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BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu, baskalarinin eserlerinden
yararlanilmas1 durumunda bilimsel normlara uygun olarak atifta bulunuldugunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmadigini, tezin herhangi kisminin bu
liniversite veya baska bir tiniversitedeki baska bir tez ¢aligmasi olarak sunulmadigini

beyan ederim.

Serdar CAKAN
20 Eyliil 2010



ONSOZ

Isini bilen kisilerin, islerini yaparken kendine 6zgii yollar kullandigin1 ifade etmek icin
“her yigidin ayr1 bir yogurt yiyisi vardir” denir. Gergekten de her kisi ya da her tiizel
kisiligin (isletme, firma) kendi ic¢i prosediirlerine, stratejilerine ve insan giicii
avantajlarina gore farkliliklari mevcuttur. Ancak konuyu makro kurumsal bigimde ele
aldigimizda aymi cografyada yasayan toplumlarin birbirlerine benzemeleri gibi
isletmelerin de birbirlerine belli dlgiilerde benzedigi gozlenmektedir. Bir baska degisle,
bireysel is yapis bicimlerindeki farklilik toplumsal is yapis bicimindeki fakliliktan
digerleri ile olan iliskiler agisindan degisiklik gostermektedir. iste bu nedenle her

ilkenin kendi kendine olusturdugu bir ulusal is sistemi bulunmaktadir.

Bu ¢alismanin ana konusu iilkelerin temelde kendi i¢ dinamikleri ile bigimlendirdikleri,
ekonomik faaliyetlerine yon verdikleri, lilkelerinin ekonomisine yon veren sistemlerin

basarilarina ne kadar etki ettigini anlamak iizerine hazirlanmstir. .

Bu ¢alismada odaklanilan Japon Ulusal Is Sistemi ve bu sistemin en énemli ekonomik
aktorii olan Toyota’nin nasil uluslararasilastigi incelenirken {iilkenin ve isletmenin

kiiresel basarilar1 da ele alinmustir.

Bilgi ve tecriibesi ile bu ¢alismay1 yonlendiren, kontrol eden ve diizeltmeleri ile tezin
sekillenmesinde ¢ok 6nemli katkilari olan Sakarya Universitesi’nin degerli egitimcileri,
Sn. Prof. Dr. Recai Coskun’a, Sn. Yrd. Dog¢. Dr. Mahmut Hiziroglu’na ve Sn. Yrd. Dog.
Dr. Ali Tas’a ne kadar tesekkiir edilse azdir.

Serdar CAKAN

20 Eyliil 2010
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Bu calismada ulusal is sisteminin firmalarin uluslararasilagma siireci iizerine etkisi arastirilmaktadir.
Ulusal ig sistemi, bir lilkenin kendi sinirlar1 igindeki ekonomik aktorlerin 6zellikleri ile sekillendirdikleri
mesru Orgiitlenme tarzidir. Ulusal ig sistemleri, sistemin icinde faaliyette bulunan aktorlerin davranis
bigimlerini, biiyiime ve rekabet stratejilerini, yonetim ve orgiitlenme anlayislarini ve aktorlerin birbirleri
arasindaki iligkileri etkileyen bir Oriintiiyli ifade etmektedir. Bu ¢ercevede Japon ulusal is sistemi
incelenerek Japonya’nin en 6nemli kuruluslarindan olan Toyota Orneginden hareketle, bir ulusal is
sisteminin firmalarin uluslararasilagma siirecine nasil etki ettigi ortaya konmaya calisilmaktadir.

Ulusal is sisteminin {i¢ 6zelligi; sahiplige dayali esgiidiim, sahiplige dayali olmayan es giidiim ve calisan
iligkileri / is yonetimidir. Ulusal is sistemleri bu 6zelliklere gore sekillenmektedir. Ulusal is sistemlerinin
ana etmenleri; devlet, finansal sistemler, beceri gelistirme / kontrol sistemleri ve giiven / yetki iligkisidir.
Herbir ana etmen ekonomik aktdrlerin faaliyetlerini sekillendiren 6nemli bir unsurdur.

Japon ulusal is sistemi kiimelenme seklinde orgiitlenmis, isletme ve alt taseronlari seklinde faaliyet
gosteren bir yapr arzetmektedir. Japonya’da keiretsu olarak adlandirilan bu kiimelerin merkezinde
genelde biiyiik bir finans kurulusu vardir ve cevresinde kiiciik ve orta dlcekli isletmeler (KOBI)
toplanmistir. Japon is sisteminde sahiplige dayali esgiidiim 6nemsizdir. Bunun yaninda Japonya’da
devlet tarafindan yonlendirilen bir i sistemi vardir. Devlet isletmelerin tiim risklerini paylagmaktadir.
Ayrica Japonya’da kisa donemli kredi kullanmak egilimi ¢ok yaygindir. Bu farkli finansal yapi
isletmeler ile bankalar arasi karsilikli giivene dayanmaktadir.

Calismada, bir ulusal is sisteminin genel karakteristikleri belirlenerek bir boyutlandirma yapilmis ve
belirlenen bu boyutlar 1s18inda Japonya’nin ulusal is sisteminin genel karakteristikleri ortaya konulmaya
calistlmistir. Daha sonra Toyota firmasi bir Ornek olay olarak incelenmis ve Toyota’nin
uluslararasilagma siirecinde kendi ulusal is sisteminden nasil etkilendigi tartisilmistir. Toyota’nin
uluslararasilasma siirecinde Japon Ulusal Is Sisteminden etkilendigi sorusuna yamt bulmak igin,
oncelikle Toyota ile ilgili yazilmis kitaplardan yaralanilmigtir. Ayrica Toyota A.S’nin tecriibeli Japon
calisanlarindan biri ile yar1 yapilandirilmis bir miilakat gergeklestirilmistir. Bunun diginda bu ¢alismanin
yazarmin Toyota Tirkiye’deki 12 yillik ve Japonya Toyota’daki 1 yillik is tecriibesi sonucundaki
gozlemlerinden de yararlanilmistir.

Yararlanilan kaynaklar, miilakat ve gozlem sonuglarina gore denilebilir ki, Japonya’nin|
uluslararasilagmasinda 6nemli bir unsur da beceri gelistirme ve kontrol sistemlerini ydneten okullar,
ozel egitim kurumlar1 ve sendikalardir. Japon isletmeleri ayn1 Toyota 6rneginde oldugu gibi dykiinmeci
esbigimcilik kavramu ile adlandirilacak bir yapiyla iiretip, ihracata dayali bir kalkinma modeliyle
uluslararasilagmiglardir. Toyota, uluslararasilasma faaliyetlerine ihracat ile baslayarak bir siire sonral
alici tlilkede bir satis ag1 olusturur ve daha sonra dogrudan yabanci yatirim yapmanin yollarini
aramaktadir. Bazen kendi basina, bazen yerel ortaklarla ama mutlaka keiretsu i¢indeki diger isletmelerle
birlikte hareket etmektedir.

Anahtar kelimeler: ulusal is sistemi, japon, toyota, uluslararasilasma, kiiresellesme, keiretsu
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The effect of the national business system to the companies which are in internationalism process was
analyzed in this study. The national business system is a legitimate organization which is formed by the
main economic actors into it. And it expresses a system which is formed by the organizational behaviors,
growth and competition strategies, organizational understandings and inter-relations of the economic
actors. In this respect Japanese National System was analyzed and it is tried to expose the effect of the
national business system to progress of the internationalization by analyzing Toyota.

The three features of the national business system are ownership coordination, non-ownership
coordination and employement relations. The national business system forms according to these
features. Main factors of the national business system are state, financial system, skill development &
control systems and trust and authority. All these factors are important elements to form any national
business system.

Japanese national business system is organized as a cluster type in which the companies and their
contractors work together in the same market. These cluster are named as Keiretsu and basically there is
a big financial institution at the center of this organization. So, it is easy to say that ownership
coordination has no importance in Japanese natioanal business system. It is clear that he Japan national
system is a state oriented system and the state shares all available risks with the companies. Also, the
tendency to use short term credits is very common between Japan companies and this different structure
of the finacial system can be alive by the powerfull mutual trust between the companies and the banks.

In this study, a dimentional structure was established by determination of the general characteristics of
the national system. Then, Toyota was analyzed as a sample company and discussed how Toyota’s
internationalism effect from its own national system. The books which are related with Toyota were
used to answer the question about how Toyota effects from Japanese national system in their
internationalism. And also a semi structural interview was realized with a senior Japanese member of
Toyota. In addition to all writer’s 12 years Toyota Tiirkiye experience and an observation year in Japan
is used.

According to sources, interview and observation, it can be said that one of the important factors for the
Japanese international activities are skill developer and controller schools, private training associations
and unions. Japanese companies’ manufacturing structure can be named as imitate isomophism as it is
same as Toyota and become international with an “export to develop” strategy. Toyota starts to
internationalism facilities with export and then establish a sales organization in the target country and
finally tries to find a posibility to make direct investment. This challenge is sometimes with a local
partner but generally alone but absolutely with the other Japanese companies from its keiretsu.

Keywords: national business system, japan, toyota, internationalism, keiretsu
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GIRIS
Calismanin Amaci

Bu calismanin amaci; Japon Ulusal Is Sisteminin Japon firmalarinin uluslararasilasma
siirecine etkisini ortaya koymaktir. Bu sayede bir iilkenin ekonomik aktorleri ile
birincil kurumlarinin birlikte kurduklar1 ve stirdiirdiikleri is sistemlerinin diger iilkeler
karsisinda ne sekilde bir Uistlinliik saglayabilecegi incelenmistir. Bu incleme sirasinda
ulusal is sistemi igindeki Onemli unsurlarin birbirlerini ne sekilde etkiledigine
bakilarak bir iilkenin ulusal is sisteminin kiiresel basarisina olumlu veya olumsuz nasil

bir katli sagladigi da arastirilmistir.

Bu calismada en saglikli degerlendirmenin yapilabilmesi icin Japon Ulusal Is
Sistemi’nin en Onemli aktori olan Toyota secilmistir. Cilinkii Toyota ticari
basarilarinin yaninda iiretim teknikleri, insan kaynaklar1 ve maliyet yonetim sekilleri
acisindan kiiresel anlamda genel kabul gormiis farkli method ve uygulamalari olan bir

isletmedir.
Arastirma Sorulari

Arastirma sonunda cevabi bulmak istenen soru; Japon Ulusal Is Sisteminin Japon

isletmelerinin uluslararasilagsma faaliyetlerini ne sekilde etkiledigidir. Bu cevaba

ulasabilmek i¢in Japon isletmelerinin uluslararasilasma bicimlerinden hangisini

kullandiklar1 ve ne tiir uluslararasilagsma stratejileri kullandiklari arastirilmistir ve bu

uluslararasilasma bigimi ile uluslararasilasma stratejilerine Japon ulusal is sisteminin

etkisi ne sekilde olmaktadir konusu aydinlatilmaya calisilmistir..

Calismanin Yontemi

Japon ulusal is sisteminin Japon firmalarinin uluslararsilagma stirecine nasil etkiledigi
sorusuna yanit bulmak i¢in 6rnek olay yontemi kullanilmistir. Bu ger¢evede Toyota
firmasinin uluslararasilasma siireci, teorik cercevede ortaya konan degiskenler

151¢1nda analiz edilmistir.

Japonya’nin Ulusal Is Sistemi’nin Japon isletmelerinin uluslararasilasmasina olan
etkisinin incelendigi kisimda 6rnek isletme olarak segilen Toyota’nin kurum igi

kitaplarindan ve literatiirde Japonya ve biiyiik Japon isletmelerinin basar1 hikayelerini



anlatan kitaplardan faydalanilmistir. Elde edilen bulgular tizerine daha kesin sonuglara
varabilmek i¢in Toyota’nin satis rakamlari, fabrikalarinin kapasite karsilastirmalari

gibi istatistik bilgilere ulasilmis ve bu bilgiler yorumlanmustir.

Calismada ornek isletme Toyota oldugundan; calisma sahibinin 12 yil sdzkonusu
isletmede ¢alismis ve bir donem Japonya’da yasamis olmasinin avantajlarindan da

yararlanilmistir.

Cahismanin Kapsam

Bu calisma iic temel bolimden olusmaktadir. Ilk béliimiinde; Ulusal Is Sistemi
kavraminin dogusuna odaklanilmis kendinden oncesi yaklasimlarla olan iliskine,
kapitalizmden etkilenmesine ve iilkedeki ekonomik aktorlerle nasil bir iligki iginde
olduguna yogunlasilmig, ulusal is sistemlerini oOzellikleri ve ana etmenleri
incelenmistir. Birinci boliimiin sonunda ulusal is sistemlerinin Ozellikleri ile ana

etmenleri arasindaki karsilikli iligki ortaya ¢ikarilmigtir.

Ikinci béliimde; ulusal is sistemlerinin uluslararasilasmaya etkisi incelenmistir. Bu
boliimde, iilkelerin uluslararasilagsma bigimleri, uluslararasilagsma stratejileri ve ulusal

is sistemleri ile uluslararasilagma c¢abasinin iligkisi incelenmistir.

Son béliimde ise; tezimizin arastirma sorusuna odaklanmilmis ve Japon Ulusal Is
Sisteminin Japon isletmelerinin uluslararasilasmasia ne 6lc¢iide ve ne sekilde etki

ettigi anlatilmistir. Ornek isletme olarak Toyota isletmesi ele alinmustir.



BOLUM 1: ULUSAL iS SISTEMLERI KAVRAMININ GELISMESI

1.1. Ulusal Is Sistemlerinin Dogas

Insan ve hammadde kaynaklarin1 gorece daha etkin kullanan ve bu yolla biiyiik
kazanglar elde edebilen isletmeler ki onlara biiyiikk isletmeler deniyor, iginde
bulunduklar1 piyasa i¢in anahtar ekonomik aktorlerdir. Bu aktorlerin temel 6zelligi
nispeten dzerk karar verebilir olmalidir. i¢inde bulunduklari is sistemi nedeniyle yani
bagli bulunduklar1 devlet, finansal sistem ve diger onemli sosyal kurumlar farkl
oldugundan piyasadan etkilenmeleri de farkli olmaktadir. Burada anahtar Oolgiit,
isletmenin yetki sistemi i¢inde kaynaklarini nasil koordine ve kontrol edebildigidir.
Ulusal is sistemleri dogasi geregi millidir ve her iilke i¢in kendine 6zgii 6zellikler

gostermektedir.

Ulusal is sistemleri yaklagimin ilk temellerini Dogu Asya iilkelerindeki farkli orgiit
yapilarini inceleyerek Richard Whitley atmigtir. Whitley, bir iilkenin birincil ve ikincil
kurumlarinin birlikte olusturdugu ve o iilkeye 6zgii ekonomik Orgiitlenme tarzini ulusal

is sistemi diye adlandirmistir.
1.1.1. Ulusal Is Sistemi Yaklasiminin Ortaya Cikisi

Ingiltere’de ulusal is sistemi yaklasimi sekillenmeden 6nce, Fransa’da sosyal etki,
Amerika’da ise otorite yaklasimlari olusmustur. Birbirini takip eden bu ii¢ yaklasimda
da ortak olan ozellik; oOrgiitlerin varliklarimi siirdiirebilmek i¢in i¢inde bulunduklar
veya iliski i¢inde olduklar1 kurumsal cevre ile uyuma ihtiyag duyduklart fikrini

benimsemesidir.
1.1.1.1. Sosyal Etki Yaklasimm

Sosyal etki yaklasiminin temelini 1970’lerin basinda Almanya ve Fransa’daki {icret
sistemleri lizerine yaptigir karsilastirmali bir calisma olusturmustur. Fransa’da Aix
Grubu diye alman grup, ¢alismasina daha sonra Ingiltere’yi de katmis ve bu iilkelerdeki
biiytikliik, teknoloji ve is giicti agisindan birbirine es sirketler {izerine arastirmalar
yapmustir. Bu caligmalarda isletmelerin sadece iicret sistemleri agisindan degil orgiitsel
yap1 ve uygulamalar agisindan da biiyiik farkliliklar iginde bulundugunu saptamislardir.

Aix grubu bu bulgudan yola ¢ikarak bir iilkedeki toplumsal, politik ve ekonomik



olaylarin sosyal bir perspektif i¢inde incelenmesi gerektigini savunmus ve o sirada
literatiirde hakim olan pek cok teoriyi, sosyal ¢cevreyi goz ard ettikleri i¢in elestirmistir

(Maurice, Sellier ve Silvestre 1986).

Sosyal etki yaklagimina gore tarihi, kiiltiirel ve 6zellikle kurumsal faktorler g6z oniine
alinmadan yapilan genellemeler hatali ve ideal orgiit tipini aramaya benzer bir
yaklasimdir. Sosyal etki yaklasimini hedefi; farkli iilkelerin kendilerine has 6zelliklerini
ve llkelerarasi orgiitsel farkliliklar1 yok saymak yerine onlari detayli incelemek ve
sonugta daha soyut bir evrensel model gelistirmektir (Maurice 1979, Sorge 1991).
Kisaca 6zetlemek gerekirse, isletmelerin sosyal ¢evreleri nasil olursa olsun birbirine
benzeyecekleri genellenmesini yanhstir. Ornegin, birden fazla iilkede biiyiikliik ile
merkeziyetcilik arasinda pozitif bir iliski gézlenmesi nedeniyle her iilkede tiim biiyiik

isletmelerin merkeziyetei sekilde yonetilmesi gerektigi sdylenemez.
1.1.1.2. Otorite Yaklasimi

80’li yillarda ortaya ¢ikan otorite yaklasimi, orgiitleri insanlar arasi iliskileri diizenleyen
otorite yapilart olarak tanimlamaktadir. Bu yaklagimin savundugu fikre gore; bir
orgiitiin formunu, faaliyet gosterdigi lilkenin ekonomik, politik ve toplumsal kurumlari
sekillendirmektedir. Bir baska degisle oOrgiitsel form, ge¢miste (hatta sanayilesme
oncesi donemde bile) bir iilkede var olan otorite yapisinin, giiniin kurumsal ¢ergevesine
adapte olmasiyla sekillenir. Dolayisiyla, tarihsel olaylar orgiitsel formun gelisim ve

degisiminde biiyiik rol oynar (Hamilton ve Biggart 1988).

Yaklagimin bir diger tezi ise, kurumsal ¢evrenin bir Orgiite kazandirdigi tek seyin
mesruiyet olmadigi, kurumsal benzerliklerin rekabet giiclinii de arttirdigidir. Otorite
yaklasimina gore, is ¢evresi ve kurumsal ¢evre birbirinden tamamen ayri ve celisen

talepleri olan iki ¢evre olarak algilanmamalidir (Orru, Biggart ve Hamilton 1991).

Is cevresinin ana hedefi olarak goriilen ve evrensel oldugu savunulan verimlilik
(productivity) veya etkinlik (efficiency) gibi kavramlar aslinda goéreceli ve kurumsal
cevrenin sekillendirdigi kavramlardir. Ornek olarak; Amerikan sirketleri icin verimlilik
ve etkinlik kaynagi olan bir strateji, Japon sirket i¢in 6yle olmayabilir. Ciinkii kurumsal

cevreyi goz ardi eden bir stratejinin amaglarina ulasmasi miimkiin degildir. Is



cevresindeki verimlilik ve etkinlik ancak kurumsal c¢evrenin gereklerini Yerine

getirmekle miimkiin olur (Hamilton 1996a).
1.1.1.3. Ulusal Is Sistemleri Yaklagim

Her is sistemi kendine has bir egemen ekonomik aktor olusturur. Bu egemen ekonomik
aktoriin kanuni anlamda tek bir sirkete tekabiil etmesi gerekmez. Ornek olarak Giiney
Kore’nin ekonomik aktorii olan sabol, tek sirket degil bir sirketler grubudur. Grup
sirketlerini pek c¢ok agidan kontrolii altinda tutan ve yoneten bir iist yap1 oldugu i¢in
egemen ekonomik aktdr grubu olusturan sirketler degil, grubun biitiinii temsil eden
saboldur. Ulusal is sistemleri, kendi sistemleri iginde kendine 6zgii ekonomik aktorler
olusturduklari igin isletmeler (6rgiitler) bir iilke i¢inde benzerlikler ve fakat iilkeler arasinda
farkliliklar gostermektedir. Baska bir degisle, farklilik ve benzerlikler {ilke seviyesinde ortaya
¢ikar. Zira kurumlar, kiiltiirel degerlerinin aksine ulusaldir (Whitley 1991).

Ulusal is sistemleri zaman i¢inde sosyal, politik, ekonomik ve teknolojik gelismelere
uyum saglayarak degismektedir. Zaman i¢inde kurumsal ¢evrede meydana gelen birgok
degisiklik ulusal is sistemine de yansimaktadir (Lane 1992). Fakat Whitley’e gore bir is
sisteminin tamamen degismesi pek miimkiin degildir. Ornek olarak Almanya’da
savastan sonra pek cok kurumsal degisiklik yapilmasina ragmen {ilkenin is sisteminin
ve dolayisiyla egemen ekonomik aktoriiniin Ozellikleri 6nemli Ol¢lide devamlilik

gostermistir.

Whitley, yaklagimi sekillendiren ilk ¢alismalarinda yukarida bahsedilen diger iki
yaklasima paralel olarak orgiitsel formu kurumsal ¢evrenin sekillendirdigini, bu nedenle
orgiitlerin bir iilke icinde benzerlikler ve lilkeler arasinda farkliliklar sergiledigini,
piyasa ekonomisi dahilinde ekonomik faaliyetlerin farkli ama esit derecede basarili
sekilde orgiitlenebilecegini ve bir iilkede verimli bir sekilde faaliyet gdsteren bir

formun bagka bir tilkede ayni olumlu sonuglar getirmeyecegini savunmaktadir.
1.1.2. Ulusal Is Sisteminin Kapitalizm Tliskisi

Son yiizyilda ulusal is sistemleri hizla gelisen kiiresellesme icinde yeniden sekillenen
kapitalizm olgusundan ¢okea etkilenmistir. Ciinkii uluslararas: ekonomik aktorler artan
kiiresellesme siireci ile mal ve hizmetlerini daha aktif sekilde dolastirmakta ve bunun

dogal bir sonucu olarak daha entegre hale gelmis bulunmaktadir.



Gliniimiiz kapitalizmde mutlaka standart hale getirilmis tiriinler genis, gérece homojen
pazarlara dagitilmaktadir. Bu yeni formda isletmeler, 6zellikle gelismis makineler ve
kalifiye is giicii kullanarak zamanin ve maliyetin bastanbasa azaltilmasina konsantre
olmus ve bunu basarmiglardir. Diislik sabit maliyetlere ulasan uzmanlasmis treticiler
daha rekabet¢i bir konuma gelmislerdir. Ancak bu durum, siirekli biiylimeyi, yeni
tiretim hatlart acip, yeni pazarlar bularak aktivitelerin ¢apini genigletmeyi yani

ekonomik olarak biiyiime egilimi gostermeyi zorunlu kilmaktadir (Chandler 1977).

Olgek ekonomisine gére normal sayilacak bu sonug isletmelerin dnce kendi ig
pazarinda daha sonra da dis pazarlarda en etkili sekilde faaliyet gostermesini zorunlu
kilmaktadir. Bu durum kiiresellesmenin  gelismesinde en Onemli etkenleri
olusturmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte diinya ekonomisinin biitiinlesmesi ulusal
ekonominin 6nemini ortadan kaldirmak ya da azaltmak bir yana arttirmaktadir. Bagka
bir degisle ulusal is sistemleri, Ozellikleri ve i¢inde bulundurdugu ana etmenleri
ticarette sinirlarin azalmasma ragmen daha da 6nemli olmaya basglamistir. Ulusal
ekonominin artan 6nemini ii¢ temel alanda; dogrudan sermaye yatirimlari, uluslararasi
ticaret ve finans alanlarinda izlemeliyiz. Bunlar arasinda, en basiti dogrudan sermaye
yatirimlarina iliskindir, ¢linkii ¢ok uluslu isletmeler kendileri i¢in hayati 6nem tasiyan
sermaye birikim siirecini diinya Ol¢eginde planlar, yatirim kararlarini verirken farkl
iilkeler arasindaki tercihlerini, bu {ilkelerin ¢esitli alanlarda (iicret diizeyi, sendikal
yasalar, altyapi, istikrar, pazarlara yakinlik vb.) sundugu olanak ve giicliiklere bagh
olarak yaparlar. Bu tarz isletmelerin yatirnm kararlarmi farkli {ilkelerin sunduklari
kosullar iizerinden vermeleri, bu tlkelerin ulusal ekonomileri arasindaki farklarin
uluslararas1 sermaye akimlar1 agisindan belirleyici bir Onem tasidiklart anlamina
gelmektedir. Isletmelerin birer ekonomik aktdr olarak Kararlarinin dayandigi temek
nokta ulusal ekonomiler arasindaki farkliliklardir. Buradan hareketle sermaye akimlari
uluslararasilastikga, ulusal is sistemlerinin 6zgiil karakterinin Oneminin arttigin

sOylenebilir (Savran 1996).
1.2. Ulusal Is Sisteminin Ozellikleri

Ulusal is sistemlerinin {i¢ temel 6zelligi vardir. Bunlar sirasiyla; (1) sahiplige dayali es

giidiim, (2) sahiplige dayali olmayan es glidiim ve (3) ¢alisan iligkileri ve is yonetimidir.



Ulusal is sistemleri konusunu derinlemesine anlatabilmek i¢in yukarida sozii edilen ii¢

boyutu aciklamakta yarar vardir.
1.2.1. Sahiplige Dayah Esgiidiim

Ulusal is sistemlerinin bu 6zelliginde genel olarak isletme yonetiminin tek elde toplanip
toplanmadigina bakilmaktadir. Sahipligin baskin oldugu isletmelerde yonetim tek elde
toplanmistir ve kurumsallik, patronun (isletme sahibinin) izin verdigi 6l¢iide kullanilan
bir ara¢ olmaktadir. Isletme sahipliginin tek adam diizeyinde yasandig: isletmelerde,
isletme sahibinin etrafinda toplanma, sahibin is bilgisine ihtiya¢ duyma, sahibin risk

alma derecesi ve sahibin ilgi alaninin 6nemi ¢ok yiiksektir.

Yine ayni sekilde sahipligin aile iliskisi i¢inde paylasildigt durumlarda da benzer bir
yapt ortaya ¢ikar. Aile iligkisinin var oldugu durumlarda isletme sahibinin yonetime
katilim1 sadece 6nemli kararlarda karsimiza ¢ikar. Isletme sahibinin etrafinda toplanma
onemli derecede varsa da bir¢ok durumda isletme i¢inde oylama mekanizmasi da

kullanilmaktadir.

Sahipligin durumu, ekonomik aktiviteler acisindan bulundugu pazara gore biiyiik
farklar gosterir. Ornek olarak, Giiney Kore nin biiyiik sabolleri hem yatay hem dikey
biiyiirken, bu {ilkedeki kiiciik isletmelerin alakasiz ¢esitlendirmelerden kagarak dikey
bliylime egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Burada dikey biiylimeden kasit, hem
tretimin yaninda kendi satig agin1 kurmak gibi ileri dikey biliylime hem de tedarikgi ile
biitiinleserek iiretim igin gerekli yar1 mamullerin bir kismim1 kendi kaynaklariyla

tiretmek gibi geriye dikey biiylimedir (Whitley 1999).

Farkli bir 6rnek olarak sahiplige dayali es giidiimiin az oldugu, kurumsallig1 yiiksek
seviyedeki Alman firmalarinin Kore’dekine tezat olarak dikey biiyiimeyi en az seviyede
tutarken oOzellikle teknoloji ve marketle alakali alanlarda yatay cesitlendirmeyi hat

sathada gerceklestirmektedirler (Fields 1995, akt: Whitley 1999).
1.2.2. Sahiplige Dayalh Olmayan Esgiidiim

Anlagmalarin, ittifaklarin, so6zlesmelerin ve ylkiimliiliikklerin oldugu ortakliklarda ve
sahipligin piyasaya ait (halka agik organizasyonlar) oldugu isletmelerde isletme

sahiplerinin yonetime direkt katilimi ¢ok az bir seviyeye inmektedir. Boylece isletme



sahibi etrafinda toplanma yok denecek kadar azalmaktadir. Kararlar portfoy
yoneticilerinin hisse oranlarina gore sahip olduklar etkinlige gére alinmakta, isletme

sahibinin bilgisinin ve risk alma kabiliyetinin 6nemi kalmamaktadir (Whitley 1999).

Bazi is sistemlerinde mevcut duragan yapiyi, faaliyet alanin1 veya bor¢ dengelerini
degistirmek veya yeni pazarlara agilmak, uzmanlasmanin muhtemel risklerini azaltmak
ve yeni teknolojiler elde etmek igin tiretim zinciri sahiplik agisindan fazlaca boliinmiis
durumda olabilir. Ayrica, isletmeler sektor i¢inde farkli bagliliklar da (joint-verture)
gelistirebilirler. Bu tiir durumlarda sahipligin kimde oldugundan daha fazla 6nemli olan

ortadaki sozlesmeler ve karsilikli bagimliliklardir (Gerlach 1992, akt: Whitley 1999).
1.2.3. Cahsan Iliskileri ve Is Yonetimi

Ulusal is sistemleri agisindan bakildiginda, calisan iligkileri ve is yonetim siireglerinin
bize gosterdigine gore her iilkede is¢i — igveren iligkileri ve galigma sistemleri farkl
yollardan yiiriitilmektedir. Burada incelenmesi ve takip edilmesi gereken nokta is¢i —
isveren arasi karsilikli bagimlilik derecesinin seviyesidir. Ulusal is sisteminin basarisi
veya etkin ekonomik aktoriin {ilkesi icinde veya kiiresel pazarda basarili faaliyetlerini
uzun yillar boyunca siirdiirebilmesi ¢alisan iliskileri agisindan belli bir seviyeyi mecbur
kilmaktadir. Bununla birlikte her iilkede is¢i — igveren arasindaki karsilikli bagimlilik
diisiik ya da yiiksek kendine 6zgii bir seviyeyi takip etmektedir (Whitley 1999).

1.3. Ulusal is Sisteminin Ana Etmenleri

Yaklasim, ulusal is sistemlerini sekillendiren kurumlar1 birincil ve ikincil olarak ikiye
ayirir. Ikincil kurumlar bir iilkede sanayilesmenin ve pazar ekonomisinin gelisiminde
fonu olusturan ve insanlar arasi iliskileri sekillendiren gilivenin kaynagi, aile dist
topluluklara duyulan baglilik ve sadakatin derecesi gibi Orgiitleri dolayli olarak
etkileyen kurumlardir. Birincil kurumlar ise sanayilesme siirecinin bir sonucu olarak ve
modern devletin gelisimi ile ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler iizerinde daha direkt ve daha

fazla etkisi olan birincil kurumlar;
- devlet,
- finansal sistemler (kurumlar),

- beceri gelistirme ve kontrol sistemleri (egitim sistemi, sendikalar) ve



- giliven ve yetki iligkisidir.

Yaklagima gore, birincil kurumlar ve bunlarin i¢inde Oncelikle devlet ve finansal
sistemler, ulusal is sistemi ve dolayisiyla egemen ekonomik aktorii sekillendiren ana

etmenlerdir (Whitley 1999).
1.3.1. Devlet

Bir devletin ¢ikar gruplarina karsi ne derece giiglii oldugu, 6zel sektorle ¢esitli riskleri
paylasma konusunda ne kadar istekli oldugu, ekonomik faaliyetlerde {istlendigi
diizenleyici roliin 6nemi ve kisiler, sirketler ve devlet arasinda iliskiler kurup yiiriitecek
kurumlara ne derece sicak baktigi is sistemi sekillendirmede 6nemli rol oynamaktadir.
Omek olarak Cin’deki gibi ana kurumlardan uzak bir is sistemlerinde devlet
isletmelerin karsilastig1 riskleri paylasmazken, devletce yonlendirilen bir is sisteminin
var oldugu Japonya’da devlet tam tersi olarak isletmelerin karsilastigi tiim riskleri
paylasmaktadir. Bu iki Ornekten farkli olarak bazi is sistemlerinde, Almanya’da
goriildiigh gibi, devlet daha ¢ok diizenleyici bir rol listlenmekte ve bu sekilde isbirligine
dayali bir is sistemi olusmaktadir (Whitley 1994, 1999). Oysa devletin hem risk
paylasiminda hem de her tiirlii ekonomik faaliyette etkin oldugu Giiney Kore ve
Tiirkiye gibi iilkelerde ise en genel tabiri ile devlete bagimli is sistemleri bulunur
(Bugra ve Ustdiken 1995).

Cesitli 15 sistemlerinde hukuki ve politik ¢evreyi olusturan devlet, pazarin yapisini da
belirleyebilmektedir. Devlet koyacagi anti-trost yasalari ile pazardaki yogunlagmayi
engelleyecek girisimlerde bulunabilmektedir. Bunun yaninda devlet, bazen de tesvikler,
patentler, tarifeler ve kotalar, dogrudan yatirnmlar gibi unsurlarla pazar icinde

olugsmasini istedigi yogunlasmaya yardimci olabilmektedir (Bas 2003).
1.3.2. Finansal Sistemler

Finansal sistemin kredi veya borsa tabanli olmasi da wulusal is sistemini
etkilemektedir. Kredi tabanli sistemlerde sirketler finansal kaynak bulabilmek igin
kamu bankalarina veya 6zel bankalara bagimlidirlar. Borsa tabanli sistemlerde ise,
sirketler hisse senedi satist yoluyla fon sagladiklari i¢in finansorlerin sayis1 cok daha
fazladir. Bu nedenle de borsa tabanli sistemlerde, finansorlerin birey olarak sirket

yonetimi tizerindeki etkisi ve sirketin her bir finansore olan bagimliligt kredi tabanl



sistemlere nazaran daha azdir. Sirketlerin fon saglayan kisi veya kuruluslara olan
bagimliligiin derecesi ve bu kisi ve kuruluslarin yatirimlarini kisa ya da uzun vadeli

olarak nitelendirmesi ulusal is sisteminin sekillenmesinde ¢ok Onemlidir (Whitley
1999).

Anglo Sakson iilkelerinde, (ABD ve Ingiltere’de) sermaye piyasalarina dayali bir
finansal sistem bulunmaktadir. Almanya, Japonya ve Fransa’da ise finansal sistem
bankaciligina dayanmaktadir. Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde ise genel olarak

fiyatlarin hiikiimetler tarafindan belirlendigi bir sistem hakimdir (Ozden 1998).
1.3.3. Beceri Gelistirme ve Kontrol Sistemleri

Ulusal is sistemini etkileyen bir baska etmen insan gelisimini ve is yapis bi¢imini
sekillendiren kurumlarin mevcut durumlaridir. Bu kurumlar 6ncelikli olarak egitim ve
Ogrenim sistemini sekillendiren okullardir. Daha sonra piyasanin ihtiyaci olan bilgileri
elinde tutun ve bunlari ihtiyag duyan isletmelere sunan ozel egitim kurumlaridir.
Okullar ve egitim kurumlari is sistemleri acisindan ¢ok 6nemlidir. Clinkii igverenlerin,
sendikalarin ve devlet is kurumlarinin istedikleri bigimde ve pratik anlamda gerekli
bilgi ve becerilerin biitiiniinii organize ederler. Ayrica, yerlesik is sistemlerinde
Ogretilmesi gereken pratik bilgilerin piyasayla olan iligkisi resmi egitim kurumlari

tarafindan kontrol ve takip edilmektedir (Whitley 1999).
1.3.4. Giiven ve Yetki Iliskisi

Is sistemini etkileyen ve sekillendiren bir diger ana etmen de sistemin icinde bulunan
aktorlerin (isletmeler, is ortaklari, isverenler, calisanlar) birbirine karst duyduklar
giiven derecesi ve kurumlarin birbirine karsi kullandiklar1 yetkiyi kullanma bi¢imidir.
Burada sistem iginde kabul edilmis normlarin hepsi diisiiniilmelidir. Ornek olarak uzun
donem yatirnm kararlarin verilmesinde onemli etkilere sebep olabilecek istihdam
planlarinin sendikalarca desteklenmesi, ¢alisma saatlerinin, ¢alisma kosullarinin, is¢i
ticretlerinin yillar i¢indeki seyrini degistirecek uygulama ve kararlarin igverenlerce
tutarlilig1 is sisteminin genel basarisin1 olumlu sekilde etkilemektedir. Sendikalarin
hakli nedenlere dayanmayan grevleri ve is birakma eylemleri, igverenlerin c¢alisma

kosullarim1 gerekli oldugu halde iyilestirmemesi is sistemi icinde sikintilara ve
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basarisizliklara sebep olmakta ve o iilkenin ve isletmelerinin kiiresel pazardaki rekabet

giliciinii azaltmaktadir (Whitley 1999).
1.4. Ulusal is Sistemlerinin Ozellikleri ile Ana Etmenlerin liskisi

Devletin baskin oldugu, riskleri paylastig1 is sistemlerinde isletme sahiplerinin direkt
kontrollerinin etkin oldugu isletmelere siklikla rastlanmaktadir. Bu tarz sistemlerde
sahiplige dayali es giidiim yiiksektir ve piyasa i¢i rekabet azdir. Bununla birlikte isci
igveren arasi karsilikli bagimlilik diisiik seviyede seyreder. Devletin normal prosediirleri
takip ettigi sistemlerde ise sahiplige dayali esglidiimiin az buna karsin piyasa ici
rekabetin yiiksektir. Ulusal is sistemlerinin 6zellikleri ile ana etmenlerinin iligkisine
finansal sistemler agisindan bakildiginda kredi tabanli sistemler ile 6z sermaye yogun
sistemler arasindaki farka odaklanmak gerekmektedir. Kredi tabanci sistemlerde
sahiplige dayali olmayan bir esgiidiimiin varligina ihtiya¢ vardir. Bu durum 6z sermaye
yogun sistemlerde goriilecek sahiplige dayali esgiidiimiin elbette tersi bir durum
olacaktir. Kapitalizmin dogal bir kurali olarak kredi veren kuruluglarin kredi verdikleri
isletme iizerinde dogrudan veya dolayli bir etkilerin bulunmasi ka¢inilmazdir. Bunun
yaninda kredi tabanl sistemlerde isletmeler arasindan etkin bir rekabetin olmasi1 ve is¢i

igveren arasi karsilikli bagimliligin yogunca yasanmasi beklenmektedir (Whitley 1999).

Ulusal is sistemlerinin 6zellikleri ile ana etmenlerinin iliskisine beceri gelistirme ve
kontrol sistemleri agisindan bakildiginda ise isletmelerin egitim sistemine yogun destek
verdigi sistemlerde ve yine ayni sekilde sendikalarin egitime énem verdigi sistemlerde
is¢i isveren arasindaki karsilikli bagimliligin ve calisana dogru yapilan yetki devrinin
olduke¢a yiiksek oldugu durumlar gézlenmektedir. Resmi kurumlar arasindaki giiven
iligkisinin distik seviyede bulundugu durumlarda sahiplige dayali esgiidiimler
yogunluktadir. Bu tir is sistemlerinde uyusma, anlagsma ve ittifaklara az
rastlanmaktadir. Bunun bir sonucu olarak piyasa i¢i rekabet oldukg¢a siirhidir. Biitiin
bunlardan sonra elbette is¢i igveren iligkileri acisindan karsilikli pozitif bir yapiyi
gormek de zorlagir. Sistem igindeki kurumlar arasindaki giivenin yiiksek oldugu
durumlarda ise sahiplige dayali esgiidiim seviyesi azalir, is¢i igveren arasi karsilikli

bagimlilik artar ve ¢alisana yetki devretmek kolaylasir (Whitley 1999).
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BOLUM 2: ULUSAL IS SISTEMININ ULUSLARARASILASMAYA
ETKISI

2.1. Uluslararasilasma Yontemleri

Uluslararasilasma kavramini giinimiiz kavramlarindan biri olarak ele almak dogru
olmayacaktir. Ciinkii ortacagda hem Asya’da hem Avrupa’da iilkelerarasi ticaretin
oldugu bilinmektedir. Ipek ve baharat yollar1 olsun daha sonra kesiflerle sekillenen
ticaret yollar1 uluslar arasi ticarete en gilizel Orneklerdir. Ayrica altin gibi stratejik
madenleri, petrol gibi degerli kaynaklari kendi {ilkeleri disinda arayan isletmeler
mevcut olagelmis ve 6zellikle Avrupalilar 18. Yiizyildan itibaren kendi {ilkeleri disinda
yatirim yapmaya baslamislardir (Kutal 1982). Ogzellikle petrol, uluslar arasi
miicadelelerin 6nemli bir konusu olmustur. Tabi gilinlimiizde yasanan, arastirilan ve
yorumlanan  uluslararasilasma = siire¢lerinin  tarihteki  uluslar aras1  isletme
faaliyetlerinden oldukca farkli oldugunu da kabul etmek gerekmektedir (Seyidoglu
1978, akt: Erkutlu ve Eryigit 2001).

Uluslararas1 pazarlar riski fazla, hem girilmesi hem de girildikten sonrada iginde
kalinmasi zor pazarlardir. Ancak rekabet edildigi takdirde i¢ pazarla kiyaslanamayacak
olgiide bilyiik satis ve kar potansiyeli tasirlar. I¢ pazarda basarili olan firmalar
uluslararasi pazarlara girdiklerinde pazar paylarin1 genisleterek karliliklarini arttirabilir.
D1s pazara agilan firmalarin i¢ pazardaki miisterilere olan bagimliliklar1 azalir ve
dolayisiyla i¢ pazardaki durgunluk donemlerinden etkilenmezler. Firmalarin
uluslararasi pazarlarda elde ettigi bilgi birikimi, yeni teknoloji ve yontemler kendi tilke
ticaretinin de gelismesine katkida bulunacaktir. Ayrica firmalarin ihracat performanslar
arttikga lilkede yeni is olanaklar1 olusacak, issizlik ve lilkenin dis ticaret acig1 da
azalacaktir. Kiiresel isletmelerin uluslararasi ticaret agisindan birbirinden ¢ok farkli
bi¢cimde uluslararasilagtigi goriillmektedir. Farkli bigimlerden hangisini tercih edecekleri

isletmenin stratejik tercihleri ile dogrudan ilgilidir.

Cok sayida gelismekte olan {ilke 1960’larla birlikte ithal ikameci sanayilesme
politikasin1 terk ederek, yerine ihracata dayali kalkinma stratejileri uygulamaya
baslamislardir. Bu stratejilerin bir yansimasi olarak da iilkeler i¢inde, hiikiimetlerce,

ithracat destekleme programlari olusturulmus ve yiiriitiilmiistiir. Bu uygulamalar kisa
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stire i¢inde {ilkelerin tiretimleri geleneksel iiriinlerden geleneksel olmayan {iriinlere
dogru doniistiiriilmiistiir (Haar ve Buonafina-Ortiz 1995, Alpar ve Ongun 1985, akt:
Erkutlu ve Eryigt 2001). Kuzey Amerika ve Bati Avrupa’nmin tecriibeleri
uluslararasilasma hakkindaki bilinen gergeklerin dayanagii olusturmaktadir. Son
donemlerde Hong Kong, Kore, Singapur ve Tayvan gibi iilkelerde meydana gelen
uluslararasilagsma ¢ok dikkat ¢cekmekte ancak yine de bu iilke igletmelerinin teknolojik
diizey ve isletme Olgekleri Japonya, Amerika ve Avrupa’daki emsallerine gore diistik

seviyede kalmaktadir (Lau 1992, akt: Erkutlu ve Eryigit 2001).

Giliniimiizde uluslararasilasmanin ¢ok sayida tanimi1 bulunmaktadir. En basit anlaminda
uluslararasilagsma; uluslar arasi faaliyetlere artan bir bicimde katilma siiresi olarak
tanimlanmaktadir. Bir par¢a daha genis abir anlam yiiklemek istendiginde ise;
uluslararasilagma, bir isletmenin strateji, yap1 kaynak vb. gibi imkanlari ile uluslar aras1
cevreye uyum saglama siireci oldugu sdylenebilmektedir (Calof ve Beamish 1995, akt:

Erkutlu ve Eryigit 2001).

Giintimiizde isletmelerin uluslar arasi hale gelmek istemesi her zamankinden daha
fazladir. Ozellikle gelismis iilkelerdeki isletmeler uluslar aras1 pazarlara dogru artan bir
gelisme i¢indedirler (Mucuk 1998, akt: Unsar 2007). Bunun yaninda gelismekte olan

tilkelerde yogun bir sekilde uluslar arasi faaliyetler i¢indedirler.

Uluslararasilasmanin her iilke ve her isletme i¢in farli nedenleri olabilir. isletmeleri ¢ok
uluslu olmaya iten en 6nemli nedenler; ¢ok yalinlasma, Amerikan dis yardimlari, siyasi
degisiklikler gibi cevresel faktorler veya dis ticaretteki engeller, maliyet kaygisi,
mabhalli pazarlama kuruluslariin verimsizligi ve rekabet sartlar1 gibi ekonomik
faktorler olabilir (Seyidoglu 1978, akt: Erkutlu ve Eryigit 2001). Her ne kadar farkl
diisiinceler varsa da (Alper ve Ongun 1985) uluslararasilasmanin ilk ayagi ihracat ve

ithalattir ve diger siireclerin baslamasi ihracat faaliyetleri izleyen bir durumdur.
2.1.1. Thracat ve ithalat

Thracat iiriin ve hizmetlerin bir iilkeden baska bir iilkeye gonderilmesi, ithalat ise iiriin
ve hizmetlerin baska iilkeden bulunulan iilkeye getirilmesidir. Isletmelerin ihracat
yapmaktaki en onemli nedenleri siiphesiz satiglarini ve karlarimi arttirmaktir. Ayrica,

bir¢ok iilkede ihracat faaliyetlerinin belli tesviklerle desteklenmesi isletmeleri i¢ pazar
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yerine bagka iilkelere iiriin ve hizmet satmaya itebilir. ithalat, ihracatin tersidir. Bir
isletmenin, belli iriin ve hizmeti bagka {lilkelerden almak sureti ile daha ucuza
maletmesi miimkiin ise s6z konusu isletme o iiriin ve hizmeti igeride tiretmek yerine
disaridan almay1 tercih edebilir. Ancak bazi durumlarda ithalat kaginilmaz olabilir
clinkii ihtiya¢ duyulan {irlin veya hizmet kendi llkelerinde bulunmayabilir (Coskun
2002).

Thracatin onciiliik ettigi biiyiime veya disa agik bilyiime seklinde ifade edilen bu
politikalarin sanayilesme ve kalkinma iizerine olumlu etkileri vardir. David
Ricardo’nun karsilastirmali {istiinliikler teorisine gore uluslararasi uzmanlasma
karsilagtirmali iiztlinliiklerin temeldir. Buna goére uzmanlagsma ve is bolimii kit
kaynaklarin uluslararasi alanda daha etkin dagilimina yol acarak ticarete giren iilkelere
yarar saglayacaktir. Bu yararlarin basinda, gelir boliistimiindeki gelisme ve birlikte reel

gelirlerdeki artis gelmektedir (Ay, Erdogan ve Mucuk 2005).
2.1.2. Franchasing

Franchise sozlesmesi, franchise verenin kendisine ait iiretim, isletme ve pazarlama
sistemini olusturan fikri ve sinai unsurlar iizerinde, franchise alana kullanma haklari
tantyarak, onu kendi isletme organizasyonuna entegre etmek ve onu bu sisteme dayali
ticari faaliyet sirasinda devamli olarak desteklemek borcu altina girdigini; franchise
alanin ise hem s6z konusu sisteme dahil mal veya hizmetlerin siiriimiinii franchise
verenin belirledigi ilkelere uymak ve verilen fikri/sinai unsurlardan yararlanmak
kaydiyla kendi nam ve hesabina yapmay1 ve desteklemeyi hem de franchise verene belli
bir ticret 6demeyi taahhiit ettigi;siirekli bir borg iliskisi kuran, kanunda diizenlenmemis

ve sinallagmatik bir ¢erceve sézlesmedir (Giirziimar 1995).

Daha belirgin bir anlatimla, bir firmanin sahip oldugu bir yetkinligin kullanim hakkin1
ve buna bagli olarak bir dizi yardim ve hizmeti gérece uzun bir dénem i¢in bir baska
isletmeye kullandirmasina franchasing denir. Yetkinligin esas sahibi bu anlagsma
karsiliginda yetkinligi alan isletmeden belli bir bedel istemektedir. Franchising genelde
hizmet sektorlerinde karsilasilan bir uygulamadir ve genel olarak franchise veren karsi
tarafta belli bir kapasite, tecriibe veya yetkinlik aramaktadir. Bunu kendi marka imajini

korumak i¢in yapmaktadir (Coskun 2002).
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2.1.3. Lisans Antlagsmasi

Lisans Anlasmasi, bir isletmenin sahip oldugu ve nihai iirliniin olusmasi i¢in temel
nitelikleri olan bir varhigin (teknoloji, bilgi gibi) bir bagkas1 tarafindan
kullanilmasma belli bir siireligine izin vermesidir. Lisans veren lisans alanin

satiglarindan belli bir miktar (royalti) alir (Coskun 2002).

Lisans veren (lisansor), lisans alana (lisansiye) asagidaki haklardan sadece birini

veya daha fazlasini verebilir:
o Patentler, buluslar, formiiller, siirecler, tasarimlar, 6rnekler,
o Telif haklari, edebi, miizik ve sanatsal kompozisyonlar,
o Markalar, ticari isimleri, isletme isimleri,
o Yontemler, programlar, prosediirler, sistemler vb.

Bunlardan herhangi biri belirli yabanci pazarlarda kullanilmasi i¢in verilebilir veya
lisansiyeler birka¢ iilkede veya tiim kitada bu haklara sahip olabilirler. Lisans
anlasmasi uluslararasi igletmenin ana merkezi ile onun yabanci bagl kuruluslarindan
bir ya da birkag1 arasinda olabilecegi gibi, uluslararasi isletme ile bagimsiz bir 6zel

ya da devlet isletmesi arasinda da olabilir (Mutlu 1999).
2.1.4. Anahtar Teslimi Projeler

Bir isletmenin miisterisi adina bir iiretim veya hizmet tesisinin tasarimini, ingasini ve
donanimini ve son olarak da denem {iiretimini gerceklesmesi islemine anahtar teslim
projeler denir. Eger bu projelerin finansmanin {iretimi ile karsilanacagina dair bir
anlasma s6z konusu ise bu duruma yap-islet-devret modeli denmektedir. (Coskun

2002). Bu tiir projelere genelde ingaat sektoriinde karsilasilir.
2.1.5. Dogrudan Yabanc1 Yatirnm (DYY)

Bir isletmenin, yatirimini {ilke sinirlar1 digina yaymak iizere ana merkezinin digindaki
iilkelere tliretim tesisi kurmasi veya mevcut iiretim tesislerini satin almasi dogrudan
yabanci yatirim olarak adlandirilir. Bir isletme pazar faktorleri, ticari engeller, maliyet
faktorleri, yatirim iklimi gibi bircok nedenden otiirii bagka bir iilkeye dogrudan yatirim

yapmay1 tercih edebilir. Isletmenin kendi iilkesi ne kadar biiyiik olursa olsun belli bir
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Olgegi yakalamak isteyen isletmeleri tatmin etmeyebilir (Coskun 2002). Siiphesiz bazi
isletmeler i¢in dogrudan yatirnrm yapmak belli pazarlara yakin olmayr ve daha iyi

hizmet sunmay1 saglayabilir.

Dogrudan yabanci yatirimlarin tamamina yakin boliimii ¢ok uluslu sirketler tarafindan
gergeklestirilmektedir. Bugilin sayis1 63 000’1 asan bu sirketler, 690.000 civarindaki
subeleriyle kendi tilkeleri disinda faaliyet gostermektedir (Sen ve Karagéz 2005).

Dogrudan yabanci yatirimlar alici {ilke i¢in sermaye olusumu, teknoloji ve yonetim
becerisi elde etme (6grenme), kendi tilkesinde belli bolge ve sektorlerin gelismesine 6n
ayak olma, yerel rekabete olumlu etkiler yapma, 6demeler dengesine katki ve istihdam
artis1 gibi olumlu etkilere sahiptir. Ancak, koken iilkenin endiistriyel hakimiyeti,
teknolojik olarak {istlinliigiinii, bu giicii ile sektore miidahale yetenegi ve belli
durumlarda alic1 iilke icindeki kiiltiirel degisiklige olan etkisi dogrudan yabanci

yatirinlarin alici tilke i¢in olumsuz etkilerine 6rnek olarak verilebilir (Coskun 2002).

Dogrudan yabanci yatirimlar, tek basina (100%) bir koken iilkenin yatirimi olabilecegi
gibi birlikte girisimler (joint venture), stratejik isbirlikleri seklinde de gerceklesebilir.
Dogrudan yabanci yatirimlarinin herhangi bir iilkeye yonelisinin arkasinda bir grup
politik, ekonomik ve kurumsal faktér bulunmaktadir. Bunlarin basinda bu yatirimlarin
gidecegi iilkedeki siyasi istikrar gelmektedir. Yapilan arastirmalar siyasi istikrarsizlik
ile iilkeye olan dogrudan yabanci sermaye girisleri arasinda negatif bir iliski oldugunu
ortaya koymaktadir Bu yiizden siyasi istikrarsizlik arttig1 siirece genel olarak yabanci
yatirimlarda artan 6l¢iide bir diisiis gozlenmektedir. Bir iilkede makroekonomik ortamin
istikrar1 yaninda piyasa genisligi, hammaddelere ve pazarlara yakinlik ve 6zellikle ucuz
isglicli arzi, DYY yatinmlarinin 6nemli ekonomik tesvik unsurlaridir. Dogrudan
yabanci yatirimlarin diinya ¢apinda bir fenomen olmasi 20.ylizyilin baslarina kadar
gitmekle beraber, esas 6nemli genislemesi II. Diinya savasi sonrasina rastlamaktadir.
Diinya ekonomisinin kiiresellesme yoniinde hiz kazanmasinda uluslararas1 dogrudan
yatirimlar, siirikleyici giic olarak en basta gelen aktor olmuslardir. 1980’lerin
baslarindan bu yana diinya DYY akislarinin hizi, diinya iiretim ve ticaretinin artis
hizindan daha yiiksek olmustur. Biitlin diinya ¢apinda 6zellikle 1990’11 yillar, dogrudan
yabanci sermaye girislerinin hemen her yil yeni bir rekor kaydetmesine tanik olmustur

(Amirahmedi ve Wu 1994).
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2.2. Uluslararasilasma Stratejisi

Sirketleri disarida iiretim yapamaya yoOnelten giiclii etkenler arasinda sirketin {iriinti
icin bir dis piyasanin hizla genislemesi ve belli basl bir rakip girmeden 6nce orada
biiylik bir pazar payina sahip olma istegi yer almaktadir. Herhangi bir dis alim engeli
bulunmazsa bir sirketin disarda iiretim yapmasinin, iriine olan talebin hizla
karsilanabilmesi ve miisterileri ve ev sahibi hiikiimetlerle iyi iligskiler kurabilmesi
gibi belirgin avantajlar1 vardir. Ayrica isletmeler, yerinde iiretim yapmak sayesinde
alict tiilkenin dogrudan yatirim yapan yabanci isletmelere sundugu 06zendirici
imkanlardan da yararlanabilirler. Ornegin, birkag yil siireyle vergi indirimi, bedelsiz
veya diisiik bedelli arazi tahsis edilmesi gibi (Phatak 1990, akt: Unsar 2007).

Faaliyetlerin ¢okuluslu diizeye ulagsmasina yol acan bir baska neden de dikey
bliylime ihtiyacidir. Sirketler, {iriinleri i¢in yeni bir piyasa ya da bir hammadde
kaynag elde edebilmek icin disarda dolaysiz yatirim yapmaya zorlanirlar. Ornegin,
petrol arastirma ve ¢ikarma isiyle mesgul bir sirket, islenmis tirlini i¢in piyasasi olan
yabanci bir tilkede bir petrol rafinerisi satin alarak ya da insa ederek “geriye dogru”
bir bitylimeye gidebilir. Aksi yonde ise, bir tilkede saglam dagitim kanallar1 (benzin
istasyonlar1) olan bir sirket, istikrarli fiyatlarla diizenli bir benzin arzina gereksinim
duydugu durumda “ileriye dogru” biitiinlesmeye giderek baska bir iilkede bir petrol
tretim tesisi ya da rafinerisi sayin alabilir. Sirket faaliyetlerinin ¢okuluslu hale
dontlismesi i¢in bir bagka neden ise sirketin disardaki en onemli miisterisini izlemek
istemesidir. Ornegin, Volkswagen’in iinlii araglarint ABD’de iiretmeye karar vermesi
bircok Alman otomobil par¢a yapimcisinin cam ¢erceve malzemesi, fren tertibati ve
dizel enjeksiyon pompalar1 pargalari iiretmek iizere ABD’de tesis kurmasia yol
acmistir. Cok sayida sirket, lirlinlerinin giiclii marka imajindan yararlanmak iizere
disarida iiretim tesisleri kurma yoluna gitmistir. Digsatim yoluyla avantajlarindan
tam anlamiyla yararlanamayacaklarim1 kavrayan bu sirketler belli basli yabanci
piyasalarda tesisler kurmuslardir. Bu stratejiyi kullanan sirketler arasinda Coca Cola,

Heinz, Corn Products ve Del Monte sayilabilir (Phatak 1990, akt: Unsan 2007).

Kiiresellesmenin dolayisiyla uluslararasilagmanin hizlanmasinin temelinde c¢esitli
etkenler yatmaktadir. Bunlardan ilki; igsletmelerin artan giictidiir. Bunun da iki nedeni

vardir. Son yarim yiizyilda yasanan teknolojik gelismeler (siipersonik ugaklar,
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konteynerler, TIR'lar, bilgisayar, dijital ve mobil telefon, uydu, miiltimedya, kablo
vb.) ulagtirma ve iletisim maliyetlerini inanilmaz derecede diislirmiistiir. Sabit
fiyatlar iizerinden hesaplandiginda, 1920'den 1990'a ortalama maliyetler deniz
tastmaciliginda yaklasitk % 70, hava tasimacilifinda yaklasik % 80, uydu
kullaniminda yaklasik % 90, uluslararasi telefon kullaniminda ise % 99 diismiistiir.
Ornek olarak Diinya Bankasi verilerine gére New York - Londra arasi bir telefon
konugmasmin maliyeti bugiin 1920'deki maliyetinin % 1'i kadardir. Ote yandan,
bilgisayarli sistemlerin uygulamaya konulmasi, iiretim siirecinin planlama ve tasarim
asamasindan nihai montaj asamasia kadar farkli alt boliimlere boliinerek uzak
mesafelerden esglidiimle yiiriitiilebilmesini olanakli kilarak, ayni {irliniin iiretiminin
farkli asamalarinin yeryiiziiniin ¢ok farkli noktalarinda stirdiiriilebilmesini ekonomik

olarak anlamli hale getirmistir (Savran 96).
2.2.1. Pazara Giris Stratejileri

Kiiresellesmenin en 6nemli sonucu ise uluslararasi rekabetin giderek artmasidir.
Pazar ekonomisi ithalatin artan rekabeti nedeniyle i¢ piyasalarda baskiya ve
rahatsizliga neden olmakta ve bazi durumlarda hiikiimetlerin uluslararasi
yiikiimliiliiklerine aykir1 bir sekilde korumaci politikalar izlemesine yol agmaktadir.
Sézkonusu korumaci yaklasimlar nedeniyle, ihracatgi firmalar, yabanci pazarlarda
engellerle karsilasmakta ve esit sartlarda rekabet sansi ortadan kalkmaktadir.
Kiiresellesme nedeniyle gittikce agirlasan rekabet sartlar1 karsisinda klasik ihracat
politikalar1 yeterli olmamaktadir. Ihracatta rekabet edebilirliligi belirleyen unsurlar

olarak maliyet, fiyat, kalite gibi kavramlarin 6niine bilgi gegmektedir (Oguz 2000).

Isletmeler agisindan pazara giriste karsilasilan sorunlar hakkinda bilgiler elde etmek
ve konudaki uluslararasi gelismeler hakkinda bilgi sahibi olmak pazar stratejilerinin
sekillenmesi ac¢isindan c¢ok biiylikk onem arz etmektedir. Bu konudaki riskleri
azaltmak icin devlet ve devlete bagli kurumlarin gerekli bilgi akisin1 saglamasi is

sisteminin devami i¢in gerekli ve dnemli bir unsurdur.

Ayrica haberlesme teknolojilerinde meydana gelen bas dondiiriici gelismelerin,
gelismig tlkelerin hayat tarzim1 ve tiikketim aligkanliklarini diinyanin her yanina

tasidig1r ve buna bagh olarak gelismis iilkeler i¢in yeni pazar imkanlar1 olustugunun
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da altim cizmek gerekmektedir (Lewitt 1983). Bu yeni durum modasi gec¢mis

iriinlerin az gelismis iilkelere satildig1 devirleri kapatmistir.
2.2.2. Pazar Secimini Etkileyen Faktorler

Isletmelerin faaliyet gosterecekleri pazarlar1 secerken Onemle iizerinde durdugu
faktorler vardir. Bu faktorler pazara, {iriine, isletmenin uzun donem hedeflerine gore

donem i¢inde farkli 6neme sahip olabilirler.
2.2.2.1. Pazara Yakinhk

Uretim tesislerinin ve isletmenin faaliyet gosterecegi alanlarin belirlenmesinde
pazara yakinlik 6nemli bir etken faktordiir. Zira her iiretim faaliyeti temel anlamda
bir pazardaki gereksinimleri karsilamak icin yapilir. Ozellikle lojistik hizmetlerinin
veya sistemlerinin yetersiz veya maliyetlerin yiiksek olmasi durumlarinda, isletmeler
pazara yakin olmak isteyeceklerdir. Ayrica iiretilecek iiriine gorede bazi kisitlamalar
olabilmektedir. Ornek olarak ¢abuk bozulur mallar iiretip satan bir isletme, hizmet
isletmeleri, parakende ve toptan ticaret isletmeleri genellikle pazara yakin veya
tiikketim pazarlarinm iginde bulunurlar. Uretilen {iriin biiyiik bir kitle durumunda ise

veya lrliniin tasinmas1 maliyetli ise pazara yakinlik lojistik maliyetlerini azaltacaktir.
2.2.2.2. Pazarm Biyiiklugi

Yapilan arastirmalar isletmelerin yabanci iilkelere dogrudan yatirim yapmalarinin en
onemli nedeninin pazarin biiyiikliigii oldugunu gostermektedir. Olgek ekonomileri,
pazara giris cikislar1 yonelten en 6nemli faktdrlerden biridir. Olgek ekonomisi, kiigiik
Olcege kiyasla biiyiik 6lgeklerde iiretilen iiriiniiniin birim maliyetlerinde ortaya ¢ikan

azalma olarak tanimlanabilmektedir (Tanyeri 1984).

Olgek ekonomilerinden yararlanan biiyiik isletmeler rakiplerine gore rekabet avantaji
saglamaktadirlar. Biiylik olma 6zelligine sahip olan firmalar, tasima ve depolama
maliyetleri veya talepte meydana gelen degismeler karsisinda iiretimi ayarlayabilme
avantajina sahiptirler. Genel olarak isletmeler, yonetimlerinin etkin bir iiretim
saglamada karsilastiklar1 problemleri ¢ozebilecekleri bir biiyiikliige ulastiklarinda
ortalama maliyetlerinin artmasiyla karsilasacaktir. Higbir isletme bu durumla

karsilagmak istemeyeceginden optimum bir biiylikliige yonelecek ve bu durum
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piyasa biiyiikliigiiniin olusmasina neden olacaktir (Akoglu 1976). Iste bu nedenler
isletmeler pazarin biiyiikliikleri ile kendi ekonomik durumlarmi karsilastirmak
zorundadirlar. Biiyiik isletmlerin gorece kii¢iik pazarlarda faaliyet gosterebilmeleri

ekonomik agidan fazla maliyetli olabilir.
2.2.2.3. Kaynaklara Kolay Ulasim Imkam

Giliniimiizde en ¢ok yaygin olan ve ilgi ¢eken yatay baglantili iiretim yapan
isletmelerdir. Yatirnm yapilan tilkedeki yavru sirkete, sermaye ile birlikte {iretim i¢in
gerekli teknoloji, teknik yardim —know how- isgiicii de transfer edilerek, yavru
isletmenin ana isletmenin liretim stratejisi dogrultusunda iiretim yapmasi saglanir.
Oligopolistik bir yapiya sahip bulunan ve yatirimlariyla yabanci iilkelerdeki ucuz
iretim faktorleri ve pazar olanaklarindan yararlanmaya calisan bdyle isletmelerin

amact, karlarmi diinya 6lgeginde maksimize etmektir (Unsan 2007).

Diinyada faaliyet gosteren bircok biiylik isletmenin ve az gelismis iilkelerde
yaptiklar1 yatirimlar bu tipe ornek olarak gosterilebilir. Clinkii butiir isletmeler,
gelismekte olan tilkelerde hem ucuz isgiicii temin edilebilmekte hem de alici tilkenin
kamu otoritelerince saglanan Onemli kolayliklardan faydalanma imkani

bulabilmektedirler.
2.2.2.4. Kiiltiirel Yakinhk

Her ulusun kendine has kiiltiirel bir mirast vardir ve kiiltiirel farkliliklar her iilkede
yonetim sistemlerinin olusmasinda énemli bir temel olusturmaktadir. Ornek olarak
tim Dogu Asya kiiltlirleri Konfiicyiis etkisiyle sekillenmis, temel birgok kavrami bu
ogreti lizerinden gelistirmistir. Ancak Japonlar, iiretimdeki en belirgin 6zelliklerinde
de oldugu gibi baskasinin baslattig1 bir isi (bir kavram veya bir teknigi) kendine
kolayca mal edebilmis ve 6ziinden baska bir seye doniistiirerek Japon’a 6zgii, orijinal
bir formatta doniistiirebilmistir. Nihayetinde kiiltiir, insan1 ve is yapma bigimini
etkileyen en nemli sosyal olgudur. Isletmelerin is yapma bicimini sekillendiren
insan kaynaklar1 da bu kiiltiirin normlar1 ile gelismekte ve bilgiyi ¢ogaltarak

nesilden nesile aktarmaktadir.

20



2.3. Ulusal is Sistemi ile Uluslararasilasma Siireci Iliskisi

Yabanci tlkelerdeki “lretim”, “kar” veya “istihdam edilen personel” olmak tizere ii¢
ayr1 kriterden birinin temel alinarak toplam igindeki 6nemli bir orana ulagmasi
halinde, uluslararas1 isletme olarak kabul edilmektedir (Mucuk 2003). Bu tip
isletmeler satiglarimi arttirmak, kit olan kaynaklara ulasmak, tedarik maliyetlerini
disirmek ve rekabet riskini minimuma indirmek icin uluslararasi ticaret ile
ugrasirlar (Daniels ve Radebaugh 1998, akt: Unsan 2007).

Geg¢miste uluslararasilasan isletmeler daha fazla kar elde etmek ve daha fazla mal
satabilmek icin digartya gitmistir. Ulasimin gelismesi, iletisim imkanlarinin
cogalmasi haberlesme olanaklarini artirmis yatirimceilar disariya yoneltmeye tesvik
etmistir. Sirket yoneticileri yaptiklar1 maliyet/fayda analizleriyle mamulii {ilkede
yapip gondermektense disarida iiretmenin daha ucuza mal olacagini anlamislardir.
Yine sirket yoneticileri ihracat olaymin kisitli olarak miisterinin arzularini yerine
getirdigini ve yerli miisterinin ihtiyaglarin1 etkin bir sekilde anlamakta giigliik
cekildigini goérmiislerdir. Oysa disarida yatirim yapildiginda o {iilke i¢in de faydal
olmakta ve istthdam vergiler v.s. gibi olaylarin milliyetcilik kavrami ile satiglari
artirdi@1 dolayisiyla amaca daha kolay varilacagi sezinlenmistir. 19. Yiizyilin son
otuz yili igerisinde uluslararasi sirketlerin biiyiimesinin en Onemli nedeni
himayeciligin yayilmasma baglanabilir. Ithalattan alinan vergilerin artmasi mahalli
fabrikalarin kurulmasii zorunlu kilmistir. Ancak bu sekilde ucuz mal arz edilebilir
olmustu (Erdal 1991).

Uluslararasilasma siireci hem koken hem de alici iilkelerin durumlan ile direkt
alakalidir. Koken iilkeleri uluslararasilasma siiresine iten bir¢ok itici faktor vardir.
Bunlar; i¢ piyasa kosullarinin yetersizli§i, mevcut pazarlari muhafaza endisesi,
dretilen malin uluslar arasi niteligi, i¢ piyasadaki yiiksek hammadde ve is¢ilik
faaliyetleri, calisanlarin sosyal haklarinin gelismis olmasi, vergi mevzuati ve ihracati

tesvik programlar gibi faktorlerdir (Erkutlu ve Eryigit 2001).

Bir {ilkelerin ulusal is sistemi, bir baska degisle is sistemlerini olusturan ana
aktorlerin, birincil ve ikincil kurumlarin durumu o iilkenin uluslararasilasmsini direkt
etkilemektedir. Ancak bu iki yonliidiir. Thracat olsun, DYY olsun, herhangi bir ticari

faaliyette bulunacak olan bir isletmenin kendi iilkesini kanunlari, vergi uygulamalari,
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bor¢lanma imkalari ile faaliyette bulunmak istedigi iilkenin ticaret kanunlari, vergi
uygulamalari, kredi ve bor¢lanma enstrumanlarinin avantajlari, yetismis isgiicli
temin edebilme imkanlar1 ve bu isgiiciiniiniin ekonomik degeri, yeralt1 ve yeriistii
kaynaklara ulagabilme imkanlar1 ve enerji kaynaklar1 ve pek tabi o iilkenin genel
havasi iginde kiiltiirii, glivenligi ve insanlarin bakis agis1 kiyaslanmsi gereken en

onemli etkenlerdir.
2.3.1. Uluslararasilasma Bicimi ile Is Sisteminin Ozelliklerinin Tliskisi

Ulusal is sisteminin oOzellikleri isletmelerin uluslararasilasmasinda onemli etkilere
neden olmaktadir. Bu konuyu daha kolay aciklayabilmek icin birbirine yakin iki
kiiltiirin birbirinden farkli ulusal is sistemlerini incelemekte yarar vardir. Giiney
Kore’nin sabolleri ile Japon isletmeleri arasinda en fazla gbéze carpan fark, islerin
kontrolii ile sahiplik arasindaki gii¢lii baglantidir. isletmelerini hisse senedi piyasasinda
batmadan ylizdiirmeleri i¢in devletin baski yapmasina ragmen, sabollerin ¢ogu
kurucusu ve ailesi tarafindan yonetilmekte ve hisselerin sadece 3’te 1’1 bagka firmalara
devredilerek esit birikim engellenmektedir (Orru, Hamilton ve Suziki 1989, akt:
Whitley 1999). Ayrica, aile disi hisselerin ¢ogu isletme iizerindeki baskin ailenin
kontroliindeki yandas finans kuruluslarini elindedir. Genel olarak, bu durumda, baskin
hissedarlardan bagimsiz bir yonetim sekli Japonya’daki isletmelere gore ¢ok azdir,
hatta neredeyse soziinii etmeye degmez. Biiylime hedeflerinin ¢ekingenligine ragmen,
bast ¢ceken saboller Gliney Kore devletinin 6nemli destegi ile son 20 yilda énemli bir

biiylime saglamiglardir (Jacobs 1985).

Aile sahipliginin yonetime kuvvetli etkisi sabollerde yiiksek oranda merkeziyetci bir
karar verme slirecine sebep olmaktadir. Yetki, direkt isletme sahibinde (kurucusunda)
veya onun oglundadir. Biitiin 6nemli ve gercekten 6nemsiz kararlar1 bu kisiler alir
(Orru, Hamilton ve Suziki 1989, akt: Whitley 1999). Bunun yaninda 6nemli bayilerin
(subelerin) cogu aile bireyleri tarafindan yonetilmektedir. Biirokratik kontrol sistemi
oldukca fazla gelismistir ve kisisel, olagantistii 6zellikler ve baglantilar resmi kurallar
ve prosediirlerden daha onemlidir. Hiyerarsik iliskiler babadan kalma miras gibidir ve

gercekgilikten uzaktir (Jacobs 1985, Pye 1985).

Cin Aile Sirketlerindeki temel giiven, kisisel yetki vurgusu ve alt taseronlarla gii¢li

giivenin anlamu, Kisisel yiikiimliiliigiin detayli is aglarina iyice yerlestigi ve isletmelerin
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diger isletmelerden tamamen bagimsiz oldugudur. Bununla birlikte bu baglantilar ¢ok
uzun siireli degildirler. Tedarik¢ilerle baglantilar Japonya’dakiyle kiyaslandiginda daha
diizensizdir. Baz1 anlasmalar1 yapabilmek i¢in gilivenilir kigisel bilgiler ve aile s6hreti
yeterlidir ancak ters orantili olarak uzun dénem ortaklik veya siparis tekrar1 taahhiidii
pek oOnemsenmez. Isletmelerin, ailenin sahipliginde olmalarina ragmen ©6nemli
tedarikgilerin yabancilardan olmasit durumu devam ettigi siirece Cin kiiltiiriinde uzun

soluklu bagliliklar beklenmemelidir (Wong 1988).
2.3.2. Uluslararasilasma Bicimi ile s Sisteminin Ana Etmenlerinin Iliskisi

Yukaridaki bilgilerden anlagilacagi gibi isletmeler agisindan uluslararasilagmanin
nedenleri oldukga agiktir. Ancak uluslararasilasmanin ne sekilde gerceklesecegi
icinde bulunduklar i sistemine ve bu sistem icinde faaliyet gosteren ana etmenlerin

etkinligine ve hatta basarisina baglidir.

Bir isletmenin kendi {ilkesi disinda bir faaliyete bulunmasi kendi iilkesinin
uluslararasilagmaya bakis agisma gore degiskenlik gosterir. Ornek olarak ihracata
verilen tegvikler isletmelerin dis pazarlara a¢ilmadi i¢in 6nemli bir motivasyon araci
olmaktadir. Bunun yaninda hangi iilke ile ticaret yapilacagi da alici iilkenin durum
ile alakal1 bir durumdur. Alici iilkenin verdigi destekler, sagladigi vergi avantajlari,
arazi cesitlilikleri, {ilke icinde bulunan enerji imkanlar1 ve elbette sahip oldugu
yetismis i gliciiniin durumu ister ihracat, ister frenhasing, ister DYY osun kdken

iilkenin kararlarii etkileyen birinci derece dnemli faktorlerdir.

Devletin koordinasyon etkisi, ekonomik faaliyetin genisligine, uzun doénem endiistri
politikalarima ve girisimcilerin yatirim kararlarina olan etkisinin durumuna gore
degisenlik gosterebilir. Yiiksek diizeyde dikey koordinasyon girisimcinin devletin araci
kurumlarma olan bagliligini arttirir ve o surette yonetimsel 6zerkligi azaltir. Ve fakat
ayni zamanda, elbette, girisimcinin piyasa iginde karsilasacagi muhtemel riskleri ve
belirsizligi de azaltir. Iste bu nedenle bir¢ok Japon isletmesi MITI’nin giiciinden sikayet
etmesine ragmen bir¢ok projenin baslangi¢c asamasinda devletin destek ve koordinasyon
roliiniin verdigi avantaji kullanmaktadir. Isletmeler, girisimin politikalarin1 devletin
genel hedefleri ile birlestirdiginde sozkonusu dikey koordinasyon uzun donem
planlamay1 kolaylastirir ve c¢ok riskli olabilecek yatirimlar igin tesvik edici olabilir.

Ornek olarak; bu baglamda devlet destegini almis Japon tekstil endiistrisinin
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gerektiginde kapasite azaltma ve Oncelik degistirme maliyetlerini diislirmesi

gosterilebilir (Whitley 1990).

Diger bir yandan ekonomik aktorlerin 6zerk ve bagimsiz oldugu yerlerdeki girisim
planlarinda az da olsa dikey koordinasyon goriilmektedir. Fakat bagimsiz girigimler
genelde oldukca izole ve kendi risklerini karsilamaya vakiftirlar. Sonuglarla ilgili
belirsizliklerin ¢okg¢a oldugu alanlarda uzun donem bagliliklarin olusmasi pek kolay
degildir ve risk azatlimi en temel stratejik problem halini almaktadir. Kritik
kaynaklarla biitlinlesme, giivenilir kontrol merkezlerinin ¢atis1 altinda faaliyet yapma
bununla birlikte faaliyetleri sekillendirme bu tip problemlerle basa ¢ikabilmen en
etkili yollarindandir. Isletmelerin aileler ile tanimlanmas: hisse senedi piyasasinda
hisse satisinda ve banka kredisi i¢in giiveni ortaya koymakta isteksizliklere neden

olmaktadir.

Tipik olarak biliyiimek icin gerekli finans kaynagi kisisel iliskilerle ve aile
baglantilariyla saglanir. Tayvan’da 6zel isletmeler i¢in uzun donem banka kredileri
1970’lerin sonlarindan sonra ¢ogalmistir. Ancak bu durum her seyden 6nce oldukga
az sayidaki 1yi gelismis isletmeler i¢indir ve bu isletmeler Japonlarin ve Korelilerin
yaptig1 gibi Tayvan ekonomisine baski kuramamaktadirlar. Kiigiik ve orta 6l¢ekli
isletmelerin  biiylik kismi gayri resmi (kaldirim) piyasadan yiiksek faizle
bor¢lanmaktadirlar. Daha fazla sermayeye ihtiya¢c duyduklarinda kisisel s6zlesmeleri
artmaktadir. Boylece resmi banka sistemi i¢inde bor¢luluk ve bagimlilik Giiney Kore

ve Japonya’ya oranda 6nemli dl¢lide azdir (Levy 1988).

Devlete olan bagimlilik da Tayvan ve Hong Kong’da bankalarin ve birgok temel
endiistrinin devlete ait olmasina ragmen oldukg¢a diisliktiir. Tayvan devleti de
Japonya ve Giiney Kore’de oldugu gibi gelisim odaklidir. Ornek olarak Formasa
Plastik  firmasimin  1958’de  hiikiimet yetkililerinin  ancak zorlamasi ile
kurulabilmisken bugiin Tayvan’da bir¢ok yeni ihracat isletmesi devletin aktif
katilmi ve yonlendirmesi olmaksizin gelismektedir ve kiiclik isgiici yogun

isletmeler tarafindan hitkkmedilmektedir (Myers 1986).
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2.4. Uluslararasilasma Modelleri

Uluslararasilagsmanin temelinde dogal olarak yabanci bir iilke pazarinin segilmesi
bulunmaktadir. Leonidou ve Katsikeas (2003) tarafindan ihracat gelistirme
stireclerine yonelik yapilan incelemede pazar se¢iminin ve pazara giris kavraminin

ithracat gelistirme modelleri igerisinde en ¢ok bilinen kavram oldugu belirtilmektedir.

Rundh (2001) yaptig1 arastirmada isletmelerin uluslararasi faaliyetlerini farkli
pazarlarda farkli pazara giris bicimleri ile baglattiklarin1 saptamistir. Ancak
unutulmamasi gereken noktalardan bir tanesi de isletmelerin hangi giris modelini

sececeginin yabanci pazarla ilgili bilgi diizeyine bagli olmasidir (Whitelock 2002).
Literatiirde temelde {i¢ uluslararasilasma modelinin oldugu goériilmektedir.
2.4.1. Uppsala Uluslararasilasma Modeli

Uluslararasilasma kavrami bir isletmenin uluslararasi pazarlara yonelik asamali
olarak genislemesini ifade etmek igin kullanilmaktadir (Erramilli, Srivastava ve
Sfong 1999). Wiedersheim-Paul (1978) uluslararasilasmanin ilk asamasi olarak
ihracat Oncesi faaliyetleri ele almig ve bunlari ihracata yonelme cergevesinde
siiflandirmistir. Burada, daha once belirtildigi iizere isletmenin tecriibesi onemlidir.
Cilinki isletmenin mevcut pazar deneyimi yabanci pazara yonelmesi iizerinde etkiye

sahip olacaktir (Mtigwe 2005: 371).

Johanson ve Wiedersheimaul (1975) gergeklestirdikleri arastirmada uluslararasilagsma

stirecini dort temel asama kapsaminda ele almislardir.
» Diizenli olmayan ihracat faaliyetleri
» Bagimsiz temsilciler yoluyla ihracat
» Yabanci pazarda satig biriminin kurulmasi
» Yabanci pazarda iiretim / imalat (DY)

Asama modeli olarak da ele aliman bu modeldeki asamalar isletmelerin
uluslararasilagma siirecinde kullanilan birinci kalib1 agiklamaktadir. Diger kalip ise,
isletmelerin kendilerine fiziksel olarak yakin gordiikleri yabanci ve yeni pazarlara

girmeleridir (Chetty ve Campbell-Hunt 2003). Fiziksel yakinlik isletmelerin kolay
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anlayabilecekleri pazarlara girmelerini agiklar (Johanson and Vahlne 1990). Diger

bir ifadeyle fiziksel yakinlik arttikea, ticari faaliyetler de artacaktir.

Isletmeler oncelikle daha yakin buldugu pazarlara girmekte, daha sonra daha az
yakin buldugu pazarlara yayilmay1 hedeflemektedirler. Bu noktada deneyim 6nemli
olmaktadir (Johanson ve Vahlne 2003). Model uluslararasilagsma siirecinin tecriibe
temelli, lokal, ardisik ve geribildirime bagli oldugunu ortaya koymaktadir (Eriksson,

Johanson, Majkgard ve Sharma 2000).
2.4.2. Kesfedici (Yenilik Yaklasimli) Uluslararasilasma Modeli

Kesfedici uluslararasilasma modeli, adim adim gelisim seklindeki bir
uluslararasilagsmay1 ifade eder ve uluslararasilasmayr yeni bir duruma uyum
saglamak icin yasanan bir Ogrenme siireci olarak goriir. Diger bir ifadeyle
uluslararasilagma, isletme acisindan bir yenilik olarak ele alinmaktadir (Andersen

1993).
2.4.3. Ag Modeli

Iliski aglarmi bir is aginda aktdr olarak isimlendirilen miisteriler, dagiticilar,
tedarikgiler, rakipler ve hiikkiimet ile olan iliskiler olarak tanimlamistir (Johanson ve
Mattsson 1988). Iliski agindaki faaliyetler, isletmeye iliskileri bicimlendirme,
kaynaklara erigsme ve pazarlara ulagma destegini vermektedir (Chetty ve Holm 2000:
80). Aglar, uluslararas1 faaliyetlerde riski ve belirsizligi azaltmada bilgi toplama
acisindan oldugu gibi isletmenin pazardaki konumu agisindan da 6nemli olmaktadir
(Liesch, Lawrance, McGaughey, Petersen ve Lamb 2002). Bu noktada mikro ve
makro olmak {izere iki temel yaklagim bulunmaktadir. Mikro yaklasim, isletmenin
diger isletme i¢in rolii, 6nemi ve diger isletmeyle olan iliskisinin giiclinii ifade
ederken; makro yaklagim, ag icerisindeki dolayli veya dolaysiz katilimi, ag igerisinde
isletmenin roliini, ©nemini ve diger isletmelerle olan iliskisinin giliclinii
aciklamaktadir (Johanson ve Mattson 1988:293). A§ modelinin temel unsurlari
pazarda etkin birim ve/veya kisiler (aktorler) ile faaliyetler ve kaynaklardan
olusmaktadir (Lilja ve Lindhe 2003). Ag yaklasimi, yoneticilerin psikolojik,
isletmelerin ise kii¢iikliik dezavantajlarini ortadan kaldirabilecek sosyal sermaye,

giiven ve insan degiskenlerini kullanarak iligki yaratmada biiylik bir giice sahiptir
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(Rutashobya ve Jaensson 2004). Bir ag igerisinde yer alan isletmeler digerlerinin
kaynaklarina bagimlidir ve genelde kaynak havuzu i¢inde kazang saglamaktadirlar
(Overby ve Min 2001). Ancak dikkat edilmesi gereken nokta, bir isletmenin iliski
aglarinin kendi igerisinde hem firsat hem de sinirlamalar olusturmasidir. Girigimci
acisindan ag yaklasimi, sosyal degisim ve kaynak bagimlilig1 teorilerine dayanmakta
ve isletmenin kurumlar ve kisiler arasi iligskilere odaklanan davranis yapisini
aciklamaktadir (Coviello ve Martin 1999:44). Pazar bilgisini ve yabanci pazarlara
olas1 giris bi¢imlerini igeren ag yaklagimi, uluslararasi pazar gelisimini ve satiglarin
artmasini saglayan bir yaklagimdir (Coviello ve Munro 1997:381). Ghauri ve
arkadaglar1 (2003) uluslararasilasmada tli¢ asamali bir iligki sistemi tanimlamislardir.
Bunlar; (1) iliskinin ortaya ¢ikmasi, (2) iliski siirecinin gelismesi ve (3) iliskinin
islerlik kazanmasi. Bu noktada, isletmelere kiiresel avantaj saglayacak bir “aktoriin™

somut ve soyut kaynaklara ulasilmasinin yollar1 aragtirilmali ve gliven sermayesi

yabanci pazarlarda etkin olarak kullanilmalidir (Yakhlef ve Maubourguet 2004).
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BOLUM 3: JAPON ULUSAL IS SISTEMININ JAPON ISLETMELERININ
ULUSLARARASILASMASINA ETKIiSi (TOYOTA ORNEGI)

3.1. Arastirma Hakkinda Genel Bilgiler

Bu calismada Japon Ulusal Is Sisteminin Japon isletmeleri iizerindeki etkisi
arastirilmis ve kiiresel alanda faaliyet gosteren Japon isletmeleri i¢cindeki en dnemli
ve etkili olani, Toyota hakkinda bir inceleme yapilmistir. Asagida ¢alismanin amaci,

kapsami ve kullanilan yontem agiklanmistir.
3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Bu c¢alismanin  amaci; Japon Ulusal Is Sisteminin Japon firmalarinm
uluslararasilagma siirecine etkisini ortaya koymaktir. Bu sayede bir iilkenin
ekonomik aktorleri ile birincil kurumlarinin birlikte kurduklar1 ve siirdiirdiikleri is
sistemlerinin diger iilkeler karsisinda ne sekilde bir istiinlik saglayabilecegi
incelenmistir. Bu inceleme sirasinda ulusal is sistemi i¢indeki 6nemli unsurlarin
birbirlerini ne sekilde etkiledigine bakilarak bir iilkenin ulusal is sisteminin kiiresel

basarisina olumlu veya olumsuz nasil bir katli sagladigi da arastirilmistir.

Bu c¢alismada en saglikli degerlendirmenin yapilabilmesi igin Japon Ulusal Is
Sistemi’nin en Onemli aktorii olan Toyota secilmistir. Ciinkii Toyota ticari
basarilarinin yaninda iiretim teknikleri, insan kaynaklar1 ve maliyet yonetim sekilleri
acisindan kiiresel anlamda genel kabul gérmiis farkli method ve uygulamalar1 olan

bir isletmedir.

Bu calisma ii¢ temel bolimden olusmaktadir. ilk boliimiinde; Ulusal s Sistemi
kavraminin dogusuna odaklanilmis kendinden oncesi yaklagimlarla olan iliskine,
kapitalizmden etkilenmesine ve iilkedeki ekonomik aktorlerle nasil bir iliski i¢inde
olduguna yogunlasilmig, ulusal is sistemlerini Ozellikleri ve ana etmenleri
incelenmistir. Birinci boliimiin sonunda ulusal is sistemlerinin 6zellikleri ile ana

etmenleri arasindaki karsilikli iliski ortaya ¢ikarilmistir.

Ikinci boliimde; ulusal is sistemlerinin uluslararasilasmaya etkisi incelenmistir. Bu
boliimde, iilkelerin uluslararasilasma bigimleri, uluslararasilagsma stratejileri ve

ulusal is sistemleri ile uluslararasilasma cabasinin iligkisi incelenmistir.
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Son boliimde ise; tezimizin arastirma sorusuna odaklanilmis ve Japon Ulusal Is
Sisteminin Japon isletmelerinin uluslararasilagsmasina ne ol¢lide ve ne sekilde etki

ettigi anlatilmistir. Ornek isletme olarak Toyota isletmesi ele alinmustir.

3.1.2. Arastirmada Kullanilan Yéntem

Japon ulusal is sisteminin Japon firmalarinin uluslararsilasma siirecine nasil
etkiledigi sorusuna yanit bulmak i¢in Ornek olay yontemi kullanilmistir. Bu
cergevede Toyota firmasinin uluslararasilasma siireci, teorik ¢ercevede ortaya konan

degiskenler 1s181nda analiz edilmistir.

Japonya’nm Ulusal Is Sistemi’nin Japon isletmelerinin uluslararasilasmasina olan
etkisinin incelendigi kisimda ornek isletme olarak segilen Toyota’nin kurum igi
kitaplarindan ve literatiirde Japonya ve biiyiikk Japon isletmelerinin basari
hikayelerini anlatan kitaplardan faydalanilmistir. Elde edilen bulgular {izerine daha
kesin sonuglara varabilmek i¢in Toyota’nin satig rakamlari, fabrikalarinin kapasite

karsilastirmalar gibi istatistik bilgilere ulasilmis ve bu bilgiler yorumlanmustir.

Calismada ornek isletme Toyota oldugundan; ¢alisma sahibinin 12 yi1l s6z konusu
isletmede c¢alismis ve bir donem Japonya’da yasamis olmasinin avantajlarindan da

yararlanilmistir.

3.2. Japon Ulusal Is Sisteminin Ozellikleri

Japon Isletmeleri faaliyetlerini alt taseronlari ile birlikte siirdiirmek egilimi

sergilemekte ve yine ayni sekilde Biiyiik Japon Isletmelerinin alt taseronlar1 da kendi alt

taseronlarini Kullanarak genis bir agin olusmasina neden olmaktadirlar (Dore 1986).

Kiimelenme olarak da adlandirilan bu yapi Japon ulusal is sisteminin en temel

karakteristik 6zelligidir. Japonya is sistemi i¢indeki endiistriyel ¢esitlilik batili is

sistemlerine gore nispeten daha disiik seviyededir. Bu disiik seviye, uzmanlik

seviyesini arttirmakla birlikte is faaliyetlerinin darligi nedeniyle igletmeler arasindaki

karsilikli bagimliligin artmasina neden olmaktadir.

Bu genis kiimelenme taraflar arasinda basit piyasa degis tokusundakinden daha fazla

giiven ve sorumluluk icermektedir. Ornek olarak Toyota ve Nissan, tedarikgileri ile

teknik bilgilerini paylagsmakta ve aralarinda yonetici ve hatta arada sirada hissedarlarini

29



degistirmektedirler (Cusumano 1985, akt: Zerenler ve Iraz 2005). Japonya’da herhangi
bir isletmenin bagli bulundugu kiime i¢ine yeni bir alt tagseron katmak istedigi
durumlarda taseron isletme ile yapacagi sézlesmelerini uzun siireli olarak hazirlar ve
kendini karsilikli bagimlilik iceren maddeler ile sinirlar. Isletmeler bir karakter dzelligi
olarak isi ve sozlesmeyi kesinlikle kisisel olmayan pazarliklar ile
sekillendirmektedirler. Uzmanlik diizeyi yiiksek isletmeler, tedarik¢i, miisteri ve
endiistri  degisikligi yapilmasima engel olacak detayli aglar1 isletmelerine iyice
yerlestirmislerdir. Bu yilizden Japon sirketlerinde stratejik karar alma, Amerikan
sirketlerine oranla oldukg¢a zorlayicidir. Muhtemel bir degisim faaliyeti, farkli sektorler
ve piyasalardaki firsatlardan yararlanmaktan ¢ok kendi sektoriindeki diger firmalar ile

yiiriitiilmeye caligilir.

Japon igletmecilik anlayisinin tarihsel gelisim siireci igerisinde en Onemli
dinamiklerinden biri olan kiimelenme uygulamalari, isletmelere oOzellikle rekabet
giiclinlin artinlmasinda ve kiiresel pazarlara girebilmelerinde ©6nemli edinimler
saglamistir. Japonya’nin diinyanin 6énemli bir iiretim merkezi olmasinda kiimelenmis

sirket aglarinin etkisi yadsinamaz.

Merkezinde genellikle bir finans kurumunun bulundugu, kiiciik ve orta olgekli
sirketlerin (KOBI) cogunlukta oldugu ve biiyiik 6lgekli sirketlerin de stratejik gorevler
istlendigi kiimelenmelerde, genel olarak ii¢ farkli yapilanma goriilmektedir (Maillat,

Crevoisier ve Lecoq 1994, akt: Zerenler ve Iraz 2005).

Ik yapilanma bigiminde kiime; lider bir sirket yonetiminde faaliyetlerini siirdiirmekte
ve bu lider igletme liderlik konumunu dstlenerek iretim siirecini ve diger kiigiik
firmalar arasi is boliimiinii yonetmektedir. Fiyat konusunun kaliteden daha fazla 6nem
ve oncelige sahip oldugu bu ag iliskilerinde, Japon modelinin bati modeline kiyasla
daha basarili oldugu soylenebilir (Beyhan 2001). ikinci kiimelenme bi¢iminde, agdaki
tiretim iligkileri modiiler bir yapida gergeklesmektedir (Maillat, Crevoisier ve Lecoq
1994, akt: Zerenler ve Iraz 2005). Bu kiimelenmede yer alan her bir sirketin esit
sorumluluklar ¢er¢evesinde bir {iriiniin tiretiminde belli bir modiilden sorumlu olmasi
s6zkonusudur. Ugiincii kiimelenme biciminde ise; ortak {iriin gelistirme amaciyla Ar-Ge
caligmalar1 yapan, yenilik¢i, ortak laboratuar ve uzman calistiran bir yapilanma

goriilmektedir.
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Bir kiimelenmenin iiyesi olmak, girdilere sahip olmak, bilgiye, teknolojiye ve gerekli
kurumlara erigmekte avantaj kazanmak, iliskili sirketleri koordine etmek ve gelisimi
Olgmek ve tesvik etmek adina daha verimli olmayr saglamaktadir. Uzaktaki bir
tedarik¢iden kaynak saglamak yerine yerel tedarik¢ileri kullanmak islem maliyetlerini
diisirmektedir. Bu yapi, envanter ihtiyacini minimize ederek, ithalat ve gecikme

maliyetlerini ortadan kaldirmaktadir.

Japon sisteminde, muhtemel riskler, belli bir iste uzmanlagmak ve bu isleri kiime
icindeki; alt taseronlarla, ticaret sirketleriyle ve piyasadaki diger is gruplar ile
paylasarak azaltilmaktadir. Diisiik seviyedeki hissedar kontroli ve etkisi,
Japonya’nin baskin ekonomik aktorlerinde, kurucu tarafindan hiikmedilen yeni
firmalar hari¢, kisisel otoritenin hissedarlardan alindigin1 ve sahiplige dayali
esgiidimiimiin 6nemsiz oldugu anlamina gelir. Japonya’da patron isletmeleri
mevcuttur ancak oOzellikle diinyaca iinlii firmalar arasinda sahislar tarafindan
yonetilen firmalar s6z konusu degildir. Isletmeler genelde komite, kurul gibi bir
grubun onderligi ile yonetilir. Genel miidiirler bile bu grubun tiyesinden baska birsey
degildir (Sumi 2010).

Japon ulusal is sistemi iginde stratejilerin olusturulmasi ve faaliyetlerin yiiriitiilmesi
isletmelerin banka tabanli olmast nedeniyle nispeten bagimsiz Anglo Sakson
isletmelerine gore oldukea farklilik gostermektedir. Burada Sahiplige dayali olmayan
bir esgiidiime vurgu yapilmaktadir. Ornek olarak Japon girisimci sonraki dénemde az
ya da ¢ok iliskide olacag: diger isletmelerle hissedarlarini, direktorlerini, bilgisini ve
bazen kidemli yoneticilerini rahatlikla degistirebilmektedirler. Ciinkii biiyiik Japon
isletmelerinin en Onemli karakteristik farkliliklarindan biri de yiiksek diizeydeki
yonetimsel Ozerklikleridir. Japon isletmelerin kalburiistii yoneticileri, o6zellikle
60’lardan yani isletmelerin belli biiyiikliige ulagsmasindan itibaren piyasanin kurumsal
kontroliinden dikkate deger sekilde izole olmuslar ve sermaye piyasasinin kisa déonemli
baskilarini1 gormemezlikten gelmeyi basarmiglardir (Aoki 1987, Dore 1986 ve Futatsugi
1986).

3.3. Japon Ulusal is Sisteminin Ana Etmenleri

Japonya’da devletge yoOnlendirilen bir is sistemi vardir. Bu sistemde devlet,

isletmelerin karsilastigi tiim riskleri paylasmaktadir. Bunun yaninda Japonya
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isletmeleri i¢in kisa donemli krediler kullanmak egilimi ¢ok agir basmaktadir.
Burada bankalar ile isletmeler arasindaki karsilikli bagliliga ve gilivene, ayrica

kuvvetli is¢i — igveren iliskilerine de gerekli vurguyu yapmak gerekmektedir.
3.3.1. Japonya’da Devletin Ekonomideki Rolii

Japonya’nin ekonomik biliylimesinde devlet araci kurumlarinin roli elbette Japon
endiistrilesmesinin ilizerine vurgu yapmaktadir. Merkez biirokrasinin yiiksek itibar1 ve
hedeflerdeki gelismeye baglilik biiyiik isletmeler ile ilgili bakanliklarin arasinda yakin
baglantilarin olugsmasina sebep olmaktadir. Japon Uluslararast Ticaret ve Sanayi
Bakanligi’nin (MITI) isletmeler iizerindeki etkisi 1950’lere ve 1960’lara oranla
simdilerde bir parga daha az gibi gériinmektedir. Ancak Bakanlik, yiiriitmekte oldugu
gayri resmi koordinasyon ile mevcut kartellere veya iiretim dengeleme ¢alismalarina
etkili sekilde katilmaktadir (Dore 1986). Ayrica MITI, yeni endiistrilerin desteklenmesi,
aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinin baglatilmasi gibi sektorlerin genelini etkileyen
islere olduk¢a yogun sekilde dahil olmaktadir. Genel olarak Japonya’da sanayi
politikalarini olusturmanin ve uygulamanin devletin rolii oldugunu kabul etmek
Amerika’ya ve Ingiltere’ye oranla daha kolaydir. Devlet, 6nemli yeni yatirimlarimn

risklerini yaymaya yardimci olur (Whitley, 1990).

Japon ulusal is sisteminde devlet isletmelerin ihtiyacit olan her konuda isletmelerin
yaninda olabilecek sistemler gelistirmistir. Bunu birincil kurumlar ve kuruluslar ile
yapamaktadir. Bu kurumlarin baslinda Japon Dis Ticaret Teskilati gelmektedir (JETRO
- Japan External Trade Organization). Bir Japon firmasi kendi {ilkesi disinda bir

faaliyete gegmeden once ilk 6nce JETRO’ya danigsmaktadir.

Sozkonusu teskilat, hiikkiimetin yogun destegi ile birlikte Japonya ile diger tim iilkeler
arasinda karsilikli ticaret ve yatirimi desteklemek i¢in calismaktadir. 1958 yilinda
kurulmus olan Jetro’nun o yillarda amaci Japonya’da ihracati tegvik edip, desteklemek
iken; bu amag 21. yiizyilda Japonya’daki kiiclik ve orta 6lgekli sirketlerin global ihrag
potansiyelini arttirmak i¢in Japonya’dan ihracati desteklemek yoniinde degismistir.
Soguk savas sonlar1 Ozel ticaretin yeniden baslamasiyla birlikte Japonlar ihracat
fuarlarina katilmaya ve pazar arastirmalar1 yapmaya da baglamislardir. Genel anlamiyla
50’ler gerekli teskilatlarin kurulmasi asamalarim igermektedir. Ornek olarak 1951°de

Japon Thracat Arastirma Teskilati, 1954°de Japon Dis Ticareti Iyilestirme Teskilat1 ve
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1958’de buglinkii adiyla Jetro kurulmustur. Daha sonra 60’lar ve 70’lerde yerel ve
yabanci aglarin biiylimesiyle disa ag¢ilim baslamis ve faaliyetler kendi capinda
genislemeye baglamistir. Bu baglamda 1960°da Asya Ekonomik Iliskileri Enstitiisii
kurulmus, iilke i¢inde ihracati tesvik programlar1 baglamis ve hatta 1965°de Afrika’ya
bir tanitim karavani gonderilmis ve bu amagla hafif sanayi ve tekstil iirlinlerinin

tanitimi yapilmaya caligilmigtir.

Japon isletmeleri bu donemlerde kaliteli iirlinler liretme ve tiretim hacimlerini miimkiin
oldugunca arttirmaya c¢abaliyorlardi. Matsushita (Panasonic) 10 Ocak 1956 tarihindeki
yonetim kurulu toplantisinda isletmelerinin birinci gorevinin; insanlarin yararh
elektronik ev esyalar1 edinmeleri ve bunlari alabilmelerine yardimci olmak olduklarini

kararlastirmislar ve gelecek bes yil i¢inde satiglarint dort kat arttirmay1 hedeflemislerdir
(Kotter 1997).

Ancak o tarihlerde isletmeler agisindan herseyin dort dortliik gittigi sdylenememektedir.
Ozellikler isletmelerin biiyiime ve iiretme istegi Japonya’nin Uluslararas1 Ticaret ve
Sanayi Bakanlig’'nin (MITI) biirokratlar1 géziinde endiseler igermekteydi. Ornek olarak
Sony {iriinlerinde transistor kullanabilmek icin gereken izni MITI’den ti¢ ay kadar bir
stirede anca alabilmistir. MITI o6zellikle eloktronik sektoriiniin gelismesine sanildigi

kadar yardimc1 olmamistir (Morita 1989).

90’lara gelindiginde Japon dis ticaretinde ihracat kadar ithalat da dnemli dl¢lide deger
kazanmaya baslamustir. ithalat ile ilgili olarak, bu genelde ham madde temini igin
oncelikli bir ihtiya¢ halini almis, piyasa aktorlerini tesvik edebilmek i¢in yurtdigina
kidemli danigmalar génderilmistir. Bu dénemde ithalat tanitim projeleri zirve yapmis ve
toplam proje biitgesinin %62’°lik kismi ithalat projelerine ayrilir hale gelmistir. Yine bu
kapsamda arastirmalar, raporlar ve fuarlar diizenlenmis 1998 yilinda Jetro ve IDE

(ekonomi gelistirme enstitiisii) birlestirilmistir.

2000’ler Japonya’nin ekonomik olarak canlandigi yillardir. O yillarda hem ithalatin
hem de yatinmlarin ¢ogalmasi i¢in yapilan tamitimlar ve bolgesel ekonomilerin
globallesmesi icin yapilan tesvikler meyvelerini vermeye baslanmistir. Internet
altyapisinin kurulmasi, Meksika ve Kore ile serbest ticaret anlagsmasi imzalanmasi,
Cin’deki is problemlerine 6nlemler getirilmesi ve Jetro’nun idari yonden birlestirilmis

acente seklini almasi bu yillara rastlamaktadir (www.jetro.go.jp/turkey).
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Jetro ayn1 zamanda Japonya’da yabanci yatirimi tesvik etmek, ekonomiyi canli tutmak
icin iilkeye sermaye, teknoloji, bilisim ve varlik akisini saglamak, istthdami arttirmak
ve Japonya’nin global ekonomideki liderligini devamli kilmak igin ¢alismaktadir.
Japonya’daki is olanaklar1 ve Japon pazariyla ilgili yabanci sirketlere bilgi vererek
ortak is anlagmalarma destek vermektedir. ithalat pazarimi genisletebilmeleri, is
sistemlerini ve doga - insan kaynaklarin1 gelistirmeye yardimer olmak i¢in gelismekte
olan iilkelerle ¢caligmaktadir. Kurum ayni zamanda, pazarda sirkiilasyonu saglayabilmek
amaciyla miimkiin oldugu kadar c¢ok ekonomi arastirmasi yapip, genis kapsamli

bilgileri yaymaktadir (www.jetro.go.jp/turkey).

Japon hiikiimetinin ihracat¢i isletmelere verdigi en 6dnemli desteklerden biri de Japon
Yen’inin Dolar ve Euro karsisinda asir1 degerlendigi pozisyonlarda piyasaya miidahale

etmesidir (Sumi 2010).
3.3.2. Japonya’da Finans Kurumlarinin Rolii

Savag Oncesi (zaibatsu) donemlerden gelen ve bu gruplarin en biiyiiklerinden Mitsuli,
Mitsubishi ve Sumitomo ve Fuji, Sanwa ve Dai-ichi Kangin, Alman Bankaciligi tabanli
biiyiik sehir bankacilig1 kurarak organize olmuslar ve yillar i¢inde {iye sayilarini belirli

dlgiide arttirmislardir (Clark 1979, akt: Zerenler ve Iraz 2005).

Tablo.1: En Onemli Keiretsularin Yillara Gore Uye Sayisi

Fuji Daiichi Sanwa Mitsui Mitsubishi | Sumitomo

1965 62 40 45 71 67 70

1970 72 27 52 71 85 80

1975 88 52 56 95 117 115
1980 98 70 51 104 113 110
1985 110 77 55 104 119 111
1990 118 90 60 125 130 112
1995 127 103 78 125 132 116
2000 125 115 49 133 121 104

Kaynak: Miwa Yoshiro Miwa ve J. Mark Ramseyer, 2002
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Japon Ulusal Is Sisteminin batiya gore en 6nemli farklarindan biri kisa vadeli
bor¢lanma sistemidir. Japonya’da bir isletmenin yenilebilir 90 giinlik krediyle
caligmasi alisilmig bir yontemdir. Japonya i¢in bu sistem geleneksel ve ucuz sermaye
saglama yoludur. Bu yontem isletmelere esneklik saglamaktadir. Isletme vade sonunda
ister krediyi tekrarlamakta isterse borcu Odeyerek krediyi sonlandirmaktadir. Kisa
vadenin olusturabilecegi riskleri bertaraf edebilmek icin bankalar kredi actiklar

isletmeyi is basinda uzun uzadiya incelemektedirler (Morita 1989).

Japon isletmelerinin banka ve devlet kurumlariyla iligki kurma egilimleri Anglo Sakson
iilkelerdekine oranla daha fazla olmasmma ragmen bazi Avrupa iilkelerinden fazla
degildir. Japonya’da finansal biiylime i¢in banka kredilerine olan yiiksek giiven
sayesinde bankalar onemli miisterileri ile uzun dénemli baglhiliklar gelistirirler ki bu
given onemli kisilerin belli projeleri basarabilmek adina firmalar arasinda degis —
tokusuna kadar giden saglam bir yapilanmaya sebep olmaktadir (Miyazaki 1980,
Zysman 1983). Ornek olarak, 1950 yilinda Mitsui’den Fukio Nakagawa yeni bir
finansal yap1 kurabilmek amaciyla Toyota’ya transfer edilmistir (Cusumano 1985, akt:
Zerenler ve iraz 2005).

3.3.3. Japonya’da Beceri Gelistirme, Kontrol Sistemleri ve Sendikalarin Rolii

Dogu Asya toplumlarinin ulusal is sistemlerindeki baskin bigimleri {tlkenin
isletmecileri (girisimcileri) farklilastirmaktadir. Iletmelerin karakter ozelliklerindeki
farkliliklar birgok problemlere sebep olsa da sistem igindeki bir¢ok olguyu
mesrulastirmaktadir. Bu 6zellikli yapinin basarisi; (1) is faaliyetleri i¢inde isletmenin
kendine 6zgii beceri, bilgi ve tecriibe derecesi, (2) tedarik¢iler ve diger is ortaklar ile
iligkilerin derecesi ve (3) duragan, koklesmis olan unsurlara kars1 gelistirilen evrimsel
stratejilerin varlig1 ile dogru orantilidir. Japon Isletmeleri, kurum olarak kendilerini
kadrolu is¢ilerini korumaya adamiglardir ve verimlilik artis1 ve esneklige ulasmak i¢in
yiiksek diizeyde ¢aligan sadakatine giivenirler. ilgisiz farklilagmalar, yeni beceriler ve
yonetim teknikleri istenmesi pek olast degildir. Bir piyasadaki veya endiistrideki nispi
basar1, genel basaridan daha az énemlidir. isletmeler, burada stratejik secimlere degisik
bircok alandaki firsatlarin algilanmasiyla yonelmektedirler. Bu tarz ¢esitli isletmelerde
kaynaklarin koordine edilmesi ve piyasa i¢i performansin 6l¢giilmesi i¢in standart mali

prosediirler (uygulamalar) ve odlgiiler énemli yer tutmaktadir. Japon Isletmeleri’nde
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muhasebe (0zellikle maliyet muhasebesi) ve finans becerilerinin girisim sistemlerinde

oldukga fazla olmasi egilimi vardir (Whitley 1990).

Anglo Sakson isletmelerle karsilagtirildiginda Japonya’da i¢ hareketlilik (rotasyon) ve
beceri gelistirme oldukca yiiksektir. Bu beceriler firmalara 6zgiidiir ve kolayca transfer
edilemezler. Japonya’da beceri tabanli yatay kimligin olmayist sinif veya uzmanliktan
¢ok sadakate odaklanan sendika sistemi tarafindan zorlanmistir. 1953°de Nissan sektor
capli sendikasin1 birakmis ve isyeri icin kendi sendikasin1 kurmustur. ilave olarak,
Japonya’da bir¢ok orta kademe yonetici beyaz yaka calisan1 da sendikaya iiyedir ve
sendikadaki gorevinden sonra terfi edeceklerini beklerler (Abegglen ve Stalk 1985,
Clark 1979, akt: Zerenler ve iraz 2005).

Yiiksek diizeyde uzmanlik, piyasa ve teknolojinin degisken oldugu durumlarda riskli
olabilir. Cesitlendirmenin ¢ogu zaman bu tiir riskleri azaltacagi goriilmektedir. Oysa
Japon sisteminde g¢ekirdek kadroya duyulan uzun donem taahhiit riskleri arttirmakta ve
degisim iizerine gereken stratejileri onemli Olgiide kisitlamaktadir. Ayrica, yetki
hiyerarsisindeki asir1 esneklik, yiiksek diizeyde is¢i — isveren arast karsilikli baglilig:
kolaylastirir ve alt taseron sistemi sayesinde isletmeler arasit bagliligin olusmasi daha
fazla miimkiin olmaktadir. Uzmanlik, sektor secimini ve bu nedenle sermaye
kaynaklarinin yeniden dagitilmasin1 kisitlamaktadir. Ornek olarak, Japon tekstil
endistrisinde stirekli goriildiigli gibi, tamamlayici ama benzer olmayan faaliyetler
nedeniyle olusan dis ¢evre, degisikliklerine karsi hizla tepki verebilmeye imkan

saglamamaktadir (Dore 1986).

Yiiksek giiven nedeniyle Japonya’da banka kredilerinin diisiikk riskli olmasi,
uygulamada bir¢ok Anglo Sakson lobicisinin sikdyetine sebep olmaktadir (Abegglen ve
Stalk 1985, akt: Zerenler ve Iraz 2005). Bu yiizden temel beceri ve bilgide asiri
uzmanlik belli istihdam politikalar1 ile biitiinlestiginde etkin olabilir ve genelde

kurumsal ¢evre tarafindan desteklenmektedir (Whitley 1990).
3.3.4. Japonya’da Yetki ve Giiven iliskisi

Biiyiik Japon isletmelerinin ¢alisan iliskileri ve is yonetiminde kullandigi en bilinen
istthdam uygulamalarindan biri de ¢alisanlarin organizasyonun hedeflerine baglilig ve

sadakatidir (Lincoln ve McBride 1987, akt: Zerenler ve Iraz 2005). Ancak bir diger
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konu da baghligin kidem bazli terfi ve {licret artisina olan sisteme gilivenden
kaynaklanmasidir ki bu durum sirkette diisiik verimle g¢aligmakta olan personelin
isletmeden ayrilmasma imkan vermemektedir (Rohlen 1975). Ciinkii 25 yas alti
erkeklerin sirketler aras1 dolasimi ¢ok diisiiktlir ve ayrilan isgiicli sirketleri uzun donem
maliyet ve varlik olarak etkiler ¢linkii Japon isletmeleri ¢alisanlarina uyguladiklar1 agir

egitimlerle yatirim yaparlar ve onlar1 sik sik yeni islere ve gorevlere kaydirmaktadirlar.

Japon igletmelerinin bir baska karakteristik 6zelligi de yeni bir ise (veya uygulamaya)
baglama yetkisini nispeten dagitan ringi sistemi ve uygulama oncesi karar birligini
saglamaya verdigi 6nemdir (Kagono, Alonaka, Sakakibara ve Okumara 1985). Japon
sistemlerinde ortak karar verme sistemi vardir. Bu yapi, Japonlarin risk paylagsmayi
isteyen kiiltiirlerine dayanir. Katilimer liderlik olarak da agiklanabilen yonetim ve karar
alma tarzi, istisare etme (nemawashi) ve karar vermeden once biiyiik kiigiik her hangi
bir konuda konsensiis saglamak kiiltiiriiniin bir sonucudur. Ringi sistemi, karar alma
slirecine katilim ve kararin uygulanmasi siirecinde uyum olarak o6zetlenebilir. Bu
sistemde amag, karar katilimin genis diizeyde saglanmasi ve karara katilanlarin grubun
icinde eriyerek kisisel sorumluluktan muaf tutulmasidir.Nispeten yiiksek diizeydeki
isveren — is¢i arasindaki baglilik ve sadakat, bircok yonetimsel karari almada ve
caliganlarla bilgi paylagsmada hatir1 sayilir bir yetki devrine sebep olmaktadir (Lincoln,
Hanada ve Mcbridge 1986, akt: Zerenler ve Iraz 2005).

Grup igi fikir birligi ve baglhiligin 6nemi grup hedef ve goérevlerinin bireysel hedef ve
gorevlere oranla 6nemini yansitir. Bellibash Japon isletmelerinde kisisel gorevler, roller
ve sorumluluklar (is tanimlar1) net olarak belirlenmemistir. Bu isletmelerde c¢alisma
gruplari, islerin nasil yapilacagi konusunda 6nemli Ol¢iide 6zerklige sahiptir ve grup
performansinin kisisel basarilardan ¢ok daha fazla 6énemli oldugu kabul edilmektrdir.
Bu durum, yonetici degerlendirmelerinde grup moral ve performansii ylikseltmeye
calismak, sadece gorevleri altina dikte etmekten daha 6nemlidir. Grubuna ilgisiz grup
yoneticileri igin gorevden ayrilmak veya riitbe kaybetmek kagimilmazdir (Whitley

1990).

Japon hayatinda is disiplini ve diiriist ¢alisma Oonemli bir sosyal norm olarak kabul
edilmektedir. Gergcekten de bir Japon is iligkisi icinde bulundugu kimselere normal

hayatindaki iliskilerinden daha farkli davranir. Kisilerin kendi menfaatleri {izerindeki
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normal sayilabilecek menfaat beklentileri veya kariyer endiseleri isbasindayken sirketin
toplam ve uzun vade hedef ve menfaatleri ile asla ¢atismaz. Bu kesin ayrim, ortalama

bir Japon isletmesinin en kolay gbze ¢arpan 6zelligidir.

Japon sirketlerinin ulusal is sistemine etkilerini daha iyi anlayabilmek icin, Japon
Isletmelerin yonetim sisteminin uluslar arasi piyasada cok iyi bilinen ve siirekli
gozlenen ortak oOzelliklerinden burada bir parca bahsetmekte fayda vardir. Japon
isletmelerinin yiiksek sadakat ve is¢i — igveren arasi karsilikli bagimlilik (mutual trust)
olgusu istihdam politikalarinda en énemli mihenk olan émiir boyu istihdam kavramini
dogurmustur. Omiir boyu istthdam uygulamasi incelendiginde bunun ilk
uygulamalarina Taisho doneminde (1916 — 1920) rastlanmaktadir. Endiistrilesmenin
devamiyla birlikte bu uygulama 1930 yillarda artarak devam etmistir. Ancak bu
uygulamanin Japonya’da tamamen yayginlik kazanmasi II. Diinya Savasi sonrasina
rastlar. 1954 yilinda yasanan uzun grevler, ekonomideki sartlarin agirlagsmasi ve isgiicii
kithiginin ortaya ¢ikmasi bu uygulamanin genellik kazanmasina neden olmustur. Omiir
boyu istihdam Japonya’da yasal bir zorunluluk olmamasina ragmen biiyiik sirketlerde

norm haline gelmistir (Y1ldiz ve Ardig 2002).

Bununla birlikte Japonya’da 6miir boyu istihdam gelenegi orta kademelerde yigilmalara
ve bu seviyedeki yoneticilerde tatminsizlige neden olmaktadir. Giinlimiizde insan
kaynaklar1 yoneticileri bu soruna uzun tatil, calisan1 yabanci sirkete veya yan kurulusa
transfer etmek, emekliye ayirmak veya miistakil is yapmasimi tesvik etmek gibi

¢oziimler getirmeye galismaktadirlar (Ozevren 2000).

Kiiresellesme, bilgi ve hizmet odakli ekonomik gelisim, bilisim teknolojilerindeki
gelismeler, tiiketicilerin istek ve beklentilerindeki farklilagsmalar, ¢alisanlarin yasam
kalitelerini siirekli artirma istekleri ve yasl ¢alisan sayisinin artmasi gibi etkenler, 6miir
boyu istihdamin giinlimiizdeki uygulama sansini azaltmaktadir. Japon feodal yapisi bu
uygulamanin devamini saglamakta ve bir iggoren emekli oluncaya kadar topluluk
icerisinde biiyiik isletmede ¢alisirken emekli olduktan sonra da topluluga bagl kiiclik
isletmelerde daha diisiik ticretle ¢alismaya devam edebilmektedir. Bu politika sayesinde

isgiicli devir hiz1 azalirken isgorenin baglilig1 artmaktadir (Aricioglu 2000).
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Bunun sonucu olarak da Japonya’da grevlere cok seyrek rastlanmaktadir. Bunun temel
nedeni iggorenin sirketine zarar vermek istemeyisidir. Ayrica isteklerini grev yapmadan

bir sekilde gdsterebilme olanaklarinin kendilerine taninmasidir (Zerenler ve Iraz 2005).

Omiir boyu istihdam garantisi veren bir isletme isgdrenini isletmeye bagladigindan
onu siirekli egitmesi ve bunun i¢in 6nemli Ol¢iide kaynak ayirmasi da Japon
isletmeciliginin ~ 6nemli  bir  oOzelligidir. Ise alistrma  egitimi  olarak
nitelendirilebilecek oryantasyon egitimi Japonya’da yogun bi¢imde verilmektedir.
Ozellikle orta ve biiyiik Japon sirketleri calisanlarinin tamamina siirekli egitim
vermektedirler. En yaygin egitim is basi egitimidir. Japon sirketlerinin temel
felsefesi is basinda Ogrenilir ve deneyimli ustalar tiim bilgi ve becerilerini,

deneyimlerini yenilerle paylasirlar.

3.4. Japon Ulusal Is Sisteminin Isletmelerin Uluslararasilasmasina EtKisi:

Toyota Ornegi

Toyota Motor Corporation (TMC), minivanlardan biiylik kamyonlara kadar degisen
alanlarda tiretim yapan ve biiyiik bir model yelpazesine sahip olan, diinyanin en biiyiik
otomotiv sirketlerinden birisidir. 2009 takvim yilinda, Toyota, Lexus, Daihatsu ve Hino
markalarinin yillik toplam satislar1 7,81 milyon adede ulagsmistir. Japonya'da 12
Fabrikasi, 3 bagli kurulusu, ve 27 iilkede 56 iiretim tesisi 321,000 ¢alisan1 ile Lexus ve
Toyota marka araglar tiireten sirketin triinleri, 170'ten fazla iilkede miisterilere
ulastirilmaktadir. Toyota'nin otomotiv islerindeki gelirleri, toplam satislarinin %90'n1
kapsamaktadir. Toyota'nin telekomiinikasyondan prefabrik evlere ve liiks yatlara kadar

degisik alanlarda galisan sirketleri de bulunmaktadir (www. toyotatr.com.tr).

Japonya ve diinya ticareti i¢inde siirdiirdiigli faaliyetin ilk donemleri “ihracata dayali
kalkinma” olarak tanimlanabilir. Japonya’nin sanayilesme ve pek tabi uluslararasilagma
macerast Oykiinmeci esbicimcilik kavrami icinde degerlendirilebilecek bir tarzda
baslamistir (Tas 2007). Oykiinmeci es bicimlilik sadece ulusal dlgekte gerceklesen bir
uygulama degil; zaman zaman uluslararas1 arenada da var olan bir mekanizmadir.
Bunun en 6nemli 6rneklerinden bir tanesi Japonlarin 19. Yiizyilin sonlarinda, goriintiide
basarili olan, batili 6rnekleri hiikiimet kurumlarina uygulamalaridir. Bu siiregte Japonya
imparatorluk hiikiimeti yoneticilerini, mahkemelerini, orduyu ve polis teskilatini

incelemek lizere Fransa’ya, deniz kuvvetlerini ve posta teskilatini incelemek {iizere
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Ingiltere’ye, banka sistemi ve sanat egitimini incelemek iizere ise Amerika Birlesik

Devletlerine uzman kisiler gondermislerdir (DiMaggia ve Powell 1983). Nitekim

Japonya’nin en biiylik sanayi kurulusu Toyota da ilk otomobil iiretimini Amerika’dan

getirip pargaladigr bir Amerikan otomobilinin tiim parcalarimi tek tek taklit ederek

gerceklestirmistir. Ancak isin mucize tarafina isaret eden bir gergeklik olarak insaniistii

caligmalarinin mutlaka alt1 ¢izilmelidir. Toyota’nin kurucular1 sadece motor blogunu

dokebilmek i¢in araliksiz iki sene ugrasmislar, sonuca varana kadar yiizlerce basarisiz

denemeler yapmislardir.

Toyota iilkeler bazinda bakildiginda uluslararasilasma faaliyetlerine Oncelikle ihracat

ile basladigi, ithracati takip eden yillarda ise faaliyet gosterdigi iilkelere DYY yapmay1

tercih ettigi goriilmektedir.

Tablo. 2: Toyota’nin Ihracat ve DYY Faaliyetleri Kronolojik Siralamasi

Tarih

Kurulan Sirket

Aciklama

1918

Toyota Spinning & Weaving Co. Ltd.

Toyota’nin ilk sirketi

1937

Toyota Motor Co. Ltd.

1943

Toyota Motor Co. ile Toyota Spinning &
Weaving Co.’nun birlesmesi

Kurulugun tamamlanmasi

1949

Ho Tai Motor Co. Ltd.

[lk ihracat faaliyeti

1950

Toyota Motor Sales Co. Ltd.

Bagimsiz satis sirketinin

kurulmasi

1955

Abdul Latif Jameel Import & Distribution
Co. Ltd.

Ortadogu’ya ihracat

baslangici

1957

Toyota Motor Sales Co. Ltd. Bankok Subesi

Tayland’da satis sirketi kurulmasi

1957

Toyota Motor Sales USA Inc.

Amerika’d satis sirketi kurulmasi

1958

Toyota Motor Sales Brazil Ltd.

Brazilya’da satis sirketi kurulmasi

1959

Toyota Motor Sales Australia Ltd.

Avustralya’da satis sirketi kurulma
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Tablo 2’nin devami

1962 | Toyota South Africa Motors Giiney Afrika’da iiretimin baglamas
1962 | Toyota Motor Thailand Co. Ltd. Tayland’da tiretimin baglamasi
1963 | Toyota Motor Co. Australia Ltd. Avustralya’da tiretimin baglamasi
1963 | Toyota Danmark A/S Danimarka’da satis sirketi kurulma
1964 | Louwman & Parqui B.V. Hollanda’ya ihracatin baglamasi
1965 | Toyota Canada Kanada’ya ihracatin baglamasi
1965 | Toyota GB Ltd. Ingiltere’de satis sirketi kurulmasi
1970 | Toyota Motor Co. Brussel Office iiiﬁi;giﬁ:’nr;ga Ussiiniin
1971 | Toyota Deutschland GmbH Almanya’da satig sirketi kurulmasi
1972 | Toyota Astra Motor Indonesia Endonesya’da tiretimin baglamasi
1977 | Toyota Manufacturing Australia Ltd. Avustralya’da tiretimin baglamasi
Toyota Motor Co. Ltd ile Toyota Motor Sales
1982 | Co. Ltd.’nin birlesmesi ve Toyota Motor
Corporation (TMC)’ nin kurulmasi
Toyota New United Motor Manufacturing
1984 nc. Amerika’da liretimin baglamasi
1988 | Toyota Motor Manufacturing Kentucy ggselﬁi{saﬁhlr?aof Japon ilk tiretim
1988 | Toyota Motor Manufacturing Canada Inc. Kanada’da tiretimin baglamasi
1989 | Toyota Motor Philippines Copr. Filipinlerde iiretimin baglamasi
1089 Toyota Motor Marketing Service Avrupa Pazarlama Merkezinin
Europe S.A. kurulmasi
1990 | Toyotasa Automotive Industry & Trade Inc. | Tiirkiye’de satis sirketinin agilmasi
1992 | Toyota Motor Manufacturing UK Ingiltere’de iiretimin baslamasi
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Tablo 2°nin devami

1994 | Toyotasa Turkey

Tiirkiye’de tliretimin baglamasi

1996
Inc.

Toyota Motor Manufacturing North Amerika

Amerika Merkezinin kurulmasi

1997 | Toyota Argentina S.A.

Arjantin’de liretimin baglamasi

1997 | Tianjin Jinfeng Auto Parts Co. Ltd

Cin’de tliretimin baslamast

1999 | Toyota Kirloskar Motor Ltd.

Hindistan’da iiretimin baslamasi

2001 | Toyota Motor Manufacturing France

Fransa’da iiretimin baglamasi

2007 | Toyota Motor Manufacturing Russia

Rusya’da iiretimin baslangict

Kaynak: Toyota in the world 2008

Toyota bazi iilkelerde dogrudan yabanci yatirimlarini o iilkenin belli basli isletmeleri ile

ortak hareket ederek planlamay tercih etmistir. Bu tercihlerinde iilkelere gore degisen

bir siire 1srar etmis ve i¢ pazarda kendini glivende hissettigi noktaya kadar da

stirdiirmiistiir.

Tablo. 3.: Toyota’min Joint Venture Yaptig:1 Ulkeler

Y1l Ortakhik Yaptig1 Isletme

Isletme Ismi

1984 General Motors America

New United Motor Manufacturing Inc.

1988 General Motors Australia

United Australian Automotive Industries Ltd.

1990 Sabanci Turkey

Toyotasa Automotive Industry &

Trade Inc.

2002 Peugeot, Citroen

Toyota Peugeot Citroen Automobile Czech

Kaynak: Toyota in the world 2008
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Toyota ayrica bazi pazarlarin riskli durumlarini bertaraf edebilmek icin bazi iilkelerde

yiriittiigii uluslararasilagsma faaliyetlerine (DY'Y) stratejik ortakliklarla baglamay: tercih

etmistir.

Tablo. 4.: Stratejik Ortakhklarla Faaliyet Gosterilen Ulkeler

Yil Stratejik Ortaklik Kurulan Ortaklar DYY Yapilan Ulke
1998 | Aisin AW Co., Denso Corp., Matsushita Communication | Cin
Ind. Co. Ltd., Zenrin Co. Ltd., Fujitsu Ten Ltd.
1998 Mitsui & Co. Ltd. Avustralya
2000 Mitsui & Co. Ltd. Tirkiye
2001 Aisin Seiki Co.Ltd., Denso Corp., Sumimoto Singapur

Electric Ind. Ltd.

Kaynak: Toyota in the world 2008

Gilinlimiizde biiyiik Japon isletmeleri ardisik uluslararasilasma yonelimleri denilen arka

arkaya kii¢iik yatirnmlar yaparak uluslararasilasmaktadirlar (Rosenweig 1993; Chen

2004). Japon ekonomik ag¢ilimi gidecegi iilkeden iilkeye farklilik gostermekte ve Japon

isletmeleri diinya pazarini dort ana pargada diisiinmektedir. Bunlar sirasiyla; (1)

Amerikan, (2) Asya, (3) Afrika ve (4) Avrupa pazarlaridir.
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Tablo. 5.: Toyota isletmeleri Kurulus Kapasitesi / Simdiki Kapasitesi

Karsilastirmasi
Ulke Sirket Ad1 pureles Kunﬂl_ls _ Y
Tarihi Kapasitesl Kapasitesi

Kanada TMMC 1988 300 400
Amerika TMMK (Kentucky) | 1988 450 550
Amerika TMMI (India) 1999 300 500
Fransa TMMF 2001 180 265
Tiirkiye TMMT 1994 100 170
Ingiltere TMUK 1992 200 300
Giliney Afrika | TSAM 1962 100 160
Endonezya TMM 1972 80 200

Kaynak: Toyota in the world 2007 ve ilgili isletmelerin internet siteleri

Japon isletmelerinin uluslararasilagsmasi II. Diinya Savasi’ndan sonra Amerikan
pazarinda gosterdikleri baslangicta olduk¢a sinirli ticaret faaliyetleri ile baslamistir.
Amerikan pazarinda o donemde hiikiim siiren {riinlere gore daha kiicilik, portatif,
fonksiyonel fakat daha ucuz triinleri Amerikan miisterilerine begendirerek kendi etki
alanlarim1 olusturmuslardir. Amerikan endiistrisi i¢inde sonradan 6nemli Ol¢iide bir
parcay1 kapsayacak bu iiriinlere verilen firsat elbette Amerikan’in savasta kullandigi
atom bombalarinin diyetini ddemek isteginin bir tezahiiriidiir. Ozellikle 90’lardan sonra
Amerikan pazarindaki reel biiylime ile elde edilen zenginlesme diger pazarlar iginde
faaliyet siirdlirmeyi kolaylagtirmistir. Siirekli artan pazar pay1 ve bolgesel liretim artigi
saglanabilmis olsa bile Avrupa pazarinda halihazirda istenen bir milyonluk retim

hedefinin yakalanamadiginin altin1 ¢izmek gerekebilir (Global Toyota 2010).

44




Tablo. 6.: Toyota’min Yillara ve Bolgelere Gore Uretim Rakamlari

Bolge 1998 2002 2007
Kuzey Amerika 962.000 1.205.300 1.636.900
Avrupa 190.000 383.600 806.500
Afrika 74.000 75.500 145.700
Asya 125.500 371.800 1.387.300
Japonya 3.165.800 3.485.200 4.226.100

Kaynak: Toyota in the world 2008

Toyota uzun vadeli ve dengeli bir gelisim igin ¢evre, global ekonomi, bolgesel
toplumlar ve paydaslari ile uyumlu bir isbirliginin anahtar faktér olduguna
inanmaktadir. Rakamlara bakildiginda global Toyota satiglarinin yillar igerisinde
gelisim gosterdigi gozlenmektedir. 1937 yilindaki kurulusundan beri Toyota'nin iiriin
yelpazesi, diinyanin ilk seri tretilen hibrit aracit Prius’u ve pazara hazir ilk hidrojenli
aract Toyota FCHV’yi kapsayacak kadar genislemistir. Toyota iiretim sistemi (TPS),
tiim miisterilerin ihtiyacina uygun araglarin esnek bir sekilde ve yiiksek kalitede
tiretilebilmesine imkan vermektedir. Diinyanin bir numarali liikks arac1 Lexus’da Toyota
tiretim hatlarinda hayat bulmaktadir. Toyota’nin kdken iilke (Japonya) digt iiretim
miktari, toplam tretimin yaklasik %45’ini olusturmaktadir. Toyota, global bir vizyon
olusturarak, kiiresellesme yolunda oldugunu da kanitlamaktadir. Toyota’nin alici
iilkelerdeki isletmeleri Toyota Motor Manufacturing ALICI ULKE ISMI seklinde
isimlendirilir. Ornek olarak, Toyota Motor Manufacturing Turkey, Toyota Motor

Manufacturing France veya Toyota Motor Manufacturing UK verilebilmektedir.

Toyota Tiirkiye’de iiretim teknolojisi Japonya’daki merkezden alinmistir. Bu anlamda
etnik merkezli bir yaklasim oldugunu sdylemek miimkiindiir. Toyota’nin Tiirkiye
organizasyonu finansal konularda da bagli oldugu merkeze bagimli bir profil

cizmektedir. Yalnz ikincil verilerden de faydalanildiginda goriilmektedir ki, her ne
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kadar kdken iilke prensip ve uygulamalarini benimsemis goziikse de sirket misyon ve
vizyonu belirlenirken alict {ilkenin ihtiyaclar1 ve genel Ozellikleri de g6z ardi
edilmemektedir. Toyota Tiirkiye’nin misyon ciimlesi “.... ve Tiirk Otomotiv Sanayi’ne

katkida bulunmaktir” seklinde bitmektedir.

Toyota ilk defa faaliyet gosterecegi tlilkelerin pazarlarina once ihracat yaparak
girmektedir. Ihracat1 direkt Japonya’dan yapabiledigi gibi o bolgedeki koms iilkelerden
de yapabilemektedir. Toyota ancak belli bir donem sonunda pazar ve iilke sartlarini
iyice degerlendirdikten sonra s6z konusu iilke i¢in dogrudan yabanci yatirim karari
alabilmektedir. Yine de belirsizlikleri giderebilmek, muhtemel riskleri azaltabilmek i¢in
yerel ortakla ¢aligmayr da tercih edebilmektedir. Buna en giizel 6rnek Tirkiye’deki
fabrikasidir. Toyota Tiirkiye’de 1992 yilinda Sabanci Holding ortakligi ile gorece daha
kiiglik 6lgekli bir fabrikayla faaliyetlerine baslamig fakat 2000 yili sonunda Tiirkiye’den
Avrupa {ilkelerine ihracata baslamadan 6nce Sabanci ile ortakligini bitirmistir. Bu
sadece kiigiik capli yerel faaliyetlerden global is hacmine gegerken tiim diinyada yaptig
gibi yonetimi 100% kendi eline almak istemistir. Gergekte Toyota, yerel ortakla
basladig1 faaliyetlerine belli bir silire sonra mutlaka yalniz devam etme iradesini

gostermistir.

Toyota’da ana fabrika ve yan isletmeleri i¢eren kiimelenme yapisi yeni girilen iilkede
hemen gdze ¢arpan bir 6zellik olmaktadir. Ornek olarak Tiirkiye’de Mitsui’nin biiyiik
etkisinden bagka (ki Tiirkiye Isletmesine %10 oraninda ortaktir) Toyota’nin faaliyete
baslamasindan hemen sonra Toyota’nin tiim diinyadaki faaliyetleri i¢inde yerine alan
Bhoshoku, Denso, Yazaki, Toyotetsu ve Thusho gibi Japon isletmeleri birer birer
Tirkiye’de faaliyete gecmisler, Adapazari, Gebze bolgesinde kiimelenmislerdir. Ayni
kiimeye ait bu igletmelerin bazilarmin iiretim kapasitesi ancak Toyota Tiirkiye nin
talebini karsilayabilir diizeydeyken bazilar1 kendi iradeleri ile Avrupa’ya ihracat

yapabilir durumdadir ve hatta yapmaktadir.

Toyota’nin uluslararasilasmas1 Japonya’nin deniz asir1 ticaretinin ana kaynagidir ve
Japon Is Sistemi’nin global alanda at kosturmasi Sony, Panasonic, Nissan gibi diger
bilenen biiyiik markalardan ¢ok daha fazla Japon Toyota’nin basarisi ile miimkiin
olmaktadir. Bu “bir iilke, bir sirket” durumunu anlayabilmek i¢in Japon ekonomisinin,

Toyota’nin ekonomisine gore bir konum almaya g¢alistigim bilmek gerekir. Ornek
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olarak, yillardir siiregelen deflasyona ragmen eger Toyota, ¢alisan personeline %2.4
oraninda ticret artis1 karar1 aldiysa, Japon hiikiimetinin %2.5 diizeyinde bir artisa karar
vermesi miimkiin degildir. Ciinkii toplumun genelinin kabul ettigi inanisa gore, ki bu
yillik rakamlarla desteklenmektedir, hicbir Japon Hiikiimeti Toyota’dan daha iyi
ekonomik kosullara sahip olamaz. Yukarida bahsettigimiz tiim 6zel bilgilere bir ilave
daha yapacak olursak, Toyota’nin Jetro’ya danigmadan hicbir sekilde hareket

etmedigini de ilave etmemiz gerekir.

Toyota, uluslararasilagma modeli olarak uppsala modeline yakin bir yaklagim
gostermektedir. Japon is disiplini altinda ve fakat diizenli olmayan ihracat faaliyetleri
ile bagladig1 uluslararasilasma hareketine hedef iilke iginde kimi zaman direkt, kimi
zaman joint venture ya da stratejik ortaklik ile kurdugu satis sirketeleri araciligiyla bir
diizen getirmekte ve daha sonraki yillarda ise bolgenin durumuna ve ihtayaglarina gore

dogrudan yabanci yatirim yaparak kendi iiretim tesislerini kurmaktadir.

Toyota Motor Genel Merkezi 56 iiretim tesisini biitge, insan kaynaklar1 ve kullanilacak
tretim sistemleri ac¢isindan 100% kontrol altinda tutmaktadir. Bu kontrolii
saglayabilmek i¢in alici iilke isletmelerinde iiretim kontrol, insan kaynaklari, finans ve
muhasebe gibi 6nemli pozisyonlarda kendi iilkesinden atadigi ve ortalama 4 yilda bir
degistirdigi Japon yoneticiler istihdam etmektedir. Ayrica, alict iilke ¢alisanlarindan
Japonya’ya Toyota prensiplerini 6grenmeleri i¢in 1 — 2 yilligina ¢aligmak tizere hatiri
sayilir sayida personel gondermektedir. Diinyanin hi¢bir fabrikasinda kurallar1 ve
elemanlar1 net sekilde belirlenmis Toyota Uretim Sistemi (TPS) disina ¢ikmak ve onun
disinda bir sistem ile iiretim yapabilmek miimkiin degildir. Bunun disinda maliyet
muhasebesi sistemleri yerel kanunlar ve uygulamalarin etkisi hari¢ kesinlikle birbirine
benzer. Insan Kaynaklar1 uygulamalari performans ve iicret politikalar1 farkli olsa bile
insan kaynaklar: gelisimi ve ¢alisan iliskileri konularinda ortak degerlere sahiptir ve

uygulama konusunda etkili faaliyetler yiirtitmektedir.

Toyota uluslararasilasma nedenlerinin basinda i¢ kaynaklarin yliksek maliyetleri
gelmektedir. Ozellikle is giicii konusunda Japonya i¢inde yasadigi 6nemli problemler
Toyota’nin baska {ilkelerde faaliyet gostermesinde Onemli rol oynamustir (Sumi

2010). Toyota i¢in maliyet yonetimi elbette indirim anlaminda ii¢ farkli yaklasimla
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meydana gelmektedir. Bunlar; (1) maliyet gelistirme, (2) maliyet planlama ve (3)

maliyet korumadir (Katayama 1998).

2009 yilindaki global ekonomik kriz sirasinda tiim Avrupa organizasyonu ortak bir
caligma baslatmis ve fabrikalarin isletme maliyetlerini diistirmek adina kampanyalar
baslatmistir. Yerel isletmeler iginde boliim yoneticilerini katilimiyla kurulan
komitelerden kendi iiretim alanlar1 i¢inde saglayabilecekleri maliyet tasarruflar
hakkinda yillik planlar istenmis ve bu planlar toplanarak isletme bazinda genel yillik
planlara dontstiiriilmiistiir. Bu planlar yil i¢inde yapilan periyodik toplantilar ile
stirekli takip edilmis ve maliyet tiim maliyet kalemleri deger analizleri ile
gelistirilmis, sonra siireglerin tamami yeniden cizilerek maliyetlerin planlanmasi
saglanmis ve en son yil boyunca bu planlarin gerceklesebilmesini garanti altina
alabilmek i¢in maliyet koruma faaliyetleri (raporlari) siirdiiriilmiistiir. Bu ¢alismalar
neticesinde Avrupa organizasyonu iiretim hacminin yar1 yariya diismesine ragmen

2009 yilin1 basa bas noktasinda bitirebilmeyi basarmistir.
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SONUC

Ulusal is sistemleri 90’11 yillarda ortaya ¢ikmis ve yillar icinde gelismis bir yaklagimdir.
Kendinden 6nceki sosyal etki ve otorite yaklasimlarin etkisinde kalmis olmakta birlikte
temelde onemli bir fark: vardir. O fark; ulusal is sistemlerinin dogasi geregi milli olusu

ve her iilke i¢in kendine 6zgii 6zellikler gosterdigini sdylemesidir.

Ulusal is sistemlerinin bu 6zelliginde genel olarak isletme yonetiminin tek elde toplanip
toplanmadiga bakilmaktadir. Isletme sahipliginin tek adam diizeyinde yasandig
isletmelerde, isletme sahibinin etrafinda toplanma, sahibin is bilgisine ihtiya¢ duyma,
sahibin risk alma derecesi ve sahibin ilgi alaninin 6nemi g¢ok yiiksektir. Yine ayni
sekilde sahipligin aile iliskisi icinde paylasildigi durumlarda da benzer bir yap1 ortaya
cikar. Sahipligin durumu (sahiplige dayali esgiidiim), ekonomik aktiviteler agisindan

bulundugu pazara gore biiytik farklar gostermektedir.

Anlagmalarin, ittifaklarin, so6zlesmelerin ve ylkiimliiliikklerin oldugu ortakliklarda ve
sahipligin piyasaya ait (halka acik organizasyonlar) oldugu isletmelerde isletme
sahiplerinin yonetime direkt katilimi ¢ok az bir seviyeye inmektedir. Boylece isletme
sahibi etrafinda toplanma yok denecek kadar azalmaktadir. Kararlar portfoy
yoneticilerinin hisse oranlarina gore sahip olduklar etkinlige gére alinmakta, isletme

sahibinin bilgisinin ve risk alma kabiliyetinin nemi kalmamaktadir.

Ulusal is sistemleri agisindan bakildiginda, calisan iligkileri ve is yonetim siireglerinin
bize gosterdigine gore her iilkede is¢i — isveren iliskileri ve c¢alisma sistemleri farkli
yollardan yiiriitiilmektedir. Burada incelenmesi ve takip edilmesi gereken nokta isci —
isveren arasi karsilikli bagimlilik derecesinin seviyesidir. Ulusal is sisteminin basarisi
veya etkin ekonomik aktoriin {ilkesi i¢inde veya kiiresel pazarda basarili faaliyetlerini
uzun yillar boyunca siirdiirebilmesi ¢alisan iligkileri agisindan belli bir seviyeyi mecbur
kilmaktadir. Bununla birlikte her iilkede is¢i — isveren arasindaki karsilikli bagimlilik

diistik ya da yiiksek kendine 6zgii bir seviyeyi takip etmektedir.

Ulusal is sistemleri yaklasimi iginde iilkenin etkin ekonomik aktoérlerinin en temel
0zelligi nispeten Ozerk karar verebilir olmalaridir. Ancak bu ekonomik aktorler i¢inde
bulunduklart is sistemi nedeniyle yani bagli bulunduklar1 devlet, finansal sistem, beceri

gelistirme - kontrol sistemleri (egitim sistemi, sendikalar) ve giiven / yetki iligkisine
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gore sekillenmektedir. Bu nedenle, ulusal is sistemi igindeki isletmeler birbirlerine
benzemekte ve yine ayni prensiple farkli ig sistemlerindeki isletmelere gore farkliliklar

gostermektedirler.

Isletmelerin uluslararasilasmasi ihracat ile baslar. Bunun yaninda; franchising, lisans
anlatmalari, anahtar teslim projeler ve en nihayetinde doprudan yabanci yatirim

seklinde olabilmektedir.

Uluslararasilagsma yontemleri pazara giris stratejisine ve pazar se¢imini etkileyen
faktorlere gore sekillenmektedir. Pazara yakin olmak, hedef pazarin biiyiikliigii, ham
madde ve enerji kaynaklarinin durumu ve kiiltirel mesafe uluslararasilasma
yontemlerinin se¢iminde (sirasinda) etkili olmaktadir. Kisaca, sirketleri disarida
iiretim yapamaya yonelten giiclii etkenler arasinda sirketin iirlinii i¢in bir dis
piyasanin hizla genislemesi ve belli bash bir rakip girmeden 6nce orada biiyiik bir

pazar payina sahip olma istegi yer almaktadir.

Faaliyetlerin ¢okuluslu diizeye ulagsmasina yol acan bir baska neden de dikey
biiylime ihtiyacidir. Sirketler, {irlinleri i¢in yeni bir piyasa ya da bir hammadde
kaynag1 elde edebilmek i¢in disarda dolaysiz yatirim yapmaya zorlanirlar. Sirket
faaliyetlerinin ¢okuluslu hale donilismesi icin bir baska neden ise sirketin disardaki

en onemli miisterisini izlemek istemesidir.

Isletmeler, uluslararasilasma modelleri iginden uppsala, yenilige dayali veya ag
modellerinden birini segebilmektedirler. Bu modeller iginde 6nemli olan kriterler
stirecin nasil takip edildigi ve uluslararasilasma faaliyetlerinin sirasini ne sekilde
olusturuldugu olmaktadir. Yukarida belirtildigi gibi uluslararasilagma faaliyetleri
ithracat ile baslar ve en sonunda sartlarin elverdigi 6l¢lide dogrudan yabanci yatirima

kadar ulasabilirler.

Bir isletmenin kendi {lkesi disinda bir faaliyete bulunmasi kendi {ilkesinin
uluslararasilagsmaya bakis agisa gore degiskenlik gosterir. Ornek olarak ihracata
verilen tegvikler isletmelerin dis pazarlara a¢ilmadi i¢in 6nemli bir motivasyon araci
olmaktadir. Bunun yaninda hangi iilke ile ticaret yapilacagi da alici iilkenin durum
ile alakali bir durumdur. Alici iilkenin verdigi destekler, sagladigi vergi avantajlari,

arazi cesitlilikleri, {ilke icinde bulunan enerji imkanlar1 ve elbette sahip oldugu
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yetismis is glicliniin durumu ister ihracat, ister frenhasing, ister DYY osun koken

iilkenin kararlarini etkileyen birinci derece 6nemli faktorlerdir.

Devletin koordinasyon etkisi, ekonomik faaliyetin genisligine, uzun dénem endiistri
politikalarma ve girisimcilerin yatirim kararlarina olan etkisinin durumuna gore

degisenlik gosterebilir.

Japon Isletmeleri faaliyetlerini alt taseronlar: ile birlikte siirdiirmek egilimi
sergilemekte ve yine ayni sekilde Japon isletmelerinin alt taseronlari1 da kendi alt
tageronlarin1 kullanarak genis bir agin olusmasina neden olmaktadirlar. Kiimelenme
olarak da adlandirilan bu yapit Japon ulusal is sisteminin en temel karakteristik
ozelligidir. Japonya is sistemi i¢indeki endiistriyel g¢esitlilik batili is sistemlerine gore
nispeten daha diisiik seviyededir. Bu diisiik seviye, uzmanlik seviyesini arttirmakla
birlikte is faaliyetlerinin darlig1 nedeniyle isletmeler arasindaki karsilikli bagimliligin
artmasina neden olmaktadir. Yiiksek diizeyde uzmanlik, piyasa ve teknolojinin
degisken oldugu durumlarda riskli olabilir. Cesitlendirmenin ¢ogu zaman bu tiir riskleri
azaltacagr goriilmektedir. Oysa Japon sisteminde c¢ekirdek kadroya duyulan uzun
donem taahhiit riskleri arttirmakta ve degisim iizerine gereken stratejileri nemli dl¢lide
kisitlamaktadir. Ayrica, yetki hiyerarsisindeki asir1 esneklik, yiliksek diizeyde is¢i —
isveren arasi karsilikli bagliligi kolaylastirir ve alt tageron sistemi sayesinde isletmeler
aras1 bagliligin olugsmasi daha fazla miimkiin olmaktadir. Uzmanlik, sektor se¢cimini ve
bu nedenle sermaye kaynaklarmin yeniden dagitilmasini kisitlamaktadir. Ornek olarak,
Japon tekstil endiistrisinde siirekli goriildiigli gibi, tamamlayic1 ama benzer olmayan
faaliyetler nedeniyle olusan dis ¢evre, degisikliklerine kars1 hizla tepki verebilmeye

imkan saglamamaktadir

Japon sisteminde, muhtemel riskler, belli bir iste uzmanlasmak ve bu isleri kiime
icindeki; alt taseronlarla, ticaret sirketleriyle ve piyasadaki diger is gruplan ile
paylasarak azaltilmaktadir. Diisiik seviyedeki hissedar kontrolii ve etkisi, Japonya’nin
baskin ekonomik aktorlerinde, kurucu tarafindan hitkkmedilen yeni firmalar harig, kisisel
otoritenin hissedarlardan alindigin1 ve sahiplige dayali esgiidiimiimiin 6nemsiz oldugu

anlamina gelir.

Japonya’nin ekonomik biiylimesinde devlet araci kurumlarinin rolii elbette Japon

endiistrilesmesinin iizerine vurgu yapmaktadir. Merkez biirokrasinin yiiksek itibari
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ve hedeflerdeki gelismeye baglilik biiyiik isletmeler ile ilgili bakanliklarin arasinda
yakin baglantilarin olugsmasina sebep olmaktadir. Japon Uluslararast Ticaret ve
Sanayi Bakanligi’nin (MITI) isletmeler iizerindeki etkisi 1950’lere ve 1960’lara
oranla simdilerde bir par¢a daha az gibi goriinmektedir. Ancak Bakanlik, yiiriitmekte
oldugu gayri resmi koordinasyon ile mevcut kartellere veya liretim dengeleme
caligmalarina etkili sekilde katilmaktadir. Ayrica MITI, yeni endiistrilerin
desteklenmesi, arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin baglatilmasi gibi sektdrlerin
genelini etkileyen islere olduk¢a yogun sekilde dahil olmaktadir. Genel olarak
Japonya’da sanayi politikalarin1 olugturmanin ve uygulamanin devletin roli
oldugunu kabul etmek Amerika’ya ve Ingiltere’ye oranla daha kolaydir. Devlet,

onemli yeni yatirimlarin risklerini yaymaya yardimci olur

Japonya ve diinya ticareti i¢inde siirdiirdiigii faaliyetin ilk donemleri “ihracata dayali
kalkinma” olarak tanimlanabilir. Japonya’nin sanayilesme ve pek tabi
uluslararasilasma  macerasi Oykiinmeci esbicimcilik  kavrami icinde
degerlendirilebilecek bir tarzda baslamistir. Oykiinmeci es bi¢imlilik sadece ulusal
Olgekte gerceklesen bir uygulama degil, zaman zaman uluslararasi arenada da var
olan bir mekanizmadir. Bunun en 6nemli Orneklerinden bir tanesi Japonlarin 19.
Yiizyilin sonlarinda, goriintiide basarili olan, batili 6rnekleri hiikiimet kurumlarina
uygulamalaridir. Bu siiregte Japonya imparatorluk hiikiimeti yoneticilerini,
mahkemelerini, orduyu ve polis teskilatini incelemek fiizere Fransa’ya, deniz
kuvvetlerini ve posta teskilatin1 incelemek iizere Ingiltere’ye, banka sistemi ve sanat
egitimini incelemek tiizere ise Amerika Birlesik Devletlerine uzman Kkisiler
gondermiglerdir. Nitekim Japonya’nin en biiyilk sanayi kurulusu Toyota da ilk
otomobil tiretimini Amerika’dan getirip parcaladig1 bir Amerikan otomobilinin tiim

parcalarin tek tek taklit ederek gergeklestirmistir.

Toyota’da ana fabrika ve yan isletmeleri iceren kiimelenme yapisi yeni girilen iilkede

hemen gdze ¢arpan bir 6zellik olmaktadir. Ornek olarak Tiirkiye’de Mitsui’nin biiyiik

etkisinden baska (ki Tiirkiye Isletmesine %10 oraninda ortaktir) Toyota’nin faaliyete

baslamasindan hemen sonra Toyota’nin tim diinyadaki faaliyetleri i¢inde yerine alan

Bhoshoku, Denso, Yazaki, Toyotetsu ve Thusho gibi Japon isletmeleri birer birer

Tirkiye’de faaliyete gecmisler, Adapazari, Gebze bolgesinde kiimelenmislerdir. Ayni
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kiimeye ait bu isletmelerin bazilarmin iiretim kapasitesi ancak Toyota Tiirkiye nin
talebini karsilayabilir diizeydeyken bazilart kendi iradeleri ile Avrupa’ya ihracat

yapabilir durumdadir ve hatta yapmaktadir.

Toyota’nin uluslararasilasmasi Japonya’nin deniz asir1 ticaretinin ana kaynagidir ve
Japon Is Sistemi’nin global alanda at kosturmasi Sony, Panasonic, Nissan gibi diger
bilenen biiyiilk markalardan ¢ok daha fazla Japon Toyota’nin basarisi ile miimkiin
olmaktadir. Bu “bir iilke, bir sirket” durumunu anlayabilmek i¢in Japon ekonomisinin,
Toyota’nin ekonomisine gdre bir konum almaya calistigni bilmek gerekir. Ornek
olarak, yillardir siiregelen deflasyona ragmen eger Toyota, calisan personeline %2.4
oraninda iicret artis1 karar1 aldiysa, Japon hiikiimetinin %2.5 diizeyinde bir artisa karar
vermesi miimkiin degildir. Clinkii toplumun genelinin kabul ettigi inanisa gore, ki bu
yillik rakamlarla desteklenmektedir, hicbir Japon Hiikiimeti Toyota’dan daha iyi
ekonomik kosullara sahip olamaz. Yukarida bahsettigimiz tiim 6zel bilgilere bir ilave
daha yapacak olursak, Toyota’nin Jetro’ya danismadan higbir sekilde hareket

etmedigini de ilave etmemiz gerekir.

Toyota, uluslararasilasma modeli olarak uppsala modeline yakin bir yaklasim
gostermektedir. Japon is disiplini altinda ve fakat diizenli olmayan ihracat faaliyetleri
ile bagladig1 uluslararasilasma hareketine hedef iilke i¢inde kimi zaman direkt, kimi
zaman joint venture ya da stratejik ortaklik ile kurdugu satis sirketeleri araciligiyla bir
diizen getirmekte ve daha sonraki yillarda ise bolgenin durumuna ve ihtayaglarina gore

dogrudan yabanci yatirim yaparak kendi {iretim tesislerini kurmaktadir.

Toyota ilk defa faaliyet gosterecegi iilkelerin pazarlarina Once ihracat yaparak
girmektedir. Thracat1 direkt Japonya’dan yapabiledigi gibi o bolgedeki koms iilkelerden
de yapabilemektedir. Toyota ancak belli bir donem sonunda pazar ve lilke sartlarini
tyice degerlendirdikten sonra s6z konusu iilke i¢in dogrudan yabanci yatirim karari
alabilmektedir. Yine de belirsizlikleri giderebilmek, muhtemel riskleri azaltabilmek igin
yerel ortakla caligmayr da tercih edebilmektedir. Buna en giizel 6rnek Tirkiye’deki
fabrikasidir. Toyota Tiirkiye’de 1992 yilinda Sabanci Holding ortakligi ile gorece daha
kiiciik 6lcekli bir fabrikayla faaliyetlerine baslamis fakat 2000 yil1 sonunda Tiirkiye’den
Avrupa iilkelerine ihracata baslamadan once Sabanci ile ortakligini bitirmistir. Bu

sadece kii¢iik capli yerel faaliyetlerden global is hacmine gecerken tiim diinyada yaptig
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gibi yonetimi 100% kendi eline almak istemistir. Ger¢ekte Toyota, yerel ortakla
basladig1 faaliyetlerine belli bir siire sonra mutlaka yalniz devam etme iradesini
gostermistir. Toyota i¢in uluslararasilasmadan beklentisi 6ncelikle diinya sirketi olma
hedefini gergeklestirmek sonra da maliyetleri en alt seviyede tutarak kar

arttirabilmektir.
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EKLER
Soylesi; Masaki Sumi, Toyota Tiirkiye
SC: Sizce Japon isletmeleri neden Japonya disinda faaliyet gostermek istiyorlar?

MS: ikinci Diinya Savasi sonrasindaki Japonya’da baslatilan kalkinma doneminde
“Japonya’nin giiciiniin/varhi@inin ispat1” gibi bir misyon vardi diye diisliniiyorum.
Ancak, bugiinkii duruma baktigimizda, karin ¢ogalmasi i¢in daha fazla satisa ihtiyag
var ve daha fazla satis yapabilmek i¢in de Japonya’nin 130.000.000’luk niifusunun

yetmesinin miimkiin olmadigini diisiiniiyorum.

SC: Japon hiikiimetinin (devletinin) Japon isletmelerinin uluslararasilagmasini

yeterince destekledigini diigiiniiyor musunuz?

MS: Cok emin olmamakla birlikte destekledigini diisiiniiyorum. Ornegin, Japon
Yeni’'nin Dolar veya Euro’ya karst ¢ok deger kazandigr donemlerde Japon Hiikiimeti
(Japonya Merkez Bankasi) genelde buna miidahale etmektedir. Bence, bu uygulama,

ihracat yapan Japon firmalarina “destek”tir.

SC: Japon isletmelerinin uluslararast alanda elde ettikleri basarinin nedeni sizce

nelerdir?

MS: Bir numarali neden, yatirim 6ncesi ¢ok ama ¢ok uzun siiren fizibilite arastirmalar
ikincisi ise Amerika/Avrupa insan kaynaklarinin aksine siipermen aramayan insan

kaynaklar1 politikas1 dolayisiyla Kaizen ruhu ve takim caligmasidir.
SC: Japon igletmelerinin uluslararasilasma stratejilerini basarili buluyor musunuz?

MS: Siipermen aramayan Japon insan kaynaklar1 politikasi, Japon firmasinin
basarisinda 6nemli bir faktordiir. Ancak bu politika, bati iilkelerinde ¢ok yetenekli

calisanlarin uzun yillar boyunca Japon firmasinda ¢aligmasina engel olabilmektedir.

Ozellikle bat: iilkelerindeki isletmelerde basarili olmak igin insan kaynaklarinda ince

ayarin yapilmasi sarttir.
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SC: Japon girketlerini genel olarak kimler yénetiyor? Patron, genel miidiir,

hissedarlar? Japon isletmelerinde yetki (otorite) kullanimi ne kadar yaygindir?

MS: Japonya’da da patron firmalar1 yok degil. Ancak 6zellikle diinyaca iinlii firmalar
arasinda sahislar tarafindan yonetilen firmalar s6z konusu degildir. isletmeler genelde
komite, kurul gibi grubun onderligi ile yonetilir. Genel miidiirler bile sadece grubun

bir iiyesinden baska bir sey degildir.

SC: Japon calisanlarin isletmelerine baghhig1 konusunda en belirgin ozellikleri

nelerdir?

MS: Japonya’da terfi veya daha yiliksek gelir ugruna is degistirme aliskanligimiz
yoktur. Japonlar genelde okuldan sonra bir firmaya girer ve emekli oluna kadar ayni

firmada ¢alismaya devam ederler.

Stipermen aramayan Japon insan kaynaklar1 politikasinin temelinde “biz egitiriz”
mantig1 vardir. Dolayisiyla genelde firmalar ¢alisanlar ile ¢ok fazla ilgilenirler. Calisan

ile igveren arasinda karsilikli giiven/sorumluluk s6z konusudur.

SC: Toyota’min durumu Japonya icinde nasil yorumlanmaktadir? Diger Japon

firmalart Toyota’nin uluslararasi alandaki konumunu nasil degerlendirmektedir?

MS: Toyota, mavi yakali adaylar i¢in kolaylikla ama beyaz yakali adaylar igin ¢ok zor
girebilen bir firmadir. Toyota, mavi yakalilar i¢in sadece gelir saglayan bir fabrikadir.
Ancak beyaz yakalilar i¢in ancak riiyasinda gorebilecegi, iilkenin en 6nde gelen

firmasidir.

Devlet agisinda bakildiginda ara sira fikrinin sorulmasi gereken, Japonya’nin

lokomotifi ve diger firmalar igin rakip bile denilemeyecek, rekortmen bir firmadir.
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