahip olmak iin bastirdigin,
Colakoglu grubunun ise buna yanasmadigim ve yar yanya ortakliktan yana

oldugunu bildiriyor.

Kaynak: Ekonomist, Yil: 10 Say1: 2000/44, s. 65.
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Sira Firma Ulke Enddistri Satiglar (milyon$)
1 Samsung G. Kore Elektronik 49.560
2 Daewoo G. Kore Elektronik 28.334
3 PDVSA Veneziella Petrol 21.375
4 Pemex Meksika Petrol 21.293
5 SsangyongGroup G. Kore Petrol 14.609
6 Petrobas Brezilya Petrol 14.600
7 Sunkyona G. Kore Petrol 14.530
8 Barlow Rand G. Afrika Metal 12.085
9 KOC HOLDING TURKIYE Motorlu Arag 11.462
10 Hyundai Motor G. Kore Motorlu Arag 8.606
11 ChinesePetroleum Tayvan Petrol 8.312
12 Indian Oil Hindistan Petrol 7.927
13 | Pohang&Steel G. Kore Metal 7.882
14 Petronas Malezya Petrol 6.814
15 HyundaiHeavy Ind G. Kore Ulagim Araglan 6.518

16 HyosungGroup G. Kore Tekstil 6.335
17 | SABANCIHOLDING | TURKIYE Tekstil 6.083
18 Glodstar G. Kore Elektronik 4917
19 Kia Motors G. Kore Motorlu Arag 4.385
20 Honam Oil Refinery G. Kore Petrol 4.021
21 YPF Arjantin Petrol 3.906
22 | DoosanGroup G. Kore Igecek 3.673
23 DeBeers Consol M. | G. Afrika Madencilik 3.667
24 Petrogal Portekiz Petrol 3.628
25 | Vitro Meksika Insaat Malzemesi 3.333

Kaynak: “The Fortuna Global 500” July 26, 1993 (Rugman ve Hodgetts, 1995’'ten alint1).




Ek-5: Tiirkiye’de Faaliyette Bulunan Baglica Uluslarétesi Sirketler
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Diinya Siralamas: Sirket Ad1 Global Cirosu (Milyar $)
1 General Motors 178.174
2 Ford Motor 153.627
4 Mitsubishi 128.922
5 Shell 128.141
6 Hochu 126.632
10 Toyota Motor 95.137
12 General Elektrik 90.840
14 IBM 78.508
17 Daimler Benz 71.561
20 British Petroleum (BP) 71.193

Kaynak: Sabah Gazetesi, 01.08.1998.




Ek-6: Yillar Itibariyle Tiirkiye’deki Yabanci Sermayeli Uluslararas1 Firma
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Sayis1
Yil Firma Sayis1 Fiili Yatirrm (Milyon $)
1980 78 35
1985 408 158
1990 1856 1.005
1995 3161 1.127
Toplam 20.149 8.699

Kaynak: Hazine Miistegarli1.



Ek-7: Orta Asya Tiirk Cumhuriyetlerinde Faaliyette Bulunan Tiirk

Firmalari, 1995.

Ulke Firma Sayist
Azerbaycan 135
Kazakistan 120
Kirgizistan 11
Ozbekistan 10
Tirkmenistan 15
Toplam 291

Kaynak: Erbay, 1996.
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Ek-8: Arastirma Calismasi Anketi

Saym Y dnetici;

Bu anket ¢alismasi, Eskisehir Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda
Yiiksek Lisans egitimi goren ve tez asamasinda olan Ender TURAN
tarafindan (sadece) ARCELIK A.S. Biinyesindeki Ust-Orta ve Alt Kademe
yoneticileri i¢in hazirlanmis olup, Arcelik yéneticilerinin Argelik’in
Kiiresellesme ve Cokuluslulasma siirecleri ve isletme yonetim/stratejilerinin
tayininde yol gosterilebilmesi amaci ile ; Coktan secmeli,Evet/Hayir,Katili —
Yorum/Katilmiyorum... seklinde tanzim edilmistir.

Anketin son béliimiinde herbir yoneticinin kisisel fikir ve ideallerini
aciklayan Oneri/Sonug¢ béliimii olup,bu ¢calismada emek vererek, kiymetli
Zamanlarim ayiran her yoneticive katkilarindan dolay: tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Ender TURAN
Zeyti.noglu. A.S.
ESKISEHIR.

Tel: 0.222.221 98 00-218 00 41.
0.535.775 79 13.

TEZ KONUSU: Kiiresellesme Siirecinde Cokuluslu Isletme Yonetimi ve
Stratejileri Karsisinda Tiirkiye’de Arcelik A.S.’nin Cokuluslu Isletme
Konumuna Gelmesinin Degerlemesi ve Uygulama Boyutlar.

NOT: Liitfen bu anketimi cevapladiktan sonra asa8idaki adresime
gonderiniz.

ADRES: Zeytinoglu A.S. Yunusemre Cd.122/B ESKISEHIR.
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(KOC) ARCELIK YONECISIN{ TANIYALIM

ADINIZ/SOYADINIZ
MEMLEKETINiZ

YASINIZ

MESLEGINiz

EGITIM DURUMUNUZ(En son)
YONETICILIK KONUMUNUZ :
ARCELIK’TE CALISMA YILINIZ :
ARCELIK ADRESINIiZ/TEL

Tesekkiirler/Saygilar,
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BOLUM 1- COKTAN SECMELI SORULAR,
Asagidaki sorulara liitfen tek secenek isaretleyerek cevaplaymiz.

1- Kiiresellesme sizce nedir ?
‘a) Bir kiiltiirdiir,
b) Ekonomik,siyasi,kiiltiirel entegrasyon, bolgesel biitiinliiktiir,
¢) I¢sel/Dissal cevreye bir uyum,disa acilmadir,
d) Yukandakilerin hepsidir.
2- Arcelik yoneticisi olarak Kiiresellesme asamasmin neresindesiniz ?
a) Baslamis sayilmayiz,
b) En basindayiz,
¢) Orta asamadayiz,
d) Arcelik olarak en iist seviyeye ulasilmstir.
3- Kiiresellesme asamasina gecilmis/ tamamlanmis ise Arcelik nereden bas-
lamistir ?
a) Uretimde Kiiresellesme,
b) Satista (Ihracatta) Kiiresellesme,
¢) Cevresel bazda Kiiresellesme,
d) Finansal faaliyetlerde Kiiresellesme.
4- Sizce Kiiresellesmenin en 6nemli araci hangisidir ?
a) Egitim-Bilim,
b) Teknoloji,
¢) Insan/Cevresel etki,
d) Hepsi.
5- Argelik yoneticisi olarak en ¢ok hangi konuya agirlik veriyorsunuz ?
a) Egitim/Planlama,
b) Uretim,
¢) Satis,
d) Miisteri.
6- Arcelik’in su andaki ‘Misyonu’ nedir ?
a) Biiyiime,
b) Rekabetci satis,
¢) Degisim,
d) Cevresel degerlere gore isletme devamlihiga.

-1-
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7- Argelik’in su andaki ‘Vizyonu’ nedir ?
a) Diinya pazarinda ilk 5’e girebilmek,
b) Boélgesel bazda ilk siray1 muhafaza edebilmek,
c) Bolgesel ve Diinya pazarinda ilk siralara girebilmek,
d) Su anda bulunulan konumu koruma prensibine gére devamlihk.

8- Arcelik’i Cokuluslu bir Isletme olarak gordiigiimiizde asagidakilerden
hangisi Cokuluslu Isletmelerde Yonetim Stratejileri icindeki 6nemdir ?
a) Cokuluslu Isletmelerde ‘Planlama’ énemlidir,

b) Cokuluslu Isletmelerde ‘Haberlesme / fletisim Sistemi’ nemlidir,

¢) Cokuluslu Isletmelerde ‘Pazarlama Stratejileri-Mega Pazarlama ve
Organizasyon Stratejileri’ 6nemlidir,

d) Yukaridakilerin hepsi Cokuluslu Isletmelerde Yonetim Stratejilerinin
Icinde bulunmahdir.

9- Arcelik olarak Isletmenizde hangi Personel Politikas1 uygulanmaktadir ?

a) Etnosentrizm (Ana isletme iilkesinden ydnetici secimi),
b) Polisentrizm (Yatirim yapilan iilkeden yonetici secimi),
¢) Geosentrizm ( Ulkeye bakilmaksizin y6netici secimi),

d) Hepsini uyguluyoruz.

10- Argelik olarak Diinya calisma hayatinda sizi etkileyen temel faktor asa-

gidakilerden hangisidir ?
a) Sosyal dialog,
b) istihdam ve issizlik,
¢) Sosyal giivenlik sistemi,
d) Ucret,isgiicii ve isgiicii egitimi.

Bu béliim sorulariyla ilgili goriisiiniiz varsa liitfen belirtiniz:

Tesekkiirler.
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Ek-9: Arastirma Caligmasi: Anketi

Asagidaki sorulara litfen Evet/Hayrr Katiliyorum/Katilmiyorum

~seklinde (X) koyarak cevap veriniz.

1. Arcelik yoneticisi olarak kiiresellesmeye katiliyor musunuz?

Katiliyorum Katilmiyorum

Evet ( ) Hayir ( )

. Kiresellesme bir fakirlesme degil tam tersine biiylime ve zenginligin

temelidir.
Katiliyorum Katilmiyorum
Evet ( ) Hayir ( )

. Kiresellesme stirecinde egitimli yo6neticiler sarttir.
Katiliyorum Katilmiyorum

Evet () Hayir ( )

. Cokuluslu igletmelerin teknoloji transferi ve yonetim becerisi her zaman
daha tistiinddr.

Katiliyorum () Katilmiyorum ( )

. Kiiresellesmis ya da  kiiresellesme  agamasindaki  igletmelerin
cokuluslulagsmig bir isletme olmasi igin organizasyon yapilanm iyi
iletisim kurabilen, gerek merkeziyet¢i gerekse merkezdisi organizasyonla
(Adem-i merkeziyet) kargsilagtirabilen, iyi koordinasyon agi olugturmus
olmas: gerekmemektedir.

Katiliyorum () Katilmiyorum ( )
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Ek-9: (Devam)

o

Kiresellesme isteyen bir igletme stirekli ihracati dugiinmeli, ithalati
ikinci plana almahdir.

Katiliyorum () Katilmiyorum ()

Cokuluslu igletmeler yabanca tilkelere giris yollarii  yonetim
faaliyetlerine gerek duymadan bulabilmelidir.

Katiliyorum () Katilmuyorum ()

Cokuluslu igletmeler eger yonetim faaliyetlerini gerektirecek yabanc
tilkelere girmek istiyorlarsa “Sube agma” ve “Ortak is kurma” yollarina
gitmelidir.

Katiliyorum () Katlmiyorum ( )

Cokuluslu igletmeler modern yonetim ilkelerine her zaman bagh
kalmayabilirler.

Katiliyorum () Katilmiyorum ()

10. Cokuluslu igletme olabilmek icin stratejik planlamada agir1 derecede

merkeziyete gidilmelidir.

Katiliyorum () Katilmiyorum ( )

SON BOLUM

Argelik yoneticisi olarak sizce bugiine kadar olan igletme i¢i ve digt

misyon ve vizyonunuza gore kiresellesme ve c¢okuluslulagma yakinda

igletme y®netim ve stratejileriniz neler olmustur. Bu yoldaki siire¢ iginde

nereden nereye gelinmistir? Hangi ¢alismalar yapilmagtir.
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Ek-10: Argelik A.S. Hakkinda Bilgi

ARGELIKAS.
Dayanikh Tuketim Sekidriinde ver alan, beyaz az egya tretim ve pazarlama sirketi oian reelik A$. Kog Toplulusu Gyesi clup 1SG
swalamasinda son 13 yids 12 dela 622! sekidrde Tirkiye' nin en bityik sanayi kuruly ugu oirm.g‘xur.

Merkez ofisi Istanbul § Cayrove’ da bulunan Arcelik 4 §.. 1855 yiinda Siflice’ de kurulan itk igletme ile madeni biro £5yas!
refimine baglamistr. fik camagir makinesimi 1958 yzlmda ve ’lk buzdolabini da 1960 yilinda treterek Turk bey VEzZ esva
seMtOriniin bugliniere gelmesindeki ik adimizr atmugh,

3

45 vk bxr epmise sahip olan Arpsiik AL, koymus oldudy hedsfier 1 gergeklestirmek surstivie ulusiararas bi §zr<e§ Jma
yolundz Herlem xtedzr, Eu gaye jie 1898 \,m avmdz;sm 2; Tunus'da bir Grefim sirief], Polonya'dz dayanih tiket

agarlamc. avﬁnelik olerak bir pezarlama pirketi Luruimusr Yistiginde ise, 1 8 yilinda Gliney Kore'li LG Fiectronics ile orak
- [ Y

kiima retecek bir sirket kuruimustur, Aym yil, ocak ve rsttic fretimi vapan Ardem Isitics ve Pisirici Cihezlar £.9.'yi *ai]rvesins
katrvigtir. 1988 yif sonu ftibari il de Arcelik AS. Athim AS $. Hamie A8 ve Tirk Cla}m: Endisrist A 8 girketleri Arcslik A8 g

¥ . . . ¥ ; . ? ¥

binyssinds birlestiriimistir, Avrics 1991 vilindan bu yana, gelighrersk sirdird diglimiz ArGe gw';n"e;armm riing olarak 1598
fi

e
1o

g

nct Ulusal Teknoioi GdUiing kazandirar MOM- Molor Hote Tanumizma Sigtem ve aym feknolofive dayanan MCK-Motor
Erken Hata ihbar Sistemi'm Gikemiz ve diin ya pazariaring sunmak zere Ariasis A By kurmustur. 1892 vili sonu fibar e 1.47
Miver Dolar cire eide eden Argelik A 5..:::1 tim tesislerinde kapsam il ve kapﬁam a's olzrak yal‘ stk 7000 calisany
bulunmakiadrr.

Arcelik A §., kaliteye, toplume ve peveve verdifi Snemi, aldif: belgeler ve 2dulier]
1952" de 120 5001 belgesini aimave hak karaner itk beyaz esvs firmas: olan Argelj

1057 de Tisiad-KalDer Kalke Buviik Odig

Uluslzrarast Gewre Yonetim Sistem; beiges! oiar 180 14001

108’
ges

)

de TUSIAD, TUBITAK ve T.T.G.V. tarahndan veriien ik Teknoloft Bk Sduit’ ni: atmigti,
Uriin ve isletmelerimiz

Istanbut Gayirova : Gemasr Mekinesi

Topkap: : Motor / Pompa

Sultangifligi : Cok Amach Wotor

lzmit Gebze : Kiima

Eskiehlr : Buzdolabi, Komprassr

Ankera : Bulagik Makinesi

Bolu': Pisirici ve Isther Cihazlar

tzmmir : Etektrikli Stiptirge ve KigOk Ev Aleteri

Vizyonumuz

“2005 yilinda deyarukh tiketim sekisrindeki iik beg sirket erasinda; wusiararzs: pazarlards faaliyet gosteren bir grup olmak.”
b2 ¥ 3 g

p:/kariyer] .nctfilmlﬂan_scarch_list.ka.ﬁycr?PostiugU ser=1001&Client_httplink=. /profiles/Arcelik/ndex.htin 08/11/2000



Misyonumuz 322

“Kog Toplulugu deger, hadef ve stratejileri dofrutusunda; musterilerimizi, ¢alisanlanmizi, orfeklanmizi ve foplumu memnun
etmek amaclylz, ev konfor ve eflence riinlerini gelistirmek, Uretmek, pazarlamak ve safts sonrasi hizmetini vermek” olarak
beliriemigtir.

Insan Kaynaklan ve Caligma Atmosferi

Vehbi Kog' un “En 6nemii sermayemiz insan kaynadimizdir™ stiziinli temel insan kaynakian felsefermiz olarak benimseyerek,
insan kaynaklanmizi sirkelimizin sadece en Snemii kaynaf degil, tim kaynaklan yoneten asil varh§imiz olarak kabul ederiz

Baganmmn misterilerimizin memnuniyeli ve calisanlanmzin motivasyonuna bajft ofdufunun bilincinde ofarak, Insan
Kaynaklar: Misyonumuzu, ‘Argelik tiketici memnunivetinin arfiinimast igin motive olmus, yaraticl galhganiar olugturmak’ olarak
belirtedik.

Adaylarda Aranan Ozellikier

Biz adaylanmizda;

« Kalite ve Misteri Odakilik Yakiagrmm

» Sirekli Gelisim ve Yaratich§

o Takim Calsmasima Katiimeihd)

« I3 Ahlaki ve Diirtist Caligma Ikelerine Uygun Tutum ve Davranigt

» Ulke Exonomisine Katki Sadlamay
esas alan deferler bitinlng aranz

Segme Yeriestirme

Sirketimize Internef, e-mail, fax, posta veya is istek formu doldurmek yoluyla vapilan tiim bagvurular Bagvuru Hawvuzy' na
giincellenir. Eleman ihtivacr dojdugunda, bagvurular aresindan uygun gbrilen adayier 6n gbriisme igin insan Keynaklan
Boltumy' ne gafinir. Olumiu olenlar figlli eleman yoéneticisinin de katildid: ikinc! bir gériismeye cagnibr. Adaylara kisilik envanteri
ve duruma gore gene! yelenek testi uygulanir. Bu asama da olumiu sonuglannigsa adaylar Assessment Center (Degerlendirme
Merkezi) uygulamasina alinarak son karar verilir.

Kariyer Olanaklari ve Performans Degderlendirme

Sirketimizde terfi ve atamalar, sicket kiklrtine uygun davranigian baz alan yeterlilikler ve girket hedeflerine yonelik is sonuglarni
baz alan performans dederiendirme sistemi ile yapihr. Her yil bagi ve sonu sistematik olarak gergeklestiriien performans
degariendirme fle galisamin o wifid ¢ahisme ve kigise! gelisim plenlan yapimakta ve yil iginde bu plantar gizden geciriimektedir.

Niikemme] performansa gétliren dawranislarla rol model olan ve aym zamanda is sonuglannde siirekll basany vakalayan bittn
cahsanlanmiz sirketimizde, yurtdryy / yurligl igtiraklerimizde veya difer Kog Toplulugu sirkefleri biinyesinde gelismeye ve
ilerlemeye adaydiriar.

Egitim ve Geligtimme

Egitimler; girket hedefieri ve organizasyonun gereksinimlerine bagh olarak galisanlarin kisisel gelisim plani kapsaminda ,
mikemme! performansa ulasmak ameciyla yeteriiliklere, bilgiye ve beceriye dayal olarak planlanir.

{Ucretiendirme

Sirketimizde performansa bagh Geretlendirme esastir. Y1l baglangicinda performans ve enflasyona dayah arbs ve wil orfasinda
enflasyon ayartamas) olmak {zere, 16 maas lizerinden, Iki kez Goret ayarlamas: yapilir.

Akademik Kariyer Olanaklari

btip://kaniyer] net/ilanfilan_search_list kariyer?PostingUser=1001&Client_bttplink=../profiles/Arcelik/index. htm 08/11/2000




Kergilikh mutabakat dodrufusunda galisanin master, doktora veya zel editim olanaklanna katilimi tesvik edilir.

Staj Olanakian

323

Her yil Universite d3rencileri igin yaz dénemi staj programi uygutanmakiadir. Bagvurular her yii Nisan baginda baslar, Mayis
sonunda song erer. Bagvurulann bizzst sirketimize gelerek vaptimas gerekmektedir. Staj donemleri Haziran, Temmuz, Afustos

ve Eyliil dnemleri olarsk belirienmigtir.

Sosyal Olanaklar

Cahsanlanmizin saditk giderlerini karsilayabiimeleri igin Kog Allianz Grup Saglk Sigortast meveuttur. Yemek hizmetler] kampiis
iginde bulunan yemekhaneler, ulasim hizmetleri de isletmenin bulundudu sehrin hemen hemen tim bbigelerine dizenienen
servisterle kargilanmaktadrr. isletmelere gore dedisen spor salonu, viicut gefistirme salonu, tenis kortian gibi sosyal olanakiardan

faydalanabilen ¢alisantar, kafeterya ve fotograf, dageibk, sineme kulilb@ gibi sosyal faaliyetiere kablabilmektedir.

Sirketin Internet Baglant:s: : hitp/www.arcelik.comtr

Adres : Arpelik A.S. 81719 Tuzls, istanbuyl

[Geri} {Sayfay1 Yeniden Yukle] {Oturumy Kapat]

Copyright € 1899 Kariver Net

http://kariyerl Jetilanflan_search_list kariyer?PostingUser=1001 &Client_httplink=../profiles/Arcelik/index. htm
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ARGELIK TARIHGE

Bugin yiida 6 milyon adetiik beyaz esya lretim kapasitesi ve ulagtigt ciro ile Beyaz egya sektériinde Avr
yer alan Argelik, 1955de kurulmus, 1856 yilinda SOtlice Fabrikasinda madeni Biro esyasi (reti
Turklye nin artan ev aletleri ihtxyacma paralel olarak bu konuda uzmanlagma karan almigtir.

B - -~ - - s Tork Beyaz Egya sektoriinde ilk adimlan at
camasir makinesini, 1960'da ik buzdolabim
dogrultusunda, 1968 yilinda 630 bin metrekare
Cayirova igletmesi'ni faaliyete gegirmistir.

Argelik 19701 ve B8Ol willarda UOrln gar

jilerinde “Bir Urlin -Bir fabrika" ilkesini beni
Buzdolabi, 1979'da {zmir Elektrildi Supiirge, 196
Makinesi igletmelerini kurarak faaliyetierini strdi

1999 Argelik i¢in blyime ve yeniden yapilanma yili oimugtur. Haziran ayinda, pigirici cihazlar Gretimi ya
Aralikta Turk Elekirik Endistrisi A.$., Atlim Dayanikli TUketim Mallani Pazarlama A.§. ve Geligim
Pazariama A.$. de tek tizel Kigifik olarak Argelik gatisi aftinda birlegtirilmigtir. Yeni girket Beko Ti
devralarak, BEKO markasini da blinyesine almi$ ve bdylece dinya beyaz egya sektdrundeki yerini gligien:
Ganey Koreli LG-Electronics ile yapilan joint venture anlagmasi sonucunda, Argelik-LG Klima Sanayi A.$.

Arcelikin, hisselerinin, % 57.30 Kog Grubu'na, % 22.3't Teknosan ve Burla Makina'ya ait, % 204 {ise by

2005 yihina kadar Avrupa Beyaz Egya sektdriinde itk S, Dinya dayanikli tliketim sekidriinde itk 20 girket ¢
olarak belirieyen Argelik, bu vizyon dogrultusunda S yil iginde 3 Milyar ABD Dolart konsolide ciroya ulagme
Tlrkiye pazanndaki liderligini sGrdlrmeyi, Avrupa’'nin en diigitk maliyetli fireticisi olmay1 ve kaynak verim
{izerine gtkartmayt ana hedefieri olarak belirlemigtir.

Dinya rekabetindeki yerini aimastyla kendi teknolojisini kullanarak glincel {rlin yaratmanin Snemini kav
bu yana slirdtrdaga Urlin gehsurme Mahendisligini glglendirme galigmalanini hizlandirmuigtir.

Ar-Ge merkezinin yarattifi, yeni bir motor tipi ile tahrik edilen Orbital camasir makinesi tiim dunyada ya
Grunie 1998 yihinda TUBITAK, Tarkiye Teknolofi Geligtirme Vakfi ve TUSIAD tarafindan verfien iik Tek
goriimigtar

1995 yilinda da teknoloji alanindaki bagarisini strdlren Argelik, elekirik motorian Uretimi sirasinda k
yepyeni imkanlar saglayan, MQM-Motor Hata Tanilama projesi ile 2. Teknoloji Boylk Oduli'nG almaya
teknolojive dayanan MCM Motor Erken Hata ihbar Sistemi projesini gerceklestirmis, ve bu Urtinteri Ure
pazanna sunmak {zere Artesis A.$.yi kurrnustur.

Endistriyel Tasanm béluminde en ileri bilgisayar sistemierinin destedinde uzman kadronun yarath!
Granlerinin kimiigini olugturmaktadir. Isletmelerdeki Griin gelistirme bolamieri, hazirlanan tasanimian, bilg
ybntemieri ile tarmamilamaktadir.

Eskigehir Buzdolabt Igletmesi 1999 yiinda 1 Milyon 225 bin adet rekar Gretimle dlnyanin sayit Oret
Avrupa Biriigi Gyesi Glkelere, 700 bin adet buzdolabt satilmigtir.

Gayirova Gamasir Makinesi igletmest, 1999 yilinda, tek isletmede gergeklestirdigi, toplam 855 bin adet trx
dnden ylklemeli otomatik gamasir makinesi igletmelerinden biri olrusgtur.

Ankara Bulasik Makinas! Isietmesi, 1999 yilinda 335 bin adet bulagik makinasi Gretmigtir. Igletrne, diny
esya girketinden biri olan Whirlpool'a yiida 100 bin adet bulagik makinesi lretmektedir.

[zmir Elektrikli Stpirge isletmesi, 1999 yilinda tiketici beldentileri dogrultusunda geligtirdigi farktt mod
Uretim gercekiegtirmigtir.

Bolu Pigirici Cihazlar igletmesi, 1999 yilinda toplam ©74 bin yuksek kalitede firin ve ocak, ve 189 bin asp
163 Bin adet Uretimle Avrupa'nin tek ¢at altinda en yiksek liretim kapasitesine sahip Pigirici Cihazlar isle

* Komponent Isletmeleri” olarak Argelik biinyesine katilan Topkap! Motor-Pompa isletmesinde 3 Mily
pompa, Sultangiftiigi Cok Amach Motor igletmesinde318 Bin genel amagh motor, Eskigehir kompresdr igh
Bin adet kompresor Gretilmigtir.

Tam igletmeleri 1SO 9001 Kalite Sistem Standartlanina sahip olan sirket, yurt gapina yayilmig S Bin'in tiz¢
yetkili servisinin yani sira, tiketict danigma. servisi ile migteri memnuniyetine yonelik satis sonrasi hiz
boyunca sunmaktadir.

http/www.arcelik.com. ti/kurumsal/tarihce2 html 08/11/2000



ATCeNnx gana nen oy nizmel anayigiyid, 120 yiinaa wuniennae o yii Lsaranu Uyguiamastin pasigumsus.

Son 14 yilda Istanbu! Sanayi Odas tarafindan 12 kez Tarkiye'nin en bliylk &zel sekior girketi égz;%en A
net satig geliri 1.5 mityar ABD Dotaridir.

Tirkiye pazarinda lider konumunu koruyan, Argelik, 50 milyon GriinG ile her gn yurt iginde 15 milyon 70
7 milyon kullanicisina hizmet vermekte, Grefiminin % 40undan fazlasint Tirkiye digindaki pazari
faaliyetlerini Beko markastyta sGrdiiren sirket, 1999 yilinda 208 Milyon dolar seviyesinde ihracat gerceki
Avrupa Biriigi Ulkelerine yapilmaktadir. Bugiin ingittere buzdolab: pazannda sahip olunan %100uk
bagannin en glcld kanitidir.

Arcelik Grinlerini yurt diginda pazariayan Beko UK, Beko Deutschland, Beko France ve Beko Espanz
Polonya'da pazarlama sirketi Beko Polska, Tunus'da Gretim yapan Tunusdan girketi kurulmustur, Ozbek
kapasite ile buzdolatn Gretecek Arsin girketinin kurutusu ile ilgili cahigmalar sGrdtrliimektedir.

ARGELIKin, kurulugundan bu yana hem Gretimini, hem de satiglarini geligtirmek zere muhtelif sirk
istirakleri buiunmaktadir,

Bireysel kaliteden kurumsal kaliteye, nihayet, toplumsal sorumiuluk bilingi le toplumsal kaliteye uzanan zir
1997 yiinda TUsiad-Kalder Kalite Blytk Odil ile bir kez daha kanitlanmigtir. Beyaz egya sekidrinde, ul
ve tek girket olan Argelik, 1298'de EFQM Avrupa Katite Odiiliinde finale kalan ilk beyaz egya Oreticisi girke

1897 yihinda Istanbul Sanayi Odasi Gevre Odiliine layik goriien Arcelikin tim igletmeleri, 1SC 14001
gevre yonetim sistemi standartianna uygunludunu belgelendirmistir. Bu konudaki bilinci ve duyarhhdy, *
Uriin ve hizmetlerimizin bir pargasidir * ilkesi dojrultusunda stirdiiriimeldedir.

Argelik, gictn( aldif Tirk toplumuna kars: sorumiulukiarimin bilincindedir. Bu sorumiutuk dogruttusunda
ve hizmetier sunmalkda kalmamakta, topiuma katma deger yaratacak egitim, sanat, killtir, gevre ve sp
sirdurmektedir.

http:/Awww.areelik.com. tr/kurumsal/taribee? hitml 08711712000
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Toplumsal sorumluluk anla
yaninizdayiz...

KALITE YOLCULUGU

yigimizla bireysel kaliteden sirket kalitesine ve nihayet yagsam sevinc

Kalite Yolculugu - Ug Ana Safha

« Kalite kontrol, kalite giivence ve 1SO 9000 (1980 -1992)

» Kog 2000 Projesi; lyilegtirme Proje Ekipleri, 6z degeriendirme ve tedarikgi zinciri yonetimi (1993 -
+ Slreg bazli yalin ydnetim, Musteri ve kalite odakii stratejik ydnetim anlayigt (1995 - )

Kalite Yolculugu ve Politikalarda Kilometre Taglan

Kalite politikalan

1980 Kalite kontrof
TSE

1985 Kalite planlama ve degeriendirme Uluslararasi
standartiar

1990 Kalite giivence

Kalite maliyeti sistemi ;

1991 1SO 9001
Kurulus igi denetimler

1992 Toplam Kalite
Tedarikgi Kalitesi

1883 Kog 2000

Topyekiin milkkemmellesme
Ozdegerlendirme

QIT, Problem ¢dzme teknikleri
Kultdre! degigim

1964 EFQM sireci
Yeniden yapitandirma
Kosulsuz misgteri memnuniyeti

1985 Arcelik 2000
Benchmarking
QFD, IPK

1996 Stratejik kalite ynetimi
Is mukemmelligi
1SO 14001

1997 Stratejik pazarlama
Vizyona dogru yénetim

1938 6 Sigma
Bigimiendirme

Diger ig politikalan

Yerel pazar odakh
Tek fabrika gok Griin
Lisansii tiretim

ihracat

Bir fabrika- bir Giriin
Kismi Grin geligtime
SKD-CKD ihracat

Urtin geligtirme
ARGE'nin kurulusu

Satis sonu hizmetierde yeniden yapilenma

Yurtdisina yatinm
Arastirmaya yatinm

BUtiin driinlerde geligtimme
Servis hizmetierine yatinm
Yardime: sanayi anlayigt

Kademeli yogun egitim

Planh yardimci sanayi geligtirme
Cevre dostu Grinler

Oneri sistemi

AT ve rekabet analizi

Yardime: sanayi dederiendirmesi

insan kaynaklan
Performansa dayal: Gcret
Bilgi kaynakian

Yeniden yapianma
Yalin organizasyon
Sire¢ odaldt yonetim
Es zamanh miihendislik

Performans yGnetimi
Bati Avrupa'nin hedef pazarlara dahil
Global girketlerde stratejik igbiriigi

Hedef dis pazarfarda planl biyame
Bilgi teknolojisi

Hedef dig pazariarda plant biyime (1
Ozbekistan)

Tiketici hizmetleri

3 yil garanti



BAGLI ORTAKLIKLARIMIZ VE iSTIRAKLERIMiZ 327

31.12.1999 itibariyle Bagh Ortakliklanmiz (Milyar TL)

UNVANI FAALIYET KONULARI ISTIRAK TUTARI
Antesis Teknoloji Sistemleri A.$. Aragtirma ve geligtirme faaliyetlerinde bulunmak 1.204
Beko Polska S.A. Dayanildi tiketim mallan Gretim satig ve hizmetleri 824
Tunusdan S.A. Dayanikli tiketim mamulleri montaj, imalat ve satig 1.037

31.12.1999 itibariyle istiraklerimiz (Milyar TL)"

UNVANI FAALIYET KONULARI iSTIRAK TUTARI

Argelik-LG Kiima San. ve Tic. A.$. Klima Gretimi, satigt ve ihracat 3.745

Basic intemational Investments Limited Turkiye diginda dayanikh tiketim konusunda faaliyet 3.869
gosteren girketlere igtirak

Beko Elektronik A.S. Radyo, TV, elektrikii cihaz komponentieri Gretim ve 2.486
ticareti

Beko France ithalat, ihracat iglemlerini yapmak 513

Beko UK Ltd. Sirketimiz Grinlerinin ithalat, dagrami ve pazarlamasi 1227
ile her tirl: hammadde matzeme ve mamul ihracatim
yapmak

Bozkurt Tanim Gida San. ve Tic. A.S.  Tarim ve tanm Granleri Uretimi, hayvancilik et ve et S48
Grtnleri imali, pazariamasi ve satigi

Gerkezkdy Organize Sanayi Elekirik enerjisi Gretmek Boligesi Elektrik Uretimi 0,1

Otoproduktar A.$. dagitmak ve satmak

Entek Elektrik Uretimi Otoprodakisr Eleldrik enerjisi Uretmek dagntmak ve satmak 951

Grubu A S. v

inceleme, Damismantik, Egitim Inceleme, damismanlik, eitim ve aragirma hizmetlerini 4

Aragtirma Merkezi A.S. pazartamak, satmak ve etkinlik organizasyonu

Kogbank A.S. Bankacilik 7.089

Kog Tiketici Finansmani ve Kart Taketicinin mal ve hizmet aliminin kredilendiriimesi 3555

Hizmetieri A.$.

Marmara Besicilik ve Et Sanayi ve Besicilik, et ve et Griinieri imalat ve ihracati 89

Ticaret A.S.

Ram Dig Ticaret A 3. Kuruculann ve diger sanayi firmalari Grinlerinin ihracat 736
ve ithalati

Ramtorg Joint-Stock Company Dayanikhi ve dayaniksiz titketim mallar: ithalatr, 255

dagtimt ve jhracat:

* Istirak pay: % 1'den kagOk olan sirketlere tabloda yer verimemistir.

faalivet rapory ig:indékﬂér‘

hﬂp://www.arcclik.com.tr/hm].msal/99_faaliyct_raporu/bag1i~onak.html 08/11/2000
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Hiszse Tutan Hisse Oram
Ontaklanma (Milyar TL) %)
RO HOLDING £ 5. 15 547 394
¥ GRUBY DHSER T3 18F
KOC GRUBU TOPLAMI _ 23.152 57.3
TERNOSAN A S 5630 143
CBURLA MAKINA TICARET VE YATIR 1 £ % fyig, "
DIGER ORTAKLAR %322 24,4

TOPLAM

cindekiler

http://\aww.arcclik.com.u/knrumsal/99_faaljyct_rapom/ona]da.rimiz.html 08/11/2000
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BASKAN YARDIMCILARI

Ender CakreBlu  sehmet Al Berkman Gindiz Szdemir Nedim Esgin
Teknaloji Genel Midiar ( Tiirkive Uluslararas;
) (Pazarlama v ety )

{ Beyaz Egya, Uretirs, Saﬂnalma,) Pazarlame ve Satrs
Finansman ve Mali lsier

UsT DOZEY YONETICI GRUBU

Arka Sira (Soldan saga): A. Kemal Tugcu (insan Kaynakian & Kalite Sistemieri Direktorit), Zafer Aslan {Lojistik Direktord),
Hulusi Tozodlu (Uriin Isietmesi Gok Amagh Motor - Direktdr), ihsan Somay (Mal isler Direktari),

Semsettin Eksert (Urin igletmesi Bulastk Makinesi - Direktdr),

Ali Tayyar (Mali Igler Direktort), Adnan Titfekgi (Urain Igletmesi Pisirici Cihazlar - Direktsr),

Tugrut Fadilioglu (Uran Igletmesi Elektrikli Stplrge/KEA - Direktor), Atilla ilbag (Tuketici Hizmetleri Direktsri),

A. Harzem Gobanoglu {Satig Koordinatari).

Orta Sira (Soldan saga): Turgut Soysal (Biligim Sistemieri Direktdr), Ahmet Olpak (Urlin Yonetimi Direktarn),

M. Nadir Yalcinalp (Gene! Midar Yardimeis: - Pazarlamay), ismail Hakiu Sagir (Urdn igletmesi Kompresdr - Direktar),
Ali Siimerval (Pazariama Direktorii), Ferhat Ergetin (Oretim Sistemleri Direktord),

I. Atadan Gubukgu (Urtn Igletmesi Motor/Pompa - Direkidr), Tamer Soyupak {Finansman Direkiori),

111p://www.arcclik.com.tr/kummsal/99_faali)fct_rﬂpm'ﬂ/yoncﬁm html 08/11/2000



Mehmet Yazir (Uluslararasi Mali isler Direktora).

On Sira {Soldan saga): Ahmet Sakizli (Urtn isletmesi Gamagir Makinesi - Direktar),

Oguzhan Ozturk (Uriin Isletmesi Buzdolab; - Direktor),

Serdar Kitapg: (Satinalma Direktori), Omer Kayaliodiu (Marka ve lletisim Direktora),

Serife Fisun Omir (Stratejik Planlama Direktors), Osman Ulusoy (Komponent Pazarlama/Satis Direktorii)
Sabri Y. Akdemir (Finansman ve Mali igler Grup Direktoril), Oktay Sokullu (Satig Direktori),

Sefik Senylirek (ATGM Direktdrll), Gimaz Tiryakiodiu {Uluslararast Pazarlama Direkttri).

330

faalivet rapon icindekiler
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OVERVIEW

ARCELIK®" A.S.
"To Lffe »”

Argelik is one of the seven largest European household
appliance manufacturers with net domestic sales $804 million
and export sales of $173 million as of 3" Quarter in 1999. For
45 years, Argelik has been supplying products, which improve
the quality of life in Turkish society by using a “customer
focused” approach. In 12 out of the last 13 years Argelik has
been the largest private sector company in Turkey.

Country background: Turkey, a country with a population of
65 million, is positioned at the historical cross-roads between
East and West. Turkey is situated in a strategic location with
various states of political and economic flux in the 1990s. In
this context, successive Turkish governments promoted
domestic and foreign policies that would nurture its relatively
miodest private sector yet encourage the pursuit of global

" competitiveness that enabled Turkey to be a credible candidate
for entry into the European Community.

Company background and history: Argelik is the flagship of
the Kog¢ Group, the largest and most prestigious private
conglomerate in Turkey. The Ko¢ Group has activities in 9
main business sectors with over 88 companies. Its combined
sales revenues in 1999 are $11.2 billion.

One of the main business sectors of the Kog¢ Group is the
Durable Goods Group (DGG) which consists of Argelik
(produces in two divisions major household appliances and
electric  motors/hermetic compressors), Beko Elektronik
(produces consumer electronics) and Argelik-LG (produces air
conditioners).

Ko¢ Group owns the majority of our company (58.4%) and the
rest of the shares belong to Burla Group (21.3%) and to the
public (20.3%) including foreign investors.

Key dates in Argelik's history are given in Exhibit 0-1.

1955 | Foundation of Argelik

1956 Starting of the production of metal office furniture in the Sitliice
(Golden Horn) Plant

1959 | Production of Turkey's first washing machine

1960 | Production of Turkey's first refrigerator

1961 | Establishment of after sales service organisation

1968 | Moving to Cayirova facilities

1973 | Accepting of the “One plant-One product” strategy

1974 | Production of Turkey's first automatic washing machine

1975 | Esiablishment of dedicated refrigerator plant in Eskisehir

1979 | Establishment of dedicated vacuum cl plant in zmir

1980 | Refrigerator exportation

1981 | Establishment of dedicated cooking appliances plant in Bolu

1985 | Production of Turkey's first dishwasher at Caywrova facilities

1987 | Launching of CAD/CAM and Computer aided prototyping

1990 Foundation of the Research and Development Centre,
Reorganisation of after sales service operations

1993 | Moving the production of dishwashers to Ankara Plant

1995 | Agreement for dishwasher production in Ankara with Whirlpool

1998 Establishment of a refrigerator production facility in Tunisia and
a sales company in Poland
Establishment of a joint venture with LG Electronics of Korea to

1999 | manufacture air conditioners in Istanbul, Merging with the DGG
companies Ardem, TEE, Atulim and Geligim

Exhibit 0-1

Principal products: Argelik manufactures 2 full-range of
major household appliances, which includes refrigerators /
freezers, washing machines, dishwashers, ovens/cookers and
vacuum cleaners.

The location of production sites and major data are shown in
Exhibit 0-2 and Exhibit 0-3.

*Headgquarters (HQ)
*Research & Technology Development Center (R&TD)
*Afier Sales Service Organisation (ASSO)
*Washing Machine Plant (WMP)

Cooking Appliances Plant (CAP)
/ _ Dishwasher Plant (DWF)

Exhibit 0-2
RFP| WMP | DWP | CAP | VCP
Capacity (Mio products/year) | 1.43 1.3 0.7 145 1
Covered area (1000xm2) 62 35 34 44 8
Blue-collar employees 1358 605 360 728 114
! White-collar employees 181 138 82 106 43
| Porkforce (Total) 15391 743 442 834 157

Exhibit 0-3

The production facilities of Argelik have the state of the art
production technology and are quite new due to continuous
renewal and maintenance expenditure. Argelik has invested
almost $322 million in the .last five years to modernise and
expand its production facilities.

Business environment: Appliance business is characterised by
consolidation, especially in the USA and Europe. The top three
manufacturers in Europe (Electrolux, Bosch-Siemens and
Whirlpool) emerged from the consolidation process between
1970 and 1999, during which they acquired around 355
independent companies.

By merging with sales and manufacturing companies within
the DGG, Argelik has restructured its organisation in 1999 in
order to cope with the ongoing consolidation.

In such a globalizing industry, Argelik, in line with its vision,

‘has been following an export-led growth since 1995. Europe,

which is the main focus of Argelik, is a2 developed market,
where the penetration rates are high and the business is mainly
fuelled by economic growth. In this cutthroat market, Argelik
has acquired considerable success, such as achieving 10%
share in refrigerators in the UK with its production capacity,
which is able to meet 2.5% of world demand in 2001, Argelik
will realise its vision in near future,

Our major products are manufactured in Argelik’s own
facilities under the brand names “Argelik™ and “Beko”. Some
models and small domestic appliances using the same brand
names made by subcontractors are under our tight design,
technical performance and serviceability approvals "and
controls prior to sales. All products are marketed and
distributed in Turkey by our business unit-domestic sales in
DGG. This unit distributes to about 5,600 dealers throughout
Turkey via 8 regional warehouses. In foreign markets, products

The European Quality Award Application Document-2000
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are distributed by our business unit-international sales, which
has 7 companies established in those countries.

Argelik makes almost a half of ali white goods sold in Turkey.
There are approximately 14.5 million households in Turkey
and 3.5 million abroad with about 45 million Argelik products
in use.

In recent years Argelik bas focused its drive in exports through
the brand “Beko” increasing the penetration of its products in
the most competitive markets of Western Europe as well as the
emerging markets with geographic proximity and cultural
affinity.

One of Argelik’s main strengths is an extensive after sales
services network with 530 white goods authorised service
shops.

In addition to our end-users in domestic market; authorised
dealers and service shops in Turkey are regarded as our
intermediate customers. In foreign countries, our customers are
the Kog¢ Group companies, distributors and stores.

Arcelik’s Total Quality journey: Argelik attributes its

growing success to carefully built consumer loyalty and has

long been at the forefront of quality managemeat in Turkey.

Our quality systems evolved through four phases:

e Transition from quality control to quality assurance and ISO 9000 (1985-
1992)

e The Kog 2000 Project encompassing strategic management, Quality
Improvement Teams (QIT's), self-assessment and supply chain management
(1993)

o Restructuring into team-based organisation in the plants (1995)

* Adopting the Six Sigma methodology (1998)

The “Kog 2000” Project, which was designed to prepare the
group for the challenges of the next century, impoesed a Juran-
style model, in which continuous improvement and quality
improvement teams were the central themes. In order to align
improvement projects with the company vision and to include
planned growth in target markets, Argelik developed the
“Management Towards Vision” (MTV) model in 1996 by
adopting the best practise of Rank Xerox.

The self-assessment conducted in 1994 prepared the company
for phase three of its TQM journey. At the beginning of 1995,
in spite of good business results Argelik introduced radical
changes to help the company face the new world of keener
foreign competition and greater international opportunities.
Argelik succeeded in 1996 to become one of the companies to
compete in the site visit for The National Quality Award
(NQA). In 1997, Argelik’s dedication to Total Quality was
rewarded with the NQA. Argelik became the first and only
enterprise in housebold appliances sector to win an NQA.

In order to decrease costs, increase profit margins and market
share, Argelik bas introduced the Six Sigma program in
November 1998 throughout all of its manufacturing operations.
Argelik is embracing Six Sigma as a breakthrough strategy as
other companies around the world are doing, believing that it
will carry the company to its vision and therefore is focusing
on and giving priorities to the Six Sigma projects originated
from business priorities. Major milestones of Argelik's
Business Excellence evolution are given in Exhibit 0-4.

Organisation: In 1995, the traditional functional organisation

was rebuilt into a process-oriented structure based o
teamwork. Teams and production cells are the comerstones ¢
the new organisation. The company with the new organisatio
has implemented a number of initiatives to increase employe
participation in decision-making and increase their awarenes
of the company and objectives as a whole.

1983
1985

| Launching of QC activities .
Establishment of Corporate Quality Plan.& Eval. Dept.
1985 Launching of sysiematic product audits
1990 - | Iitiation of Quality Cost Measurement Sysiem
1991 B ing one of the found bers of KalDer
Initiation of ISO 9001 Quality Management System
Accepting of TOM as the management philosophy,
ISO 9001 certification of WMP and RFP
Launching of supplier quality audits
Initiation of Kog 2000 Project
ISO 9001 certification of CAP
First self-assessment according to MBNQOA
ISO 9001 certification of DWP
Adoption of EFQM model
IS0 9001 certification of VCP
Launching of customer and employee satisfaction surveys
Launching of systematic Grid Training
Restructuring in process-based lean production, improvement
of the Quality and Customer Focused Strategic Management
Becoming a member of EFQOM
ISO 1400! certification of DWP
Initiation of Employee Suggestion System
Application for The NOA
Developing of the ‘Management Towards Vision’ model
ISO 14001 certification of WMP, RFP, CAP and VCP
Winning the NOQA
Winning the first National Technology Award in Turkey
Winning the Environment Award of the ISO
Developing the Management Towards Vision methodology
1998 Becoming one of the finalists of EQA

Winning the National Technology Award (second time)
1999 | Launching of Six Sigma Program
Exhibit 0-4

1992

1993

1994

1995

1996

1997

| PRESIDENT |

TECHNOLOGY
VICE PRESIDENT

MARKETING AND SALES TURKEY
VICE PRESIDENT

'MARKETING AND SALES .
INTERNATIONAL VICE PRESIDENT

VICE PRESIDENT

WHITE GOODS
VICE PRESIDENT

1
CONSUMER ELECTRONICS I l

STEERING| COMMITTEE
_{ ARCELIK GENERAL

MANAGER
FINANCE AND ACCOUNTING
GROUP DIRECTOR
ACCOUNTING PURCHASING
DIRECTOR DIRECTOR
FINANCE PRODUCT DIRECTOR
DIRECTOR REFRIGERATOR
STRATEGIC PLANNING PRODUCT DIRECTOR
DIRECTOR WASBING MACHINE
UMAN RESOURCES AND QUAL! PRODUCT DIRECTOR
SYSTEMS DIRECTOR DISHWASHER
T PRODUCT DIRECTOR
DIRECTOR COOKING APPLIANCES
PRODUCT MANAGEMENT PRODUCT DIRECTOR
DIRECTOR SMALL ELECTRICAL APPLIANCES
CUSTOMER SERVICES X COMPONENT - |
DIRECTOR - PRODUCTION
Exhibit 0-5

Arcelik has highly qualified engineers most of whom are th
graduates of the well-known universities of Turkey, Europ:
and the US, and provides them continuous trainin
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opportunities inside and outside the country. Total number of
engineers is 650, of which 190 of them are employed in
R&TD Centre and Product Development Departments of the
Plants. Great emphasis is being placed on training and
developing people at all levels throughout the organisation.

The organisation charts for HQ and plants after reorganisation
in 1999 are given in Exhibit 0-5 and Exhibit 0-6. This
structure, which integrates our business units under a single
roof, aims greater synergy, cost savings and competitive
advantage through increasing productivity and quality.

PRODUCT DIRECTOR |
. T
PLANT . ACCOUNTING
MANAGER MANAGER
PRODUCTION PLANNING HUMAN RESOURCES
MANAGER MANAGER
INFORMATION TECHNOLOGY PRUDUCTION ENGINEERING
MANAGER MANAGER
QUALITY ASSURANCE PRODUCT DEVELOPMENT
MANAGER MANAGER
P
PRODUCTION PRODUCT DEVELOPMENT
TEAMS LEADERS TEAMS LEADERS

Exhibit 0-6

Relations with partners: In Argelik, partmers are divided in
two categories. The co-operation with suppliers, authorised
dealers and service shops, sectoral competitors and consulting
companies are regarded as strategic and with educational
establishments, regulatory or government bodies as key
partnerships. We empbasise joint quality improvement
programs and joint design activities in our business unit, giving
them technical and financial support. From 1997 onwards the
customer-supplier relationship is being moved from partners to
integrated industries.

Research & Technology Development: Argelik established
its own R&TD facilities ten years ago. Prior to this
establishment production was mainly realised with licensed
products. R&TD Centre is located in Cayirova Campus, which
is also the host of the Headquarters. It is the work base for a
dedicated team of scientists and engineers devoted to the
development of products with intelligent design, technical
innovation and reliability at affordable prices. High priority is
demonstrated by the capital investment of approximately 2 %
of company’s annual turnover dedicated to this activity. Using
the latest CAD/CAM technology, the Industrial Design
Department originates the identity of Argelik and Beko
products. Each plant’s Product Development Department then
executes pre-production designs, which are tumed into
prototypes using the latest computerised engineering
techniques to ensure maximum speed and quality. CFC free
refrigerators, frost-free fridge/freezer with Orbital design,
plastic covered door and vacuum insulated panel, a new
generation of washing machines with much less detergent,
water and energy consumption are examples of such activities.
In 1997 and 1998, Argelik’s design and technology efforts won
the National Technology Awards.

Regulatory environment: Argelik’s commitment to the
environmental issues both in its working environment and
products led it to upgrade its manufacturing facilities. All
Arcelik's plants are accredited to the ISO 9001 and ISO 14001
Quality and Environmental Management System Standards,

respectively. Consequently Argelik products bear CE marking
and meet various national quality and safety standards such as
TSE (Turkey), BEAB (UK), VDE (Germany), UL (USA), NF
(France). In 1997, Argelik’s environmental efforts won the
Environment Award of the Istanbul Chamber of Industry
(iS0O).

Corporate culture: The point of focus of Argelik's corporate
culture, which is expressed with the catch phrase of "To Life"
is to be at the service of domestic as well as foreign
communities through achieving the following objectives:

¢ Offering products and services to its customers enabling
them to reach a more comfortable life,

s Giving priority to the environmental protection and natural
resources preservation in designing products, hence to the
concerns related to natural life,

o Generating added value to the national economy and public
life,

* Inregions where facilities are located, to act as a role model
for the community by creating employment opportunities
and protecting environment and natural resources, hence
maximising the benefits to the social life.

Strategic outlook: In the year 2000 and beyond, Argelik is
aiming to be an internationally operating company, expecting
to increase exports through improving the brand awareness,
production and distribution effectiveness with a new and full
product range while continuing to be the market leader in
Turkey. Arcelik will retain customer loyalty through emphasis
on customer satisfaction, maintain leadership in the domestic
market, enlarge marketing strategy moving from domestic
producer to international one, invest on technology, constitute
home automation system including Internet applications,’
concentrate on “value for money” products and dedicate to
TQM and extensive application of six sigma technique in every
field of business.

While foreign manufacturers gain greater access to local
markets, Argelik plans to take the battle overseas by opening
plants and sales organisations outside Turkey in order to drive
international sales to a projected $271 million by the end of the
year 2000. The companies Beko UK, Beko Deutschland, Beko
France, Beko Polska, Tunusdan and Beko Moscow Rep. Office
are our strategic bases.

The vision of Argelik is to become one of the five leading
household appliances companies in Europe and one of twenty
leading durable goods companies in the world by the
year 2005.

The European Quality Award Application Document-2000

0.3



" 334
ORNEK OLAY

Tirkiye nin gesitli sektérierinde faaliyet gosteren bir holdingin iist yOnetimi, yonetim kurulu
tiyelerini, holding damismanlarini, bagh isletmeler genel miidiirlerini, genel miidirlik
* damigmanlarin ve bagh isletmeler iiretim, finansman ve pazarlama miidiirlerini ...tarihinde,
Tarabya Otelinde bir hafta siireli bir Beyin Firtinas; toplantisina cagirmstir.

Otel’in salonlanndan birisi, bir hafta siireyle Saat: 830- 17.30 arasinda, asagidaki konularmn
tartigiimas: icin kiralanmagtir.

AVRUPA ENTEGRASYONUNDA ULUSLARARASI PAZARLAMA
STRATEJILERI |

L. AVRUPA TEK PAZARININ ORTAK ULKE EKONOMILERINE ETKILER]
A.HEDEFLER

1. Sinir Kontrollan

2. Teknik Standartlar

3.Kamu Ihaleleri

4.Vergiler

5. Sermaye ve Insan Kaynaklan
6. Ortak Para Birimi :

7. Ortak Merkez Bankas:

B. TEK PAZARIN SAGLADIGI EKONOMIK YARARLAR

1.A.B.D. ve Japonya Karsisinda Avrupa’mn Konumu
2. Ekonomik Yararlar
* GS.Y.H
*Is Giicii
*Tiiketici Fiyatlan
* Dig Ticaret Dengesi
*Maliyetler
- *Rekabet ve liberallesme

C.YENI REKABET ORTAMI

1.Smnir Agma ve Ulkelere Uyum Maliyetleri
2. Sirket Satin Alimlan ve Strateji Isbidikleri



3. Satin Alicin Giicii 335

4. Uretim Yeri Secimi

BIRINCI KONUYA ILISKIN TEMEL SORU: TICARI ENGELLERIN
KALKMASIYLA AVRUPA ENTEGRASYONU NE DUZEYDE MUMKUN OLABILIR?

II. AVRUPA TEK PAZARINDA TUKETICI DAVRANISLARI VE PAZARLAMA
KARMASI BILESENLERINDE BEKLENEN DEGISIKLIKLER

A. TUKETICI YASAM VE SATINALIM BICIMLERI

1. Yasam Bigimlerinde Benzerlikler
2. Bilgisayar Destekli Siparis Sistemleri
3. Pazarlama Aragtirmas: Metodlan

B. PAZARLAMA KARMASI BILESENLERI: URON, FITYAT, DAGITIM VE
TANITIM

1. Uriin / Hizmet

* “Made in Europe” Imajs

* Yeni Uriin ve Hizmet Gelistirme
2. Fiyat

* Fiyat Ayrimlan

* Fiyatla Rekabet Edilebilirdik

* Paralel Ithalat

FIYATA ILISKIN TEMEL SORU: YENI REKABET ORTAMINDA FIYAT EN
ONEMLIPAZARLAMA OGESI OLACAK MIDIR?

3.Dagitim
* Karayolu Tasimacihig
* Dikey ve Yatay Konsalidasyonlar
*Magaza Igletmeciligi
* Tele-Pazarlama, Direk Pazarlama, Kredi Kartlan Uygulamalan

4. Tamtim
* Medya Sektoriinde erle§mc ve Satm Alimlar
* Avrupa Medyas:
* Yaymn Kurallan
* Reklam Mesajlan
IKINCI BOLUME ILISKIN TEMEL SORU: DEGHSI’N CEVRE KOSULLARININ
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(V)
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ULUSLAR ARASI ISLETMECILIKTE BASLICA PROBLEM ALANILARI )
(Bu liste US firmalan tarafindan ckanimistir. KAYNAK: David A Ricks-Michae] R. Czinkota,
International Business: An Examination of Corporate Vievpoint” Journal of International
Business Studies, 10 (Fall 1979) 5.99.)

Onceliksiasi  Problem Olan Alan - Ortalama
1 Tletisim 3.52
2 Fyatiama - 335
3 Yabanci deviet biirokrasisi 3.13
4 Dalgalanan doviz kuru 3.13
5 US. vergi kanunlan 3.09
6 Politik istikrarsizlik ‘ : 2.96
7 Enflasyon 2.87
8 Y abanci verilerin bulunabiliriigi 2.83
9 Fonlarm transferi ‘ 2.74
10 US.Hiikiimetinin desteginin yetersizligi 2.70
11 Uluslararas; dokiimantasyon ) 2.65
12 Y6netim kadrolanmn zendirilmes; veddiillendinitmesi 2.57
13 Banka desteg; ' 2.57
14 Dagitimkanallars 2.52
15 Farkl1 iiriin standartlar " 2.52
16 Yabanc: hukukla iligkisi olma ' 2.48
17 Kaliteli isci imkam 244
18 Personel hazirlama 2.44
19 Halkla iligkiler 2.44
20 Y abancilann hisse senedi almalarn; engelleme 2.39
21 Kar dagitimmda kisitlama . 239
22 Kiiltiir farkliliklan 235
3 Fon bulma 235
24 Envanter yonetimi 230
25 Sendika etkisi 230
26 Biitce ' 227
27 Nakliye imkaninm kisith olugu 2.26
28 Rate regulasyonlannda farkliliklar 2.26
29 Orgiitsel yaps 2.23
30 Dagtim koordinasyonu 2.17
31 Warehousing 2.00

32 US ithalat kisitlamalan 1.39
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YOL ACTIGI BU DEGISIKLIKLER VE BEKLENTILERE UYUM iCIN SIRKET
YONETICILERINE NELER ONERILEBILIR? TURKIYE ISLETMELERI NELER
YAPABILIR?

Il DEGISEN CEVRE KO$ULLARINDA PAZARLAMA STRATEJILER]
A.KARSILASILAN PROBLEMLER

1. Standartlara Uyum

2. Mevcut Organizasyon Yapilar, Pazarlama Sistemleri ve Insan Kaynaklan

3. Degisen Cevre: Rakipler, Dagitim Kanali, Miisteriler, Uretici ve Alt-
Yiikleniciler

B. DINAMIK CEVREYE UYUM STRATEJILERI

1. Stratejik Konumlandirma
2. Hedefleme Mekanizmalan
3. Organizasyon Yapisi

4. Koordinasyon Sistemi

3. Kontrol Sistemi

C. PAZARA GIRIS STRATEJILERI

1. Ihracat

2. Kontratla Uretim

3. Karsilikli Pazarlama
4. Lisans Antlagmalan
5. Strateji Isbirlikleri
6. Sirket Satin Alimlan

D.PAZARDA YAYILMA VEREKABET AVANTAUI YARATMA STRATEJLERI

1. Maliyet Avantajli Rekabet
2. Uriin Farklilagmasina Dayali Rekabet
3. Katma Deger Getiren Faaliyetlerin De gerlendirilmesi
*Uretim Yeri ¥
~*Dagitim
* Aragtirma ve Gelistirme

UCUNCU BOLUME iLISKIN TEMEL SORU: AVRUPA TEK PAZARINDA
BASARILI $IRKET NASIL TANIMLANIR? TURK SIRKETLERI ICIN GECERLI OLAN
STRATEJILER HANGILERIDIR? NICIN?



