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ÖNSÖZ 

 

ĠĢini bilen kiĢilerin, iĢlerini yaparken kendine özgü yollar kullandığını ifade etmek için 

“her yiğidin ayrı bir yoğurt yiyiĢi vardır” denir. Gerçekten de her kiĢi ya da her tüzel 

kiĢiliğin (iĢletme, firma) kendi içi prosedürlerine, stratejilerine ve insan gücü 

avantajlarına göre farklılıkları mevcuttur. Ancak konuyu makro kurumsal biçimde ele 

aldığımızda aynı coğrafyada yaĢayan toplumların birbirlerine benzemeleri gibi 

iĢletmelerin de birbirlerine belli ölçülerde benzediği gözlenmektedir. Bir baĢka değiĢle, 

bireysel iĢ yapıĢ biçimlerindeki farklılık toplumsal iĢ yapıĢ biçimindeki faklılıktan 

diğerleri ile olan iliĢkiler açısından değiĢiklik göstermektedir. ĠĢte bu nedenle her 

ülkenin kendi kendine oluĢturduğu bir ulusal iĢ sistemi bulunmaktadır. 

Bu çalıĢmanın ana konusu ülkelerin temelde kendi iç dinamikleri ile biçimlendirdikleri, 

ekonomik faaliyetlerine yön verdikleri, ülkelerinin ekonomisine yön veren sistemlerin 

baĢarılarına ne kadar etki ettiğini anlamak üzerine hazırlanmıĢtır. .  

Bu çalıĢmada odaklanılan Japon Ulusal ĠĢ Sistemi ve bu sistemin en önemli ekonomik 

aktörü olan Toyota’nın nasıl uluslararasılaĢtığı incelenirken ülkenin ve iĢletmenin 

küresel baĢarıları da ele alınmıĢtır.    

Bilgi ve tecrübesi ile bu çalıĢmayı yönlendiren, kontrol eden ve düzeltmeleri ile tezin 

Ģekillenmesinde çok önemli katkıları olan Sakarya Üniversitesi’nin değerli eğitimcileri, 

Sn. Prof. Dr. Recai CoĢkun’a, Sn. Yrd. Doç. Dr. Mahmut Hızıroğlu’na ve Sn. Yrd. Doç. 

Dr. Ali TaĢ’a ne kadar teĢekkür edilse azdır.   

 

Serdar ÇAKAN 

20 Eylül 2010 
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Bu çalıĢmada ulusal iĢ sisteminin firmaların uluslararasılaĢma süreci üzerine etkisi araĢtırılmaktadır. 

Ulusal iĢ sistemi, bir ülkenin kendi sınırları içindeki ekonomik aktörlerin özellikleri ile Ģekillendirdikleri 

meĢru örgütlenme tarzıdır. Ulusal iĢ sistemleri, sistemin içinde faaliyette bulunan aktörlerin davranıĢ 

biçimlerini, büyüme ve rekabet stratejilerini, yönetim ve örgütlenme anlayıĢlarını ve aktörlerin birbirleri 

arasındaki iliĢkileri etkileyen bir örüntüyü ifade etmektedir. Bu çerçevede Japon ulusal iĢ sistemi 

incelenerek Japonya’nın en önemli kuruluĢlarından olan Toyota örneğinden hareketle, bir ulusal iĢ 

sisteminin firmaların uluslararasılaĢma sürecine nasıl etki ettiği ortaya konmaya çalıĢılmaktadır.  

Ulusal iĢ sisteminin üç özelliği; sahipliğe dayalı eĢgüdüm, sahipliğe dayalı olmayan eĢ güdüm ve çalıĢan 

iliĢkileri / iĢ yönetimidir. Ulusal iĢ sistemleri bu özelliklere göre Ģekillenmektedir. Ulusal iĢ sistemlerinin 

ana etmenleri; devlet, finansal sistemler, beceri geliĢtirme / kontrol sistemleri ve güven / yetki iliĢkisidir. 

Herbir ana etmen ekonomik aktörlerin faaliyetlerini Ģekillendiren önemli bir unsurdur. 

Japon ulusal iĢ sistemi kümelenme Ģeklinde örgütlenmiĢ, iĢletme ve alt taĢeronları Ģeklinde faaliyet 

gösteren bir yapı arzetmektedir. Japonya’da keiretsu olarak adlandırılan bu kümelerin merkezinde 

genelde büyük bir finans kuruluĢu vardır ve çevresinde küçük ve orta ölçekli iĢletmeler (KOBĠ) 

toplanmıĢtır. Japon iĢ sisteminde sahipliğe dayalı eĢgüdüm önemsizdir. Bunun yanında Japonya’da 

devlet tarafından yönlendirilen bir iĢ sistemi vardır. Devlet iĢletmelerin tüm risklerini paylaĢmaktadır. 

Ayrıca Japonya’da kısa dönemli kredi kullanmak eğilimi çok yaygındır. Bu farklı finansal yapı 

iĢletmeler ile bankalar arası karĢılıklı güvene dayanmaktadır.  

ÇalıĢmada, bir ulusal iĢ sisteminin genel karakteristikleri belirlenerek bir boyutlandırma yapılmıĢ ve 

belirlenen bu boyutlar ıĢığında Japonya’nın ulusal iĢ sisteminin genel karakteristikleri ortaya konulmaya 

çalıĢılmıĢtır. Daha sonra Toyota firması bir örnek olay olarak incelenmiĢ ve Toyota’nın 

uluslararasılaĢma sürecinde kendi ulusal iĢ sisteminden nasıl etkilendiği tartıĢılmıĢtır. Toyota’nın 

uluslararasılaĢma sürecinde Japon Ulusal ĠĢ Sisteminden etkilendiği sorusuna yanıt bulmak için, 

öncelikle Toyota ile ilgili yazılmıĢ kitaplardan yaralanılmıĢtır. Ayrıca Toyota A.ġ’nin tecrübeli Japon 

çalıĢanlarından biri ile yarı yapılandırılmıĢ bir mülakat gerçekleĢtirilmiĢtir. Bunun dıĢında bu çalıĢmanın 

yazarının Toyota Türkiye’deki 12 yıllık ve Japonya Toyota’daki 1 yıllık iĢ tecrübesi sonucundaki 

gözlemlerinden de yararlanılmıĢtır.  

Yararlanılan kaynaklar, mülakat ve gözlem sonuçlarına göre denilebilir ki, Japonya’nın       

uluslararasılaĢmasında önemli bir unsur da beceri geliĢtirme ve kontrol sistemlerini yöneten okullar, 

özel eğitim kurumları ve sendikalardır. Japon iĢletmeleri aynı Toyota örneğinde olduğu gibi öykünmeci 

eĢbiçimcilik kavramı ile adlandırılacak bir yapıyla üretip, ihracata dayalı bir kalkınma modeliyle 

uluslararasılaĢmıĢlardır. Toyota, uluslararasılaĢma faaliyetlerine ihracat ile baĢlayarak bir süre sonra 

alıcı ülkede bir satıĢ ağı oluĢturur ve daha sonra doğrudan yabancı yatırım yapmanın yollarını 

aramaktadır. Bazen kendi baĢına, bazen yerel ortaklarla ama mutlaka keiretsu içindeki diğer iĢletmelerle 

birlikte hareket etmektedir. 

 

Anahtar  kelimeler:   ulusal iş sistemi, japon, toyota, uluslararasılaşma, küreselleşme, 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 Türkiye 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.  
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GĠRĠġ 

ÇalıĢmanın Amacı 

Bu çalıĢmanın amacı; Japon Ulusal ĠĢ Sisteminin Japon firmalarının uluslararasılaĢma 

sürecine etkisini ortaya koymaktır. Bu sayede bir ülkenin ekonomik aktörleri ile 

birincil kurumlarının birlikte kurdukları ve sürdürdükleri iĢ sistemlerinin diğer ülkeler 

karĢısında ne Ģekilde bir üstünlük sağlayabileceği incelenmiĢtir. Bu incleme sırasında 

ulusal iĢ sistemi içindeki önemli unsurların birbirlerini ne Ģekilde etkilediğine 

bakılarak bir ülkenin ulusal iĢ sisteminin küresel baĢarısına olumlu veya olumsuz nasıl 

bir katlı sağladığı da araĢtırılmıĢtır. 

Bu çalıĢmada en sağlıklı değerlendirmenin yapılabilmesi için Japon Ulusal ĠĢ 

Sistemi’nin en önemli aktörü olan Toyota seçilmiĢtir. Çünkü Toyota ticari 

baĢarılarının yanında üretim teknikleri, insan kaynakları ve maliyet yönetim Ģekilleri 

açısından küresel anlamda genel kabul görmüĢ farklı method ve uygulamaları olan bir 

iĢletmedir.  

AraĢtırma Soruları 

AraĢtırma sonunda cevabı bulmak istenen soru; Japon Ulusal ĠĢ Sisteminin Japon 

iĢletmelerinin uluslararasılaĢma faaliyetlerini ne Ģekilde etkilediğidir. Bu cevaba 

ulaĢabilmek için Japon iĢletmelerinin uluslararasılaĢma biçimlerinden hangisini 

kullandıkları ve ne tür uluslararasılaĢma stratejileri kullandıkları araĢtırılmıĢtır ve bu 

uluslararasılaĢma biçimi ile uluslararasılaĢma stratejilerine Japon ulusal iĢ sisteminin 

etkisi ne Ģekilde olmaktadır konusu aydınlatılmaya çalıĢılmıĢtır..  

ÇalıĢmanın Yöntemi 

Japon ulusal iĢ sisteminin Japon firmalarının uluslararsılaĢma sürecine nasıl etkilediği 

sorusuna yanıt bulmak için örnek olay yöntemi kullanılmıĢtır. Bu çerçevede Toyota 

firmasının uluslararasılaĢma süreci, teorik çerçevede ortaya konan değiĢkenler 

ıĢığında analiz edilmiĢtir.  

Japonya’nın Ulusal ĠĢ Sistemi’nin Japon iĢletmelerinin uluslararasılaĢmasına olan 

etkisinin incelendiği kısımda örnek iĢletme olarak seçilen Toyota’nın kurum içi 

kitaplarından ve literatürde Japonya ve büyük Japon iĢletmelerinin baĢarı hikayelerini 
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anlatan kitaplardan faydalanılmıĢtır. Elde edilen bulgular üzerine daha kesin sonuçlara 

varabilmek için Toyota’nın satıĢ rakamları, fabrikalarının kapasite karĢılaĢtırmaları 

gibi istatistik bilgilere ulaĢılmıĢ ve bu bilgiler yorumlanmıĢtır.  

ÇalıĢmada örnek iĢletme Toyota olduğundan; çalıĢma sahibinin 12 yıl sözkonusu 

iĢletmede çalıĢmıĢ ve bir dönem Japonya’da yaĢamıĢ olmasının avantajlarından da 

yararlanılmıĢtır.   

ÇalıĢmanın Kapsamı 

Bu çalıĢma üç temel bölümden oluĢmaktadır. Ġlk bölümünde; Ulusal ĠĢ Sistemi 

kavramının doğuĢuna odaklanılmıĢ kendinden öncesi yaklaĢımlarla olan iliĢkine, 

kapitalizmden etkilenmesine ve ülkedeki ekonomik aktörlerle nasıl bir iliĢki içinde 

olduğuna yoğunlaĢılmıĢ, ulusal iĢ sistemlerini özellikleri ve ana etmenleri 

incelenmiĢtir. Birinci bölümün sonunda ulusal iĢ sistemlerinin özellikleri ile ana 

etmenleri arasındaki karĢılıklı iliĢki ortaya çıkarılmıĢtır. 

Ġkinci bölümde; ulusal iĢ sistemlerinin uluslararasılaĢmaya etkisi incelenmiĢtir. Bu 

bölümde, ülkelerin uluslararasılaĢma biçimleri, uluslararasılaĢma stratejileri ve ulusal 

iĢ sistemleri ile uluslararasılaĢma çabasının iliĢkisi incelenmiĢtir.  

Son bölümde ise; tezimizin araĢtırma sorusuna odaklanılmıĢ ve Japon Ulusal ĠĢ 

Sisteminin Japon iĢletmelerinin uluslararasılaĢmasına ne ölçüde ve ne Ģekilde etki 

ettiği anlatılmıĢtır. Örnek iĢletme olarak Toyota iĢletmesi ele alınmıĢtır.  
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BÖLÜM 1: ULUSAL Ġġ SĠSTEMLERĠ KAVRAMININ GELĠġMESĠ 

1.1. Ulusal ĠĢ Sistemlerinin Doğası 

Ġnsan ve hammadde kaynaklarını görece daha etkin kullanan ve bu yolla büyük 

kazançlar elde edebilen iĢletmeler ki onlara büyük iĢletmeler deniyor, içinde 

bulundukları piyasa için anahtar ekonomik aktörlerdir. Bu aktörlerin temel özelliği 

nispeten özerk karar verebilir olmalıdır. Ġçinde bulundukları iĢ sistemi nedeniyle yani 

bağlı bulundukları devlet, finansal sistem ve diğer önemli sosyal kurumlar farklı 

olduğundan piyasadan etkilenmeleri de farklı olmaktadır. Burada anahtar ölçüt, 

iĢletmenin yetki sistemi içinde kaynaklarını nasıl koordine ve kontrol edebildiğidir. 

Ulusal iĢ sistemleri doğası gereği millidir ve her ülke için kendine özgü özellikler 

göstermektedir.  

Ulusal iĢ sistemleri yaklaĢımın ilk temellerini Doğu Asya ülkelerindeki farklı örgüt 

yapılarını inceleyerek Richard Whitley atmıĢtır. Whitley, bir ülkenin birincil ve ikincil 

kurumlarının birlikte oluĢturduğu ve o ülkeye özgü ekonomik örgütlenme tarzını ulusal 

iĢ sistemi diye adlandırmıĢtır.  

1.1.1. Ulusal ĠĢ Sistemi YaklaĢımının Ortaya ÇıkıĢı 

Ġngiltere’de ulusal iĢ sistemi yaklaĢımı Ģekillenmeden önce, Fransa’da sosyal etki, 

Amerika’da ise otorite yaklaĢımları oluĢmuĢtur. Birbirini takip eden bu üç yaklaĢımda 

da ortak olan özellik; örgütlerin varlıklarını sürdürebilmek için içinde bulundukları 

veya iliĢki içinde oldukları kurumsal çevre ile uyuma ihtiyaç duydukları fikrini 

benimsemesidir. 

1.1.1.1. Sosyal Etki YaklaĢımı 

Sosyal etki yaklaĢımının temelini 1970’lerin baĢında Almanya ve Fransa’daki ücret 

sistemleri üzerine yaptığı karĢılaĢtırmalı bir çalıĢma oluĢturmuĢtur. Fransa’da Aix 

Grubu diye alınan grup, çalıĢmasına daha sonra Ġngiltere’yi de katmıĢ ve bu ülkelerdeki 

büyüklük, teknoloji ve iĢ gücü açısından birbirine eĢ Ģirketler üzerine araĢtırmalar 

yapmıĢtır. Bu çalıĢmalarda iĢletmelerin sadece ücret sistemleri açısından değil örgütsel 

yapı ve uygulamalar açısından da büyük farklılıklar içinde bulunduğunu saptamıĢlardır. 

Aix grubu bu bulgudan yola çıkarak bir ülkedeki toplumsal, politik ve ekonomik 



 4 

olayların sosyal bir perspektif içinde incelenmesi gerektiğini savunmuĢ ve o sırada 

literatürde hakim olan pek çok teoriyi, sosyal çevreyi göz ardı ettikleri için eleĢtirmiĢtir 

(Maurice, Sellier ve Silvestre 1986). 

Sosyal etki yaklaĢımına göre tarihi, kültürel ve özellikle kurumsal faktörler göz önüne 

alınmadan yapılan genellemeler hatalı ve ideal örgüt tipini aramaya benzer bir 

yaklaĢımdır. Sosyal etki yaklaĢımını hedefi; farklı ülkelerin kendilerine has özelliklerini 

ve ülkelerarası örgütsel farklılıkları yok saymak yerine onları detaylı incelemek ve 

sonuçta daha soyut bir evrensel model geliĢtirmektir (Maurice 1979, Sorge 1991). 

Kısaca özetlemek gerekirse, iĢletmelerin sosyal çevreleri nasıl olursa olsun birbirine 

benzeyecekleri genellenmesini yanlıĢtır. Örneğin, birden fazla ülkede büyüklük ile 

merkeziyetçilik arasında pozitif bir iliĢki gözlenmesi nedeniyle her ülkede tüm büyük 

iĢletmelerin merkeziyetçi Ģekilde yönetilmesi gerektiği söylenemez. 

1.1.1.2. Otorite YaklaĢımı 

80’li yıllarda ortaya çıkan otorite yaklaĢımı, örgütleri insanlar arası iliĢkileri düzenleyen 

otorite yapıları olarak tanımlamaktadır. Bu yaklaĢımın savunduğu fikre göre; bir 

örgütün formunu, faaliyet gösterdiği ülkenin ekonomik, politik ve toplumsal kurumları 

Ģekillendirmektedir. Bir baĢka değiĢle örgütsel form, geçmiĢte (hatta sanayileĢme 

öncesi dönemde bile) bir ülkede var olan otorite yapısının, günün kurumsal çerçevesine 

adapte olmasıyla Ģekillenir. Dolayısıyla, tarihsel olaylar örgütsel formun geliĢim ve 

değiĢiminde büyük rol oynar (Hamilton ve Biggart 1988). 

YaklaĢımın bir diğer tezi ise, kurumsal çevrenin bir örgüte kazandırdığı tek Ģeyin 

meşruiyet olmadığı, kurumsal benzerliklerin rekabet gücünü de arttırdığıdır. Otorite 

yaklaĢımına göre, iĢ çevresi ve kurumsal çevre birbirinden tamamen ayrı ve çeliĢen 

talepleri olan iki çevre olarak algılanmamalıdır (Orru, Biggart ve Hamilton 1991).  

ĠĢ çevresinin ana hedefi olarak görülen ve evrensel olduğu savunulan verimlilik 

(productivity) veya etkinlik (efficiency) gibi kavramlar aslında göreceli ve kurumsal 

çevrenin Ģekillendirdiği kavramlardır. Örnek olarak; Amerikan Ģirketleri için verimlilik 

ve etkinlik kaynağı olan bir strateji, Japon Ģirket için öyle olmayabilir. Çünkü kurumsal 

çevreyi göz ardı eden bir stratejinin amaçlarına ulaĢması mümkün değildir. ĠĢ 
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çevresindeki verimlilik ve etkinlik ancak kurumsal çevrenin gereklerini yerine 

getirmekle mümkün olur (Hamilton 1996a).   

1.1.1.3. Ulusal ĠĢ Sistemleri YaklaĢımı 

Her iĢ sistemi kendine has bir egemen ekonomik aktör oluĢturur. Bu egemen ekonomik 

aktörün kanuni anlamda tek bir Ģirkete tekabül etmesi gerekmez. Örnek olarak Güney 

Kore’nin ekonomik aktörü olan Ģabol, tek Ģirket değil bir Ģirketler grubudur. Grup 

Ģirketlerini pek çok açıdan kontrolü altında tutan ve yöneten bir üst yapı olduğu için 

egemen ekonomik aktör grubu oluĢturan Ģirketler değil, grubun bütünü temsil eden 

Ģaboldur. Ulusal iĢ sistemleri, kendi sistemleri içinde kendine özgü ekonomik aktörler 

oluĢturdukları için iĢletmeler (örgütler) bir ülke içinde benzerlikler ve fakat ülkeler arasında 

farklılıklar göstermektedir. BaĢka bir değiĢle, farklılık ve benzerlikler ülke seviyesinde ortaya 

çıkar. Zira kurumlar, kültürel değerlerinin aksine ulusaldır (Whitley 1991).  

Ulusal iĢ sistemleri zaman içinde sosyal, politik, ekonomik ve teknolojik geliĢmelere 

uyum sağlayarak değiĢmektedir. Zaman içinde kurumsal çevrede meydana gelen birçok 

değiĢiklik ulusal iĢ sistemine de yansımaktadır (Lane 1992). Fakat Whitley’e göre bir iĢ 

sisteminin tamamen değiĢmesi pek mümkün değildir. Örnek olarak Almanya’da 

savaĢtan sonra pek çok kurumsal değiĢiklik yapılmasına rağmen ülkenin iĢ sisteminin 

ve dolayısıyla egemen ekonomik aktörünün özellikleri önemli ölçüde devamlılık 

göstermiĢtir.  

Whitley, yaklaĢımı Ģekillendiren ilk çalıĢmalarında yukarıda bahsedilen diğer iki 

yaklaĢıma paralel olarak örgütsel formu kurumsal çevrenin Ģekillendirdiğini, bu nedenle 

örgütlerin bir ülke içinde benzerlikler ve ülkeler arasında farklılıklar sergilediğini, 

piyasa ekonomisi dahilinde ekonomik faaliyetlerin farklı ama eĢit derecede baĢarılı 

Ģekilde örgütlenebileceğini ve bir ülkede verimli bir Ģekilde faaliyet gösteren bir 

formun baĢka bir ülkede aynı olumlu sonuçlar getirmeyeceğini savunmaktadır.  

1.1.2. Ulusal ĠĢ Sisteminin Kapitalizm ĠliĢkisi 

Son yüzyılda ulusal iĢ sistemleri hızla geliĢen küreselleĢme içinde yeniden Ģekillenen 

kapitalizm olgusundan çokça etkilenmiĢtir. Çünkü uluslararası ekonomik aktörler artan 

küreselleĢme süreci ile mal ve hizmetlerini daha aktif Ģekilde dolaĢtırmakta ve bunun 

doğal bir sonucu olarak daha entegre hale gelmiĢ bulunmaktadır.  
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Günümüz kapitalizmde mutlaka standart hale getirilmiş ürünler geniĢ, görece homojen 

pazarlara dağıtılmaktadır. Bu yeni formda iĢletmeler, özellikle geliĢmiĢ makineler ve 

kalifiye iĢ gücü kullanarak zamanın ve maliyetin baĢtanbaĢa azaltılmasına konsantre 

olmuĢ ve bunu baĢarmıĢlardır. DüĢük sabit maliyetlere ulaĢan uzmanlaĢmıĢ üreticiler 

daha rekabetçi bir konuma gelmiĢlerdir. Ancak bu durum, sürekli büyümeyi, yeni 

üretim hatları açıp, yeni pazarlar bularak aktivitelerin çapını geniĢletmeyi yani 

ekonomik olarak büyüme eğilimi göstermeyi zorunlu kılmaktadır (Chandler 1977).  

Ölçek ekonomisine göre normal sayılacak bu sonuç iĢletmelerin önce kendi iç 

pazarında daha sonra da dıĢ pazarlarda en etkili Ģekilde faaliyet göstermesini zorunlu 

kılmaktadır. Bu durum küreselleĢmenin geliĢmesinde en önemli etkenleri 

oluĢturmaktadır. KüreselleĢme ile birlikte dünya ekonomisinin bütünleĢmesi ulusal 

ekonominin önemini ortadan kaldırmak ya da azaltmak bir yana arttırmaktadır. BaĢka 

bir değiĢle ulusal iĢ sistemleri, özellikleri ve içinde bulundurduğu ana etmenleri 

ticarette sınırların azalmasına rağmen daha da önemli olmaya baĢlamıĢtır. Ulusal 

ekonominin artan önemini üç temel alanda; doğrudan sermaye yatırımları, uluslararası 

ticaret ve finans alanlarında izlemeliyiz. Bunlar arasında, en basiti doğrudan sermaye 

yatırımlarına iliĢkindir, çünkü çok uluslu iĢletmeler kendileri için hayati önem taĢıyan 

sermaye birikim sürecini dünya ölçeğinde planlar, yatırım kararlarını verirken farklı 

ülkeler arasındaki tercihlerini, bu ülkelerin çeĢitli alanlarda (ücret düzeyi, sendikal 

yasalar, altyapı, istikrar, pazarlara yakınlık vb.) sunduğu olanak ve güçlüklere bağlı 

olarak yaparlar.  Bu tarz iĢletmelerin yatırım kararlarını farklı ülkelerin sundukları 

koĢullar üzerinden vermeleri, bu ülkelerin ulusal ekonomileri arasındaki farkların 

uluslararası sermaye akımları açısından belirleyici bir önem taĢıdıkları anlamına 

gelmektedir. ĠĢletmelerin birer ekonomik aktör olarak kararlarının dayandığı temek 

nokta ulusal ekonomiler arasındaki farklılıklardır. Buradan hareketle sermaye akımları 

uluslararasılaĢtıkça, ulusal iĢ sistemlerinin özgül karakterinin öneminin arttığını 

söylenebilir (Savran 1996).  

1.2. Ulusal ĠĢ Sisteminin Özellikleri 

Ulusal iĢ sistemlerinin üç temel özelliği vardır. Bunlar sırasıyla; (1) sahipliğe dayalı eĢ 

güdüm, (2) sahipliğe dayalı olmayan eĢ güdüm ve (3) çalıĢan iliĢkileri ve iĢ yönetimidir. 
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Ulusal iĢ sistemleri konusunu derinlemesine anlatabilmek için yukarıda sözü edilen üç 

boyutu açıklamakta yarar vardır.  

1.2.1. Sahipliğe Dayalı EĢgüdüm 

Ulusal iĢ sistemlerinin bu özelliğinde genel olarak iĢletme yönetiminin tek elde toplanıp 

toplanmadığına bakılmaktadır. Sahipliğin baskın olduğu iĢletmelerde yönetim tek elde 

toplanmıĢtır ve kurumsallık, patronun (iĢletme sahibinin) izin verdiği ölçüde kullanılan 

bir araç olmaktadır. ĠĢletme sahipliğinin tek adam düzeyinde yaĢandığı iĢletmelerde, 

iĢletme sahibinin etrafında toplanma, sahibin iĢ bilgisine ihtiyaç duyma, sahibin risk 

alma derecesi ve sahibin ilgi alanının önemi çok yüksektir.  

Yine aynı Ģekilde sahipliğin aile ilişkisi içinde paylaĢıldığı durumlarda da benzer bir 

yapı ortaya çıkar. Aile iliĢkisinin var olduğu durumlarda iĢletme sahibinin yönetime 

katılımı sadece önemli kararlarda karĢımıza çıkar. ĠĢletme sahibinin etrafında toplanma 

önemli derecede varsa da birçok durumda iĢletme içinde oylama mekanizması da 

kullanılmaktadır.  

Sahipliğin durumu, ekonomik aktiviteler açısından bulunduğu pazara göre büyük 

farklar gösterir. Örnek olarak, Güney Kore’nin büyük Ģabolleri hem yatay hem dikey 

büyürken, bu ülkedeki küçük iĢletmelerin alakasız çeĢitlendirmelerden kaçarak dikey 

büyüme eğiliminde oldukları görülmektedir. Burada dikey büyümeden kasıt, hem 

üretimin yanında kendi satıĢ ağını kurmak gibi ileri dikey büyüme hem de tedarikçi ile 

bütünleĢerek üretim için gerekli yarı mamullerin bir kısmını kendi kaynaklarıyla 

üretmek gibi geriye dikey büyümedir (Whitley 1999).  

Farklı bir örnek olarak sahipliğe dayalı eĢ güdümün az olduğu, kurumsallığı yüksek 

seviyedeki Alman firmalarının Kore’dekine tezat olarak dikey büyümeyi en az seviyede 

tutarken özellikle teknoloji ve marketle alakalı alanlarda yatay çeĢitlendirmeyi hat 

safhada gerçekleĢtirmektedirler (Fields 1995, akt: Whitley 1999). 

1.2.2. Sahipliğe Dayalı Olmayan EĢgüdüm  

AnlaĢmaların, ittifakların, sözleĢmelerin ve yükümlülüklerin olduğu ortaklıklarda ve 

sahipliğin piyasaya ait (halka açık organizasyonlar) olduğu iĢletmelerde iĢletme 

sahiplerinin yönetime direkt katılımı çok az bir seviyeye inmektedir. Böylece iĢletme 
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sahibi etrafında toplanma yok denecek kadar azalmaktadır. Kararlar portföy 

yöneticilerinin hisse oranlarına göre sahip oldukları etkinliğe göre alınmakta, iĢletme 

sahibinin bilgisinin ve risk alma kabiliyetinin önemi kalmamaktadır (Whitley 1999).   

Bazı iĢ sistemlerinde mevcut durağan yapıyı, faaliyet alanını veya borç dengelerini 

değiĢtirmek veya yeni pazarlara açılmak, uzmanlaĢmanın muhtemel risklerini azaltmak 

ve yeni teknolojiler elde etmek için üretim zinciri sahiplik açısından fazlaca bölünmüĢ 

durumda olabilir. Ayrıca, iĢletmeler sektör içinde farklı bağlılıklar da (joint-verture) 

geliĢtirebilirler. Bu tür durumlarda sahipliğin kimde olduğundan daha fazla önemli olan 

ortadaki sözleĢmeler ve karĢılıklı bağımlılıklardır (Gerlach 1992, akt: Whitley 1999).  

1.2.3. ÇalıĢan ĠliĢkileri ve ĠĢ Yönetimi 

Ulusal iĢ sistemleri açısından bakıldığında, çalıĢan iliĢkileri ve iĢ yönetim süreçlerinin 

bize gösterdiğine göre her ülkede iĢçi – iĢveren iliĢkileri ve çalıĢma sistemleri farklı 

yollardan yürütülmektedir. Burada incelenmesi ve takip edilmesi gereken nokta iĢçi – 

iĢveren arası karĢılıklı bağımlılık derecesinin seviyesidir. Ulusal iĢ sisteminin baĢarısı 

veya etkin ekonomik aktörün ülkesi içinde veya küresel pazarda baĢarılı faaliyetlerini 

uzun yıllar boyunca sürdürebilmesi çalıĢan iliĢkileri açısından belli bir seviyeyi mecbur 

kılmaktadır. Bununla birlikte her ülkede iĢçi – iĢveren arasındaki karĢılıklı bağımlılık 

düĢük ya da yüksek kendine özgü bir seviyeyi takip etmektedir (Whitley 1999). 

1.3. Ulusal ĠĢ Sisteminin Ana Etmenleri 

YaklaĢım, ulusal iĢ sistemlerini Ģekillendiren kurumları birincil ve ikincil olarak ikiye 

ayırır. Ġkincil kurumlar bir ülkede sanayileĢmenin ve pazar ekonomisinin geliĢiminde 

fonu oluĢturan ve insanlar arası iliĢkileri Ģekillendiren güvenin kaynağı, aile dıĢı 

topluluklara duyulan bağlılık ve sadakatin derecesi gibi örgütleri dolaylı olarak 

etkileyen kurumlardır. Birincil kurumlar ise sanayileĢme sürecinin bir sonucu olarak ve 

modern devletin geliĢimi ile ortaya çıkmaktadır. Örgütler üzerinde daha direkt ve daha 

fazla etkisi olan birincil kurumlar;  

- devlet, 

-  finansal sistemler (kurumlar), 

- beceri geliĢtirme ve kontrol sistemleri (eğitim sistemi, sendikalar) ve 
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- güven ve yetki iliĢkisidir.  

YaklaĢıma göre, birincil kurumlar ve bunların içinde öncelikle devlet ve finansal 

sistemler, ulusal iĢ sistemi ve dolayısıyla egemen ekonomik aktörü Ģekillendiren ana 

etmenlerdir (Whitley 1999).   

1.3.1. Devlet 

Bir devletin çıkar gruplarına karĢı ne derece güçlü olduğu, özel sektörle çeĢitli riskleri 

paylaĢma konusunda ne kadar istekli olduğu, ekonomik faaliyetlerde üstlendiği 

düzenleyici rolün önemi ve kiĢiler, Ģirketler ve devlet arasında iliĢkiler kurup yürütecek 

kurumlara ne derece sıcak baktığı iĢ sistemi Ģekillendirmede önemli rol oynamaktadır. 

Örnek olarak Çin’deki gibi ana kurumlardan uzak bir iĢ sistemlerinde devlet 

iĢletmelerin karĢılaĢtığı riskleri paylaĢmazken, devletçe yönlendirilen bir iĢ sisteminin 

var olduğu Japonya’da devlet tam tersi olarak iĢletmelerin karĢılaĢtığı tüm riskleri 

paylaĢmaktadır. Bu iki örnekten farklı olarak bazı iĢ sistemlerinde, Almanya’da 

görüldüğü gibi, devlet daha çok düzenleyici bir rol üstlenmekte ve bu Ģekilde iĢbirliğine 

dayalı bir iĢ sistemi oluĢmaktadır (Whitley 1994, 1999). Oysa devletin hem risk 

paylaĢımında hem de her türlü ekonomik faaliyette etkin olduğu Güney Kore ve 

Türkiye gibi ülkelerde ise en genel tabiri ile devlete bağımlı iĢ sistemleri bulunur 

(Buğra ve Üstdiken 1995).  

ÇeĢitli iĢ sistemlerinde hukuki ve politik çevreyi oluĢturan devlet, pazarın yapısını da 

belirleyebilmektedir. Devlet koyacağı anti-tröst yasaları ile pazardaki yoğunlaĢmayı 

engelleyecek giriĢimlerde bulunabilmektedir. Bunun yanında devlet, bazen de teĢvikler, 

patentler, tarifeler ve kotalar, doğrudan yatırımlar gibi unsurlarla pazar içinde 

oluĢmasını istediği yoğunlaĢmaya yardımcı olabilmektedir (BaĢ 2003). 

1.3.2. Finansal Sistemler 

Finansal sistemin kredi veya borsa tabanlı olması da ulusal iĢ sistemini 

etkilemektedir. Kredi tabanlı sistemlerde Ģirketler finansal kaynak bulabilmek için 

kamu bankalarına veya özel bankalara bağımlıdırlar. Borsa tabanlı sistemlerde ise, 

Ģirketler hisse senedi satıĢı yoluyla fon sağladıkları için finansörlerin sayısı çok daha 

fazladır. Bu nedenle de borsa tabanlı sistemlerde, finansörlerin birey olarak Ģirket 

yönetimi üzerindeki etkisi ve Ģirketin her bir finansöre olan bağımlılığı kredi tabanlı 
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sistemlere nazaran daha azdır. ġirketlerin fon sağlayan kiĢi veya kuruluĢlara olan 

bağımlılığının derecesi ve bu kiĢi ve kuruluĢların yatırımlarını kısa ya da uzun vadeli 

olarak nitelendirmesi ulusal iĢ sisteminin Ģekillenmesinde çok önemlidir (Whitley 

1999).  

Anglo Sakson ülkelerinde, (ABD ve Ġngiltere’de) sermaye piyasalarına dayalı bir 

finansal sistem bulunmaktadır. Almanya, Japonya ve Fransa’da ise finansal sistem 

bankacılığına dayanmaktadır. Türkiye gibi geliĢmekte olan ülkelerde ise genel olarak 

fiyatların hükümetler tarafından belirlendiği bir sistem hakimdir (Özden 1998).  

1.3.3. Beceri GeliĢtirme ve Kontrol Sistemleri 

Ulusal iĢ sistemini etkileyen bir baĢka etmen insan geliĢimini ve iĢ yapıĢ biçimini 

Ģekillendiren kurumların mevcut durumlarıdır. Bu kurumlar öncelikli olarak eğitim ve 

öğrenim sistemini Ģekillendiren okullardır. Daha sonra piyasanın ihtiyacı olan bilgileri 

elinde tutun ve bunları ihtiyaç duyan iĢletmelere sunan özel eğitim kurumlarıdır. 

Okullar ve eğitim kurumları iĢ sistemleri açısından çok önemlidir. Çünkü iĢverenlerin, 

sendikaların ve devlet iĢ kurumlarının istedikleri biçimde ve pratik anlamda gerekli 

bilgi ve becerilerin bütününü organize ederler. Ayrıca, yerleĢik is sistemlerinde 

öğretilmesi gereken pratik bilgilerin piyasayla olan iliĢkisi resmi eğitim kurumları 

tarafından kontrol ve takip edilmektedir (Whitley 1999). 

1.3.4. Güven ve Yetki ĠliĢkisi 

ĠĢ sistemini etkileyen ve Ģekillendiren bir diğer ana etmen de sistemin içinde bulunan 

aktörlerin (iĢletmeler, iĢ ortakları, iĢverenler, çalıĢanlar) birbirine karĢı duydukları 

güven derecesi ve kurumların birbirine karĢı kullandıkları yetkiyi kullanma biçimidir. 

Burada sistem içinde kabul edilmiĢ normların hepsi düĢünülmelidir. Örnek olarak uzun 

dönem yatırım kararların verilmesinde önemli etkilere sebep olabilecek istihdam 

planlarının sendikalarca desteklenmesi, çalıĢma saatlerinin, çalıĢma koĢullarının, iĢçi 

ücretlerinin yıllar içindeki seyrini değiĢtirecek uygulama ve kararların iĢverenlerce 

tutarlılığı iĢ sisteminin genel baĢarısını olumlu Ģekilde etkilemektedir. Sendikaların 

haklı nedenlere dayanmayan grevleri ve iĢ bırakma eylemleri, iĢverenlerin çalıĢma 

koĢullarını gerekli olduğu halde iyileĢtirmemesi iĢ sistemi içinde sıkıntılara ve 
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baĢarısızlıklara sebep olmakta ve o ülkenin ve iĢletmelerinin küresel pazardaki rekabet 

gücünü azaltmaktadır (Whitley 1999).  

1.4. Ulusal ĠĢ Sistemlerinin Özellikleri ile Ana Etmenlerin ĠliĢkisi 

Devletin baskın olduğu, riskleri paylaĢtığı iĢ sistemlerinde iĢletme sahiplerinin direkt 

kontrollerinin etkin olduğu iĢletmelere sıklıkla rastlanmaktadır. Bu tarz sistemlerde 

sahipliğe dayalı eĢ güdüm yüksektir ve piyasa içi rekabet azdır. Bununla birlikte iĢçi 

iĢveren arası karĢılıklı bağımlılık düĢük seviyede seyreder. Devletin normal prosedürleri 

takip ettiği sistemlerde ise sahipliğe dayalı eĢgüdümün az buna karĢın piyasa içi 

rekabetin yüksektir. Ulusal iĢ sistemlerinin özellikleri ile ana etmenlerinin iliĢkisine 

finansal sistemler açısından bakıldığında kredi tabanlı sistemler ile öz sermaye yoğun 

sistemler arasındaki farka odaklanmak gerekmektedir. Kredi tabancı sistemlerde 

sahipliğe dayalı olmayan bir eĢgüdümün varlığına ihtiyaç vardır. Bu durum öz sermaye 

yoğun sistemlerde görülecek sahipliğe dayalı eĢgüdümün elbette tersi bir durum 

olacaktır. Kapitalizmin doğal bir kuralı olarak kredi veren kuruluĢların kredi verdikleri 

iĢletme üzerinde doğrudan veya dolaylı bir etkilerin bulunması kaçınılmazdır. Bunun 

yanında kredi tabanlı sistemlerde iĢletmeler arasından etkin bir rekabetin olması ve iĢçi 

iĢveren arası karĢılıklı bağımlılığın yoğunca yaĢanması beklenmektedir (Whitley 1999).  

Ulusal iĢ sistemlerinin özellikleri ile ana etmenlerinin iliĢkisine beceri geliĢtirme ve 

kontrol sistemleri açısından bakıldığında ise iĢletmelerin eğitim sistemine yoğun destek 

verdiği sistemlerde ve yine aynı Ģekilde sendikaların eğitime önem verdiği sistemlerde 

iĢçi iĢveren arasındaki karĢılıklı bağımlılığın ve çalıĢana doğru yapılan yetki devrinin 

oldukça yüksek olduğu durumlar gözlenmektedir. Resmi kurumlar arasındaki güven 

iliĢkisinin düĢük seviyede bulunduğu durumlarda sahipliğe dayalı eĢgüdümler 

yoğunluktadır. Bu tür iĢ sistemlerinde uyuĢma, anlaĢma ve ittifaklara az 

rastlanmaktadır. Bunun bir sonucu olarak piyasa içi rekabet oldukça sınırlıdır. Bütün 

bunlardan sonra elbette iĢçi iĢveren iliĢkileri açısından karĢılıklı pozitif bir yapıyı 

görmek de zorlaĢır. Sistem içindeki kurumlar arasındaki güvenin yüksek olduğu 

durumlarda ise sahipliğe dayalı eĢgüdüm seviyesi azalır, iĢçi iĢveren arası karĢılıklı 

bağımlılık artar ve çalıĢana yetki devretmek kolaylaĢır (Whitley 1999).  
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BÖLÜM 2: ULUSAL Ġġ SĠSTEMĠNĠN ULUSLARARASILAġMAYA   

                     ETKĠSĠ 

2.1. UluslararasılaĢma Yöntemleri 

UluslararasılaĢma kavramını günümüz kavramlarından biri olarak ele almak doğru 

olmayacaktır. Çünkü ortaçağda hem Asya’da hem Avrupa’da ülkelerarası ticaretin 

olduğu bilinmektedir. Ġpek ve baharat yolları olsun daha sonra keĢiflerle Ģekillenen 

ticaret yolları uluslar arası ticarete en güzel örneklerdir. Ayrıca altın gibi stratejik 

madenleri, petrol gibi değerli kaynakları kendi ülkeleri dıĢında arayan iĢletmeler 

mevcut olagelmiĢ ve özellikle Avrupalılar 18. Yüzyıldan itibaren kendi ülkeleri dıĢında 

yatırım yapmaya baĢlamıĢlardır (Kutal 1982). Özellikle petrol, uluslar arası 

mücadelelerin önemli bir konusu olmuĢtur. Tabi günümüzde yaĢanan, araĢtırılan ve 

yorumlanan uluslararasılaĢma süreçlerinin tarihteki uluslar arası iĢletme 

faaliyetlerinden oldukça farklı olduğunu da kabul etmek gerekmektedir (Seyidoğlu 

1978, akt: Erkutlu ve Eryiğit 2001). 

Uluslararası pazarlar riski fazla, hem girilmesi hem de girildikten sonrada içinde 

kalınması zor pazarlardır. Ancak rekabet edildiği takdirde iç pazarla kıyaslanamayacak 

ölçüde büyük satıĢ ve kar potansiyeli taĢırlar. Ġç pazarda baĢarılı olan firmalar 

uluslararası pazarlara girdiklerinde pazar paylarını geniĢleterek karlılıklarını arttırabilir. 

DıĢ pazara açılan firmaların iç pazardaki müĢterilere olan bağımlılıkları azalır ve 

dolayısıyla iç pazardaki durgunluk dönemlerinden etkilenmezler. Firmaların 

uluslararası pazarlarda elde ettiği bilgi birikimi, yeni teknoloji ve yöntemler kendi ülke 

ticaretinin de geliĢmesine katkıda bulunacaktır. Ayrıca firmaların ihracat performansları 

arttıkça ülkede yeni iĢ olanakları oluĢacak, iĢsizlik ve ülkenin dıĢ ticaret açığı da 

azalacaktır. Küresel iĢletmelerin uluslararası ticaret açısından birbirinden çok farklı 

biçimde uluslararasılaĢtığı görülmektedir. Farklı biçimlerden hangisini tercih edecekleri 

iĢletmenin stratejik tercihleri ile doğrudan ilgilidir.  

Çok sayıda geliĢmekte olan ülke 1960’larla birlikte ithal ikameci sanayileĢme 

politikasını terk ederek, yerine ihracata dayalı kalkınma stratejileri uygulamaya 

baĢlamıĢlardır. Bu stratejilerin bir yansıması olarak da ülkeler içinde, hükümetlerce, 

ihracat destekleme programları oluĢturulmuĢ ve yürütülmüĢtür. Bu uygulamalar kısa 
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süre içinde ülkelerin üretimleri geleneksel ürünlerden geleneksel olmayan ürünlere 

doğru dönüĢtürülmüĢtür (Haar ve Buonafina-Ortiz 1995, Alpar ve Ongun 1985, akt: 

Erkutlu ve Eryiğt 2001). Kuzey Amerika ve Batı Avrupa’nın tecrübeleri 

uluslararasılaĢma hakkındaki bilinen gerçeklerin dayanağını oluĢturmaktadır. Son 

dönemlerde Hong Kong, Kore, Singapur ve Tayvan gibi ülkelerde meydana gelen 

uluslararasılaĢma çok dikkat çekmekte ancak yine de bu ülke iĢletmelerinin teknolojik 

düzey ve iĢletme ölçekleri Japonya, Amerika ve Avrupa’daki emsallerine göre düĢük 

seviyede kalmaktadır (Lau 1992, akt: Erkutlu ve Eryiğit 2001).  

Günümüzde uluslararasılaĢmanın çok sayıda tanımı bulunmaktadır. En basit anlamında 

uluslararasılaĢma; uluslar arası faaliyetlere artan bir biçimde katılma süresi olarak 

tanımlanmaktadır. Bir parça daha geniĢ abir anlam yüklemek istendiğinde ise; 

uluslararasılaĢma, bir iĢletmenin strateji, yapı kaynak vb. gibi imkanları ile uluslar arası 

çevreye uyum sağlama süreci olduğu söylenebilmektedir (Calof ve Beamish 1995, akt: 

Erkutlu ve Eryiğit 2001).  

Günümüzde iĢletmelerin uluslar arası hale gelmek istemesi her zamankinden daha 

fazladır. Özellikle geliĢmiĢ ülkelerdeki iĢletmeler uluslar arası pazarlara doğru artan bir 

geliĢme içindedirler (Mucuk 1998, akt: Ünsar 2007). Bunun yanında geliĢmekte olan 

ülkelerde yoğun bir Ģekilde uluslar arası faaliyetler içindedirler.  

UluslararasılaĢmanın her ülke ve her iĢletme için farlı nedenleri olabilir. ĠĢletmeleri çok 

uluslu olmaya iten en önemli nedenler; çok yalınlaĢma, Amerikan dıĢ yardımları, siyasi 

değiĢiklikler gibi çevresel faktörler veya dıĢ ticaretteki engeller, maliyet kaygısı, 

mahalli pazarlama kuruluĢlarının verimsizliği ve rekabet Ģartları gibi ekonomik 

faktörler olabilir (Seyidoğlu 1978, akt: Erkutlu ve Eryiğit 2001). Her ne kadar farklı 

düĢünceler varsa da (Alper ve Ongun 1985) uluslararasılaĢmanın ilk ayağı ihracat ve 

ithalattır ve diğer süreçlerin baĢlaması ihracat faaliyetleri izleyen bir durumdur.      

2.1.1. Ġhracat ve Ġthalat 

Ġhracat ürün ve hizmetlerin bir ülkeden baĢka bir ülkeye gönderilmesi, ithalat ise ürün 

ve hizmetlerin baĢka ülkeden bulunulan ülkeye getirilmesidir. ĠĢletmelerin ihracat 

yapmaktaki en önemli  nedenleri Ģüphesiz satıĢlarını ve karlarını arttırmaktır. Ayrıca, 

birçok ülkede ihracat faaliyetlerinin belli teĢviklerle desteklenmesi iĢletmeleri iç pazar 
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yerine baĢka ülkelere ürün ve hizmet satmaya itebilir. Ġthalat, ihracatın tersidir. Bir 

iĢletmenin, belli ürün ve hizmeti baĢka ülkelerden almak sureti ile daha ucuza 

maletmesi mümkün ise söz konusu iĢletme o ürün ve hizmeti içeride üretmek yerine 

dıĢarıdan almayı tercih edebilir. Ancak bazı durumlarda ithalat kaçınılmaz olabilir 

çünkü ihtiyaç duyulan ürün veya hizmet kendi ülkelerinde bulunmayabilir (CoĢkun 

2002).  

Ġhracatın öncülük ettiği büyüme veya dıĢa açık büyüme Ģeklinde ifade edilen bu 

politikaların sanayileĢme ve kalkınma üzerine olumlu etkileri vardır. David 

Ricardo’nun karĢılaĢtırmalı üstünlükler teorisine göre uluslararası uzmanlaĢma 

karĢılaĢtırmalı üztünlüklerin temeldir. Buna göre uzmanlaĢma ve iĢ bölümü kıt 

kaynakların uluslararası alanda daha etkin dağılımına yol açarak ticarete giren ülkelere 

yarar sağlayacaktır. Bu yararların baĢında, gelir bölüĢümündeki geliĢme ve birlikte reel 

gelirlerdeki artıĢ gelmektedir (Ay, Erdoğan ve Mucuk 2005).  

2.1.2. Franchasing  

Franchise sözleĢmesi, franchise verenin kendisine ait üretim, iĢletme ve pazarlama 

sistemini oluĢturan fikri ve sınai unsurlar üzerinde, franchise alana kullanma hakları 

tanıyarak, onu kendi iĢletme organizasyonuna entegre etmek ve onu bu sisteme dayalı 

ticari faaliyet sırasında devamlı olarak desteklemek borcu altına girdiğini; franchise 

alanın ise hem söz konusu sisteme dahil mal veya hizmetlerin sürümünü franchise 

verenin belirlediği ilkelere uymak ve verilen fikri/sınai unsurlardan yararlanmak 

kaydıyla kendi nam ve hesabına yapmayı ve desteklemeyi hem de franchise verene belli 

bir ücret ödemeyi taahhüt ettiği;sürekli bir borç iliĢkisi kuran, kanunda düzenlenmemiĢ 

ve sinallagmatik bir çerçeve sözleĢmedir (Gürzümar 1995).  

Daha belirgin bir anlatımla, bir firmanın sahip olduğu bir yetkinliğin kullanım hakkını 

ve buna bağlı olarak bir dizi yardım ve hizmeti görece uzun bir dönem için bir baĢka 

iĢletmeye kullandırmasına franchasing denir. Yetkinliğin esas sahibi bu anlaĢma 

karĢılığında yetkinliği alan iĢletmeden belli bir bedel istemektedir. Franchising genelde 

hizmet sektörlerinde karĢılaĢılan bir uygulamadır ve genel olarak franchise veren karĢı 

tarafta belli bir kapasite, tecrübe veya yetkinlik aramaktadır. Bunu kendi marka imajını 

korumak için yapmaktadır (CoĢkun 2002). 



 15 

2.1.3. Lisans AntlaĢması  

Lisans AnlaĢması, bir iĢletmenin sahip olduğu ve nihai ürünün oluĢması için temel 

nitelikleri olan bir varlığın (teknoloji, bilgi gibi) bir baĢkası tarafından 

kullanılmasına belli bir süreliğine izin vermesidir. Lisans veren lisans alanın 

satıĢlarından belli bir miktar (royalti) alır (CoĢkun 2002).  

Lisans veren (lisansör), lisans alana (lisansiye) aĢağıdaki haklardan sadece birini 

veya daha fazlasını verebilir:  

o Patentler, buluĢlar, formüller, süreçler, tasarımlar, örnekler,  

o Telif hakları, edebi, müzik ve sanatsal kompozisyonlar,  

o Markalar, ticari isimleri, iĢletme isimleri,  

o Yöntemler, programlar, prosedürler, sistemler vb.  

Bunlardan herhangi biri belirli yabancı pazarlarda kullanılması için verilebilir veya 

lisansiyeler birkaç ülkede veya tüm kıtada bu haklara sahip olabilirler. Lisans 

anlaĢması uluslararası iĢletmenin ana merkezi ile onun yabancı bağlı kuruluĢlarından 

bir ya da birkaçı arasında olabileceği gibi, uluslararası iĢletme ile bağımsız bir özel 

ya da devlet iĢletmesi arasında da olabilir (Mutlu 1999). 

2.1.4. Anahtar Teslimi Projeler 

Bir iĢletmenin müĢterisi adına bir üretim veya hizmet tesisinin tasarımını, inĢasını ve 

donanımını ve son olarak da denem üretimini gerçekleĢmesi iĢlemine anahtar teslim 

projeler denir. Eğer bu projelerin finansmanın üretimi ile karĢılanacağına dair bir 

anlaĢma söz konusu ise bu duruma yap-iĢlet-devret modeli denmektedir. (CoĢkun 

2002). Bu tür projelere genelde inĢaat sektöründe karĢılaĢılır.  

2.1.5. Doğrudan Yabancı Yatırım (DYY) 

Bir iĢletmenin, yatırımını ülke sınırları dıĢına yaymak üzere ana merkezinin dıĢındaki 

ülkelere üretim tesisi kurması veya mevcut üretim tesislerini satın alması doğrudan 

yabancı yatırım olarak adlandırılır. Bir iĢletme pazar faktörleri, ticari engeller, maliyet 

faktörleri, yatırım iklimi gibi birçok nedenden ötürü baĢka bir ülkeye doğrudan yatırım 

yapmayı tercih edebilir. ĠĢletmenin kendi ülkesi ne kadar büyük olursa olsun belli bir 

http://www.1bilen.com/wiki/index.php?title=Uluslararas%C4%B1_%C4%B0%C5%9Fletme
http://www.1bilen.com/wiki/index.php?title=Ana_Merkez&action=edit
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ölçeği yakalamak isteyen iĢletmeleri tatmin etmeyebilir (CoĢkun 2002). ġüphesiz bazı 

iĢletmeler için doğrudan yatırım yapmak belli pazarlara yakın olmayı ve daha iyi 

hizmet sunmayı sağlayabilir.  

Doğrudan yabancı yatırımların tamamına yakın bölümü çok uluslu Ģirketler tarafından 

gerçekleĢtirilmektedir. Bugün sayısı 63 000’ü aĢan bu Ģirketler, 690.000 civarındaki 

Ģubeleriyle kendi ülkeleri dıĢında faaliyet göstermektedir (ġen ve Karagöz 2005).  

Doğrudan yabancı yatırımlar alıcı ülke için sermaye oluĢumu, teknoloji ve yönetim 

becerisi elde etme (öğrenme), kendi ülkesinde belli bölge ve sektörlerin geliĢmesine ön 

ayak olma, yerel rekabete olumlu etkiler yapma, ödemeler dengesine katkı ve istihdam 

artıĢı gibi olumlu etkilere sahiptir. Ancak, köken ülkenin endüstriyel hakimiyeti, 

teknolojik olarak üstünlüğünü, bu gücü ile sektöre müdahale yeteneği ve belli 

durumlarda alıcı ülke içindeki kültürel değiĢikliğe olan etkisi doğrudan yabancı 

yatırınların alıcı ülke için olumsuz etkilerine örnek olarak verilebilir (CoĢkun 2002).  

Doğrudan yabancı yatırımlar, tek baĢına (100%) bir köken ülkenin yatırımı olabileceği 

gibi birlikte giriĢimler (joint venture), stratejik iĢbirlikleri Ģeklinde de gerçekleĢebilir.  

Doğrudan yabancı yatırımlarının herhangi bir ülkeye yöneliĢinin arkasında bir grup 

politik, ekonomik ve kurumsal faktör bulunmaktadır. Bunların baĢında bu yatırımların 

gideceği ülkedeki siyasi istikrar gelmektedir. Yapılan araĢtırmalar siyasi istikrarsızlık 

ile ülkeye olan doğrudan yabancı sermaye giriĢleri arasında negatif bir iliĢki olduğunu 

ortaya koymaktadır Bu yüzden siyasi istikrarsızlık arttığı sürece genel olarak yabancı 

yatırımlarda artan ölçüde bir düĢüĢ gözlenmektedir. Bir ülkede makroekonomik ortamın 

istikrarı yanında piyasa geniĢliği, hammaddelere ve pazarlara yakınlık ve özellikle ucuz 

iĢgücü arzı, DYY yatırımlarının önemli ekonomik teĢvik unsurlarıdır. Doğrudan 

yabancı yatırımların dünya çapında bir fenomen olması 20.yüzyılın baĢlarına kadar 

gitmekle beraber, esas önemli geniĢlemesi II. Dünya savaĢı sonrasına rastlamaktadır. 

Dünya ekonomisinin küreselleĢme yönünde hız kazanmasında uluslararası doğrudan 

yatırımlar, sürükleyici güç olarak en baĢta gelen aktör olmuĢlardır. 1980’lerin 

baĢlarından bu yana dünya DYY akıĢlarının hızı, dünya üretim ve ticaretinin artıĢ 

hızından daha yüksek olmuĢtur. Bütün dünya çapında özellikle 1990’lı yıllar, doğrudan 

yabancı sermaye giriĢlerinin hemen her yıl yeni bir rekor kaydetmesine tanık olmuĢtur 

(Amirahmedi ve Wu 1994). 
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2.2. UluslararasılaĢma Stratejisi 

ġirketleri dıĢarıda üretim yapamaya yönelten güçlü etkenler arasında Ģirketin ürünü 

için bir dıĢ piyasanın hızla geniĢlemesi ve belli baĢlı bir rakip girmeden önce orada 

büyük bir pazar payına sahip olma isteği yer almaktadır. Herhangi bir dıĢ alım engeli 

bulunmazsa bir Ģirketin dıĢarda üretim yapmasının, ürüne olan talebin hızla 

karĢılanabilmesi ve müĢterileri ve ev sahibi hükümetlerle iyi iliĢkiler kurabilmesi 

gibi belirgin avantajları vardır. Ayrıca iĢletmeler, yerinde üretim yapmak sayesinde 

alıcı ülkenin doğrudan yatırım yapan yabancı iĢletmelere sunduğu özendirici 

imkanlardan da yararlanabilirler. Örneğin, birkaç yıl süreyle vergi indirimi, bedelsiz 

veya düĢük bedelli arazi tahsis edilmesi gibi (Phatak 1990, akt: Ünsar 2007).  

Faaliyetlerin çokuluslu düzeye ulaĢmasına yol açan bir baĢka neden de dikey 

büyüme ihtiyacıdır. ġirketler, ürünleri için yeni bir piyasa ya da bir hammadde 

kaynağı elde edebilmek için dıĢarda dolaysız yatırım yapmaya zorlanırlar. Örneğin, 

petrol araĢtırma ve çıkarma iĢiyle meĢgul bir Ģirket, iĢlenmiĢ ürünü için piyasası olan 

yabancı bir ülkede bir petrol rafinerisi satın alarak ya da inĢa ederek “geriye doğru” 

bir büyümeye gidebilir. Aksi yönde ise, bir ülkede sağlam dağıtım kanalları (benzin 

istasyonları) olan bir Ģirket, istikrarlı fiyatlarla düzenli bir benzin arzına gereksinim 

duyduğu durumda “ileriye doğru” bütünleĢmeye giderek baĢka bir ülkede bir petrol 

üretim tesisi ya da rafinerisi sayın alabilir. ġirket faaliyetlerinin çokuluslu hale 

dönüĢmesi için bir baĢka neden ise Ģirketin dıĢardaki en önemli müĢterisini izlemek 

istemesidir. Örneğin, Volkswagen’in ünlü araçlarını ABD’de üretmeye karar vermesi 

birçok Alman otomobil parça yapımcısının cam çerçeve malzemesi, fren tertibatı ve 

dizel enjeksiyon pompaları parçaları üretmek üzere ABD’de tesis kurmasına yol 

açmıĢtır. Çok sayıda Ģirket, ürünlerinin güçlü marka imajından yararlanmak üzere 

dıĢarıda üretim tesisleri kurma yoluna gitmiĢtir. DıĢsatım yoluyla avantajlarından 

tam anlamıyla yararlanamayacaklarını kavrayan bu Ģirketler belli baĢlı yabancı 

piyasalarda tesisler kurmuĢlardır. Bu stratejiyi kullanan Ģirketler arasında Coca Cola, 

Heinz, Corn Products ve Del Monte sayılabilir (Phatak 1990, akt: Ünsan 2007). 

KüreselleĢmenin dolayısıyla uluslararasılaĢmanın hızlanmasının temelinde çeĢitli 

etkenler yatmaktadır. Bunlardan ilki; iĢletmelerin artan gücüdür. Bunun da iki nedeni 

vardır. Son yarım yüzyılda yaĢanan teknolojik geliĢmeler (süpersonik uçaklar, 
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konteynerler, TIR'lar, bilgisayar, dijital ve mobil telefon, uydu, mültimedya, kablo 

vb.) ulaĢtırma ve iletiĢim maliyetlerini inanılmaz derecede düĢürmüĢtür. Sabit 

fiyatlar üzerinden hesaplandığında, 1920'den 1990'a ortalama maliyetler deniz 

taĢımacılığında yaklaĢık % 70, hava taĢımacılığında yaklaĢık % 80, uydu 

kullanımında yaklaĢık % 90, uluslararası telefon kullanımında ise % 99 düĢmüĢtür. 

Örnek olarak  Dünya Bankası verilerine göre New York - Londra arası bir telefon 

konuĢmasının maliyeti bugün 1920'deki maliyetinin % 1'i kadardır. Öte yandan, 

bilgisayarlı sistemlerin uygulamaya konulması, üretim sürecinin planlama ve tasarım 

aĢamasından nihai montaj aĢamasına kadar farklı alt bölümlere bölünerek uzak 

mesafelerden eĢgüdümle yürütülebilmesini olanaklı kılarak, aynı ürünün üretiminin 

farklı aĢamalarının yeryüzünün çok farklı noktalarında sürdürülebilmesini ekonomik 

olarak anlamlı hale getirmiĢtir (Savran 96).  

2.2.1. Pazara GiriĢ Stratejileri 

KüreselleĢmenin en önemli sonucu ise uluslararası rekabetin giderek artmasıdır. 

Pazar ekonomisi ithalatın artan rekabeti nedeniyle iç piyasalarda baskıya ve 

rahatsızlığa neden olmakta ve bazı durumlarda hükümetlerin uluslararası 

yükümlülüklerine aykırı bir Ģekilde korumacı politikalar izlemesine yol açmaktadır. 

Sözkonusu korumacı yaklaĢımlar nedeniyle, ihracatçı firmalar, yabancı pazarlarda 

engellerle karĢılaĢmakta ve eĢit Ģartlarda rekabet Ģansı ortadan kalkmaktadır. 

KüreselleĢme nedeniyle gittikçe ağırlaĢan rekabet Ģartları karĢısında klasik ihracat 

politikaları yeterli olmamaktadır. Ġhracatta rekabet edebilirliliği belirleyen unsurlar 

olarak maliyet, fiyat, kalite gibi kavramların önüne bilgi geçmektedir (Oğuz 2000). 

ĠĢletmeler açısından pazara giriĢte karĢılaĢılan sorunlar hakkında bilgiler elde etmek 

ve konudaki uluslararası geliĢmeler hakkında bilgi sahibi olmak pazar stratejilerinin 

Ģekillenmesi açısından çok büyük önem arz etmektedir. Bu konudaki riskleri 

azaltmak için devlet ve devlete bağlı kurumların gerekli bilgi akıĢını sağlaması iĢ 

sisteminin devamı için gerekli ve önemli bir unsurdur.   

Ayrıca haberleĢme teknolojilerinde meydana gelen baĢ döndürücü geliĢmelerin, 

geliĢmiĢ ülkelerin hayat tarzını ve tüketim alıĢkanlıklarını dünyanın her yanına 

taĢıdığı ve buna bağlı olarak geliĢmiĢ ülkeler için yeni pazar imkanları oluĢtuğunun 
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da altını çizmek gerekmektedir (Lewitt 1983). Bu yeni durum modası geçmiĢ 

ürünlerin az geliĢmiĢ ülkelere satıldığı devirleri kapatmıĢtır.  

2.2.2. Pazar Seçimini Etkileyen Faktörler 

ĠĢletmelerin faaliyet gösterecekleri pazarları seçerken önemle üzerinde durduğu 

faktörler vardır. Bu faktörler pazara, ürüne, iĢletmenin uzun dönem hedeflerine göre 

dönem içinde farklı öneme sahip olabilirler.  

2.2.2.1. Pazara Yakınlık 

Üretim tesislerinin ve iĢletmenin faaliyet göstereceği alanların belirlenmesinde 

pazara yakınlık önemli bir etken faktördür. Zira her üretim faaliyeti temel anlamda 

bir pazardaki gereksinimleri karĢılamak için yapılır. Özellikle lojistik hizmetlerinin 

veya sistemlerinin yetersiz veya maliyetlerin yüksek olması durumlarında, iĢletmeler 

pazara yakın olmak isteyeceklerdir. Ayrıca üretilecek ürüne görede bazı kısıtlamalar 

olabilmektedir. Örnek olarak çabuk bozulur mallar üretip satan bir iĢletme, hizmet 

iĢletmeleri, parakende ve toptan ticaret iĢletmeleri genellikle pazara yakın veya 

tüketim pazarlarının içinde bulunurlar. Üretilen ürün büyük bir kitle durumunda ise 

veya ürünün taĢınması maliyetli ise pazara yakınlık lojistik maliyetlerini azaltacaktır.  

2.2.2.2. Pazarın Büyüklüğü 

Yapılan araĢtırmalar iĢletmelerin yabancı ülkelere doğrudan yatırım yapmalarının en 

önemli nedeninin pazarın büyüklüğü olduğunu göstermektedir. Ölçek ekonomileri, 

pazara giriĢ çıkıĢları yönelten en önemli faktörlerden biridir. Ölçek ekonomisi, küçük 

ölçeğe kıyasla büyük ölçeklerde üretilen ürününün birim maliyetlerinde ortaya çıkan 

azalma olarak tanımlanabilmektedir (Tanyeri 1984).  

Ölçek ekonomilerinden yararlanan büyük iĢletmeler rakiplerine göre rekabet avantajı 

sağlamaktadırlar. Büyük olma özelliğine sahip olan firmalar, taĢıma ve depolama 

maliyetleri veya talepte meydana gelen değiĢmeler karĢısında üretimi ayarlayabilme 

avantajına sahiptirler. Genel olarak iĢletmeler, yönetimlerinin etkin bir üretim 

sağlamada karĢılaĢtıkları problemleri çözebilecekleri bir büyüklüğe ulaĢtıklarında 

ortalama maliyetlerinin artmasıyla karĢılaĢacaktır. Hiçbir iĢletme bu durumla 

karĢılaĢmak istemeyeceğinden optimum bir büyüklüğe yönelecek ve bu durum 
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piyasa büyüklüğünün oluĢmasına neden olacaktır (Akoğlu 1976).  ĠĢte bu nedenler 

iĢletmeler pazarın büyüklükleri ile kendi ekonomik durumlarını karĢılaĢtırmak 

zorundadırlar. Büyük iĢletmlerin görece küçük pazarlarda faaliyet gösterebilmeleri 

ekonomik açıdan fazla maliyetli olabilir.  

2.2.2.3. Kaynaklara Kolay UlaĢım Ġmkanı 

Günümüzde en çok yaygın olan ve ilgi çeken yatay bağlantılı üretim yapan 

iĢletmelerdir. Yatırım yapılan ülkedeki yavru Ģirkete, sermaye ile birlikte üretim için 

gerekli teknoloji, teknik yardım –know how- iĢgücü de transfer edilerek, yavru 

iĢletmenin ana iĢletmenin üretim stratejisi doğrultusunda üretim yapması sağlanır. 

Oligopolistik bir yapıya sahip bulunan ve yatırımlarıyla yabancı ülkelerdeki ucuz 

üretim faktörleri ve pazar olanaklarından yararlanmaya çalıĢan böyle iĢletmelerin 

amacı, karlarını dünya ölçeğinde maksimize etmektir (Ünsan 2007).  

Dünyada faaliyet gösteren birçok büyük iĢletmenin ve az geliĢmiĢ ülkelerde 

yaptıkları yatırımlar bu tipe örnek olarak gösterilebilir. Çünkü butür iĢletmeler, 

geliĢmekte olan ülkelerde hem ucuz iĢgücü temin edilebilmekte hem de alıcı ülkenin 

kamu otoritelerince sağlanan önemli kolaylıklardan faydalanma imkanı 

bulabilmektedirler.  

2.2.2.4. Kültürel Yakınlık 

Her ulusun kendine has kültürel bir mirası vardır ve kültürel farklılıklar her ülkede 

yönetim sistemlerinin oluĢmasında önemli bir temel oluĢturmaktadır. Örnek olarak 

tüm Doğu Asya kültürleri Konfüçyüs etkisiyle ĢekillenmiĢ, temel birçok kavramı bu 

öğreti üzerinden geliĢtirmiĢtir. Ancak Japonlar, üretimdeki en belirgin özelliklerinde 

de olduğu gibi baĢkasının baĢlattığı bir iĢi (bir kavram veya bir tekniği) kendine 

kolayca mal edebilmiĢ ve özünden baĢka bir Ģeye dönüĢtürerek Japon’a özgü, orijinal 

bir formatta dönüĢtürebilmiĢtir. Nihayetinde kültür, insanı ve iĢ yapma biçimini 

etkileyen en önemli sosyal olgudur. ĠĢletmelerin iĢ yapma biçimini Ģekillendiren 

insan kaynakları da bu kültürün normları ile geliĢmekte ve bilgiyi çoğaltarak 

nesilden nesile aktarmaktadır. 
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2.3. Ulusal ĠĢ Sistemi ile UluslararasılaĢma Süreci ĠliĢkisi 

Yabancı ülkelerdeki “üretim”, “kâr” veya “istihdam edilen personel” olmak üzere üç 

ayrı kriterden birinin temel alınarak toplam içindeki önemli bir orana ulaĢması 

halinde, uluslararası iĢletme olarak kabul edilmektedir (Mucuk 2003). Bu tip 

iĢletmeler satıĢlarını arttırmak, kıt olan kaynaklara ulaĢmak, tedarik maliyetlerini 

düĢürmek ve rekabet riskini minimuma indirmek için uluslararası ticaret ile 

uğraĢırlar (Daniels ve Radebaugh 1998, akt: Ünsan 2007).  

GeçmiĢte uluslararasılaĢan iĢletmeler  daha fazla kâr elde etmek ve daha fazla mal 

satabilmek için dıĢarıya gitmiĢtir. UlaĢımın geliĢmesi, iletiĢim imkanlarının 

çoğalması haberleĢme olanaklarını artırmıĢ yatırımcıları dıĢarıya yöneltmeye teĢvik 

etmiĢtir. ġirket yöneticileri yaptıkları maliyet/fayda analizleriyle mamulü ülkede 

yapıp göndermektense dıĢarıda üretmenin daha ucuza mal olacağını anlamıĢlardır. 

Yine Ģirket yöneticileri ihracat olayının kısıtlı olarak müĢterinin arzularını yerine 

getirdiğini ve yerli müĢterinin ihtiyaçlarını etkin bir Ģekilde anlamakta güçlük 

çekildiğini görmüĢlerdir. Oysa dıĢarıda yatırım yapıldığında o ülke için de faydalı 

olmakta ve istihdam vergiler v.s. gibi olayların milliyetçilik kavramı ile satıĢları 

artırdığı dolayısıyla amaca daha kolay varılacağı sezinlenmiĢtir. 19. Yüzyılın son 

otuz yılı içerisinde uluslararası Ģirketlerin büyümesinin en önemli nedeni 

himayeciliğin yayılmasına bağlanabilir. Ġthalattan alınan vergilerin artması mahalli 

fabrikaların kurulmasını zorunlu kılmıĢtır. Ancak bu Ģekilde ucuz mal arz edilebilir 

olmuĢtu (Erdal 1991).  

UluslararasılaĢma süreci hem köken hem de alıcı ülkelerin durumları ile direkt 

alakalıdır. Köken ülkeleri uluslararasılaĢma süresine iten birçok itici faktör vardır. 

Bunlar; iç piyasa koĢullarının yetersizliği, mevcut pazarları muhafaza endiĢesi, 

üretilen malın uluslar arası niteliği, iç piyasadaki yüksek hammadde ve iĢçilik 

faaliyetleri, çalıĢanların sosyal haklarının geliĢmiĢ olması, vergi mevzuatı ve ihracatı 

teĢvik programları gibi faktörlerdir (Erkutlu ve Eryiğit 2001). 

Bir ülkelerin ulusal iĢ sistemi, bir baĢka değiĢle iĢ sistemlerini oluĢturan ana 

aktörlerin, birincil ve ikincil kurumların durumu o ülkenin uluslararasılaĢmsını direkt 

etkilemektedir. Ancak bu iki yönlüdür. Ġhracat olsun, DYY olsun, herhangi bir ticari 

faaliyette bulunacak olan bir iĢletmenin kendi ülkesini kanunları, vergi uygulamaları, 
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borçlanma imkaları ile faaliyette bulunmak istediği ülkenin ticaret kanunları, vergi 

uygulamaları, kredi ve borçlanma enstrumanlarının avantajları, yetiĢmiĢ iĢgücü 

temin edebilme imkanları ve bu iĢgücününün ekonomik değeri, yeraltı ve yerüstü 

kaynaklara ulaĢabilme imkanları ve enerji kaynakları ve pek tabi o ülkenin genel 

havası içinde kültürü, güvenliği ve insanların bakıĢ açısı kıyaslanmsı gereken en 

önemli etkenlerdir.  

2.3.1. UluslararasılaĢma Biçimi ile ĠĢ Sisteminin Özelliklerinin ĠliĢkisi 

Ulusal iĢ sisteminin özellikleri iĢletmelerin uluslararasılaĢmasında önemli etkilere 

neden olmaktadır. Bu konuyu daha kolay açıklayabilmek için birbirine yakın iki 

kültürün birbirinden farklı ulusal iĢ sistemlerini incelemekte yarar vardır. Güney 

Kore’nin Ģabolleri ile Japon iĢletmeleri arasında en fazla göze çarpan fark, iĢlerin 

kontrolü ile sahiplik arasındaki güçlü bağlantıdır. ĠĢletmelerini hisse senedi piyasasında 

batmadan yüzdürmeleri için devletin baskı yapmasına rağmen, Ģabollerin çoğu 

kurucusu ve ailesi tarafından yönetilmekte ve hisselerin sadece 3’te 1’i baĢka firmalara 

devredilerek eĢit birikim engellenmektedir (Orru, Hamilton ve Suziki 1989, akt: 

Whitley 1999). Ayrıca, aile dıĢı hisselerin çoğu iĢletme üzerindeki baskın ailenin 

kontrolündeki yandaĢ finans kuruluĢlarını elindedir. Genel olarak, bu durumda, baskın 

hissedarlardan bağımsız bir yönetim Ģekli Japonya’daki iĢletmelere göre çok azdır, 

hatta neredeyse sözünü etmeye değmez. Büyüme hedeflerinin çekingenliğine rağmen, 

baĢı çeken Ģaboller Güney Kore devletinin önemli desteği ile son 20 yılda önemli bir 

büyüme sağlamıĢlardır (Jacobs 1985).   

Aile sahipliğinin yönetime kuvvetli etkisi Ģabollerde yüksek oranda merkeziyetçi bir 

karar verme sürecine sebep olmaktadır. Yetki, direkt iĢletme sahibinde (kurucusunda) 

veya onun oğlundadır. Bütün önemli ve gerçekten önemsiz kararları bu kiĢiler alır 

(Orru, Hamilton ve Suziki 1989, akt: Whitley 1999). Bunun yanında önemli bayilerin 

(Ģubelerin) çoğu aile bireyleri tarafından yönetilmektedir. Bürokratik kontrol sistemi 

oldukça fazla geliĢmiĢtir ve kiĢisel, olağanüstü özellikler ve bağlantılar resmi kurallar 

ve prosedürlerden daha önemlidir. HiyerarĢik iliĢkiler babadan kalma miras gibidir ve 

gerçekçilikten uzaktır (Jacobs 1985, Pye 1985).  

Çin Aile ġirketlerindeki temel güven, kiĢisel yetki vurgusu ve alt taĢeronlarla güçlü 

güvenin anlamı, kişisel yükümlülüğün detaylı iĢ ağlarına iyice yerleĢtiği ve iĢletmelerin 



 23 

diğer iĢletmelerden tamamen bağımsız olduğudur. Bununla birlikte bu bağlantılar çok 

uzun süreli değildirler. Tedarikçilerle bağlantılar Japonya’dakiyle kıyaslandığında daha 

düzensizdir. Bazı anlaĢmaları yapabilmek için güvenilir kiĢisel bilgiler ve aile Ģöhreti 

yeterlidir ancak ters orantılı olarak uzun dönem ortaklık veya sipariĢ tekrarı taahhüdü 

pek önemsenmez. ĠĢletmelerin, ailenin sahipliğinde olmalarına rağmen önemli 

tedarikçilerin yabancılardan olması durumu devam ettiği sürece Çin kültüründe uzun 

soluklu bağlılıklar beklenmemelidir (Wong 1988). 

2.3.2. UluslararasılaĢma Biçimi ile ĠĢ Sisteminin Ana Etmenlerinin ĠliĢkisi 

Yukarıdaki bilgilerden anlaĢılacağı gibi iĢletmeler açısından uluslararasılaĢmanın 

nedenleri oldukça açıktır. Ancak uluslararasılaĢmanın ne Ģekilde gerçekleĢeceği 

içinde bulundukları iĢ sistemine ve bu sistem içinde faaliyet gösteren ana etmenlerin 

etkinliğine ve hatta baĢarısına bağlıdır.  

Bir iĢletmenin kendi ülkesi dıĢında bir faaliyete bulunması kendi ülkesinin 

uluslararasılaĢmaya bakıĢ açısına göre değiĢkenlik gösterir. Örnek olarak ihracata 

verilen teĢvikler iĢletmelerin dıĢ pazarlara açılmadı için önemli bir motivasyon aracı 

olmaktadır. Bunun yanında hangi ülke ile ticaret yapılacağı da alıcı ülkenin durum 

ile alakalı bir durumdur. Alıcı ülkenin verdiği destekler, sağladığı vergi avantajları, 

arazi çeĢitlilikleri, ülke içinde bulunan enerji imkanları ve elbette sahip olduğu 

yetiĢmiĢ iĢ gücünün durumu ister ihracat, ister frenhasing, ister DYY osun köken 

ülkenin kararlarını etkileyen birinci derece önemli faktörlerdir.  

Devletin koordinasyon etkisi, ekonomik faaliyetin geniĢliğine, uzun dönem endüstri 

politikalarına ve giriĢimcilerin yatırım kararlarına olan etkisinin durumuna göre 

değiĢenlik gösterebilir. Yüksek düzeyde dikey koordinasyon giriĢimcinin devletin aracı 

kurumlarına olan bağlılığını arttırır ve o surette yönetimsel özerkliği azaltır. Ve fakat 

aynı zamanda, elbette, giriĢimcinin piyasa içinde karĢılaĢacağı muhtemel riskleri ve 

belirsizliği de azaltır. ĠĢte bu nedenle birçok Japon iĢletmesi MITI’nin gücünden Ģikâyet 

etmesine rağmen birçok projenin baĢlangıç aĢamasında devletin destek ve koordinasyon 

rolünün verdiği avantajı kullanmaktadır. ĠĢletmeler, giriĢimin politikalarını devletin 

genel hedefleri ile birleĢtirdiğinde sözkonusu dikey koordinasyon uzun dönem 

planlamayı kolaylaĢtırır ve çok riskli olabilecek yatırımlar için teĢvik edici olabilir. 

Örnek olarak; bu bağlamda devlet desteğini almıĢ Japon tekstil endüstrisinin 
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gerektiğinde kapasite azaltma ve öncelik değiĢtirme maliyetlerini düĢürmesi 

gösterilebilir (Whitley 1990).  

Diğer bir yandan ekonomik aktörlerin özerk ve bağımsız olduğu yerlerdeki giriĢim 

planlarında az da olsa dikey koordinasyon görülmektedir. Fakat bağımsız giriĢimler 

genelde oldukça izole ve kendi risklerini karĢılamaya vakıftırlar. Sonuçlarla ilgili 

belirsizliklerin çokça olduğu alanlarda uzun dönem bağlılıkların oluĢması pek kolay 

değildir ve risk azatlımı en temel stratejik problem halini almaktadır. Kritik 

kaynaklarla bütünleĢme, güvenilir kontrol merkezlerinin çatısı altında faaliyet yapma 

bununla birlikte faaliyetleri Ģekillendirme bu tip problemlerle baĢa çıkabilmen en 

etkili yollarındandır. ĠĢletmelerin aileler ile tanımlanması hisse senedi piyasasında 

hisse satıĢında ve banka kredisi için güveni ortaya koymakta isteksizliklere neden 

olmaktadır.  

Tipik olarak büyümek için gerekli finans kaynağı kiĢisel iliĢkilerle ve aile 

bağlantılarıyla sağlanır. Tayvan’da özel iĢletmeler için uzun dönem banka kredileri 

1970’lerin sonlarından sonra çoğalmıĢtır. Ancak bu durum her Ģeyden önce oldukça 

az sayıdaki iyi geliĢmiĢ iĢletmeler içindir ve bu iĢletmeler Japonların ve Korelilerin 

yaptığı gibi Tayvan ekonomisine baskı kuramamaktadırlar. Küçük ve orta ölçekli 

iĢletmelerin büyük kısmı gayri resmi (kaldırım) piyasadan yüksek faizle 

borçlanmaktadırlar. Daha fazla sermayeye ihtiyaç duyduklarında kiĢisel sözleĢmeleri 

artmaktadır. Böylece resmi banka sistemi içinde borçluluk ve bağımlılık Güney Kore 

ve Japonya’ya oranda önemli ölçüde azdır (Levy 1988).  

Devlete olan bağımlılık da Tayvan ve Hong Kong’da bankaların ve birçok temel 

endüstrinin devlete ait olmasına rağmen oldukça düĢüktür. Tayvan devleti de 

Japonya ve Güney Kore’de olduğu gibi geliĢim odaklıdır. Örnek olarak Formasa 

Plastik firmasının 1958’de hükümet yetkililerinin ancak zorlaması ile 

kurulabilmiĢken bugün Tayvan’da birçok yeni ihracat iĢletmesi devletin aktif 

katılımı ve yönlendirmesi olmaksızın geliĢmektedir ve küçük iĢgücü yoğun 

iĢletmeler tarafından hükmedilmektedir (Myers 1986).  
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2.4. UluslararasılaĢma Modelleri 

UluslararasılaĢmanın temelinde doğal olarak yabancı bir ülke pazarının seçilmesi 

bulunmaktadır. Leonidou ve Katsikeas (2003) tarafından ihracat geliĢtirme 

süreçlerine yönelik yapılan incelemede pazar seçiminin ve pazara giriĢ kavramının 

ihracat geliĢtirme modelleri içerisinde en çok bilinen kavram olduğu belirtilmektedir.  

Rundh (2001) yaptığı araĢtırmada iĢletmelerin uluslararası faaliyetlerini farklı 

pazarlarda farklı pazara giriĢ biçimleri ile baĢlattıklarını saptamıĢtır. Ancak 

unutulmaması gereken noktalardan bir tanesi de iĢletmelerin hangi giriĢ modelini 

seçeceğinin yabancı pazarla ilgili bilgi düzeyine bağlı olmasıdır (Whitelock 2002).  

Literatürde temelde üç uluslararasılaĢma modelinin olduğu görülmektedir.  

2.4.1. Uppsala UluslararasılaĢma Modeli 

UluslararasılaĢma kavramı bir iĢletmenin uluslararası pazarlara yönelik aĢamalı 

olarak geniĢlemesini ifade etmek için kullanılmaktadır (Erramilli, Srivastava ve 

Sfong 1999). Wiedersheim-Paul (1978) uluslararasılaĢmanın ilk aĢaması olarak 

ihracat öncesi faaliyetleri ele almıĢ ve bunları ihracata yönelme çerçevesinde 

sınıflandırmıĢtır. Burada, daha önce belirtildiği üzere iĢletmenin tecrübesi önemlidir. 

Çünkü iĢletmenin mevcut pazar deneyimi yabancı pazara yönelmesi üzerinde etkiye 

sahip olacaktır (Mtigwe 2005: 371).  

Johanson ve Wiedersheimaul (1975) gerçekleĢtirdikleri araĢtırmada uluslararasılaĢma 

sürecini dört temel aĢama kapsamında ele almıĢlardır. 

 Düzenli olmayan ihracat faaliyetleri 

 Bağımsız temsilciler yoluyla ihracat 

 Yabancı pazarda satıĢ biriminin kurulması 

 Yabancı pazarda üretim / imalat (DYY) 

AĢama modeli olarak da ele alınan bu modeldeki aĢamalar iĢletmelerin 

uluslararasılaĢma sürecinde kullanılan birinci kalıbı açıklamaktadır. Diğer kalıp ise, 

iĢletmelerin kendilerine fiziksel olarak yakın gördükleri yabancı ve yeni pazarlara 

girmeleridir (Chetty ve Campbell-Hunt 2003). Fiziksel yakınlık iĢletmelerin kolay 
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anlayabilecekleri pazarlara girmelerini açıklar (Johanson and Vahlne 1990). Diğer 

bir ifadeyle fiziksel yakınlık arttıkça, ticari faaliyetler de artacaktır.  

ĠĢletmeler öncelikle daha yakın bulduğu pazarlara girmekte, daha sonra daha az 

yakın bulduğu pazarlara yayılmayı hedeflemektedirler. Bu noktada deneyim önemli 

olmaktadır (Johanson ve Vahlne 2003). Model uluslararasılaĢma sürecinin tecrübe 

temelli, lokal, ardıĢık ve geribildirime bağlı olduğunu ortaya koymaktadır (Eriksson, 

Johanson, Majkgard ve Sharma 2000).  

2.4.2. KeĢfedici (Yenilik YaklaĢımlı) UluslararasılaĢma Modeli 

KeĢfedici uluslararasılaĢma modeli, adım adım geliĢim Ģeklindeki bir 

uluslararasılaĢmayı ifade eder ve uluslararasılaĢmayı yeni bir duruma uyum 

sağlamak için yaĢanan bir öğrenme süreci olarak görür. Diğer bir ifadeyle 

uluslararasılaĢma, iĢletme açısından bir yenilik olarak ele alınmaktadır (Andersen 

1993).  

2.4.3. Ağ Modeli 

ĠliĢki ağlarını bir iĢ ağında aktör olarak isimlendirilen müĢteriler, dağıtıcılar, 

tedarikçiler, rakipler ve hükümet ile olan iliĢkiler olarak tanımlamıĢtır (Johanson ve 

Mattsson 1988). ĠliĢki ağındaki faaliyetler, iĢletmeye iliĢkileri biçimlendirme, 

kaynaklara eriĢme ve pazarlara ulaĢma desteğini vermektedir (Chetty ve Holm 2000: 

80). Ağlar, uluslararası faaliyetlerde riski ve belirsizliği azaltmada bilgi toplama 

açısından olduğu gibi  iĢletmenin pazardaki konumu açısından da önemli olmaktadır 

(Liesch, Lawrance, McGaughey, Petersen ve Lamb 2002). Bu noktada mikro ve 

makro olmak üzere iki temel yaklaĢım bulunmaktadır. Mikro yaklaĢım, iĢletmenin 

diğer iĢletme için rolü, önemi ve diğer iĢletmeyle olan iliĢkisinin gücünü ifade 

ederken; makro yaklaĢım, ağ içerisindeki dolaylı veya dolaysız katılımı, ağ içerisinde 

iĢletmenin rolünü, önemini ve diğer iĢletmelerle olan iliĢkisinin gücünü 

açıklamaktadır (Johanson ve Mattson 1988:293). Ağ modelinin temel unsurları 

pazarda etkin birim ve/veya kiĢiler (aktörler) ile faaliyetler ve kaynaklardan 

oluĢmaktadır (Lilja ve Lindhe 2003). Ağ yaklaĢımı, yöneticilerin psikolojik, 

iĢletmelerin ise küçüklük dezavantajlarını ortadan kaldırabilecek sosyal sermaye, 

güven ve insan değiĢkenlerini kullanarak iliĢki yaratmada büyük bir güce sahiptir 
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(Rutashobya ve Jaensson 2004). Bir ağ içerisinde yer alan iĢletmeler diğerlerinin 

kaynaklarına bağımlıdır ve genelde kaynak havuzu içinde kazanç sağlamaktadırlar 

(Overby ve Min 2001). Ancak dikkat edilmesi gereken nokta, bir iĢletmenin iliĢki 

ağlarının kendi içerisinde hem fırsat hem de sınırlamalar oluĢturmasıdır. GiriĢimci 

açısından ağ yaklaĢımı, sosyal değiĢim ve kaynak bağımlılığı teorilerine dayanmakta 

ve iĢletmenin kurumlar ve kiĢiler arası iliĢkilere odaklanan davranıĢ yapısını 

açıklamaktadır (Coviello ve Martin 1999:44). Pazar bilgisini ve yabancı pazarlara 

olası giriĢ biçimlerini içeren ağ yaklaĢımı, uluslararası pazar geliĢimini ve satıĢların 

artmasını sağlayan bir yaklaĢımdır (Coviello ve Munro 1997:381). Ghauri ve 

arkadaĢları (2003) uluslararasılaĢmada üç aĢamalı bir iliĢki sistemi tanımlamıĢlardır. 

Bunlar; (1) iliĢkinin ortaya çıkması, (2) iliĢki sürecinin geliĢmesi ve (3) iliĢkinin 

iĢlerlik kazanması. Bu noktada, iĢletmelere küresel avantaj sağlayacak bir “aktörün” 

somut ve soyut kaynaklarına ulaĢılmasının yolları araĢtırılmalı ve güven sermayesi 

yabancı pazarlarda etkin olarak kullanılmalıdır (Yakhlef ve Maubourguet 2004).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 28 

BÖLÜM 3: JAPON ULUSAL Ġġ SĠSTEMĠNĠN JAPON ĠġLETMELERĠNĠN  

                        ULUSLARARASILAġMASINA ETKĠSĠ (TOYOTA ÖRNEĞĠ) 

3.1. AraĢtırma Hakkında Genel Bilgiler 

Bu çalıĢmada Japon Ulusal ĠĢ Sisteminin Japon iĢletmeleri üzerindeki etkisi 

araĢtırılmıĢ ve küresel alanda faaliyet gösteren Japon iĢletmeleri içindeki en önemli 

ve etkili olanı, Toyota hakkında bir inceleme yapılmıĢtır. AĢağıda çalıĢmanın amacı, 

kapsamı ve kullanılan yöntem açıklanmıĢtır.  

3.1.1. AraĢtırmanın Amacı ve Kapsamı 

Bu çalıĢmanın amacı; Japon Ulusal ĠĢ Sisteminin Japon firmalarının 

uluslararasılaĢma sürecine etkisini ortaya koymaktır. Bu sayede bir ülkenin 

ekonomik aktörleri ile birincil kurumlarının birlikte kurdukları ve sürdürdükleri iĢ 

sistemlerinin diğer ülkeler karĢısında ne Ģekilde bir üstünlük sağlayabileceği 

incelenmiĢtir. Bu inceleme sırasında ulusal iĢ sistemi içindeki önemli unsurların 

birbirlerini ne Ģekilde etkilediğine bakılarak bir ülkenin ulusal iĢ sisteminin küresel 

baĢarısına olumlu veya olumsuz nasıl bir katlı sağladığı da araĢtırılmıĢtır. 

Bu çalıĢmada en sağlıklı değerlendirmenin yapılabilmesi için Japon Ulusal ĠĢ 

Sistemi’nin en önemli aktörü olan Toyota seçilmiĢtir. Çünkü Toyota ticari 

baĢarılarının yanında üretim teknikleri, insan kaynakları ve maliyet yönetim Ģekilleri 

açısından küresel anlamda genel kabul görmüĢ farklı method ve uygulamaları olan 

bir iĢletmedir.  

Bu çalıĢma üç temel bölümden oluĢmaktadır. Ġlk bölümünde; Ulusal ĠĢ Sistemi 

kavramının doğuĢuna odaklanılmıĢ kendinden öncesi yaklaĢımlarla olan iliĢkine, 

kapitalizmden etkilenmesine ve ülkedeki ekonomik aktörlerle nasıl bir iliĢki içinde 

olduğuna yoğunlaĢılmıĢ, ulusal iĢ sistemlerini özellikleri ve ana etmenleri 

incelenmiĢtir. Birinci bölümün sonunda ulusal iĢ sistemlerinin özellikleri ile ana 

etmenleri arasındaki karĢılıklı iliĢki ortaya çıkarılmıĢtır. 

Ġkinci bölümde; ulusal iĢ sistemlerinin uluslararasılaĢmaya etkisi incelenmiĢtir. Bu 

bölümde, ülkelerin uluslararasılaĢma biçimleri, uluslararasılaĢma stratejileri ve 

ulusal iĢ sistemleri ile uluslararasılaĢma çabasının iliĢkisi incelenmiĢtir.  
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Son bölümde ise; tezimizin araĢtırma sorusuna odaklanılmıĢ ve Japon Ulusal ĠĢ 

Sisteminin Japon iĢletmelerinin uluslararasılaĢmasına ne ölçüde ve ne Ģekilde etki 

ettiği anlatılmıĢtır. Örnek iĢletme olarak Toyota iĢletmesi ele alınmıĢtır.  

3.1.2. AraĢtırmada Kullanılan Yöntem 

Japon ulusal iĢ sisteminin Japon firmalarının uluslararsılaĢma sürecine nasıl 

etkilediği sorusuna yanıt bulmak için örnek olay yöntemi kullanılmıĢtır. Bu 

çerçevede Toyota firmasının uluslararasılaĢma süreci, teorik çerçevede ortaya konan 

değiĢkenler ıĢığında analiz edilmiĢtir.  

Japonya’nın Ulusal ĠĢ Sistemi’nin Japon iĢletmelerinin uluslararasılaĢmasına olan 

etkisinin incelendiği kısımda örnek iĢletme olarak seçilen Toyota’nın kurum içi 

kitaplarından ve literatürde Japonya ve büyük Japon iĢletmelerinin baĢarı 

hikayelerini anlatan kitaplardan faydalanılmıĢtır. Elde edilen bulgular üzerine daha 

kesin sonuçlara varabilmek için Toyota’nın satıĢ rakamları, fabrikalarının kapasite 

karĢılaĢtırmaları gibi istatistik bilgilere ulaĢılmıĢ ve bu bilgiler yorumlanmıĢtır.  

ÇalıĢmada örnek iĢletme Toyota olduğundan; çalıĢma sahibinin 12 yıl söz konusu 

iĢletmede çalıĢmıĢ ve bir dönem Japonya’da yaĢamıĢ olmasının avantajlarından da 

yararlanılmıĢtır.   

3.2. Japon Ulusal ĠĢ Sisteminin Özellikleri 

Japon ĠĢletmeleri faaliyetlerini alt taĢeronları ile birlikte sürdürmek eğilimi 

sergilemekte ve yine aynı Ģekilde Büyük Japon ĠĢletmelerinin alt taĢeronları da kendi alt 

taĢeronlarını kullanarak geniĢ bir ağın oluĢmasına neden olmaktadırlar (Dore 1986). 

Kümelenme olarak da adlandırılan bu yapı Japon ulusal iĢ sisteminin en temel 

karakteristik özelliğidir. Japonya iĢ sistemi içindeki endüstriyel çeĢitlilik batılı iĢ 

sistemlerine göre nispeten daha düĢük seviyededir. Bu düĢük seviye, uzmanlık 

seviyesini arttırmakla birlikte iĢ faaliyetlerinin darlığı nedeniyle iĢletmeler arasındaki 

karĢılıklı bağımlılığın artmasına neden olmaktadır. 

Bu geniĢ kümelenme taraflar arasında basit piyasa değiĢ tokuĢundakinden daha fazla 

güven ve sorumluluk içermektedir. Örnek olarak Toyota ve Nissan, tedarikçileri ile 

teknik bilgilerini paylaĢmakta ve aralarında yönetici ve hatta arada sırada hissedarlarını 
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değiĢtirmektedirler (Cusumano 1985, akt: Zerenler ve Ġraz 2005). Japonya’da herhangi 

bir iĢletmenin bağlı bulunduğu küme içine yeni bir alt taĢeron katmak istediği 

durumlarda taĢeron iĢletme ile yapacağı sözleĢmelerini uzun süreli olarak hazırlar ve 

kendini karĢılıklı bağımlılık içeren maddeler ile sınırlar. ĠĢletmeler bir karakter özelliği 

olarak iĢi ve sözleĢmeyi kesinlikle kiĢisel olmayan pazarlıklar ile 

Ģekillendirmektedirler. Uzmanlık düzeyi yüksek iĢletmeler, tedarikçi, müĢteri ve 

endüstri değiĢikliği yapılmasına engel olacak detaylı ağları iĢletmelerine iyice 

yerleĢtirmiĢlerdir. Bu yüzden Japon Ģirketlerinde stratejik karar alma, Amerikan 

Ģirketlerine oranla oldukça zorlayıcıdır. Muhtemel bir değiĢim faaliyeti, farklı sektörler 

ve piyasalardaki fırsatlardan yararlanmaktan çok kendi sektöründeki diğer firmalar ile 

yürütülmeye çalıĢılır.  

Japon iĢletmecilik anlayıĢının tarihsel geliĢim süreci içerisinde en önemli 

dinamiklerinden biri olan kümelenme uygulamaları, iĢletmelere özellikle rekabet 

gücünün artırılmasında ve küresel pazarlara girebilmelerinde önemli edinimler 

sağlamıĢtır. Japonya’nın dünyanın önemli bir üretim merkezi olmasında kümelenmiĢ 

Ģirket ağlarının etkisi yadsınamaz.  

Merkezinde genellikle bir finans kurumunun bulunduğu, küçük ve orta ölçekli 

Ģirketlerin (KOBĠ) çoğunlukta olduğu ve büyük ölçekli Ģirketlerin de stratejik görevler 

üstlendiği kümelenmelerde, genel olarak üç farklı yapılanma görülmektedir (Maillat, 

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

Ġlk yapılanma biçiminde küme; lider bir Ģirket yönetiminde faaliyetlerini sürdürmekte 

ve bu lider iĢletme liderlik konumunu üstlenerek üretim sürecini ve diğer küçük 

firmalar arası iĢ bölümünü yönetmektedir. Fiyat konusunun kaliteden daha fazla önem 

ve önceliğe sahip olduğu bu ağ iliĢkilerinde, Japon modelinin batı modeline kıyasla 

daha baĢarılı olduğu söylenebilir (Beyhan 2001). Ġkinci kümelenme biçiminde, ağdaki 

üretim iliĢkileri modüler bir yapıda gerçekleĢmektedir (Maillat, Crevoisier ve Lecoq 

1994, akt: Zerenler ve Ġraz 2005). Bu kümelenmede yer alan her bir Ģirketin eĢit 

sorumluluklar çerçevesinde bir ürünün üretiminde belli bir modülden sorumlu olması 

sözkonusudur. Üçüncü kümelenme biçiminde ise; ortak ürün geliĢtirme amacıyla Ar-Ge 

çalıĢmaları yapan, yenilikçi, ortak laboratuar ve uzman çalıĢtıran bir yapılanma 

görülmektedir.  
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Bir kümelenmenin üyesi olmak, girdilere sahip olmak, bilgiye, teknolojiye ve gerekli 

kurumlara eriĢmekte avantaj kazanmak, iliĢkili Ģirketleri koordine etmek ve geliĢimi 

ölçmek ve teĢvik etmek adına daha verimli olmayı sağlamaktadır. Uzaktaki bir 

tedarikçiden kaynak sağlamak yerine yerel tedarikçileri kullanmak iĢlem maliyetlerini 

düĢürmektedir. Bu yapı, envanter ihtiyacını minimize ederek, ithalat ve gecikme 

maliyetlerini ortadan kaldırmaktadır.  

Japon sisteminde, muhtemel riskler, belli bir iĢte uzmanlaĢmak ve bu iĢleri küme 

içindeki; alt taĢeronlarla, ticaret Ģirketleriyle ve piyasadaki diğer iĢ grupları ile 

paylaĢarak azaltılmaktadır. DüĢük seviyedeki hissedar kontrolü ve etkisi, 

Japonya’nın baskın ekonomik aktörlerinde, kurucu tarafından hükmedilen yeni 

firmalar hariç, kiĢisel otoritenin hissedarlardan alındığını ve sahipliğe dayalı 

eĢgüdümümün önemsiz olduğu anlamına gelir. Japonya’da patron iĢletmeleri 

mevcuttur ancak özellikle dünyaca ünlü firmalar arasında Ģahıslar tarafından 

yönetilen firmalar söz konusu değildir. ĠĢletmeler genelde komite, kurul gibi bir 

grubun önderliği ile yönetilir. Genel müdürler bile bu grubun üyesinden baĢka birĢey 

değildir (Sumi 2010). 

Japon ulusal iĢ sistemi içinde stratejilerin oluĢturulması ve faaliyetlerin yürütülmesi 

iĢletmelerin banka tabanlı olması nedeniyle nispeten bağımsız Anglo Sakson 

iĢletmelerine göre oldukça farklılık göstermektedir. Burada sahipliğe dayalı olmayan 

bir eşgüdüme vurgu yapılmaktadır. Örnek olarak Japon giriĢimci sonraki dönemde az 

ya da çok iliĢkide olacağı diğer iĢletmelerle hissedarlarını, direktörlerini, bilgisini ve 

bazen kıdemli yöneticilerini rahatlıkla değiĢtirebilmektedirler. Çünkü büyük Japon 

iĢletmelerinin en önemli karakteristik farklılıklarından biri de yüksek düzeydeki 

yönetimsel özerklikleridir. Japon iĢletmelerin kalburüstü yöneticileri, özellikle 

60’lardan yani iĢletmelerin belli büyüklüğe ulaĢmasından itibaren piyasanın kurumsal 

kontrolünden dikkate değer Ģekilde izole olmuĢlar ve sermaye piyasasının kısa dönemli 

baskılarını görmemezlikten gelmeyi baĢarmıĢlardır (Aoki 1987, Dore 1986 ve Futatsugi 

1986).  

3.3. Japon Ulusal ĠĢ Sisteminin Ana Etmenleri 

Japonya’da devletçe yönlendirilen bir iĢ sistemi vardır. Bu sistemde devlet, 

iĢletmelerin karĢılaĢtığı tüm riskleri paylaĢmaktadır. Bunun yanında Japonya 
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iĢletmeleri için kısa dönemli krediler kullanmak eğilimi çok ağır basmaktadır. 

Burada bankalar ile iĢletmeler arasındaki karĢılıklı bağlılığa ve güvene, ayrıca 

kuvvetli iĢçi – iĢveren iliĢkilerine de gerekli vurguyu yapmak gerekmektedir.  

3.3.1. Japonya’da Devletin Ekonomideki Rolü 

Japonya’nın ekonomik büyümesinde devlet aracı kurumlarının rolü elbette Japon 

endüstrileĢmesinin üzerine vurgu yapmaktadır. Merkez bürokrasinin yüksek itibarı ve 

hedeflerdeki geliĢmeye bağlılık büyük iĢletmeler ile ilgili bakanlıkların arasında yakın 

bağlantıların oluĢmasına sebep olmaktadır. Japon Uluslararası Ticaret ve Sanayi 

Bakanlığı’nın (MITI) iĢletmeler üzerindeki etkisi 1950’lere ve 1960’lara oranla 

Ģimdilerde bir parça daha az gibi görünmektedir. Ancak Bakanlık, yürütmekte olduğu 

gayri resmi koordinasyon ile mevcut kartellere veya üretim dengeleme çalıĢmalarına 

etkili Ģekilde katılmaktadır (Dore 1986). Ayrıca MITI, yeni endüstrilerin desteklenmesi, 

araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetlerinin baĢlatılması gibi sektörlerin genelini etkileyen 

iĢlere oldukça yoğun Ģekilde dâhil olmaktadır. Genel olarak Japonya’da sanayi 

politikalarını oluĢturmanın ve uygulamanın devletin rolü olduğunu kabul etmek 

Amerika’ya ve Ġngiltere’ye oranla daha kolaydır. Devlet, önemli yeni yatırımların 

risklerini yaymaya yardımcı olur (Whitley, 1990). 

Japon ulusal iĢ sisteminde devlet iĢletmelerin ihtiyacı olan her konuda iĢletmelerin 

yanında olabilecek sistemler geliĢtirmiĢtir. Bunu birincil kurumlar ve kuruluĢlar ile 

yapamaktadır. Bu kurumların baĢlında Japon DıĢ Ticaret TeĢkilatı gelmektedir (JETRO 

- Japan External Trade Organization). Bir Japon firması kendi ülkesi dıĢında bir 

faaliyete geçmeden önce ilk önce JETRO’ya danıĢmaktadır. 

Sözkonusu teĢkilat, hükümetin yoğun desteği ile birlikte Japonya ile diğer tüm ülkeler 

arasında karĢılıklı ticaret ve yatırımı desteklemek için çalıĢmaktadır. 1958 yılında 

kurulmuĢ olan Jetro’nun o yıllarda amacı Japonya’da ihracatı teĢvik edip, desteklemek 

iken; bu amaç 21. yüzyılda Japonya’daki küçük ve orta ölçekli Ģirketlerin global ihraç 

potansiyelini arttırmak için Japonya’dan ihracatı desteklemek yönünde değiĢmiĢtir. 

Soğuk savaĢ sonları özel ticaretin yeniden baĢlamasıyla birlikte Japonlar ihracat 

fuarlarına katılmaya ve pazar araĢtırmaları yapmaya da baĢlamıĢlardır. Genel anlamıyla 

50’ler gerekli teĢkilatların kurulması aĢamalarını içermektedir. Örnek olarak 1951’de 

Japon Ġhracat AraĢtırma TeĢkilatı, 1954’de Japon DıĢ Ticareti ĠyileĢtirme TeĢkilatı ve 
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1958’de bugünkü adıyla Jetro kurulmuĢtur. Daha sonra 60’lar ve 70’lerde yerel ve 

yabancı ağların büyümesiyle dıĢa açılım baĢlamıĢ ve faaliyetler kendi çapında 

geniĢlemeye bağlamıĢtır. Bu bağlamda 1960’da Asya Ekonomik ĠliĢkileri Enstitüsü 

kurulmuĢ, ülke içinde ihracatı teĢvik programları baĢlamıĢ ve hatta 1965’de Afrika’ya 

bir tanıtım karavanı gönderilmiĢ ve bu amaçla hafif sanayi ve tekstil ürünlerinin 

tanıtımı yapılmaya çalıĢılmıĢtır.  

Japon iĢletmeleri bu dönemlerde kaliteli ürünler üretme ve üretim hacimlerini mümkün 

olduğunca arttırmaya çabalıyorlardı. Matsushita (Panasonic) 10 Ocak 1956 tarihindeki 

yönetim kurulu toplantısında iĢletmelerinin birinci görevinin; insanların yararlı 

elektronik ev eĢyaları edinmeleri ve bunları alabilmelerine yardımcı olmak olduklarını 

kararlaĢtırmıĢlar ve gelecek beĢ yıl içinde satıĢlarını dört kat arttırmayı hedeflemiĢlerdir 

(Kotter 1997).  

Ancak o tarihlerde iĢletmeler açısından herĢeyin dört dörtlük gittiği söylenememektedir. 

Özellikler iĢletmelerin büyüme ve üretme isteği Japonya’nın Uluslararası Ticaret ve 

Sanayi Bakanlığı’nın (MITI) bürokratları gözünde endiĢeler içermekteydi. Örnek olarak 

Sony ürünlerinde transistör kullanabilmek için gereken izni MITI’den üç ay kadar bir 

sürede anca alabilmiĢtir. MITI özellikle eloktronik sektörünün geliĢmesine sanıldığı 

kadar yardımcı olmamıĢtır (Morita 1989).  

90’lara gelindiğinde Japon dıĢ ticaretinde ihracat kadar ithalat da önemli ölçüde değer 

kazanmaya baĢlamıĢtır. Ġthalat ile ilgili olarak, bu genelde ham madde temini için 

öncelikli bir ihtiyaç halini almıĢ, piyasa aktörlerini teĢvik edebilmek için yurtdıĢına 

kıdemli danıĢmalar gönderilmiĢtir. Bu dönemde ithalat tanıtım projeleri zirve yapmıĢ ve 

toplam proje bütçesinin %62’lik kısmı ithalat projelerine ayrılır hale gelmiĢtir. Yine bu 

kapsamda araĢtırmalar, raporlar ve fuarlar düzenlenmiĢ 1998 yılında Jetro ve IDE 

(ekonomi geliĢtirme enstitüsü) birleĢtirilmiĢtir. 

2000’ler Japonya’nın ekonomik olarak canlandığı yıllardır. O yıllarda hem ithalatın 

hem de yatırımların çoğalması için yapılan tanıtımlar ve bölgesel ekonomilerin 

globalleĢmesi için yapılan teĢvikler meyvelerini vermeye baĢlamıĢtır. Ġnternet 

altyapısının kurulması, Meksika ve Kore ile serbest ticaret anlaĢması imzalanması, 

Çin’deki iĢ problemlerine önlemler getirilmesi ve Jetro’nun idari yönden birleĢtirilmiĢ 

acente Ģeklini alması bu yıllara rastlamaktadır (www.jetro.go.jp/turkey).  

http://www.jetro.go.jp/turkey
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Jetro aynı zamanda Japonya’da yabancı yatırımı teĢvik etmek, ekonomiyi canlı tutmak 

için ülkeye sermaye, teknoloji, biliĢim ve varlık akıĢını sağlamak, istihdamı arttırmak 

ve Japonya’nın global ekonomideki liderliğini devamlı kılmak için çalıĢmaktadır. 

Japonya’daki iĢ olanakları ve Japon pazarıyla ilgili yabancı Ģirketlere bilgi vererek 

ortak iĢ anlaĢmalarına destek vermektedir. Ġthalat pazarını geniĢletebilmeleri, iĢ 

sistemlerini ve doğa - insan kaynaklarını geliĢtirmeye yardımcı olmak için geliĢmekte 

olan ülkelerle çalıĢmaktadır. Kurum aynı zamanda, pazarda sirkülasyonu sağlayabilmek 

amacıyla mümkün olduğu kadar çok ekonomi araĢtırması yapıp, geniĢ kapsamlı 

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

Japon hükümetinin ihracatçı iĢletmelere verdiği en önemli desteklerden biri de Japon 

Yen’inin Dolar ve Euro karĢısında aĢırı değerlendiği pozisyonlarda piyasaya müdahale 

etmesidir (Sumi 2010). 

3.3.2. Japonya’da Finans Kurumlarının Rolü 

SavaĢ öncesi (zaibatsu) dönemlerden gelen ve bu grupların en büyüklerinden Mitsui, 

Mitsubishi ve Sumitomo ve Fuji, Sanwa ve Dai-ichi Kangin, Alman Bankacılığı tabanlı 

büyük Ģehir bankacılığı kurarak organize olmuĢlar ve yıllar içinde üye sayılarını belirli 

ölçüde arttırmıĢlardır (Clark 1979, akt: Zerenler ve Ġraz 2005).  

Tablo.1: En Önemli Keiretsuların Yıllara Göre Üye Sayısı 

 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 

http://www.jetro.go.jp/turkey
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Japon Ulusal ĠĢ Sisteminin batıya göre en önemli farklarından biri kısa vadeli 

borçlanma sistemidir. Japonya’da bir iĢletmenin yenilebilir 90 günlük krediyle 

çalıĢması alıĢılmıĢ bir yöntemdir. Japonya için bu sistem geleneksel ve ucuz sermaye 

sağlama yoludur. Bu yöntem iĢletmelere esneklik sağlamaktadır. ĠĢletme vade sonunda 

ister krediyi tekrarlamakta isterse borcu ödeyerek krediyi sonlandırmaktadır. Kısa 

vadenin oluĢturabileceği riskleri bertaraf edebilmek için bankalar kredi açtıkları 

iĢletmeyi iĢ baĢında uzun uzadıya incelemektedirler (Morita 1989).  

Japon iĢletmelerinin banka ve devlet kurumlarıyla iliĢki kurma eğilimleri Anglo Sakson 

ülkelerdekine oranla daha fazla olmasına rağmen bazı Avrupa ülkelerinden fazla 

değildir. Japonya’da finansal büyüme için banka kredilerine olan yüksek güven 

sayesinde bankalar önemli müĢterileri ile uzun dönemli bağlılıklar geliĢtirirler ki bu 

güven önemli kiĢilerin belli projeleri baĢarabilmek adına firmalar arasında değiĢ – 

tokuĢuna kadar giden sağlam bir yapılanmaya sebep olmaktadır (Miyazaki 1980, 

Zysman 1983). Örnek olarak, 1950 yılında Mitsui’den Fukio Nakagawa yeni bir 

finansal yapı kurabilmek amacıyla Toyota’ya transfer edilmiĢtir (Cusumano 1985, akt: 

Zerenler ve Ġraz 2005).  

3.3.3. Japonya’da Beceri GeliĢtirme, Kontrol Sistemleri ve Sendikaların Rolü 

Doğu Asya toplumlarının ulusal iĢ sistemlerindeki baskın biçimleri ülkenin 

iĢletmecileri (giriĢimcileri) farklılaĢtırmaktadır. Ġletmelerin karakter özelliklerindeki 

farklılıklar birçok problemlere sebep olsa da sistem içindeki birçok olguyu 

meĢrulaĢtırmaktadır. Bu özellikli yapının baĢarısı; (1) iĢ faaliyetleri içinde iĢletmenin 

kendine özgü beceri, bilgi ve tecrübe derecesi, (2) tedarikçiler ve diğer iĢ ortakları ile 

iliĢkilerin derecesi ve (3) durağan, kökleşmiş olan unsurlara karĢı geliĢtirilen evrimsel 

stratejilerin varlığı ile doğru orantılıdır. Japon ĠĢletmeleri, kurum olarak kendilerini 

kadrolu iĢçilerini korumaya adamıĢlardır ve verimlilik artıĢı ve esnekliğe ulaĢmak için 

yüksek düzeyde çalıĢan sadakatine güvenirler. Ġlgisiz farklılaĢmalar, yeni beceriler ve 

yönetim teknikleri istenmesi pek olası değildir. Bir piyasadaki veya endüstrideki nispi 

baĢarı, genel baĢarıdan daha az önemlidir. ĠĢletmeler, burada stratejik seçimlere değiĢik 

birçok alandaki fırsatların algılanmasıyla yönelmektedirler. Bu tarz çeĢitli iĢletmelerde 

kaynakların koordine edilmesi ve piyasa içi performansın ölçülmesi için standart mali 

prosedürler (uygulamalar) ve ölçüler önemli yer tutmaktadır. Japon ĠĢletmeleri’nde 
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muhasebe (özellikle maliyet muhasebesi) ve finans becerilerinin giriĢim sistemlerinde 

oldukça fazla olması eğilimi vardır (Whitley 1990). 

Anglo Sakson iĢletmelerle karĢılaĢtırıldığında Japonya’da iç hareketlilik (rotasyon) ve 

beceri geliĢtirme oldukça yüksektir. Bu beceriler firmalara özgüdür ve kolayca transfer 

edilemezler. Japonya’da beceri tabanlı yatay kimliğin olmayıĢı sınıf veya uzmanlıktan 

çok sadakate odaklanan sendika sistemi tarafından zorlanmıĢtır. 1953’de Nissan sektör 

çaplı sendikasını bırakmıĢ ve iĢyeri için kendi sendikasını kurmuĢtur. Ġlave olarak, 

Japonya’da birçok orta kademe yönetici beyaz yaka çalıĢanı da sendikaya üyedir ve 

sendikadaki görevinden sonra terfi edeceklerini beklerler (Abegglen ve Stalk 1985, 

Clark 1979, akt: Zerenler ve Ġraz 2005). 

Yüksek düzeyde uzmanlık, piyasa ve teknolojinin değiĢken olduğu durumlarda riskli 

olabilir. ÇeĢitlendirmenin çoğu zaman bu tür riskleri azaltacağı görülmektedir. Oysa 

Japon sisteminde çekirdek kadroya duyulan uzun dönem taahhüt riskleri arttırmakta ve 

değiĢim üzerine gereken stratejileri önemli ölçüde kısıtlamaktadır. Ayrıca, yetki 

hiyerarĢisindeki aĢırı esneklik, yüksek düzeyde iĢçi – iĢveren arası karĢılıklı bağlılığı 

kolaylaĢtırır ve alt taĢeron sistemi sayesinde iĢletmeler arası bağlılığın oluĢması daha 

fazla mümkün olmaktadır. Uzmanlık, sektör seçimini ve bu nedenle sermaye 

kaynaklarının yeniden dağıtılmasını kısıtlamaktadır. Örnek olarak, Japon tekstil 

endüstrisinde sürekli görüldüğü gibi, tamamlayıcı ama benzer olmayan faaliyetler 

nedeniyle oluĢan dıĢ çevre, değiĢikliklerine karĢı hızla tepki verebilmeye imkân 

sağlamamaktadır (Dore 1986).  

Yüksek güven nedeniyle Japonya’da banka kredilerinin düĢük riskli olması, 

uygulamada birçok Anglo Sakson lobicisinin Ģikâyetine sebep olmaktadır (Abegglen ve 

Stalk 1985, akt: Zerenler ve Ġraz 2005). Bu yüzden temel beceri ve bilgide aĢırı 

uzmanlık belli istihdam politikaları ile bütünleĢtiğinde etkin olabilir ve genelde 

kurumsal çevre tarafından desteklenmektedir (Whitley 1990).  

3.3.4. Japonya’da Yetki ve Güven ĠliĢkisi 

Büyük Japon iĢletmelerinin çalıĢan iliĢkileri ve iĢ yönetiminde kullandığı en bilinen 

istihdam uygulamalarından biri de çalıĢanların organizasyonun hedeflerine bağlılığı ve 

sadakatidir (Lincoln ve McBride 1987, akt: Zerenler ve Ġraz 2005). Ancak bir diğer 
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konu da bağlılığın kıdem bazlı terfi ve ücret artıĢına olan sisteme güvenden 

kaynaklanmasıdır ki bu durum Ģirkette düĢük verimle çalıĢmakta olan personelin 

iĢletmeden ayrılmasına imkân vermemektedir (Rohlen 1975). Çünkü 25 yaĢ altı 

erkeklerin Ģirketler arası dolaĢımı çok düĢüktür ve ayrılan iĢgücü Ģirketleri uzun dönem 

maliyet ve varlık olarak etkiler çünkü Japon iĢletmeleri çalıĢanlarına uyguladıkları ağır 

eğitimlerle yatırım yaparlar ve onları sık sık yeni iĢlere ve görevlere kaydırmaktadırlar.  

Japon iĢletmelerinin bir baĢka karakteristik özelliği de yeni bir iĢe (veya uygulamaya) 

baĢlama yetkisini nispeten dağıtan ringi sistemi ve uygulama öncesi karar birliğini 

sağlamaya verdiği önemdir (Kagono, Alonaka, Sakakibara ve Okumara 1985). Japon 

sistemlerinde ortak karar verme sistemi vardır. Bu yapı, Japonların risk paylaĢmayı 

isteyen kültürlerine dayanır. Katılımcı liderlik olarak da açıklanabilen yönetim ve karar 

alma tarzı, istiĢare etme (nemawashi) ve karar vermeden önce büyük küçük her hangi 

bir konuda konsensüs sağlamak kültürünün bir sonucudur. Ringi sistemi, karar alma 

sürecine katılım ve kararın uygulanması sürecinde uyum olarak özetlenebilir. Bu 

sistemde amaç, karar katılımın geniĢ düzeyde sağlanması ve karara katılanların grubun 

içinde eriyerek kiĢisel sorumluluktan muaf tutulmasıdır.Nispeten yüksek düzeydeki 

iĢveren – iĢçi arasındaki bağlılık ve sadakat, birçok yönetimsel kararı almada ve 

çalıĢanlarla bilgi paylaĢmada hatırı sayılır bir yetki devrine sebep olmaktadır (Lincoln, 

Hanada ve Mcbridge 1986, akt: Zerenler ve Ġraz 2005).  

Grup içi fikir birliği ve bağlılığın önemi grup hedef ve görevlerinin bireysel hedef ve 

görevlere oranla önemini yansıtır. BellibaĢlı Japon iĢletmelerinde kiĢisel görevler, roller 

ve sorumluluklar (iĢ tanımları) net olarak belirlenmemiĢtir. Bu iĢletmelerde çalıĢma 

grupları, iĢlerin nasıl yapılacağı konusunda önemli ölçüde özerkliğe sahiptir ve grup 

performansının kiĢisel baĢarılardan çok daha fazla önemli olduğu kabul edilmektrdir.  

Bu durum, yönetici değerlendirmelerinde grup moral ve performansını yükseltmeye 

çalıĢmak, sadece görevleri altına dikte etmekten daha önemlidir. Grubuna ilgisiz grup 

yöneticileri için görevden ayrılmak veya rütbe kaybetmek kaçınılmazdır (Whitley 

1990). 

Japon hayatında iş disiplini ve dürüst çalışma önemli bir sosyal norm olarak kabul 

edilmektedir. Gerçekten de bir Japon iĢ iliĢkisi içinde bulunduğu kimselere normal 

hayatındaki iliĢkilerinden daha farklı davranır. KiĢilerin kendi menfaatleri üzerindeki 
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normal sayılabilecek menfaat beklentileri veya kariyer endiĢeleri iĢbaĢındayken Ģirketin 

toplam ve uzun vade hedef ve menfaatleri ile asla çatıĢmaz. Bu kesin ayrım, ortalama 

bir Japon iĢletmesinin en kolay göze çarpan özelliğidir. 

Japon Ģirketlerinin ulusal iĢ sistemine etkilerini daha iyi anlayabilmek için, Japon 

ĠĢletmelerin yönetim sisteminin uluslar arası piyasada çok iyi bilinen ve sürekli 

gözlenen ortak özelliklerinden burada bir parça bahsetmekte fayda vardır. Japon 

iĢletmelerinin yüksek sadakat ve iĢçi – iĢveren arası karĢılıklı bağımlılık (mutual trust) 

olgusu istihdam politikalarında en önemli mihenk olan ömür boyu istihdam kavramını 

doğurmuĢtur. Ömür boyu istihdam uygulaması incelendiğinde bunun ilk 

uygulamalarına Taisho döneminde (1916 – 1920) rastlanmaktadır. EndüstrileĢmenin 

devamıyla birlikte bu uygulama 1930 yıllarda artarak devam etmiĢtir. Ancak bu 

uygulamanın Japonya’da tamamen yaygınlık kazanması II. Dünya SavaĢı sonrasına 

rastlar. 1954 yılında yaĢanan uzun grevler, ekonomideki Ģartların ağırlaĢması ve iĢgücü 

kıtlığının ortaya çıkması bu uygulamanın genellik kazanmasına neden olmuĢtur. Ömür 

boyu istihdam Japonya’da yasal bir zorunluluk olmamasına rağmen büyük Ģirketlerde 

norm haline gelmiĢtir (Yıldız ve Ardıç 2002).  

Bununla birlikte Japonya’da ömür boyu istihdam geleneği orta kademelerde yığılmalara 

ve bu seviyedeki yöneticilerde tatminsizliğe neden olmaktadır. Günümüzde insan 

kaynakları yöneticileri bu soruna uzun tatil, çalıĢanı yabancı Ģirkete veya yan kuruluĢa 

transfer etmek, emekliye ayırmak veya müstakil iĢ yapmasını teĢvik etmek gibi 

çözümler getirmeye çalıĢmaktadırlar (Özevren 2000).  

KüreselleĢme, bilgi ve hizmet odaklı ekonomik geliĢim, biliĢim teknolojilerindeki 

geliĢmeler, tüketicilerin istek ve beklentilerindeki farklılaĢmalar, çalıĢanların yaĢam 

kalitelerini sürekli artırma istekleri ve yaĢlı çalıĢan sayısının artması gibi etkenler, ömür 

boyu istihdamın günümüzdeki uygulama Ģansını azaltmaktadır. Japon feodal yapısı bu 

uygulamanın devamını sağlamakta ve bir iĢgören emekli oluncaya kadar topluluk 

içerisinde büyük iĢletmede çalıĢırken emekli olduktan sonra da topluluğa bağlı küçük 

iĢletmelerde daha düĢük ücretle çalıĢmaya devam edebilmektedir. Bu politika sayesinde 

iĢgücü devir hızı azalırken iĢgörenin bağlılığı artmaktadır (Arıcıoğlu 2000).  
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Bunun sonucu olarak da Japonya’da grevlere çok seyrek rastlanmaktadır. Bunun temel 

nedeni iĢgörenin Ģirketine zarar vermek istemeyiĢidir. Ayrıca isteklerini grev yapmadan 

bir Ģekilde gösterebilme olanaklarının kendilerine tanınmasıdır (Zerenler ve Ġraz 2005). 

Ömür boyu istihdam garantisi veren bir iĢletme iĢgörenini iĢletmeye bağladığından 

onu sürekli eğitmesi ve bunun için önemli ölçüde kaynak ayırması da Japon 

iĢletmeciliğinin önemli bir özelliğidir. ĠĢe alıĢtırma eğitimi olarak 

nitelendirilebilecek oryantasyon eğitimi Japonya’da yoğun biçimde verilmektedir. 

Özellikle orta ve büyük Japon Ģirketleri çalıĢanlarının tamamına sürekli eğitim 

vermektedirler. En yaygın eğitim iĢ baĢı eğitimidir. Japon Ģirketlerinin temel 

felsefesi iĢ baĢında öğrenilir ve deneyimli ustalar tüm bilgi ve becerilerini, 

deneyimlerini yenilerle paylaĢırlar. 

3.4. Japon Ulusal ĠĢ Sisteminin ĠĢletmelerin UluslararasılaĢmasına Etkisi: 

Toyota Örneği 

Toyota Motor Corporation (TMC), minivanlardan büyük kamyonlara kadar değiĢen 

alanlarda üretim yapan ve büyük bir model yelpazesine sahip olan, dünyanın en büyük 

otomotiv Ģirketlerinden birisidir. 2009 takvim yılında, Toyota, Lexus, Daihatsu ve Hino 

markalarının yıllık toplam satıĢları 7,81 milyon adede ulaĢmıĢtır. Japonya'da 12 

Fabrikası, 3 bağlı kuruluĢu, ve 27 ülkede 56 üretim tesisi 321,000 çalıĢanı ile Lexus ve 

Toyota marka araçlar üreten Ģirketin ürünleri, 170'ten fazla ülkede müĢterilere 

ulaĢtırılmaktadır. Toyota'nın otomotiv iĢlerindeki gelirleri, toplam satıĢlarının %90'ını 

kapsamaktadır. Toyota'nın telekomünikasyondan prefabrik evlere ve lüks yatlara kadar 

değiĢik alanlarda çalıĢan Ģirketleri de bulunmaktadır (www. toyotatr.com.tr).  

Japonya ve dünya ticareti içinde sürdürdüğü faaliyetin ilk dönemleri “ihracata dayalı 

kalkınma” olarak tanımlanabilir. Japonya’nın sanayileĢme ve pek tabi uluslararasılaĢma 

macerası öykünmeci eĢbiçimcilik kavramı içinde değerlendirilebilecek bir tarzda 

baĢlamıĢtır (TaĢ 2007). Öykünmeci eĢ biçimlilik sadece ulusal ölçekte gerçekleĢen bir 

uygulama değil; zaman zaman uluslararası arenada da var olan bir mekanizmadır. 

Bunun en önemli örneklerinden bir tanesi Japonların 19. Yüzyılın sonlarında, görüntüde 

baĢarılı olan, batılı örnekleri hükümet kurumlarına uygulamalarıdır. Bu süreçte Japonya 

imparatorluk hükümeti yöneticilerini, mahkemelerini, orduyu ve polis teĢkilatını 

incelemek üzere Fransa’ya, deniz kuvvetlerini ve posta teĢkilatını incelemek üzere 
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Ġngiltere’ye, banka sistemi ve sanat eğitimini incelemek üzere ise Amerika BirleĢik 

Devletlerine uzman kiĢiler göndermiĢlerdir (DiMaggia ve Powell 1983). Nitekim 

Japonya’nın en büyük sanayi kuruluĢu Toyota da ilk otomobil üretimini Amerika’dan 

getirip parçaladığı bir Amerikan otomobilinin tüm parçalarını tek tek taklit ederek 

gerçekleĢtirmiĢtir. Ancak iĢin mucize tarafına iĢaret eden bir gerçeklik olarak insanüstü 

çalıĢmalarının mutlaka altı çizilmelidir. Toyota’nın kurucuları sadece motor bloğunu 

dökebilmek için aralıksız iki sene uğraĢmıĢlar, sonuca varana kadar yüzlerce baĢarısız 

denemeler yapmıĢlardır. 

Toyota ülkeler bazında bakıldığında uluslararasılaĢma faaliyetlerine öncelikle ihracat 

ile baĢladığı, ihracatı takip eden yıllarda ise faaliyet gösterdiği ülkelere DYY yapmayı 

tercih ettiği görülmektedir.  

Tablo. 2: Toyota’nın Ġhracat ve DYY Faaliyetleri Kronolojik Sıralaması 

Tarih Kurulan ġirket Açıklama 

1918 Toyota Spinning & Weaving Co. Ltd. Toyota’nın ilk Ģirketi 

1937 Toyota Motor Co. Ltd.  

1943 
Toyota Motor Co. ile Toyota Spinning & 

Weaving Co.’nun birleĢmesi 
KuruluĢun tamamlanması 

1949 Ho Tai Motor Co. Ltd. Ġlk ihracat faaliyeti 

1950 Toyota Motor Sales Co. Ltd. 
Bağımsız satıĢ Ģirketinin  

kurulması 

1955 
Abdul Latif Jameel Import & Distribution  

Co. Ltd. 

Ortadoğu’ya ihracat  

baĢlangıcı 

1957 Toyota Motor Sales Co. Ltd. Bankok ġubesi Tayland’da satıĢ Ģirketi kurulması 

1957 Toyota Motor Sales USA Inc. Amerika’d satıĢ Ģirketi kurulması 

1958 Toyota Motor Sales Brazil Ltd. Brazilya’da satıĢ Ģirketi kurulması 

1959 Toyota Motor Sales Australia Ltd. Avustralya’da satıĢ Ģirketi kurulması 
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1962 Toyota South Africa Motors Güney Afrika’da üretimin baĢlaması 

1962 Toyota Motor Thailand Co. Ltd. Tayland’da üretimin baĢlaması 

1963 Toyota Motor Co. Australia Ltd. Avustralya’da üretimin baĢlaması 

1963 Toyota Danmark A/S Danimarka’da satıĢ Ģirketi kurulması 

1964 Louwman & Parqui B.V. Hollanda’ya ihracatın baĢlaması 

1965 Toyota Canada Kanada’ya ihracatın baĢlaması 

1965 Toyota GB Ltd. Ġngiltere’de satıĢ Ģirketi kurulması 

1970 Toyota Motor Co. Brussel Office 
Belçika’da Avrupa Üssünün 

temelinin atılması 

1971 Toyota Deutschland GmbH Almanya’da satıĢ Ģirketi kurulması 

1972 Toyota Astra Motor Indonesia Endonesya’da üretimin baĢlaması 

1977 Toyota Manufacturing Australia Ltd. Avustralya’da üretimin baĢlaması 

1982 

Toyota Motor Co. Ltd ile Toyota Motor Sales 

Co. Ltd.’nin birleĢmesi ve Toyota Motor 

Corporation (TMC)’ nin kurulması 

 

1984 
Toyota New United Motor Manufacturing  

Inc.  
Amerika’da üretimin baĢlaması 

1988 Toyota Motor Manufacturing Kentucy 
Amerika’da 100% Japon ilk üretim 

tesisinin açılması 

1988 Toyota Motor Manufacturing Canada Inc. Kanada’da üretimin baĢlaması 

1989 Toyota Motor Philippines Copr. Filipinlerde üretimin baĢlaması 

1989 
Toyota Motor Marketing Service  

Europe S.A. 

Avrupa Pazarlama Merkezinin 

kurulması 

1990 Toyotasa Automotive Industry & Trade Inc.  Türkiye’de satıĢ Ģirketinin açılması 

1992 Toyota Motor Manufacturing UK Ġngiltere’de üretimin baĢlaması 

Tablo 2’nin devamı 
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1994 Toyotasa Turkey Türkiye’de üretimin baĢlaması 

1996 
Toyota Motor Manufacturing North Amerika 

Inc. 
Amerika Merkezinin kurulması 

1997 Toyota Argentina S.A. Arjantin’de üretimin baĢlaması 

1997 Tianjin Jinfeng Auto Parts Co. Ltd Çin’de üretimin baĢlaması 

1999 Toyota Kirloskar Motor Ltd. Hindistan’da üretimin baĢlaması 

2001 Toyota Motor Manufacturing France Fransa’da üretimin baĢlaması 

2007 Toyota Motor Manufacturing Russia Rusya’da üretimin baĢlangıcı 

Kaynak: Toyota in the world 2008 

Toyota bazı ülkelerde doğrudan yabancı yatırımlarını o ülkenin belli baĢlı iĢletmeleri ile 

ortak hareket ederek planlamayı tercih etmiĢtir. Bu tercihlerinde ülkelere göre değiĢen  

bir süre ısrar etmiĢ ve iç pazarda kendini güvende hissettiği noktaya kadar da 

sürdürmüĢtür.  

Tablo. 3.: Toyota’nın Joint Venture Yaptığı Ülkeler 

Yıl Ortaklık Yaptığı ĠĢletme ĠĢletme Ġsmi 

1984 General Motors America New United Motor Manufacturing Inc. 

1988 General Motors Australia United Australian Automotive Industries Ltd. 

1990 Sabancı Turkey 

Toyotasa Automotive Industry &  

Trade Inc.  

2002 Peugeot, Citroen Toyota Peugeot Citroen Automobile Czech 

Kaynak: Toyota in the world 2008 

Tablo 2’nin devamı 
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Toyota ayrıca bazı pazarların riskli durumlarını bertaraf edebilmek için bazı ülkelerde 

yürüttüğü uluslararasılaĢma faaliyetlerine (DYY) stratejik ortaklıklarla baĢlamayı tercih 

etmiĢtir. 

Tablo. 4.: Stratejik Ortaklıklarla Faaliyet Gösterilen Ülkeler 

Yıl Stratejik Ortaklık Kurulan Ortaklar DYY Yapılan Ülke 

1998 Aisin AW Co., Denso Corp., Matsushita Communication  

Ind. Co. Ltd., Zenrin Co. Ltd., Fujitsu Ten Ltd. 

Çin 

1998 Mitsui  & Co. Ltd. Avustralya 

2000 Mitsui & Co. Ltd. Türkiye 

2001 Aisin Seiki Co.Ltd., Denso Corp., Sumimoto  

Electric Ind. Ltd. 

Singapur 

Kaynak: Toyota in the world 2008 

Günümüzde büyük Japon iĢletmeleri ardıĢık uluslararasılaĢma yönelimleri denilen arka 

arkaya küçük yatırımlar yaparak uluslararasılaĢmaktadırlar (Rosenweig 1993; Chen 

2004). Japon ekonomik açılımı gideceği ülkeden ülkeye farklılık göstermekte ve Japon 

iĢletmeleri dünya pazarını dört ana parçada düĢünmektedir. Bunlar sırasıyla; (1) 

Amerikan, (2) Asya, (3) Afrika ve (4) Avrupa pazarlarıdır.  
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Tablo. 5.: Toyota ĠĢletmeleri KuruluĢ Kapasitesi / ġimdiki Kapasitesi 

KarĢılaĢtırması  

Ülke ġirket Adı 

KuruluĢ  

Tarihi 

KuruluĢ 

Kapasitesi 

ġimdiki  

Kapasitesi 

Kanada TMMC 1988 300 400 

Amerika TMMK (Kentucky)  1988 450 550 

Amerika TMMI (India) 1999 300 500 

Fransa TMMF 2001 180 265 

Türkiye TMMT 1994 100 170 

Ġngiltere TMUK 1992 200 300 

Güney Afrika TSAM 1962 100 160 

Endonezya TMM 1972 80 200 

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

Japon iĢletmelerinin uluslararasılaĢması II. Dünya SavaĢı’ndan sonra Amerikan 

pazarında gösterdikleri baĢlangıçta oldukça sınırlı ticaret faaliyetleri ile baĢlamıĢtır. 

Amerikan pazarında o dönemde hüküm süren ürünlere göre daha küçük, portatif,  

fonksiyonel fakat daha ucuz ürünleri Amerikan müĢterilerine beğendirerek kendi etki 

alanlarını oluĢturmuĢlardır. Amerikan endüstrisi içinde sonradan önemli ölçüde bir 

parçayı kapsayacak bu ürünlere verilen fırsat elbette Amerikan’ın savaĢta kullandığı 

atom bombalarının diyetini ödemek isteğinin bir tezahürüdür. Özellikle 90’lardan sonra 

Amerikan pazarındaki reel büyüme ile elde edilen zenginleĢme diğer pazarlar içinde 

faaliyet sürdürmeyi kolaylaĢtırmıĢtır. Sürekli artan pazar payı ve bölgesel üretim artıĢı 

sağlanabilmiĢ olsa bile Avrupa pazarında halihazırda istenen bir milyonluk üretim 

hedefinin yakalanamadığının altını çizmek gerekebilir (Global Toyota 2010).  
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Tablo. 6.: Toyota’nın Yıllara ve Bölgelere Göre Üretim Rakamları 

Bölge 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 geliĢim için çevre, global ekonomi, bölgesel 

toplumlar ve paydaĢları ile uyumlu bir iĢbirliğinin anahtar faktör olduğuna 

inanmaktadır. Rakamlara bakıldığında global Toyota satıĢlarının yıllar içerisinde 

geliĢim gösterdiği gözlenmektedir. 1937 yılındaki kuruluĢundan beri Toyota'nın ürün 

yelpazesi, dünyanın ilk seri üretilen hibrit aracı Prius’u ve pazara hazır ilk hidrojenli 

aracı Toyota FCHV’yi kapsayacak kadar geniĢlemiĢtir. Toyota üretim sistemi (TPS), 

tüm müĢterilerin ihtiyacına uygun araçların esnek bir Ģekilde ve yüksek kalitede 

üretilebilmesine imkan vermektedir. Dünyanın bir numaralı lüks aracı Lexus’da Toyota 

üretim hatlarında hayat bulmaktadır. Toyota’nın köken ülke (Japonya) dıĢı üretim 

miktarı, toplam üretimin yaklaĢık %45’ini oluĢturmaktadır. Toyota, global bir vizyon 

oluĢturarak, küreselleĢme yolunda olduğunu da kanıtlamaktadır. Toyota’nın alıcı 

ülkelerdeki iĢletmeleri Toyota Motor Manufacturing ALICI ÜLKE ĠSMĠ Ģeklinde 

isimlendirilir. Örnek olarak, Toyota Motor Manufacturing Turkey, Toyota Motor 

Manufacturing France veya Toyota Motor Manufacturing UK verilebilmektedir. 

Toyota Türkiye’de üretim teknolojisi Japonya’daki merkezden alınmıĢtır. Bu anlamda 

etnik merkezli bir yaklaĢım olduğunu söylemek mümkündür. Toyota’nın Türkiye 

organizasyonu finansal konularda da bağlı olduğu merkeze bağımlı bir profil 

çizmektedir. Yalnız ikincil verilerden de faydalanıldığında görülmektedir ki, her ne 
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kadar köken ülke prensip ve uygulamalarını benimsemiĢ gözükse de Ģirket misyon ve 

vizyonu belirlenirken alıcı ülkenin ihtiyaçları ve genel özellikleri de göz ardı 

edilmemektedir. Toyota Türkiye’nin misyon cümlesi “…. ve Türk Otomotiv Sanayi’ne 

katkıda bulunmaktır” Ģeklinde bitmektedir.  

Toyota ilk defa faaliyet göstereceği ülkelerin pazarlarına önce ihracat yaparak 

girmektedir. Ġhracatı direkt Japonya’dan yapabilediği gibi o bölgedeki komĢ ülkelerden 

de yapabilemektedir. Toyota ancak belli bir dönem sonunda pazar ve ülke Ģartlarını 

iyice değerlendirdikten sonra söz konusu ülke için doğrudan yabancı yatırım kararı 

alabilmektedir. Yine de belirsizlikleri giderebilmek, muhtemel riskleri azaltabilmek için 

yerel ortakla çalıĢmayı da tercih edebilmektedir. Buna en güzel örnek Türkiye’deki 

fabrikasıdır. Toyota Türkiye’de 1992 yılında Sabancı Holding ortaklığı ile görece daha 

küçük ölçekli bir fabrikayla faaliyetlerine baĢlamıĢ fakat 2000 yılı sonunda Türkiye’den 

Avrupa ülkelerine ihracata baĢlamadan önce Sabancı ile ortaklığını bitirmiĢtir. Bu 

sadece küçük çaplı yerel faaliyetlerden global iĢ hacmine geçerken tüm dünyada yaptığı 

gibi yönetimi 100% kendi eline almak istemiĢtir. Gerçekte Toyota, yerel ortakla 

baĢladığı faaliyetlerine belli bir süre sonra mutlaka yalnız devam etme iradesini 

göstermiĢtir.  

Toyota’da ana fabrika ve yan iĢletmeleri içeren kümelenme yapısı yeni girilen ülkede 

hemen göze çarpan bir özellik olmaktadır. Örnek olarak Türkiye’de Mitsui’nin büyük 

etkisinden baĢka (ki Türkiye ĠĢletmesine %10 oranında ortaktır) Toyota’nın faaliyete 

baĢlamasından hemen sonra Toyota’nın tüm dünyadaki faaliyetleri içinde yerine alan 

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

Türkiye’de faaliyete geçmiĢler, Adapazarı, Gebze bölgesinde kümelenmiĢlerdir. Aynı 

kümeye ait bu iĢletmelerin bazılarının üretim kapasitesi ancak Toyota Türkiye’nin 

talebini karĢılayabilir düzeydeyken bazıları kendi iradeleri ile Avrupa’ya ihracat 

yapabilir durumdadır ve hatta yapmaktadır.  

Toyota’nın uluslararasılaĢması Japonya’nın deniz aĢırı ticaretinin ana kaynağıdır ve 

Japon ĠĢ Sistemi’nin global alanda at koşturması Sony, Panasonic, Nissan gibi diğer 

bilenen büyük markalardan çok daha fazla Japon Toyota’nın baĢarısı ile mümkün 

olmaktadır. Bu “bir ülke, bir şirket” durumunu anlayabilmek için Japon ekonomisinin, 

Toyota’nın ekonomisine göre bir konum almaya çalıĢtığını bilmek gerekir. Örnek 
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olarak, yıllardır süregelen deflasyona rağmen eğer Toyota, çalıĢan personeline %2.4 

oranında ücret artıĢı kararı aldıysa, Japon hükümetinin %2.5 düzeyinde bir artıĢa karar 

vermesi mümkün değildir. Çünkü toplumun genelinin kabul ettiği inanıĢa göre, ki bu 

yıllık rakamlarla desteklenmektedir, hiçbir Japon Hükümeti Toyota’dan daha iyi 

ekonomik koĢullara sahip olamaz. Yukarıda bahsettiğimiz tüm özel bilgilere bir ilave 

daha yapacak olursak, Toyota’nın Jetro’ya danıĢmadan hiçbir Ģekilde hareket 

etmediğini de ilave etmemiz gerekir.  

Toyota, uluslararasılaĢma modeli olarak uppsala modeline yakın bir yaklaĢım 

göstermektedir. Japon iĢ disiplini altında ve fakat düzenli olmayan ihracat faaliyetleri 

ile baĢladığı uluslararasılaĢma hareketine hedef ülke içinde kimi zaman direkt, kimi 

zaman joint venture ya da stratejik ortaklık ile kurduğu satıĢ Ģirketeleri aracılığıyla bir 

düzen getirmekte ve daha sonraki yıllarda ise bölgenin durumuna ve ihtayaçlarına göre 

doğrudan yabancı yatırım yaparak kendi üretim tesislerini kurmaktadır.  

Toyota Motor Genel Merkezi 56 üretim tesisini bütçe, insan kaynakları ve kullanılacak 

üretim sistemleri açısından 100% kontrol altında tutmaktadır. Bu kontrolü 

sağlayabilmek için alıcı ülke iĢletmelerinde üretim kontrol, insan kaynakları, finans ve 

muhasebe gibi önemli pozisyonlarda kendi ülkesinden atadığı ve ortalama 4 yılda bir 

değiĢtirdiği Japon yöneticiler istihdam etmektedir. Ayrıca, alıcı ülke çalıĢanlarından 

Japonya’ya Toyota prensiplerini öğrenmeleri için 1 – 2 yıllığına çalıĢmak üzere hatırı 

sayılır sayıda personel göndermektedir. Dünyanın hiçbir fabrikasında kuralları ve 

elemanları net Ģekilde belirlenmiĢ Toyota Üretim Sistemi (TPS) dıĢına çıkmak ve onun 

dıĢında bir sistem ile üretim yapabilmek mümkün değildir. Bunun dıĢında maliyet 

muhasebesi sistemleri yerel kanunlar ve uygulamaların etkisi hariç kesinlikle birbirine 

benzer. Ġnsan Kaynakları uygulamaları performans ve ücret politikaları farklı olsa bile 

insan kaynakları gelişimi ve çalışan ilişkileri konularında ortak değerlere sahiptir ve 

uygulama konusunda etkili faaliyetler yürütmektedir. 

Toyota uluslararasılaĢma nedenlerinin baĢında iç kaynakların yüksek maliyetleri 

gelmektedir. Özellikle iĢ gücü konusunda Japonya içinde yaĢadığı önemli problemler 

Toyota’nın baĢka ülkelerde faaliyet göstermesinde önemli rol oynamıĢtır (Sumi 

2010). Toyota için maliyet yönetimi elbette indirim anlamında üç farklı yaklaĢımla 
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meydana gelmektedir. Bunlar; (1) maliyet geliĢtirme, (2) maliyet planlama ve (3) 

maliyet korumadır (Katayama 1998).  

2009 yılındaki global ekonomik kriz sırasında tüm Avrupa organizasyonu ortak bir 

çalıĢma baĢlatmıĢ ve fabrikaların iĢletme maliyetlerini düĢürmek adına kampanyalar 

baĢlatmıĢtır. Yerel iĢletmeler içinde bölüm yöneticilerini katılımıyla kurulan 

komitelerden kendi üretim alanları içinde sağlayabilecekleri maliyet tasarrufları 

hakkında yıllık planlar istenmiĢ ve bu planlar toplanarak iĢletme bazında genel yıllık 

planlara dönüĢtürülmüĢtür. Bu planlar yıl içinde yapılan periyodik toplantılar ile 

sürekli takip edilmiĢ ve maliyet tüm maliyet kalemleri değer analizleri ile 

geliĢtirilmiĢ, sonra süreçlerin tamamı yeniden çizilerek maliyetlerin planlanması 

sağlanmıĢ ve en son yıl boyunca bu planların gerçekleĢebilmesini garanti altına 

alabilmek için maliyet koruma faaliyetleri (raporları) sürdürülmüĢtür. Bu çalıĢmalar 

neticesinde Avrupa organizasyonu üretim hacminin yarı yarıya düĢmesine rağmen 

2009 yılını baĢa baĢ noktasında bitirebilmeyi baĢarmıĢtır.  
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SONUÇ 

Ulusal iĢ sistemleri 90’lı yıllarda ortaya çıkmıĢ ve yıllar içinde geliĢmiĢ bir yaklaĢımdır. 

Kendinden önceki sosyal etki ve otorite yaklaĢımların etkisinde kalmıĢ olmakta birlikte 

temelde önemli bir farkı vardır. O fark; ulusal iĢ sistemlerinin doğası gereği milli oluĢu 

ve her ülke için kendine özgü özellikler gösterdiğini söylemesidir.   

Ulusal iĢ sistemlerinin bu özelliğinde genel olarak iĢletme yönetiminin tek elde toplanıp 

toplanmadığına bakılmaktadır. ĠĢletme sahipliğinin tek adam düzeyinde yaĢandığı 

iĢletmelerde, iĢletme sahibinin etrafında toplanma, sahibin iĢ bilgisine ihtiyaç duyma, 

sahibin risk alma derecesi ve sahibin ilgi alanının önemi çok yüksektir. Yine aynı 

Ģekilde sahipliğin aile iliĢkisi içinde paylaĢıldığı durumlarda da benzer bir yapı ortaya 

çıkar. Sahipliğin durumu (sahipliğe dayalı eĢgüdüm), ekonomik aktiviteler açısından 

bulunduğu pazara göre büyük farklar göstermektedir.  

AnlaĢmaların, ittifakların, sözleĢmelerin ve yükümlülüklerin olduğu ortaklıklarda ve 

sahipliğin piyasaya ait (halka açık organizasyonlar) olduğu iĢletmelerde iĢletme 

sahiplerinin yönetime direkt katılımı çok az bir seviyeye inmektedir. Böylece iĢletme 

sahibi etrafında toplanma yok denecek kadar azalmaktadır. Kararlar portföy 

yöneticilerinin hisse oranlarına göre sahip oldukları etkinliğe göre alınmakta, iĢletme 

sahibinin bilgisinin ve risk alma kabiliyetinin önemi kalmamaktadır. 

Ulusal iĢ sistemleri açısından bakıldığında, çalıĢan iliĢkileri ve iĢ yönetim süreçlerinin 

bize gösterdiğine göre her ülkede iĢçi – iĢveren iliĢkileri ve çalıĢma sistemleri farklı 

yollardan yürütülmektedir. Burada incelenmesi ve takip edilmesi gereken nokta iĢçi – 

iĢveren arası karĢılıklı bağımlılık derecesinin seviyesidir. Ulusal iĢ sisteminin baĢarısı 

veya etkin ekonomik aktörün ülkesi içinde veya küresel pazarda baĢarılı faaliyetlerini 

uzun yıllar boyunca sürdürebilmesi çalıĢan iliĢkileri açısından belli bir seviyeyi mecbur 

kılmaktadır. Bununla birlikte her ülkede iĢçi – iĢveren arasındaki karĢılıklı bağımlılık 

düĢük ya da yüksek kendine özgü bir seviyeyi takip etmektedir.  

Ulusal iĢ sistemleri yaklaĢımı içinde ülkenin etkin ekonomik aktörlerinin en temel 

özelliği nispeten özerk karar verebilir olmalarıdır. Ancak bu ekonomik aktörler içinde 

bulundukları iĢ sistemi nedeniyle yani bağlı bulundukları devlet, finansal sistem, beceri 

geliĢtirme - kontrol sistemleri (eğitim sistemi, sendikalar) ve güven / yetki iliĢkisine 
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göre Ģekillenmektedir. Bu nedenle, ulusal iĢ sistemi içindeki iĢletmeler birbirlerine 

benzemekte ve yine aynı prensiple farklı iĢ sistemlerindeki iĢletmelere göre farklılıklar 

göstermektedirler. 

ĠĢletmelerin uluslararasılaĢması ihracat ile baĢlar. Bunun yanında; franchising, lisans 

anlatmaları, anahtar teslim projeler ve en nihayetinde doprudan yabancı yatırım 

Ģeklinde olabilmektedir.  

UluslararasılaĢma yöntemleri pazara giriĢ stratejisine ve pazar seçimini etkileyen 

faktörlere göre Ģekillenmektedir. Pazara yakın olmak, hedef pazarın büyüklüğü, ham 

madde ve enerji kaynaklarının durumu ve kültürel mesafe uluslararasılaĢma 

yöntemlerinin seçiminde (sırasında) etkili olmaktadır. Kısaca, Ģirketleri dıĢarıda 

üretim yapamaya yönelten güçlü etkenler arasında Ģirketin ürünü için bir dıĢ 

piyasanın hızla geniĢlemesi ve belli baĢlı bir rakip girmeden önce orada büyük bir 

pazar payına sahip olma isteği yer almaktadır.  

Faaliyetlerin çokuluslu düzeye ulaĢmasına yol açan bir baĢka neden de dikey 

büyüme ihtiyacıdır. ġirketler, ürünleri için yeni bir piyasa ya da bir hammadde 

kaynağı elde edebilmek için dıĢarda dolaysız yatırım yapmaya zorlanırlar. ġirket 

faaliyetlerinin çokuluslu hale dönüĢmesi için bir baĢka neden ise Ģirketin dıĢardaki 

en önemli müĢterisini izlemek istemesidir.  

ĠĢletmeler, uluslararasılaĢma modelleri içinden uppsala, yeniliğe dayalı veya ağ 

modellerinden birini seçebilmektedirler. Bu modeller içinde önemli olan kriterler 

sürecin nasıl takip edildiği ve uluslararasılaĢma faaliyetlerinin sırasını ne Ģekilde 

oluĢturulduğu olmaktadır. Yukarıda belirtildiği gibi uluslararasılaĢma faaliyetleri 

ihracat ile baĢlar ve en sonunda Ģartların elverdiği ölçüde doğrudan yabancı yatırıma 

kadar ulaĢabilirler.   

Bir iĢletmenin kendi ülkesi dıĢında bir faaliyete bulunması kendi ülkesinin 

uluslararasılaĢmaya bakıĢ açısına göre değiĢkenlik gösterir. Örnek olarak ihracata 

verilen teĢvikler iĢletmelerin dıĢ pazarlara açılmadı için önemli bir motivasyon aracı 

olmaktadır. Bunun yanında hangi ülke ile ticaret yapılacağı da alıcı ülkenin durum 

ile alakalı bir durumdur. Alıcı ülkenin verdiği destekler, sağladığı vergi avantajları, 

arazi çeĢitlilikleri, ülke içinde bulunan enerji imkanları ve elbette sahip olduğu 
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yetiĢmiĢ iĢ gücünün durumu ister ihracat, ister frenhasing, ister DYY osun köken 

ülkenin kararlarını etkileyen birinci derece önemli faktörlerdir.  

Devletin koordinasyon etkisi, ekonomik faaliyetin geniĢliğine, uzun dönem endüstri 

politikalarına ve giriĢimcilerin yatırım kararlarına olan etkisinin durumuna göre 

değiĢenlik gösterebilir. 

Japon ĠĢletmeleri faaliyetlerini alt taĢeronları ile birlikte sürdürmek eğilimi 

sergilemekte ve yine aynı Ģekilde Japon iĢletmelerinin alt taĢeronları da kendi alt 

taĢeronlarını kullanarak geniĢ bir ağın oluĢmasına neden olmaktadırlar. Kümelenme 

olarak da adlandırılan bu yapı Japon ulusal iĢ sisteminin en temel karakteristik 

özelliğidir. Japonya iĢ sistemi içindeki endüstriyel çeĢitlilik batılı iĢ sistemlerine göre 

nispeten daha düĢük seviyededir. Bu düĢük seviye, uzmanlık seviyesini arttırmakla 

birlikte iĢ faaliyetlerinin darlığı nedeniyle iĢletmeler arasındaki karĢılıklı bağımlılığın 

artmasına neden olmaktadır. Yüksek düzeyde uzmanlık, piyasa ve teknolojinin 

değiĢken olduğu durumlarda riskli olabilir. ÇeĢitlendirmenin çoğu zaman bu tür riskleri 

azaltacağı görülmektedir. Oysa Japon sisteminde çekirdek kadroya duyulan uzun 

dönem taahhüt riskleri arttırmakta ve değiĢim üzerine gereken stratejileri önemli ölçüde 

kısıtlamaktadır. Ayrıca, yetki hiyerarĢisindeki aĢırı esneklik, yüksek düzeyde iĢçi – 

iĢveren arası karĢılıklı bağlılığı kolaylaĢtırır ve alt taĢeron sistemi sayesinde iĢletmeler 

arası bağlılığın oluĢması daha fazla mümkün olmaktadır. Uzmanlık, sektör seçimini ve 

bu nedenle sermaye kaynaklarının yeniden dağıtılmasını kısıtlamaktadır. Örnek olarak, 

Japon tekstil endüstrisinde sürekli görüldüğü gibi, tamamlayıcı ama benzer olmayan 

faaliyetler nedeniyle oluĢan dıĢ çevre, değiĢikliklerine karĢı hızla tepki verebilmeye 

imkân sağlamamaktadır 

Japon sisteminde, muhtemel riskler, belli bir iĢte uzmanlaĢmak ve bu iĢleri küme 

içindeki; alt taĢeronlarla, ticaret Ģirketleriyle ve piyasadaki diğer iĢ grupları ile 

paylaĢarak azaltılmaktadır. DüĢük seviyedeki hissedar kontrolü ve etkisi, Japonya’nın 

baskın ekonomik aktörlerinde, kurucu tarafından hükmedilen yeni firmalar hariç, kiĢisel 

otoritenin hissedarlardan alındığını ve sahipliğe dayalı eĢgüdümümün önemsiz olduğu 

anlamına gelir.  

Japonya’nın ekonomik büyümesinde devlet aracı kurumlarının rolü elbette Japon 

endüstrileĢmesinin üzerine vurgu yapmaktadır. Merkez bürokrasinin yüksek itibarı 
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ve hedeflerdeki geliĢmeye bağlılık büyük iĢletmeler ile ilgili bakanlıkların arasında 

yakın bağlantıların oluĢmasına sebep olmaktadır. Japon Uluslararası Ticaret ve 

Sanayi Bakanlığı’nın (MITI) iĢletmeler üzerindeki etkisi 1950’lere ve 1960’lara 

oranla Ģimdilerde bir parça daha az gibi görünmektedir. Ancak Bakanlık, yürütmekte 

olduğu gayri resmi koordinasyon ile mevcut kartellere veya üretim dengeleme 

çalıĢmalarına etkili Ģekilde katılmaktadır. Ayrıca MITI, yeni endüstrilerin 

desteklenmesi, araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetlerinin baĢlatılması gibi sektörlerin 

genelini etkileyen iĢlere oldukça yoğun Ģekilde dâhil olmaktadır. Genel olarak 

Japonya’da sanayi politikalarını oluĢturmanın ve uygulamanın devletin rolü 

olduğunu kabul etmek Amerika’ya ve Ġngiltere’ye oranla daha kolaydır. Devlet, 

önemli yeni yatırımların risklerini yaymaya yardımcı olur 

Japonya ve dünya ticareti içinde sürdürdüğü faaliyetin ilk dönemleri “ihracata dayalı 

kalkınma” olarak tanımlanabilir. Japonya’nın sanayileĢme ve pek tabi 

uluslararasılaĢma macerası öykünmeci eĢbiçimcilik kavramı içinde 

değerlendirilebilecek bir tarzda baĢlamıĢtır. Öykünmeci eĢ biçimlilik sadece ulusal 

ölçekte gerçekleĢen bir uygulama değil; zaman zaman uluslararası arenada da var 

olan bir mekanizmadır. Bunun en önemli örneklerinden bir tanesi Japonların 19. 

Yüzyılın sonlarında, görüntüde baĢarılı olan, batılı örnekleri hükümet kurumlarına 

uygulamalarıdır. Bu süreçte Japonya imparatorluk hükümeti yöneticilerini, 

mahkemelerini, orduyu ve polis teĢkilatını incelemek üzere Fransa’ya, deniz 

kuvvetlerini ve posta teĢkilatını incelemek üzere Ġngiltere’ye, banka sistemi ve sanat 

eğitimini incelemek üzere ise Amerika BirleĢik Devletlerine uzman kiĢiler 

göndermiĢlerdir. Nitekim Japonya’nın en büyük sanayi kuruluĢu Toyota da ilk 

otomobil üretimini Amerika’dan getirip parçaladığı bir Amerikan otomobilinin tüm 

parçalarını tek tek taklit ederek gerçekleĢtirmiĢtir. 

Toyota’da ana fabrika ve yan iĢletmeleri içeren kümelenme yapısı yeni girilen ülkede 

hemen göze çarpan bir özellik olmaktadır. Örnek olarak Türkiye’de Mitsui’nin büyük 

etkisinden baĢka (ki Türkiye ĠĢletmesine %10 oranında ortaktır) Toyota’nın faaliyete 

baĢlamasından hemen sonra Toyota’nın tüm dünyadaki faaliyetleri içinde yerine alan 

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

Türkiye’de faaliyete geçmiĢler, Adapazarı, Gebze bölgesinde kümelenmiĢlerdir. Aynı 
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kümeye ait bu iĢletmelerin bazılarının üretim kapasitesi ancak Toyota Türkiye’nin 

talebini karĢılayabilir düzeydeyken bazıları kendi iradeleri ile Avrupa’ya ihracat 

yapabilir durumdadır ve hatta yapmaktadır.  

Toyota’nın uluslararasılaĢması Japonya’nın deniz aĢırı ticaretinin ana kaynağıdır ve 

Japon ĠĢ Sistemi’nin global alanda at koĢturması Sony, Panasonic, Nissan gibi diğer 

bilenen büyük markalardan çok daha fazla Japon Toyota’nın baĢarısı ile mümkün 

olmaktadır. Bu “bir ülke, bir Ģirket” durumunu anlayabilmek için Japon ekonomisinin, 

Toyota’nın ekonomisine göre bir konum almaya çalıĢtığını bilmek gerekir. Örnek 

olarak, yıllardır süregelen deflasyona rağmen eğer Toyota, çalıĢan personeline %2.4 

oranında ücret artıĢı kararı aldıysa, Japon hükümetinin %2.5 düzeyinde bir artıĢa karar 

vermesi mümkün değildir. Çünkü toplumun genelinin kabul ettiği inanıĢa göre, ki bu 

yıllık rakamlarla desteklenmektedir, hiçbir Japon Hükümeti Toyota’dan daha iyi 

ekonomik koĢullara sahip olamaz. Yukarıda bahsettiğimiz tüm özel bilgilere bir ilave 

daha yapacak olursak, Toyota’nın Jetro’ya danıĢmadan hiçbir Ģekilde hareket 

etmediğini de ilave etmemiz gerekir.  

Toyota, uluslararasılaĢma modeli olarak uppsala modeline yakın bir yaklaĢım 

göstermektedir. Japon iĢ disiplini altında ve fakat düzenli olmayan ihracat faaliyetleri 

ile baĢladığı uluslararasılaĢma hareketine hedef ülke içinde kimi zaman direkt, kimi 

zaman joint venture ya da stratejik ortaklık ile kurduğu satıĢ Ģirketeleri aracılığıyla bir 

düzen getirmekte ve daha sonraki yıllarda ise bölgenin durumuna ve ihtayaçlarına göre 

doğrudan yabancı yatırım yaparak kendi üretim tesislerini kurmaktadır.  

Toyota ilk defa faaliyet göstereceği ülkelerin pazarlarına önce ihracat yaparak 

girmektedir. Ġhracatı direkt Japonya’dan yapabilediği gibi o bölgedeki komĢ ülkelerden 

de yapabilemektedir. Toyota ancak belli bir dönem sonunda pazar ve ülke Ģartlarını 

iyice değerlendirdikten sonra söz konusu ülke için doğrudan yabancı yatırım kararı 

alabilmektedir. Yine de belirsizlikleri giderebilmek, muhtemel riskleri azaltabilmek için 

yerel ortakla çalıĢmayı da tercih edebilmektedir. Buna en güzel örnek Türkiye’deki 

fabrikasıdır. Toyota Türkiye’de 1992 yılında Sabancı Holding ortaklığı ile görece daha 

küçük ölçekli bir fabrikayla faaliyetlerine baĢlamıĢ fakat 2000 yılı sonunda Türkiye’den 

Avrupa ülkelerine ihracata baĢlamadan önce Sabancı ile ortaklığını bitirmiĢtir. Bu 

sadece küçük çaplı yerel faaliyetlerden global iĢ hacmine geçerken tüm dünyada yaptığı 
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gibi yönetimi 100% kendi eline almak istemiĢtir. Gerçekte Toyota, yerel ortakla 

baĢladığı faaliyetlerine belli bir süre sonra mutlaka yalnız devam etme iradesini 

göstermiĢtir. Toyota için uluslararasılaĢmadan beklentisi öncelikle dünya Ģirketi olma 

hedefini gerçekleĢtirmek sonra da maliyetleri en alt seviyede tutarak karı 

arttırabilmektir. 
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EKLER 

SöyleĢi; Masaki Sumi, Toyota Türkiye 

SÇ: Sizce Japon işletmeleri neden Japonya dışında faaliyet göstermek istiyorlar? 

MS: Ġkinci Dünya SavaĢı sonrasındaki Japonya’da baĢlatılan kalkınma döneminde 

“Japonya’nın gücünün/varlığının ispatı” gibi bir misyon vardı diye düĢünüyorum. 

Ancak, bugünkü duruma baktığımızda, karın çoğalması için daha fazla satıĢa ihtiyaç 

var ve daha fazla satıĢ yapabilmek için de Japonya’nın 130.000.000’luk nüfusunun 

yetmesinin mümkün olmadığını düĢünüyorum. 

SÇ: Japon hükümetinin (devletinin) Japon işletmelerinin uluslararasılaşmasını 

yeterince desteklediğini düşünüyor musunuz? 

MS: Çok emin olmamakla birlikte desteklediğini düĢünüyorum. Örneğin, Japon 

Yeni’nin Dolar veya Euro’ya karĢı çok değer kazandığı dönemlerde Japon Hükümeti 

(Japonya Merkez Bankası) genelde buna müdahale etmektedir. Bence, bu uygulama, 

ihracat yapan Japon firmalarına “destek”tir. 

SÇ: Japon işletmelerinin uluslararası alanda elde ettikleri başarının nedeni sizce 

nelerdir? 

MS: Bir numaralı neden, yatırım öncesi çok ama çok uzun süren fizibilite araĢtırmaları 

ikincisi ise Amerika/Avrupa insan kaynaklarının aksine süpermen aramayan insan 

kaynakları politikası dolayısıyla Kaizen ruhu ve takım çalıĢmasıdır. 

SÇ: Japon işletmelerinin uluslararasılaşma stratejilerini başarılı buluyor musunuz?  

MS: Süpermen aramayan Japon insan kaynakları politikası, Japon firmasının 

baĢarısında önemli bir faktördür. Ancak bu politika, batı ülkelerinde çok yetenekli 

çalıĢanların uzun yıllar boyunca Japon firmasında çalıĢmasına engel olabilmektedir. 

Özellikle batı ülkelerindeki iĢletmelerde baĢarılı olmak için insan kaynaklarında ince 

ayarın yapılması Ģarttır. 
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 SÇ: Japon şirketlerini genel olarak kimler yönetiyor? Patron, genel müdür, 

hissedarlar? Japon işletmelerinde yetki (otorite) kullanımı ne kadar yaygındır? 

MS: Japonya’da da patron firmaları yok değil. Ancak özellikle dünyaca ünlü firmalar 

arasında Ģahıslar tarafından yönetilen firmalar söz konusu değildir. ĠĢletmeler genelde 

komite, kurul gibi grubun önderliği ile yönetilir. Genel müdürler bile sadece grubun 

bir üyesinden baĢka bir Ģey değildir. 

SÇ: Japon çalışanların işletmelerine bağlılığı konusunda en belirgin özellikleri 

nelerdir? 

MS: Japonya’da terfi veya daha yüksek gelir uğruna iĢ değiĢtirme alıĢkanlığımız 

yoktur.  Japonlar genelde okuldan sonra bir firmaya girer ve emekli oluna kadar aynı 

firmada çalıĢmaya devam ederler. 

Süpermen aramayan Japon insan kaynakları politikasının temelinde “biz eğitiriz” 

mantığı vardır. Dolayısıyla genelde firmalar çalıĢanlar ile çok fazla ilgilenirler. ÇalıĢan 

ile iĢveren arasında karĢılıklı güven/sorumluluk söz konusudur.  

SÇ: Toyota’nın durumu Japonya içinde nasıl yorumlanmaktadır? Diğer Japon 

firmaları Toyota’nın uluslararası alandaki konumunu nasıl değerlendirmektedir? 

MS: Toyota, mavi yakalı adaylar için kolaylıkla ama beyaz yakalı adaylar için çok zor 

girebilen bir firmadır. Toyota, mavi yakalılar için sadece gelir sağlayan bir fabrikadır. 

Ancak beyaz yakalılar için ancak rüyasında görebileceği, ülkenin en önde gelen 

firmasıdır.  

Devlet açısında bakıldığında ara sıra fikrinin sorulması gereken, Japonya’nın 

lokomotifi ve diğer firmalar için rakip bile denilemeyecek, rekortmen bir firmadır.  
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