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OZET

ULUSLARARASI PAZARLARA GIRi$ STRATEJILERi: JAPON
SIRKETLERI ORNEGI
RASIT ALTAY iSINER

MART, 2023

Bu calismanin ilk boliimiinde uluslararasi pazarlama kavramina, uluslararasi
pazarlarin Ozelliklerine, 6nemi ve uluslararasi pazarlara giris kararlari ile birlikte
ekonomik cevre, politik gevre, yasal cevre, teknolojik gevre ve kultirel cevre gibi
uluslararasi pazarlama ¢evresi unsurlarina da yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise uluslararasi pazarlara giris stratejileri ele alinmustir.
Burada uluslararasi pazarlara giris stratejileri dort boliimde incelenmistir. Ilk olarak
uluslararasi pazarlara giris stratejisi olarak ihracata deginilip; dolayli ve dogrudan
ihracat konular1 bu baslik altinda detaylandirilms. Ikinci olarak sézlesmeli giris
stratejileri konusuna geg¢ilmis ve bu bolim icerisinde lisans anlagmalari, franchising,
sOzlesmeli iiretim, yonetim s6zlesmeleri, montaj operasyonlar1 ve anahtar teslim yap1
projeleri konular1 islenmistir. Ugiincii kistmda yabanci dogrudan yatirimlarina yer
verilmis ve yine bu konunun alt basliklarinda sirasiyla; topraktan baglayan yatirimlar,
ortak girisimler, uluslararasi birlesmeler ve satinalmalar incelenmistir. Ikinci boliimiin
son kisminda ise stratejik birlesmeler altinda; teknoloji tabanli birlesmeler, tiretim
tabanli birlesmeler ve dagitim tabanli birlesmeler incelenmistir.

Calismanin ticiincii ve son bdliimiinde Japon firmalarinin uluslararasi pazarlara giris
stratejileri ve Tiirkiye ornekleri incelenmistir. Bu béliimde, ilk olarak Japon kiiltiirt,
tarihi ve ekonomisine deginilmis; akabinde Japonlarin pazarlama stratejileri, yonetim
tarzi ve dis pazarlardaki faaliyetlerine detaylica yer verilmistir. Tlrkiye ve Japonya
arasindaki siyasi, ekonomik ve ticari iligkiler yine bu kisimda incelenerek; akabinde
arastirma kismina gecilmistir. Arastirma kisminda Tiirkiye’de yerlesik bes Japon
firmasi ele alinarak; suanda bu firmalarda calisan ya da gegmiste ¢alismis kisilerle
miilakatlar yapilmistir. Yapilan miilakatlar ve ikincil kaynaklardan toplanan veriler
ile Japonlarin Tirkiye pazarina giris stratejileri incelenmeye ¢alisilmistir. Japonlarin
sirketlerle cesitli ortakliklar kurmalar1 ve akabinde onlar1 adim adim ele gecirme
stratejileri ¢alismada degerlendirilmistir. Calisma nitel bir ¢alismadir. Bu baglamda
yapilan goriismelerde; konunun igerigine paralel sekilde hazirlanmis agik uglu sorular
sorulmus ve goriismenin seyrine gore konunun farkli yonleri de derinlemesine
goriisiilmiistiir. Arastirma sirasinda yapilan miilakatlar ve ikincil kaynaklardan elde
edilen veriler analiz edilmis; sonrasinda sirasiyla bulgulara ve sonuglara yer
verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararasi Pazarlar, Giris Stratejileri, Japonlar, Nitel Arastirma



ABSTRACT

STRATEGIES FOR ENTRY TO INTERNATIONAL MARKETS: THE CASE
OF JAPANESE COMPANIES
RASIT ALTAY ISINER

MARCH, 2023

In the first part of this study, the concept of international marketing, the characteristics
and importance of international markets, and the decisions to enter international
markets, as well as international marketing components such as economic
environment, political environment, legal environmental, technological environment
and cultural environment are included.

In the second part of the study, international market entry strategies are discussed.
Here, international market entry strategies are analyzed in four sections. First of all,
export is mentioned as a strategy to enter international markets; indirect and direct
export issues are detailed under this title. Secondly, the subject of contracted entry
strategies was discussed and in this section, license agreements, franchising, contract
production, management contracts, assembly operations and turnkey construction
projects were discussed. In the third part, foreign direct investments are included and
in the sub-headings of this subject, respectively; investments starting from the soil,
joint ventures, international mergers and acquisitions are examined. In the last part of
the second part, under strategic mergers; technology-based mergers, production-based
mergers and distribution-based mergers are examined.

In the third and last part of the study, the entry strategies of Japanese companies to
international markets and the examples of Turkey are examined. In this section, firstly,
Japanese culture, history and economy were mentioned; then, the marketing strategies,
management style and activities of the Japanese in foreign markets are given in detail.
By examining the political, economic and commercial relations between Turkey and
Japan in this section; then it was on to the research part. In the research part, by
considering five Japanese companies located in Turkey; interviews were conducted
with people who currently work or have worked in these companies. It has been tried
to examine the Japanese entry strategies into the Turkish market with the data collected
from the interviews and secondary sources. The strategies of the Japanese to establish
various partnerships with companies and subsequently to seize them step by step are
evaluated in the study. The study is a qualitative study. In the interviews held in this
context; open-ended questions prepared in parallel with the content of the subject were
asked and different aspects of the subject were discussed in depth according to the
course of the interview. The data obtained from the interviews and secondary sources
during the research were analyzed; afterwards, the findings and results are given
respectively.

Keywords: International Markets, Entry Strategies, Japanese, Qualitative Research
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KISALTMALAR

TPS : Toyota Production System (Toyota Uretim sistemi)

KPI : Key Performance Indicator(Anahtar/Temel Performans Gostergeleri)
SOP . Standart Operasyon Proseduiri

GSMG - Gayri Safi Milli Gelir

GSYIH : Gayri Safi Yurtici Hasilasi

FDI : Topraktan Baslayan Yatirimlar

UNCTAD : Birlesmis Milletler Ticaret ve Kalkinma Konferansi (United Nations
Conference on Trade and Development)
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1. GIRIS

Gunumuzde bircok Japon Sirketi uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermekte; satis ve
pazarlama faaliyetlerini yliriitmekte ve bu faaliyetlerini gerceklestirirlerken de cesitli
stratejilerle bu pazarlara giris yapmaktadirlar. Uluslararasi pazarlara girig stratejileri diger
iilkeler i¢in de 6nem kazanmakta ve calismamizda Japon sirketleri 6rnegi ele alinarak bu
alanda detayl incelemenin yapilmas1 hedeflenmektedir. Bu calismada, Japonlarin yurtdisi
pazarlarina giris stratejilerinde kiigiik paylarla firmalara ortak olmalar1 ve adim adim bu
paylarimi biiyliterek firmalarin tamamini ele gecirme stratejilerinin  arastirilmasi
amacglanmaktadir. Bu kapsamda Mazda, Honda, Yazaki, Toyota ve Oztiryakiler firmalari
incelenerek, bu firmalarda mevcut galisan ya da daha 6nce ¢alisip ayrilmis, ya da bir sekilde

bu firmalarla distribiitorliik iliskisi i¢cinde olmus kisilerle gériismeler yapilmaistir.

Bu tez dort boliimden olusmaktadir. ilk boéliimde uluslararasi pazarlama kavrami ve
uluslararast pazarlarin 6zelliklerine yer verilecektir. Bu kapsamda oncelikle uluslararasi
pazarlarin tanimi yapilarak; sonrasinda Oneminden bahsedilecektir. Sonrasinda ise
uluslararasi pazarlara giris karar1 ve ekonomik g¢evre, politik ¢evre, yasal ¢evre, teknolojik

cevre ve kiiltiirel cevrenin yer aldig1 pazarlama ¢evresi unsurlarina deginilecektir.

Tezin ikinci boliimiinde uluslararas1 pazarlara giris stratejileri baslig1 altinda; uluslararasi
pazarlara giris stratejisi olarak ihracat, sozlesmeli girig stratejileri, yabanci dogrudan
yatirimlart ve stratejik birlesmeler kisimlarina yer verilecektir. Bu boliimiin ilk kisminda
dolayli ve dolaysiz ihracat detaylandirilacak, sozlesmeli giris stratejilerinden lisans
anlagmalari, franchising, sdzlesmeli iiretim, yonetim sdzlesmeleri, montaj operasyonlari ve
anahtar teslim yap1 sdzlesmelerinden bahsedilecektir. Yabanct dogrudan yatirimlarinda ise
topraktan baslayan yatirimlar, ortak girisimler, uluslararasi birlesmeler ve satin almalar
cesitli orneklerle verilecektir. Stratejik birlesmeler kismi ise teknolojik, tiretim ve dagitim

tabanl birlesmeler olmak tizere {i¢ ag¢idan ele alinacaktir.



Tezin {iclincli boliimii olan Japon firmalarinin uluslararasi pazarlara giris stratejileri ve
Tiirkiye ornekleri lizerine arastirmada ise sirasiyla Japon tarihi, kiiltiiri ve ekonomisine;
pazarlama stratejileri, yonetim tarzlar1 ve dis pazarlardaki faaliyetlerine deginilecek olup;
son kisminda Tiirkiye ve Japonya arasindaki siyasi, ekonomik ve ticari iligkilere de

deginilip boliim tamamlanacaktir.

Tezimizin son boliimii olan arastirma kisminda ise Japonlarin Tiirkiye’de faaliyetlerine ve
ortaklik yaptiklar1 bazi1 firmalara yer verilecek; sonrasinda arastirma metodolojisi, amaci,
Oonemi, evren ve orneklemi, yontemi, sinirliliklari, verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi,
miilakat yapilan kisilerin kiinyeleri ve arastirma bulgularina deginilip bolim

tamamlanacaktir.



2. ULUSLARARASI PAZARLAMA KAVRAMI VE ULUSLARARASI
PAZARLARIN OZELLIKLERI

2.1.Uluslararasi1 Pazarlama Tanim ve Onemi

Birgok farkli kaynakta uluslararasi pazarlama ile ilgili farkli tanimlar bulunmaktadir.
Uluslararas1 pazarlama bir kaynaga gore; bir firmanin mal ve hizmet akisini, farkl
iilkelerdeki tiiketici ve kullanicilari, kar etmek amaciyla; fiyatlandirmasi, tesvik etmesi ve
yonlendirmesi i¢in tasarlanan ticari faaliyetlerin performansidir (Cateora & Graham, 2002,

s.7).

Kiresel pazarlama bir¢ok ulus arasinda koordine ve entegre edilen pazarlama aktiviteleri
olarak ifade edilebilir. Bu entegransyona farkli pazarlar arasinda, bircok iilkede;
standartlastirilmis tiriinler, ortak paketleme, 6zdes marka adi, senkronize iiriin tanitimlari,
benzer reklam mesajlar1 ya da koordineli satis kampanyalar1 dahil edilebilir. Global
kelimesi gegmesine ragmen, bu tiim iilkeleri ya da iilkelerin biiytik bir kismin1 kapsayacak
diye bir durum yoktur. Uluslararasi pazarlama, yabanci iilkelerde koordineli olsun veya
olmasin, cevresel farkliliklarin taninmasi, dis ticaret analizi v.b. tiim pazarlama
faaliyetlerini i¢ine alan bir terimdir. Tarihsel bakis agisiyla ¢ok uluslu pazarlama
dendiginde, tiim pazarlarin ¢ok Ulkeli oldugu yada gicli yerel pazarlama tercihlerine sahip
oldugunu vurgulayan pazarlama stratejisi demekti ve standardizasyon ve biitiinlesmeye

vurgu yapan kiiresel pazarlama i¢in de onciil olusturmaydi (Johansson, 2003, s. 9-10.).

Yurti¢i ve uluslararasi pazarlama arasindaki tek fark, birinde pazarlama faaliyetlerinin
birden ¢ok tilkede gerceklesmesidir. Bu uluslararasi pazarlama operasyonlariin komplike
hale getirilme ve ¢esitlenmesinden sorumlu olacak ufak bir farktir. Pazarlama, konseptleri,
stregleri ve prensipleri global olarak uygulanabilirdir ve pazarlamacinin gérevi de nerede
is yaptigindan bagimsiz olarak aym olacaktir. Isin hedefi; kar etmek, tesvik etmek ve
triinlerin ilgili pazarlara dagitim faaliyetlerini yiiriitmek olacaktir. Burada uluslararasi

pazarlama ve yerel pazarlama arasindaki fark pazarlamanin farkli konseptleri altinda degil,
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hangi pazarda hangi pazarlama planinin uygulanacaginda yatmaktadir. Yurtdisi
pazarlarinin essizligi, gériilmemis problemlerden ve yabanci pazarlarda karsilasilan farkli
seviyelerdeki belirsizliklerin Gstesinden gelmek igin gerekli olan stratejilerden gelmektedir
(Cateora & Graham, 2002, s.7-8).

Cagdas pazarlama anlayisina gore, bir sirket halihazirda kendi iirettigi tirlinleri miisteriye
satmaya cabalamak yerine, tiketicinin arzu ve isteklerine gore hareket eder ve bitln
imkanlarini kullanarak istenilen iiriinii ortaya ¢ikarmaya ¢alisir (Karafakioglu,1990,s.3).

Gunumuzde sirketlerin yurtdist pazarlarina girisleri daha da 6nem kazanmistir. Firmalar
bu noktada bir¢ok farkli stratejiler gelistirerek etki alanlarin1 gelistirme yoluna gitmeye

calismaktadirlar.

Sirketleri uluslararasi pazarlamaya yapmaya yonelten dort itici glic bulunmaktadir. Bunlar
hem igletmeleri degisime yoneltmekte; hem de bu degisimin sonucunda
uluslararasilasmalarina vesile

olmaktadir. Bu dort itici giig, uluslararasilagsma, deregiilasyon, tiiketici bilinglenmesi ve
teknolojik gelisimlere adapte olunmasi olarak siralanabilir. Firmalarin globallesme
faaliyetleri ile, farkli iilkelerde iiretim tesisleri kurulmus; bu durum kiresel pazarlarin
olusmasina da vesile olmustur. Bunun yaninda artan c¢abalar neticesinde, diinyadaki
regulatif etkilerin azaltilmasi ile uluslararasi ticaret yapan sirketlerin iilkelere giris
faaliyetleri sirasinda Onlerine ¢ikan bariyerler de seyrelmis, hatta yer yer tamamen yok
olmustur. Miisteri tarafinda ise, farkindaligin artmasiyla, iiriinleri satin alirken artik bu
kararlar1 daha da bilingli olarak gerceklestirdikleri goriilmektedir. ilave olarak, gelisen
teknoloji ve iletisimin de bu hizli teknolojik gelisime katkisi oldugu goriilmiistiir. Bu
durum, gelismis teknoloji sahibi lilkelerden kendilerine nazaran daha az gelismis diger
iilkelere dogru, bir teknolojik transfer akisinin gerceklesmesine imkan saglamstir.
Yasanan tiim bu gelismeler, firmalarda global diisiinmenin ve globallesmenin 6neminin
anlasilmasina sebep olmustur. Bu durum ayni zamanda firmalari uluslararasi pazarlamaya
yoneltmistir. Litetatlirde; firmalarin uluslararasi pazarlamaya katilimda dort tip katilim
seviyesinden birini tercih edecegi vurgulanmistir. Tablo 2.1°deki bu faaliyetleri
tanimlayacak olursak, ilk durumda firma sadece beklenmedik durumlarda iiriinleri i¢in
yurtdisi1 pazarlari diisiinme yolluna gitmektedir. Uretim fazlasi oldugu durumlarda ise bu

sefer ikinci madde gegerli olmaktadir. Ugiincii durumda firma artik iiretiminin belli bir
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oranini dis pazarlara sunmaktadir. Dordiincii ve son katilim derecesi ise, yurtdisi pazarlarin
sirketin tek odagi olmasi ve tiim diinyanin tek Pazar olarak goriilmesi durumudur (Cengiz,

v.d., 2003,s. 6-10).

Tablo 2.1. : Uluslararasi Pazarlamaya Katihm Derecesi

1. Higbir sekilde Uluslararasi 2.S1k olmayan Uluslararasi
Pazarlamaya Katilmamak Pazarlama Faaliyetleri
3.Diizenli Uluslararasi1 Pazarlama 4.Global Pazarlama Faaliyetleri

Kaynak: Steven J. Skinner, Marketing, 2nd Edition, Houghton Mifflin Company, Boston, 1994, 149.
(Aktaran:Cengiz, E. v.d., (2003), Uluslararasi: Pazarlara Giris Stratejileri, Der Yayinlari, Istanbul, s.10.)

Biitiin iilkeler dis ticaret fazlasi vermek isterler. Ulke vatandaslarmin alim giiclerinin
yiiksek olmasi, daha fazlasimi alabilmeleri hem 6nemli hem de gerekli bir durumdur.
Tiirkiye tarihine bakildiginda, 6nemli ekonomik krizlerin temelinde ¢cogu kez dis ticaret
aciklarinin oldugu goriilmektedir. Bu noktada iilkemizde ihracatin ithalati karsilama
oraninin %50’ler seviyelerinde goriildiigl yillarin ardindan ekonomik kriz gergeklesmistir.
Buna gore; 1993 ve 2000°1i yillarda ihracatin ithalati karsilama oranlarinin belirtilen
%50’ler seviyesine diistiigii gozlemlenmis, burada ortaya c¢ikan doviz ihtiyaglarinin
karsilanamamasinin akabinde, 1994 ve 2001 krizleri ortaya ¢ikmistir (Aydin, K., 2007, s.2-
3).

2.2.Uluslararas: Pazarlara Giris Karari

Bir uluslararasi pazarlamacinin gérevi, bir yerine en az iki kontrol edilemez belirsizlikle
basa ¢ikilma durumu sebebiyle yerel pazardakine gore ¢ok daha komplikedir. Belirsizlik is
cevresinin kontrol edilemez elementleri tarafindan olusturulsa da, firmanin faaliyet
gosterdigi her iilke kendi essiz kontrol edilemeyen faktor setini de ekler (Cateora &
Graham, 2002, s.8).

Firmalar mevcut ulusal pazarlarinin yeterince buylk oldugu durumlarda, yurtdisina
acilmanin getirecegi; farkli yasalari ya da girilmesi disiiniilen ilkelerin lisanlarim
ogrenme, duragan olmayan diger iilke para birimleriyle is yapma gibi birgok belirsizlik
sebebiyle kiiresellesmeyip, yerel kalma yoluna gidebilmektedirler. Sirketler yerel

kaldiginda diger iilke politik ve yasal belirsizliklerine de maruz kalmayacaklardir. Bunun



yaninda Ortnlerini girilecek pazarlardaki tlketici taleplerine gore yeniden adapte etme

ihtiyac1 da hissetmeyeceklerdir. Is daha giivenli ve kolay olacaktir (Kotler, 2000, s.367).

Uluslararas1 pazarlara giris ve strateji gelistirme, sirketler tarafindan ifade edilen
uluslararas1 pazarlara niifuz etme yOntemleri olarak tanimlanmaktadir, fakat yabanci
pazarlara hizmet ve yabanci pazarlara giris stratejileri gibi baska yoOntemler de
bulunmaktadir (Young, 1989, s.3).

Her ne kadar ulusal pazarlar birgok ac¢idan uluslararasi pazarlara gore daha az riskli ve
stresli gozikse de, kiresel pazarlar; yerel pazarlarin ¢ok iizerinde imkan ve firsatlari
biinyesinde barindirmakta olup; bu cazibe firmalar1 kendisine ¢gekmektedir. Firmalari, yerel
pazarlardaki rekabet, nifus gibi bir¢ok etmen dis pazarlar i¢in motive etmektedir. Yine
bircok gelismis iilkede firmalar arasi yarisin i¢ pazarda kizigsmasi, insan sayisinin
artmamasi gibi sebeplerle de sirketler dis pazarlara yonelebilrmektedirler. Firmalar yine
biliylime hedefleri dogrultusunda da yurtdis1 pazarlara acilma yoluna gidebilmektedirler.
Gelismis iilke pazarlarina girerken firmalar lilkelere ne sekilde girecekleri konusunda kendi
iradelerini kullanma serbestisine sahiptirler. Sirket yetkililerinin, maliyet v.b. kriterleri de
g6z oniinde bulundurarak en uygun yontemi belirlemeleri gerekmektedir. Firma, hedef
pazarda yerel {iretim yoluna gider ise, burada bu faaliyeti liretim tesisi satin alma, kendi
Uretim tesisini temelden yapma ya da o pazarda mevcut yerel bir Gretici firma ile birliktelik
kurarak ilerleme yollarindan birini segerek yapabilir. Sirket lokal bir firma ile anlasarak
ilerleme yoluna gider ise bu ona yatirim masraflarinda avantaj saglarken, ayn1 zamanda

fiyatlarini diigiirmeye de imkan taniyacaktir (Cengiz v.d., 2003, s. 12-13).

Basarili bir yonetici ig ortaminin belirsizligine en iyi sekilde uyum saglayacak bir
pazarlama programi dizayn eder. Pazarlama yoneticisinin kontrolii altinda olan alanlar
fiyat, iirlin, promosyon ve dagitim kanallaridir. Pazarlama miidiirii beklenen talepten
yararlanmak i¢in, fiyat, {irlin, promosyon ve dagitim kanallar1 aktivitelerini harmanlar.
Kontrol edilemeyen yerel ¢evre i¢inde politik ve yasal gii¢ler, rekabet yapis1 ve ekonomik
iklimden s6z edilebilir. Kontrol edilemeyen yabanci gevreye ise ekonomik, politik, yasal,
kiiltiirel giicler ile, dagitim faaliyetlerinin yapisi, teknolojik seviye ve cografya ile altyapi
dahil olmaktadir. Bu faktorlerin uluslararasi pazarlama programi degerlendirmesi, dnemli

6lclde kultiirel, politik ve ekonomik soklar igermektedir (Cateora&Graham, 2002, s.8-10).
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Cin’de tiim islerin devletle yiiritildigi kominist hukuk sisteminden, ticari bir hukuk
sistemi gelisirken yasanan ge¢is donemi 6rnek verilebilir. Bu ge¢is doneminde yeni yasalar
cikarilmig, yorumlanmasi ve hala hangi yasanin yiriirlikte olup hangisinin olmadig:
karmasasi yasayan yerel otoritelere birakilmistir (Edward, 2000, s.177-182., akt.Cateora &
Graham, 2002, s.10.).

Yurtdis1 pazarlara agilan sirketlerin karar vermeleri gereken énemli konulardan birisi
tiretimin nerede yapilacagidir. Firma, tirtinlerini ihra¢ m1 edeceginin; yoksa hedef pazarda
mi1 degerlendireceginin kararini1 vermelidir. Eger ki gelismekte olan iilkelerin ¢ogunda
oldugu gibi Uretimi kendi sinirlar1 iginde yapma gibi bir sart1 var ise firmalar sadece yerel
Uretim yoluna gidebilmektedirler (Keegan, 1999, s.289, akt. Cengiz v.d., 2003, s.13.).

Yabanci iilkelere giris secimleri ve strateji gelistirme siirecleri, uluslararasi pazarlamada
oncelikli konular arasindadir. En verimli pazar tedarik stratejisinin segimi de, global
firmalarin yiizlestigi en karmasik kararlar arasindadir. En uygun strateji se¢imi hedefler
arasinda degisimi kapsayacaktir. Sirketlerin yabanci pazara girerken ya da gelistirirken bir

cok hedefi olabilir (Young, 1989, s.251).

Bradley (2005) globallesmenin en kolay stratejisini, mevcut {irliniin yurtdisinda satilmasi
olarak belirtmektedir. Fakat nadiren bdyle basit bir strateji ise yaramaktadir. Firmalar
genellikle, yeni uluslararas1 pazarlara girmeyi disiiniirken drtinlerini ve hatta bazen de

teknolojilerini adapte etmeli ve triin, teknoloji ve pazar ¢ boyutunda yenilik yapmalidir.



Sekil 2.1. : Uriin-Pazar-Teknoloji Kararlar

Yeni Teknoloji

4 2 6

Mevcut
durum j1 2

Yeni Uriinler

Uluslararasi Pazarlar

Kaynak: Frank Bradley, International Marketing Strategy, Fifth Edition, Financial Times Prentice Hall,
2005, s.11 iginde Carroad, P.A. and Carroad, C.A.(1982) ‘Strategic interfacing of R&D and Marketing’
Research Management, January, 28-33.

Sekil 2.1.”de birinci nokta baslangi¢ noktasini temsil etmekte olup, mevcut kosullari ifade
etmektedir. Belirtilen ii¢ yondeki her bir mesafe ise bir yeniligi ifade etmektedir (Carroad
and Carroad, 1982, akt Bradley, 2005, s.11-12). Ikinci nokta sirketin mevcut teknolojiyle
ikinci noktaya dayal1 olarak yeni bir {iriin gelistirerek yenilik yaptig1 durumdur. Ugiincii
nokta, mevcut iiriinii yurtdisinda herhangi bir degisiklik yapmadan satmay1 temsil eder. Bu
farkli bir Pazar i¢in tamamen yeni bir pazarlama programi icerdiginden basli basina bir
yeniliktir. Dordiincii nokta ise, firmalarin tiretim maliyetlerini yeni bir teknoloji sunarak
azaltmasini ifade eder. Besinci nokta ise, sirketlerin yeni uluslararasi pazarlar i¢in mevcut
teknolojiyle yeni iiriinler gelistirmesidir. Altinci nokta ise mevcut pazarlarda yeni Griin
gelistirmeyi simgelemektedir. Yedinci noktada, yeni bir teknoloji ile, mevcut driinle yeni
pazarlara girme durumu belirtilmis, sekizinci yani son noktada ise yeni iirlin ile yeni

pazarlara, yeni teknolojiyle girme durumu ifade edilmistir (Bradley, 2005, s.11-12).

Literatiirde, uluslararas1 pazarlara giris yapilirken; ilk genis kapsamli ve gayri resmi
analizden sonra, llke sec¢imine iliskin daha sistematik ve derinlemesine analiz dort
asamaya ayrilabilir. Bunlar tlke tanimlamasi, 6n tarama, derinlemesine tarama ve son
secimdir (Johansson, 2008, s.106). Diger bir arastirmaya gore ise uluslararasi pazara giriste
i¢c ve dis ¢evre kriterlerinin dnemsenmesi gerektigi belirtilmistir (Kotabe ve Helsen,1998,
S.247-249.). Burada bahsi gegen dis ¢evre kosullari, hedef iilkedeki pazar biiytikligii,

hukuksal yapi, iilke altyapisi, rekabet v.b. durumlar kapsarken; i¢ cevre ise sirketin



kendisini dikkate almasi olup; amaglar, sirket kabiliyeti, sirketin ne noktada esneyebildigi
gibi konular1 icermektedir (Cengiz v.d., 2003, s.17).

Uluslararas1 pazarlamada bir dizi karar takip edilmelidir. Bunlar uluslararasi pazar
cevresini analiz etmek, girip girmemenin hikm, girilecek pazar segimi, girilecek
yontemin karari, burada uygulanacak pazarlama programinin netlestirilmesi olarak

siralanabilir (Kotler v.d., 2005, 5.213).

2.3.  Uluslararasi Pazarlama Cevresi

Sirketlerin dis pazarlarda siirdiirdiikleri faaliyetlerde iyi sonuglar alabilmeleri; bu
pazarlardaki adaptasyon kabiliyetleri ile dogru orantilidir. Firmalar, yurtdisi pazarlarin
tilkeden iilkeye gosterdigi farkli dinamiklerini her zaman gz Oniinde bulundurmali ve
bunlara kars1 temkinli olup; géz ard1 edilmesi sonucu olusabilecek kotii ve tiziicii sonuglara
karst onceden bilingli davranmalidirlar. Her ne kadar bu sorunlar yurtdisi pazarlarda
tecrlibesiz sirketlerin basina gelse de; benzer hatalar zaman zaman iyi bilinen, taninmis
markalarda da beklenmedik sekilde gerceklesebilmektedir. Bazen tecriibenin olmayisi,
bazi durumlarda da firmalarin asir1 diizeyde kendilerine giivenmesi; higbir zaman goz ardi
edilmemesi gereken, farkli pazarlardaki dinamiklere gereken 6zenin gosterilmediginin
delili olarak dnlerine gelmektedir. Bu nedenle sirketlerin kendi kontrol mekanizma alani
digindaki makro etmenler; aktivitelerini yiiriitecegi bolgedeki biitiin basarisint biiyiik
oranda etkilediginden oldukc¢a 6nem arz etmektedir (Gegez, vd., 2003, s.1.).

2.3.1. Uluslararasi Ekonomik Cevre

Uluslararas1 ekonomik bir toplumda iilkeler arasinda ekonomik bir bag bulunmaktadir.
Mal, hizmet ve faktor aktarimlarinin kag¢inilmaz bir sonucu olarak iilkeler arasindaki bu
bag ortaya ¢ikmaktadir. Yerel bir ekonomideki gibi, uluslararasi ekonomide de is boliimii
ve uzmanlasma temel ilke olmaktadir. Ulkelerin ihtiyaglari olan her seyi kendilerinin
tiretmesi beklenemez, boyle bir durum miimkiin olsa bile; is boliimiine gidilmesi, kaynak
verimliliginin arttirtlmasi ve ulusal refah1 ytlikseltmesi agisindan daha dogru bir ekonomik
yaklasim olacaktir. Ulke ekonomik is boliimii yaparak sadece etkin olugu iirtinlerin
Uretimine ve ihracatina yogunlasir ise bu flilkenin smirh kaynaklarinin daha iyi

kullanilmasina ve ekonomik refahin artmasina vesile olacaktir (Seyidoglu, 2007, s.4).
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Uluslararas1 pazarlamada sirketlerin kendi kontrollerinin disindaki ¢evre faktorleri
arasinda en 6nemlilerinden olan ekonomik g¢evre, isletme faaliyetleri lizerindeki 6nemli
etkileri goz Oniine alindiginda basariy1 yakalayabilmek adina 6nem teskil etmektedir.
Ulkeden iilkeye farklilik gosterdigi igin ise, ayr1 ayr iilke gerceklikleri ve dinamikleri
incelenmelidir. Bir isletmenin, ekonomik ¢evrenin oneminin farkinda olmasi, bu yonde
sirket stratejilerini ve planlarini insa etmesi; yurtdisi pazarlara uyum saglamasi burada
basarinin kosullar1 arasinda yer almaktadir. Tarihten giiniimiize Ulkelerin, birbirleri
arasinda ekonomik farklilik ve yetersizlik kaynakli ticaret yapma faaliyetlerini
gerceklestirdikleri goriilmektedir. Uluslararasi ekonomik cevre ile ilgili bilgi edinmek
isteyen sirketlerin, bu yondeki temel bilgi kaynagi olan iilkelerin ekonomik gelismislik
seviyelerine, ekonominin yapisina ve sistemlerine bakmalari 6nemli olacaktir. Bu tiir
raporlar, 6nemli giivenilir kurumlarca hazirlanmis olup, isletmeler i¢in ortaya ¢ikabilecek
belirsizlik ve olumsuzluklar icin 6nlem alabilecekleri bir ortam hazirlayacaktir. Bu
yapilarin yaninda dogru bir ekonomik ¢evre incelemesi yapabilmek i¢in; sirketlerin hedef
iilkelerin dogal kaynaklarini, demografik yapisini, altyapi, ekonomik politika ve
performansini, tuketicilerin ekonomik ozellikleri ile endistri yapisini ve benzeri etmenleri
de dikkate almas1 gerekmektedir. Ulkenin genel ekonomik durumunun yaninda, gayri safi
milli geliri (GSMG), satin alma giicii, gayri safi yurtici hasilas1 (GSYIH) ile aile yasamu,
caligma hayati, sosyal yasam, eglenme, dinlenme, kisisel saglik gibi yasam kalitesi
kriterlerine; Odemeler dengesine, ekonomik refahin temel dinamikleri olan; niifus,
kapasite, dogal cevre, iklim ve topografya gibi faktorlerine de dikkat edilmesi
gerekmektedir. Bunun yaninda, sektor analizi yapilmali ve elde edilen veriler dogru
stratejilerin kurulmasi agisindan ele alinmalidir. Ilave olarak déviz kuru ve enflasyon da
iilkelere girmeden once sirketlerin gz oniinde bulundurmasi gereken énemli ekonomik
cevre analizi unsurlarindandir. Bir isletmenin girmeyi diisiindiigii pazarda karsisina
cikabilecek ekonomik durumun dort evresine Sekil 2.2.’de yer verilmistir (Gegez, vd.,
2003, 5.9-52).
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Sekil 2.2. : Ekonominin Dort Evresi

Toplam Ekonomik Faaliyet

Ortalama Toplam

|
@ ! Ekonomik Faaliyetin
E'g Zirve /_i,-—‘ Biiylime Y 6riingesi
= | i
= ! :
€ : .
= 1L 1
] L '
2 : -
E |- : ! Geni i
= , 1 Genisleme
= ! | |
S Deptesyon ' Daralma | !
i —_—r i
i Genisleme, : '
—p| : i

Zaman Arah@

Kanak: Racickas, E. Ve Vasiliauskaite, A., (2010). “Global Financial Crisis And Its Impact On Lithunian
Economy”, Economics And Management, Vol: 15, Katowice, Pp.1006-1017(Aktaran: Ozgelik,0. ,Sunay
E.B., “Konjonktiirel Dalgalanmalarin Tarihsel Geligimi”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi Ve Idari
Bilimler Fakultesi Dergisi, C.23, S.845-865(2018):848.

Diinya Ticaret Orgiitii, serbest ticareti global dlgekte tesvik eder. Bunun yaninda diinyanim
her bir kosesindeki iilkeler kendi bolgelerinde ticareti serbestlestirmek i¢in yontemler
aramaktadirlar. Tercihli Ticaret Anlasmasi belirli ticaret ortaklarina 6zel muamele
saglayan bir anlasma olup; belirli {ilkeleri kayirmaktadir. Ulkeler aras1 gergeklestirilen
serbest ticaret bolgeleri, iki ya da daha fazla {ilkenin aralarindaki ticareti kisitlayici tarife
ve engelleri kaldirmasiyla olusmaktadir. Buna Sili ve Kanada arasinda olusturulan serbest
ticaret bolgesi ile; Kanada mengeli Caterpillar Greyder traktorlerinin vergiden muaf olarak
Sili tarafinda ithal edilmesi 6rnek gosterilebilir. Giimriik birligi ile, ticaret i¢in teskil
edebilecek i¢ engellerin kaldirilmasina ek, birlik iiyelerince kabul goren ortak dis tarifelerin
olusturulmas: onaylanir. Tiirkiye ve AB arasinda 1996 yilinda yapilan glimriik birligi
anlagsmasi buna Ornek gosterilebilir. Ortak Pazar, ekonomik entegrasyonun bir sonraki
seviyesi olup; i¢ engellerin kaldirilmasi ve ortak olusturulan dis tarifelerin haricinde, bir de
ortak Pazar emek ve sermayenin de i¢inde oldugu, iiretim faktorlerinin dolagimini serbestce
yapmasina olanak saglamaktadir. Ekonomik birlikte ise amag, tilkeler aras1 sermaye, emek,
mal ve hizmetlerin serbest bir sekilde gegis kolayligina olanak saglamak maksadiyla, yap1
icerisindeki ekonomik ve sosyal politikay1 belirli bir kordinasyonda, uyum igine sokmay1
hedeflemektedir (Keegan & Green, 2013, 5.68-69).
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2.3.2. Uluslararasi Pazarlamada Politik ve Yasal Cevre

Uluslararasi1 pazarlamada sirketlerin direkt kontrolii disinda olan diger ¢evre faktorleri
arasinda politik ve yasal ¢evre de bulunmakta olup; isletmelerin basarisi lizerinde
etkilidirler. Uluslararas1 pazarlama yapilacak hedef iilkelerin ekonomi politikalari,
hukuksal mevzuatlar1 gibi etmenler bu ¢evre incelemelerinde 6nemlidir (Gegez, vd., 2003,

5.136).

2.3.2.1. Uluslararasi1 Pazarlamada Politik Cevre

Politik ¢evre denildiginde akla, her {ilkenin sahip oldugu ve hiikiimetlerin, siyasi parti ve
kuruluslarin, ¢esitli yasal mevzuatlarin bulundugu yapilar akla gelmektedir. Uluslararasi
pazarlama faaliyeti yapilacak iilke yonetimleri, kendi politikalar1 ve avantajlar
dogrultusunda, yabanci sirketlerin aktivitelerini tegvik etme, kisitlama, yasaklama gibi
yollara bagvurabilmektedirler. Yurtdis1 pazarlara agilacak firmalarin bu politik ¢evreyi
incelemeleri oldukga 6nem arz etmektedir. Politik ¢evreyi konusurken politik riskte
deginilmesi gereken yonlerden bir tanesini olusturmaktadir. Politik risk 6zetle, sirketlerin
etkili ve kazanch ¢aligmalar yiirtitme kabiliyetlerinin, politik ¢evrede olusan degisiklik ya
da hiikiimet tarafindan yapilan politika farklilastirmalar1 sonucunda kotii yonlii etkilenmesi
olarak ifade edilebilir. Politik risk faktdrleri; yasanan lokal dengesizlikler, savas durumlari,

ekonomik ve politik iklim olarak siralanabilir (Gegez, vd., 2003, s.138-160).

Politik riskler tige ayrilmistir. Bunlar miilkiyet kaybi, politik taciz ve milliyetciliktir.
Miilkiyet kaybi; kamulastirma, el koyma, millilestirme, yerlilestirme gibi sekillerde ortaya
cikarken; politik taciz; lisans politikas1 ve vergi politikalar1 ve sosyal kargasalar ile
milliyetgilik ise; vatanperverlik ve sovenizm boyutlariyla goriilmektedir (Bradley, 2005,
s.126).

Politik riskler ideolojik, sosyolojik, psikolojik ve ekonomik olarak ortaya ¢ikabilmektedir.
Bunlar arasinda ideoji en biiyiik giidiileyici politik risk faktorii olarak ifade edilebilir. TUm
ulkelerde politik risk faktorti mevcut olup, bunun az ya da ¢ok olmast iilkelerin istikrar ve

uyumluluk diizeylerine gore farklilik gostermektedir (Aydin, 2019, s. 109).

Politik riski analiz etmek i¢in farkli yollara bagvurulmaktadir. Sirketlerden ¢ogu bu analizi,

maliyet, uzmanlik, ihtiya¢ temelli yaparken; bunun yaninda iilke iizerinde is diinyasindaki
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tecriibeli kisilerden, bankacilardan ve otorite gorevlilerinden goriis alinabilmektedir. Yine
dis iilkelerde irtibatli olunan miisterilerin bilgilerine basvurulmasi ve bu konuda hazirlanan
raporlara iiye olunularak, bilgi edinilerek; iilkeye verilen Libor oranindaki (yiiksek ise iilke
riskli olarak degerlendirilir) hareketleri incelemekte bir diger yontem olabilmektedir

(Onkvisit, v.d., 2009, 125-128, akt. Aydm, 2019, s. 111.).

Gegmiste bazi geleneksel iilkelerin yabanci isletmelerin mal varliklarina el koymasi
hamlesine karsilik, ilgili iilkeler de, kendi tlkelerinde faaliyet gosteren bu geleneksel Glke
varliklart iizerinde ayni sekilde uygulama yapmistir. Buna Amerika’nin Sovyetlerin
yukarida belirtildigi sekildeki hamlesine karsilik kendi iilkesindeki benzer uygulamasi
ornek gosterilebilir (Ball ve McCulloh JR, 1996, s.315, akt. Gegez, vd., 2003, s.161.).
Bunun yaninda millilestirme ile hiikiimet belirledigi endiistri yonetimini ele almay1
amaclamaktadir. Yerlilestirmede ise baskilar sonucunda firmalarin yoOnetiminin
yerellestirilmesi  hedeflenmektedir. Bir sirket hisselerini degerinin altinda lokal
yatirimcilara vermesi igin yapilan baskilar buna 6rnek olarak gosterilebilir. Politik
tacizcilik firmanin is iligkilerinden misteri iligkilerine, iirlin tasarimma veya
fiyatlandirmaya kadar birgok faaliyetinde goriilebilmektedir. Isletmeyi hedefleyebilecegi
gibi kisitlayict ve getirilen yeni yasal kurallar ile bunu endistri boyutuna da
tastyabilmektedir. Bir hiikiimetin izin verme yetkisi taciz etmek i¢in kullanilabilir. Vergi
politikasinda yapilan degisiklikler, gelir arttirmak ve igletmelere ceza vermek amaciyla da
kullanilabilir (Bradley, 2005, s.127). Sosyal kargasaya ise isletme g¢alisanlarinin belirli
cografyalarda politik terdristlerce; isteklerini sdylemek ve para elde etmek amach
alikonulmalar1 6rnek verilebilir. Milliyetgilik ise, yerel halkin yurtdisindan gelen sirketlere
ve onlarin mallarina ulusal duygularla tepkili olma durumudur (Gegez, vd., 2003, s.161-
162).

Bircok iilkede faaliyet gdsteren ve yillar bazinda iilkelerin politik riskleriyle ilgili kapsamlt
raporlar yayinlayan AON’un 2021 son ¢eyregi itibartyla risk haritasina Resim:2.1’de yer
verilmistir. Buna gore O ile 6 arasinda risk smiflaria ayrilip derecelendirilen iilkeler,
sirastyla, gri(0), yesil(1), beyaz (2), acik yesil(3), kahverengi (4), turuncu (5) ve kirmizi (6)
ile gdsterilmistir. Arastirmaya gore Iran, Libya, Sudan gibi iilkeler ¢ok yiiksek riskli olarak
kirmizi renkle gdsterilmistir. Pakistan, Tiirkmenistan, Misir gibi lilkeler yiiksek riskli

olarak turuncu; Rusya, Ozbekistan, Kazakistan, Nepal gibi tilkeler orta yiiksek riskli olarak
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kahverengi; Cin, Hindistan, Mogolistan gibi Ulkeler orta riskli sekilde a¢ik yesil olarak
belirtilmistir. Bunun yaninda Uruguay, Kosta Rika gibi Ulkeler orta-diistik riskli olarak
beyaz; Fransiz Guyanasi gibi iilkeler diisiik riskli olarak yesil; ABD, Fransa, Italya,
Ispanya, Tiirkiye gibi iilkeler derecelendirilmemis olarak gri renkle gdsterilmistir (AON,
2021).

Resim 2.1.: Aon 2021 Risk Haritas1

Risk Derecelendirmeleri Agiklamas!
6 - Cok Yiiksek
5 - Yitksek
® 4-Oria Yiksek
® 3-0Ora
@® 2-0Orta Disilk
® 1-Dusik
@ 0 - Derecelendiriimemis
Risk Egilimleri

Risk Bozuldu

Risk lyilestirildi

Kaynak: AON, 2022, 2022 Risk Haritalari, https://www.riskmaps.aon.co.uk/login? ReturnUrl=%2f
PoliticalRisk %2fMap

AON’un 2020 yilina ait yayinladig1 raporuna goére, Diinya tzerindeki 20 Glkenin risk
derecelendirmelerinde degisiklik goriilmiisken; bunlardan dokuzunun daha iyiye gittigi ve
tigliniin ise kotiilestigi ifade edilmistir. 19 tilkenin ise ¢ok yiiksek risk oranina sahip oldugu
belirtilmistir. Yine ayni raporda, her bes iilkeden ya da kitadan {igiinde sivil kargasa oldugu,
fakat ekonomik gelismislik diizeyinin 2020 yilinda yiikseldigi belirtilmistir. COVID-19
pandemisinin de belirtilen ekonomilerde bulunan giivenlik eksikliklerini arttirdigi ve
huzursuzluk riski altindaki kiresel gorinimi de olumsuz etkiledigi gorilmiistiir.
Neredeyse tim dlkelerin ve bolgelerin yarisi kadari bir dlgiide terdrizm riskiyle karsi
karstya kalmistir. 2020 yilinda bir 6nceki yila gore daha yiiksek oranda agir idealojik ve
bu sebepli yaygin terér tehditi ile karsilagiimistir. Bunun yaninda terér sebepli can
kayiplarinin en yiiksek oldugu iilkeler Afganistan, Irak, Somali, Suriye ve Nijerya olarak
belirtilmistir (AON, 2020).
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2.3.2.2. Uluslararasi Pazarlamada Yasal Cevre

Uluslararas1 ticaret i¢in yasal ortam, esas olarak her bir devletin kanunlar1 ve
mahkemelerinden olusur. Ulusal sistemler, felsefe ve uygulamada énemli dl¢lide farklilik
gosterirken; her devlet, digerlerinden farkli olarak tamamen bagimsiz, kendi
mahkemelerini siirdiirmektedir. Uluslararas1 yasal c¢evreye en yakin yaklagim, belirli
uluslarin, aralarinda siirdiirdiikleri uluslararasi ticari faaliyetin secilmis alanlarina
uyguladiklar1 mukavele, kanun ve anlagsmalardan olusan yamali bir sistemdir (Bradley.
2005, 5.134).

Uluslararasi pazarlamada tilkeden iilkeye degisiklik gosteren hukuki uygulamalara maruz
kalan sirketlerin aktiviteleri; faaliyet gosterdikleri iilkelerdeki otoritelerin uyguladigi
bircok kanundan etkilenmektedir. Bu yasalar, anti damping, kotalar, tarifler ve benzeri
sekillerde isletmelerin karsilarina ¢ikabilmektedirler (Ozcan, 2000, s.33, akt. Gegez, vd.,
2003, 5.181).

Yasal ¢evrede incelenmesi gereken bir diger konu da tarife dist engellerdir. Tarife disi
engeller Robert Baldwin tarafindan, uluslararasi ticarette degerlendirilip kapsamina alinan,
her tlrlt mal ve hizmetlerle; bunlarin iiretiminde kullanilan potansiyel kaynaklarin gergek
dinya gelirlerinin diisiiriilmesine etken olan, tim kamu ve 0Ozel Onlemler olarak
nitelendirilmistir (Baldwin 1970, s.5, akt. Ozsoy, 2010, s.14).

Tarifelere benzer sekilde tarife dis1 engellerde de ithalati azaltmak amaglanmakta olup,
fiyat ile etkin kilinirlar. Burada amag, yerli tirinlere karsi ithal {iriinii pahalilagtirmak, yerli
urunler icin avantajli bir ortam yaratmak ve bunlara olan talebi arttirmaktadir (Husted &
Melvin, 1990, s.181, akt. Inancli, 2008, s.3).

Uluslararasi ticareti etkisi altina alabilecek sayisiz 6nlemden bahsetmek mumkin olabilir,
bu sebeple tarife dis1 engelleri belirli bir liste ile vermek zor olacaktir. Baz1 kaynaklarda
tarife dis1 engeller ticareti ne sekilde etkiledigine gore siiflandirilir iken, bazilarinda ise
ekonomik etkilerine gore farkli kategorilere ayrilmaktadir (Kose, 2013, s. 63). Tarife disi

engellerden bazilarina sirasiyla yer veriliyor olacagiz.

Kotalar, iilkeye sokulacak tiriinlerin miktarin1 dogrudan kisitlayan en yaygin tarife disi
engellerden biri olup; belirli zaman itibariyla, smirli ithalat miktar ve degeri olarak
tanmimlanabilir (Ozsoy, 2010, s.16).
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Goniillii ihracat kisitlamalari, ithalatgr yerine ihracat¢i {ilke tarafindan getirilen
kisitlamalar1 ifade etmekte olup; bunlar ¢cogunlukla ithalat¢i {ilke konumundaki tarafin
talep etmesi ve ihra¢ eden {iilkenin de olusabilecek diger herhangi bir kisitlamay1
engellemek istemesi amaciyla, aralarinda anlagsmasi neticesinde olusan ihracat kotalaridir
(Krugman ve Obstfeld, 1988, s. 191, akt. Ozsoy, 2010, s.18).

Ithalat yasaklar ise, ithalat kisitlamalarinin en ileri diizeyi olarak nitelendirilebilir. Ithalat
yasaklarinin temel amagclari arasinda; yerli {ireticiyi dis rekabete karsi koruma ve dis
aciklarin1 kapatma gibi ekonomik kaygilar yer alabiliyorken; bunun diginda halk sagligini
ya da giivenligini riske atabilecek {iriinlerin iilkeye girisini de engelleme amaciyla

uygulaniyor olabilir (Krugman ve Obstfeld, 1988, s. 195, akt. Ozsoy, 2010, s.19).

Uretim Siibvansiyonlari ise bir baska tarife dis1 engeldir. Devlet, bazen ithalata rakip olan
sanayileri dis rekabete kars1 korumak amaciyla ¢esitli mali destekler saglayabilmektedir.
Farkli bir sekilde ifade edilecek olursa, Devlet kota yada tarife yerine is hacmini arttirmak
amaciyla belirli sanayi kollarina siibvansiyon destegi saglayabilmektedir (Seyidoglu, 2011,
s. 202, akt. Kose, 2013,s. 71-72). Bunun yaninda, firmalara devletin yaptigi, belirli
tiriinlerin ihracatini i¢in dolayli ve dolaysiz 6demeler ihracat siibvansiyonlar1 olarak

adlandiriimaktadir (Krugman ve Obstfeld, 1988, s.195, akt. Ozsoy, 2010, s.24).

Bir diger tarife dis1 engel olarak Anti-damping vergiler karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
vergilerle ithalatin baz1 durumlarda ortaya ¢ikarabildigi haksiz rekabeti engelleyebilmek
icin hukuki diizenlemeler yapilarak yerli iireticinin korunmasi hedeflenir (Ozsoy,

2010,5.21).

Ayrimci devlet satin alimlari ve ticaretin devlet eliyle yapilmasi da bir diger tarife dis1
engel olarak belirtilebilir. Mal ve hizmet alimlarinda 6nemli bir paya sahip olan devletin,
bu alimlari igin yerli firmalari tercih etmesi uluslararasi mal ve hizmet alimlarini belirli bir
olclde etkilemektedir. Farkli bir tanimlama ile devlet, ithal edilen mallar yerli mallardan
daha ucuz olsa dahi alimlarini i¢ piyasaya yonlendirecek sekilde yapabilir, bu giice sahiptir

(Krugman ve Obstfeld, 1988, s. 195, akt. Ozsoy, 2010, s.27).

Degisken nitelikli vergiler ya da fark giderici vergiler; ithal trunlerle rekabet eden yerli
endiistrileri korumak amaciyla kullanilan yontemlerden bir digeri olarak goriilmektedir. Bu

vergiler; dogrudan sonuglar1 agisindan ithalat kotalarina benzemekte olup, ¢ogunlukla
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tarim kesimi i¢in kullanilmaktadir. Hiikiimetler koruma altina alacaklari {ireticiler i¢in i¢
fiyatlar1 yiiksek tutup; belirledikleri bu seviyeyi minimum ithalat fiyati olarak
tanimlanmaktadirlar (Winter, 1991,119, akt. Kose, 2013, s. 76).

Ithalat teminatlar bir baska tarife benzeri 6nlem olup; ithalate1 ithalatini yapacagi mal
bedelinin belirli bir kismin1 ithal etmeden 6nce yetkili bir bankaya yatirir. Yetkili banka
veya merkez bankasi tarafindan bloke edilen bu tutar, ithal edilen trlnler tlkeye gelene
kadar bu sekilde tutulur. Bu durum ithalat¢inin ithalat i¢in ayirdigi nakit kaynaginin
azalmasmna ve bu fonlardan faiz geliri elde edemeyerek gelir kaybina sebep olur.
Piyasadaki para arzin1 da azaltarak deflasyonist bir etki de yaratmaktadir (Kose, 2013,
s.78).

ihracat vergileri ise daha ¢ok ihracati kisitlamak amaciyla ortaya konulmakta olup,
gelismekte olan tilkelerde siklikla, gelismis iilkelerde ise ¢ok az goriilmektedir (Seyidoglu,
2001, s. 184, akt. Ozsoy, 2010, s. 28).

Bir {iriniin tilkede {iretilmis olarak sayilabilmesi i¢in; Uretiminin belirli bir oranda
yurtiginde gergeklesmesini zorunlu tutan bir uygulama olarak yurti¢i katki zorunlulugu
karsimiza ¢ikmaktadir. Bazi durumlarda bu oran fiziksel deger olarak belirlenebildigi gibi;
fiyatin belirli bir kismi i¢in katma degeri temsil etme gerekliligi de olabilir (Krugman ve
Obstfeld, 1988, 5.193, s. 184, akt. Ozsoy, 2010, s. 27).

ithalat lisanslaryla da tarife dis1 engel olarak karsilasilabilmektedir. Ithalat lisanslarina
cogunlukla, kota ve ithalat gozetim Onlemlerini kontrol amaciyla kullanilmaktadir. Bu
lisanslar kota uygulamas: altinda olan ya da ithali izne tabi Grunlerin belirlenen bir
miktarmin ithal edilebilesine olanak veren ithalatg1 6zel izin belgesidir (Seymen, 2000, s.
147, akt. Ozsoy, 2010, s. 30).

Giimriik vergi oraninda kullanilan teknikler de giimriuk vergisinin yuksek olmasina sebep
olabilmekte ve buda ticarete engel olusturabilmektedir. Bunun yaninda bu asamaya
gelinceye kadar karsilagilan engelleyici tiim uygulamalarda siirecin ilerlemesinde
olumsuzluk yaratmaktadir. Yine, ulusal uygulamalar, sevk oncesi inceleme, gesitli teknik
engeller ve standartlar da tarife dis1 engeller olarak karsilasilabilmektedir (Ozsoy,
2010,s.29-34).
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2.3.3. Teknolojik Cevre

Yurtdis1 pazarlamada isletmelerin dikkate almasi gereken bir diger etken de teknolojik
cevredir. Ulkeler arasi teknolojik diizey farkliliklarindan dolay: farkli pazarlara acilacak
firmalarin bu farkliliklari g6z Oniinde bulundurarak; dogru firiinlerle faaliyetlerini
gergeklestirmeleri ¢ok Onemli olacaktir. Diinya iizerinde hala elektrik altyapisinin
ulasmadig1 cografyalar bolgeler bulunmaktadir. Burada elektrikli aletlere ilginin bu
sebeple az olmas1 buna 6rnek olarak verilebilir. Literatiirde ¢ok farkli tanimlanan teknoloji,
belirli bir hedef ya da isin nasil ger¢eklestirilecegi hakkindaki bilgi olarak ifade edilmekte
ve bahsi gecen bu bilgiye ¢ogunlukla bilimsel incelemeler neticesinde ulagilmaktadir

(Skinner, 1994, s.97-166, akt. Gegez, vd., 2003, 5.225-227.).

Teknolojinin isletmeler iizerinde bir ¢ok etkisi bulunmaktadir. Kotler (2016) bu etkileri;
teknolojik degisimlerin ivmelenen hizi, yenilikler igin limitsiz imkanlar, AR-GE
biitgelerindeki degisimler ve teknolojik degisikliklerin artan diizenlemesi olarak
siiflandirmaktadir. Giiniimiizde her zamankinden daha fazla fikir {izerinde ¢alisilmakta
ve fikir ile uygulama arasindaki siire gitgide daralmaktadir. Ipad’in piyasaya siiriilmesinin
ilk iki buguk y1ilinin ardindan, satis rakamlar1 97 milyon adetlere ulagmistir. Bunun yaninda
biyoteknoloji, mikroelektronik, telekomiimikasyon, robotik ve tasarimci malzemelerinde
heyecan verici yenilikler yasanmistir. ARGE biitgelerinde degisiklikler yasanmuistir.
ARGE’de diinya lideri olan ABD’nin 2012 yilinda bu alanda yaptig1 harcama 436 milyar
ABD dolan seviyelerine ulasmistir. Bunun yaninda Cin, Israil ve Finlandiya’nin da
GSYIH(Gayri Safi Yurtigi Hasilas1)’larinin ABD’den daha biiyiik bir oranda ARGE’ye
harcamaya bagladig1 da belirtilmistir.

Teknolojik gelisimlerle birlikte isletmeler; nanoteknolojinin bir¢cok farkli yeniligi
beraberinde getirmesi, tarim, ilag ve baglantili alanlarda ilerleyen biyoteknolojinin direkt
etkilerinin gorulmesi, uydularin egitim, 6gretim alanindaki etkisinin artmasi gibi birgok
konu ile de karsi karsiya kalacaklardir (Hodgetts ve Luthans, 1997, s.54, akt. Gegez, vd.,
2003, 5.235.).

Gilnumiz diinyasinda birgok teknolojik yenilik ortaya ¢ikmakta; devletler ve sirketler bu
alanlarda ciddi yatirnmlar yapabilmektedirler. Bunlardan bir tanesi de Cin Devlet

Bagkani’nin 2013 yilinda birgok iilkeyi ilgilendiren “Bir Kusak, Bir Yol” projesidir. Buna
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gore yapilacak yatirimlarla Cin, Asya’dan baslayarak; Ingiltere’ye kadar uzanacak olan ve
iilkelerin ekonomik strateji ve kalkinmalarinin da birlikte yiiriitiilecegi; kara ve deniz

yollarindan bir ulagim yolu olusturulmasini planlamaktadir (Utikad, 2017).

Teknolojik iistiinliigiin firmalar agisindan bir¢ok avantaji bulunmaktadir. Bu avantajlar
arasinda; rekabet avantaji saglayarak firmalarin diinyada lider duruma gelmesini saglamak,
firmalarin ellerindeki teknolojiyi satabilmelerinin yaninda, kendi iiretimlerinde de
uygulayabilmeleri yer almaktadir. Bunlara ilave olarak teknoloji firmalara, gucli rakiplere
kars1 farkli pazarlara agilma konusunda 6zgiiven saglama, sahip oldugu teknoloji nedeniyle
iilkelere girislerde pazar ihtiyact sebepli farkli ayricaliklar elde edebilme gibi avantajlar da

saglamaktadir (Ball, v.d., 1999, s.273 akt. Gegez, vd., 2003, 5.238-239.).

Gunumuzde sirketler yeni teknolojilerden faydalanmak adina dijitallesmektedirler
(Buyukozkan ve Goger, 2018b, akt. Aytag, 2018, s.1215-1230.). Artik, yeni tedarik
zinciri modelleri kullanicilarina esneklik ve yenilikler getirmekte olup; bu gelisimlerde
teknolojinin de rolii 6nemli olmaktadir (Gunal, 2015, akt. Aytag,2018, s. 1215-1230.).
Onceden tedarik zinciri sadece bir malin bir noktadan diger noktaya tasmmas: olarak
gorilmekteyken; artik tiimiiniin bir koordinasyon halinde oldugu ve takibinin gerektigi
karmagik islemlerle ilerlemektedir (Blylkdzkan ve Goger, 2018a, akt. Aytac, 2018, s.
1215-1230.). Artik yasanan gelismelerle fiziki depo ve yapilarin yerini dijital veri
merkezleri almakta; iiretim, teslimat ve operasyonlarin ise genelde birbirinden bagimsiz
sekilde ilerledigi goriilmektedir (Blyukozkan ve Goger, 2018b, akt. Aytac,2018, s. 1215-
1230.). Halihazirda tedarik zincirlerinin gogunda; kagit taban ve bilgisayar teknolojilerinin
bir birlesimi olan hibrit sistemleri bulunmaktadir. Fakat gercekte, geleneksel olanin
ilerisinde sisteme entegre olarak kilit bilesenlerin bilgi {iretim kabiliyetlerinden

faydalanilmaktadir (Abdel-Basset vd., 2018, akt. Aytag, 2018, s. 1215-1230.).

Ulkelerdeki teknoloji seviyesinin dnemsenmesinin farkli bir nedeni de, gelismis iilkelerin
teknolojik {rlinlere talebinin yeterli olmasi1 sebebiyle disiik; diger gelismislik
seviyesindekiler i¢in ise bu istegin yiiksek olmasidir. Bu sebeple gelismis iilkeler diger
iilkelerden, bu alanda kendilerini gelistirmek ve altyapilarini olusturmak i¢in teknoloji ve
sermaye alimlar1 yapmaktadir (Terpstra ve Sarathy, 2000, s.712, akt. Gegez, vd., 2003,
s.226.). Bu nedenle, gelismis teknoloji sahibi iireten {iilkelere dis pazarlardan farkli
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imkanlar sunulmakta olup, basari ic¢in planlamalarin uzun soluklu yapilmasi
gerekmektedir. Firmalarin hedef pazardaki tiiketici kitlesini, yerel sirketlerle koordineli
sekilde egitmeye c¢alismasi, buna giizel bir 6rnek olarak verilebilir. Pazardaki miisteri
kitlesinin teknolojik yeniliklere olumlu bakmasi ve pazardaki teknoloji kulanim oraninin
yuksekligi yine énemli bir faktordiir. Bu durum basarinin daha uzun siire devamliligini
saglayacak ve kurulan stratejinin etkinligini arttiracaktir (Miihlbacher, v.d., 1999,s.103-
114, akt. Gegez, vd., 2003, s.226.).

Tirkiye de jeopolitik konum bakiminda, COVID-19 sonrasinda yasanan global tedarik
zincirindeki gelismelerle daha da 6nemli hale gelmistir. Konumu geregi Tiirkiye, bir ok
yabanci sirketin maliyet acisindan sagladigi avantajlarla dikkatini ¢eker duruma gelmistir.
Pandemi sebebiyle ortaya ¢ikan; iiretimde yasanan gecikmeler, navlun bedellerindeki hizli
yiikselisler ve konteyner krizi gibi etmenlerden dolay1 Avrupa’daki firmalarin daha uzak
mesafedeki Cin yerine Tirkiye gibi daha stabil tlkeleri tercih ettikleri goriilmektedir. 2020
yil1 ilk ¢eyreginde goriilen arz ve talep soklari, tiim diinyada firmalarin iiretim stratejisi ve
tedarik zincirleri alanlarindaki eksiklerinin goriilmesine sebep olmustur. Ekonominin
tekrardan hareketlilik kazanmasi siirecinde de Asya’dan beklenen iiretimlerde ve tedarik
kisminda kesintilerle karsilasilmaya baslamistir. Artan tasimacilik fiyatlar1 sebebiyle de
birgok global sirket, kendilerine daha yakin olan Tiirkiye’yi tercih etmeye baslamistir
(Turkiye Kiiresel Tedarik Zincirinin Yeni Merkez Ussii Olma Yolunda, 2021).

Uluslararasi pazarlama yapilan firmalar i¢in pazardaki teknoloji ¢itas1 pazarlanmak isteyen
iriin teknolojisinin altinda kaliyorsa; firmanin bu {irlinle birlikte bakim, onarim gibi
hizmetleri de getiriyor olmasi gereklidir. Bu yapilmazsa sonraki asamada iirtinlerin miisteri
tarafindan cazibesi kalmayacaktir (Gegez, vd., 2003, s.226).

Ortaya ¢ikan Covid-19’da tiretim ve tedarik zinciri tizerinde gesitli etkilere yol agmustir.
Diger kuresel tedarik zinciri riskleri incelendiginde yayilma hizi pandemiyi, digerlerinden
ayiran en mihim Ozelligi olarak ortaya c¢ikmaktadir (lvanov, 2020,s. 9). Bunun
neticesinde, hastalik sebepli olusan arz sokuna ilave olarak talep ve lojistik altyapisindaki
problemler de dahil olmus ve ekonomilerde bunun sonucu olarak kicilme beklenmistir
(OECD, 02.03.2020, 7-8). Ozellikle elektronik, otomotiv gibi genis tedarik ag1 bulunan
endiistirilerde pandemi etkisi ciddi boyutlara ulagmistir. Bunun yaninda Cin’de yasanan

arz soku kaynakli ihracat rakamlarindaki asagi yonlii hareketler, tedarik streclerindeki
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onemli bir halka olan deniz yolu ile tagimacilig1r da olumsuz etkilemis; kullanilmayan
kapasiteler problemini dogurmustur. Bu gelismelerle 6nemi artarak tedarik stirecindeki risk
degerlendirmesinde kullanilan method; gitgide degerli hale gelmistir. Bununla birlikte
ileriki evrelerde tedarik zincir haritalamasi, esnek tedarik baglantilarinin olusturulmasi gibi
konularda dnlemler glindeme gelmistir. Her ne kadar pandemi arz sokunu ortaya ¢ikarmis
ve tiretim yapilandirma konusunu giindeme getirmis olsa da; Cin’in dnemini kaybetmesi
gibi bir durum yakin zamanda 0Ongorilmemektedir (Karag6z, 2020, s.84). Teknolojik
cevrede ortaya ¢ikan bir 6nemli unsurda e-ticarettir. Yang (2014)’a gore internet Gizerinden
satis yapan bircok sirket ortaya cikmistir. Bunun yaninda, halihazirda geleneksel
yontemlerle isletilen ¢ogu isletmenin de internet ortamina dahil olmasiyla bir rekabet
ortam1 olusmustur. Cevrimigi firmalarin birgogu, tirlinlerinin satig fiyatlarin1 gosterdikleri
reklamlarla, tiiketicilere en uygun triinii segmelerine ortam hazirlamaktadirlar (Yang vd.,
2014). Bunun yaninda e-ticaretle birlikte aligverisin kiresel olarak gerg¢eklesmesi
saglanmaktadir. Bu durum, tiiketicilere farkli tilkelerden iiriinler almaya olanak saglasa da,
arastirmalar bu aligverislerin kisa mesafelerde daha hizli ve kolay oldugunu gostermektedir

(ISoraité ve Miniotiené, 2018).

2.3.4. Kultarel Cevre

Kdiltdrel gevrenin; hedef pazarlardaki misteriler, bu pazarlara girmek i¢in strateji ve plan
olusturan yoneticiler ve pazarlama {lizerine ¢alisan ¢esitli araci sirketler lizerinde 6nemli

etkileri bulunmaktadir (Albaum, v.d. 2002, s.92, akt. Gegez, vd., 2003, s.87.).

Isletmelerin baz1 fonksiyonlar1 digerlerine nazaran Kkiiltiirle daha fazla icli dish
olabilmektedir. Buna gore finans, iiretim gibi isletme bilimlerine nazaran; pazarlama,
halkla iliskiler v.b. isletme fonksiyonlarmin kiiltiirle iliskisi daha yiiksektir (Bradley, 2005,
s.78).

Uluslararas1 pazarlamanin, tiim diinyadaki insanlarin ortak bir kiiltiire sahip olmasiyla
birlikte cok daha fazla basitlesebilecegi diislince olarak one siiriilmiistiir. Fakat mevcut
durumda bircok kdlturel gesitlilik bulunmaktadir ve bazilarinin arasindaki farkta bir hayli
fazladir. Buna 6rnek olarak Italyan ve Ispanyol kiiltiirleri her ne kadar farkli olsalar
aralarinda benzer alfabe ve kiiltiirel degerlerin varligina rastlanabilmektedir. Fakat buna

karsin Cin ve Isvigre kiyaslandiginda; kiiltiirel, alfabe, dil, deger v.b. acilardan aralarindaki
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farkin oldukca biiylik oldugu goriilecektir. Bireylerin davramiglarini etkileyen birgok
kiiltiir katmaninin varligindan s6z edilmektedir. Bu katmanlar en distan ice dogru
sirastyla ulusal kdltiir, is dali/endUstri kultard, firma kalttrd/ kurumsal kaltar, bireysel
davranis/ karar verici olarak belirtilebilir. Burada en dis katman olan ulusal kiiltiir, kiiltiirel
kavramlar i¢in cati gorevindedir. Endiistri kiiltiirii ise kendine has kiiltiir 6ncesine ve
kokenine sahip olan; bu sektorde yer alan firmalarinda da bu sektdr dinamiklerine hakim
oldugu bir katman olarak ifade edilebilir. Bir diger i¢ katman olan firma kiiltlirii ise
firmalara ait deger ve inanglardan olusmaktadir. Son olarakta tim katmanlardan etkilenen
karar verici yer almaktadir (Hollensen, 2001, s.160-161, akt. Gegez, vd., 2003, 5.90-92.).

Kiiltiir insan 6mriiniin ¢esitli evrelerinde kendini gosteren, dinamik bir olgudur, duragan
degildir. Kiiltiirde farklilagmalar genelde siyasi ya da dini etkiler gibi disg etmenlerle hizli
sekilde gerceklesebilir. Buna 6rnek olarak; Iran’in, Sah’inin otoritesini; dini yonetim
gliciinlin egemen olmasiyla birlikte kaybetmesi ve daha 6nce etkili olan Bat1 kiiltiiriiniin de
bu degisimle birlikte hizlica etkisini yitirmesi gosterilebilir (Albaum, v.d.,2002,s.95, akt.
Gegez, vd., 2003, s.9.). Bunun yaninda kiiltiiriin bir diger 6zelligi de adepte edilebilir
olmasidir, yani kiiltiir toplumu etkileyen dis giiglere tepki olarak degisir. Bu duruma Ikinci
Diinya Savasi sonrasi bdliinen Dogu ve Bat1 Almanya’s1 6rnek gosterilebilir. Yiizyillardir
ortak bir miras1 paylagmalarina ragmen, bu boliinme ile birlikte iki toplum arasinda biiyiik
kilturel farklar ortaya ¢ikmistir. Farkliliklar, Dogu Alman kiiltiiriiniin; risk alma, ise karsi
tutum ve 6dul sistemindeki adalet gibi konularda komunist ideolojinin emirlerine adapte

edilmesi sonucunda olusmustur (Griffin & Pustay, 2014, s.111).

Kdiltdr; din, teknoloji ve materyal, politika, dil, degerler ve tutumlar, sosyal organizasyon,
hukuk ve egitim gibi sosyo-kiiltiirel ¢evre elemanlarindan meydana gelmektedir. Kultlr
ogrenilen bir olgudur. Insan dogdugu andan itibaren yemek yemek, blyiklerine saygili
davranmak gibi bircok kdlturel olguyu 6grenir ve aslinda bunlar1 sonraki nesillere de
tastyarak kiiltiir aktarim1 yapmis olur. Bir diger kiiltiir 6zelligi de kiiltiiriin paylasilir
olmasidir. Toplumlara has kiiltiirel degerler; insanlar ve toplum Uyeleri tarafindan farkli
kiiltiirlere aktarilabilir (Gegez, vd., 2003, s.93-97).

Bazi iilkelerde, insanlarin arasindaki iletisimde niyetler sozIu olarak ifade edilmekte;

onermeler gerekcelendirilerek, goriisler acik¢a savunulmaktadir. Bu tiir kiiltlirler diisiik
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baglaml kiiltiirlerdir. Diistik baglamli kiiltiirlerde, kisinin anlami hafife alinmamalidir.
Amerikalilar cesitlilikleri sebebiyle diisiik baglamli kiiltiire sahip iilkeler arasindadir.
Avrupa lilkelerinin bir ¢ogu, Cin, Hindistan, Sili ve Meksika gibi Ulkeler ise yuksek
baglamlh kiiltiirlere Ornektir. Yiiksek baglamli kiiltiirlerde, bireysel davramis ve
konusmanin anlami durum ve baglama gore degismekte olup, s6zsliz mesajlar dénemli ve
amaclanan anlamlarla doludur. S6zstiz mesajlar 5nemli ve amaclanan anlamlarla dolu olup;
Amerika, Sili, Meksika gibi iilkeler buna 6rnektir (Johansson, 2008, s.65-66).

Kiiltiirel ¢evre diger ¢evrelere nazaran firmalarin en ¢ok gbz ardi ettigi unsurdur. Fakat
gecmiste yapilan arastirmalara goére, bu durum kaynakli birgok basarisizligin
azimsanmayacak 6lciide oldugu gozlemlenmektedir. Ikinci Diinya Savasindan sonra,
diinya tizerindeki bir¢ok tarife dis1 engelde azalmalar goriilmiistiir. Fakat buna ragmen bazi
goriinmez engellerin hala varligi dis pazarlara girislerde zorluklar yaratmaktadir. Bu
goriinmez engellerden birisi olarak kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yaninda kiiltiirli her
durumda bir negatif girig engeli olarak nitelendirmek de dogru degildir. Uzun vadede kiiltiir
farkliliklar: cesitli firsatlar1 beraberinde barindirabilir. Burada risk olusturan asil unsur
kiiltiirtin hatali kontrol edilmesi ya da tamamen yanlis yOnetimidir. Farklh kiiltiirlere
mensup kisilerin ayni sekilde davranacagi beklentisi dogru olmaz. Bu nedenle yurtdis:
pazarlama faaliyetlerini gergeklestireceklerin, stratejilerini olustururken hedef kitlesini
kiiltiirel farkliliklar1 gozeterek olusturmalari gerekmektedir. Uluslararast pazarlar igin
kiiltlir faktorii olduk¢a Onemlidir. Pazarlama yoneticilerinin, hem disarida hem de {ilke
icerisinde birgok kiiltiirel farkliligin olabileceginin bilincinde olup; firma stratejilerini bu
Olciide olusturmasi gerekmektedir. Aksi takdirde bu farkliliklar1 makul sekilde firsata
ceviremeyen,  degerlendiremeyen  firmalarin  basariya  ulagmalarinda  engel
goriilebilmektedir. Uluslararasi pazarlamada kultr incelenirken 6nemsenmesi gereken bir
diger kriter de kendine referanstir. Bu kriter, uluslararasi pazarlama yapanlarin
karsilastiklar sorunlarin ¢6ziimii sirasinda, durumu kendi kiiltiir, kural ve degerlerine gore
incelediklerinde gorulmektedir. Fakat, kiiltiir sebebiyle karsilasilacak sorunlart minimize
etmek icin, ilgili iilkenin degerlerini baz alarak gerekli degerlendirmelerin yapilmasi uygun

olacaktir (Gegez, vd., 2003, s.87-91).

Japonlarin kiiltiiriine ve kiiltiirel ozelliklerine, digerlerinden nasil farklilastiklarina

ilerleyen bolimlerde detayli olarak yer verilecektir.
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3. ULUSLARARASI PAZARLARA GIRIiS STRATEJILERI

Bir sirket uluslararasi pazarlarda faaliyet gosterirken, ne yapmak ve uzun dénemde neyi
basarmak istedigini ortaya koymalidir. Buna 6rnek olarak uzun donemdeki amag¢ ve
stratejiyi basarmak i¢in belirlenen performans hedefleri verilebilir. Sirketlerin uluslararasi
pazarlara agilma isteginin anahtar sebepleri arasinda da tabii ki daha fazla satis yapma
arzusu yatmaktadir. Diinyanin en biiylik sirketlerinin satiglarinin neredeyse yarisi yurtdisi
pazarlardan gelmektedir. Her ulkenin i¢ dinamikleri ve ekonomik buyumeleri
birbirlerinden farklidir. Bu sebeple; farkli pazarlara giris stratejilerindeki farkliliklar bazi
sirketlerde 6nemli Gl¢lide biiylime avantaji saglayabildigi gibi; bazilarinda ise bu durum

nispeten daha azdir. Pazara giris metodu bir kurum stratejisinde énemli bir elementtir
(Dinu, A.M., 2018, s.20).

Bugiin, is diinyasinda basariy1 yakalamak i¢in; yurtdis1 pazarlarindaki varligin ve rekabetin
icinde yer alinmasi gerektigine olan inang¢ artmaktadir. Hangi yabanci pazara girilecegi
karar1 ¢ok 6nemlidir, bu nedenle her sirket klresel strateji kurulmasi i¢in karar almalidir.
Ulkelerin kendine has 6zellikleri, giris ve genisleme stratejileri farkli pazarlara giriste etkili
olmaktadir. Ulkenin genisligi, biiyiime orani, ¢aligma kosullari, var olan altyapisi gibi
Ozellikleri; sirket yonetiminin kaynaklarini belirli bir pazar ya da (lkeye odaklama
arzusunda ve pazara giris yontem segiminde etkili olmaktadir (Menkinoski, Blazhekovikj
Toshevski, ve Nikolovski, P., 2016, s.171-178.).

Pazara giris stratejileri uluslararasi her iste basari i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Pazara
giriste kullanilan her strateji pazardan pazara farklilik gostermektedir (Coade, 1996, s.31,
akt. Menkinoski, Blazhekovikj Toshevski, ve Nikolovski, P., 2016, 5.172). Ornegin, kiigiik
pazarlara giriste genellikle ihracat ya da lisans satislar1 daha uygun olabilir. Y6netici, sinirli
kaynaklarini yerel bir ortak ile birlikte lisans ya da ortak girisim yontemiyle, zayif altyapisi
olan veya yiiksek riskli pazarlarda kendisine rehberlik etmesi icin kullanabilmektedir
(Menkinoski, Blazhekovikj Toshevski, ve Nikolovski, P., 2016, s.171-178.).
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Pazara giris stratejisinin dogru se¢imi; harcamalari ve sarf edilen zamani azalttig1 gibi, ayni
zamanda stratejik avantaj da saglar. Bunun yaninda uluslararasi operasyonlarla ilgili
riskleri de azaltir (James P. Neelankavil, Anoop Rai, 2014, s.146, akt. Menkinoski,
Blazhekovikj Toshevski, ve Nikolovski, P., 2016, s.172). Uluslararas1 pazarlara girisi
etkileyen faktorlere Sekil 3.1.’de yer verilmistir.

Sekil 3.1. : Uluslararasi Pazarlara Girisi Etkileyen Faktorler

Dissal

Ulkenin Karakteristigi
1.Pazar biiytikliigii ve
blylmesi

2.Politik Risk ve fgsel
Cevresel Riskler \ /
3.Ekonomi ve Pazar
Altyapisi
Giris <+ Sirket Yoneticisinin

Stratejileri Gorevleri
Ticari Engeller ve /
Regulasyonlar \
-Direkt ticari engeller Ulke Secim

Stratejisi

Uriin karakteristigi -Hiz
Endirekt Ticari -Siralama
engeller

Kaynak: Susan P. Douglas & C. Samuel Craig: "Globalna marketing Strategija”, Privredni pregled,
Beograd, 2001, s. 154. (Aktaran: Menkinoski, G., Blazhekovikj Toshevski, M. Ve Nikolovski, P., Defining A
Strategy For Entering At The International Market, Horizons Series A, 20, 8, 2016, 5.178)

Uluslararas1 pazarlarda kullanilabilecek birgok girig stratejisi bulunmaktadir. Bunlara

sirasiyla asagida yer verilecektir.

3.1.  Uluslararasi Pazarlara Giris Stratejisi Olarak Thracat

Bugiin sirket yoOnetimlerini ciddi anlamda zorlayict gili¢ unsurlarindan biri olan
globallesme, iilkeler arasindaki bagimliligi ekonomik ve diger yonlerden arttirmaktadir

(Govindarajan and Gupta, 2001, akt. Watson ve Chatterjee, 2006, s.6.).

Diinya daha dnce hi¢ olmadig kadar hizli sekilde degismektedir. Is diinyas1 bugiinlerde

belirsizlik, karmasiklik ve siireksizlik ile karakterize edilmistir. Degisen pazar
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kosullarinda, global rekabet artmis ve {iriin yasam siireleri ise gitgide kisalmaktadir ki; bu
sirketlerin geleneksel metod ve stratejilerini yeniden degerlendirip inceleme yoluna
gitmeleri gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir (Bartlett & Ghoshal,1987; Ohmae,1989, akt.
Vassileva & Nikolov, 2016, s.291.). Global rekabet artmakta ve artmaya da devam etmesi
beklenmektedir. 2007-2050 yillar1 arasindaki rekabet glcli yol haritasina gore,
onlimizdeki otuz yilda diinya rekabeti ve cevre lzerinde ylksek etkiye sahip olacak ana
konular arasinda; korumaciligin yiikselisi, hizmet ve entegrasyonun kilit rekabet giicii
faktorlerinin olmasi, iscilik maliyetleri arasindaki farklarin kiiciilmesi, teknolojik
boliinmenin ortadan kalkmasi, teknolojik giic olarak ortaya ¢ikan, Cin, Hindistan ve Rusya
ve iklim degisikliklerinin ekonomik kaynaklara etkileri yer almaktadir (Garelli, 2007, akt.
Vassileva & Nikolov, 2016, 5.291-292.).

Watson ve Chatterjee (2006)’ye gore globallesmenin sirket yonetimleri tizerindeki talepleri
degismekte ve yogunlagmaktadir. Stratejiyi formiilize etmekle yiikiimlii olan kisiler; bunu
hem uluslararasi diizeyde, hem iste, hem de kurumsal seviyede yapmalidirlar. Bunun
yaninda daha detayli ve dinamik bir platformda; sirket yonetimleri yerel arenada miimkiin
olan rekabet¢i hareketlerin ve yabanci bir pazara farkli giris yontemlerinin farkinda

olmalidir.

Tiirkiye’de de ihracat glinden giline nem kazanmaya baslamistir. 2021 yilinda bir 6nceki
yila gore %32,9 artis gosteren iilke ihracat1 229 {ilkeye yapilan satiglarla toplam 225,4
milyar $ seviyelerine ¢ikarken; dis ticaret agig1 da %7,8 gerilemeyle 45,9 milyar $ olarak
gerceklesmistir. Thracat yapilan iilkelerin 184’iinde, yine bir énceki yila gore yapilan
ihracatta artis gézlemlenirken; en ¢ok ihracat yapan sektor ise otomotivdir (Tiirkiye’ nin
Ihracat1 2021°de 225,4 Milyar Dolara Cikt1, 2022).

3.1.1. Dolaysiz (Dogrudan) Ihracat

Dogrudan ihracatta, iiretici firma ilgili tiriinlerinin satis ve yonetimini direkt olarak araci
kuruluslar olmadan miisterilere sunmaktadir. Bu stratejide ihracatg1 ({iretici), organizasyon
yapist olarak iyi bir sekilde organizedir. Firma istirakleri, subeleri, temsilcilikleri ve
benzeri bagli organlarinda iyi organize olmasinin yaninda; tiim sdzlesmesel ve pazarlama

stireglerinin kontroliinii de elinde bulundurmaktadir (Dinu, A.M., 2018, 21).
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Dogrudan ihracatta, kendi kontaklarini kendisi insa etmek, pazar arastirmasi yapmak,
dokiimantasyon ve sevkiyati organize etmek, fiyatlandirma politikast olusturmak gibi
bircok gorev ve sorumluluk firmanin kendisine diismektedir. Uriin sonrasinda, tipik olarak
deniz asir1 distribiitor ya da agenta tarafindan satilmaktadir. Bu ikisi arasindaki temel fark
ise, distribltérin triiniin adin1 alarak; Greticiyi ve Urinun servisi ile satiglarini temsil
etmesidir. Bu friinler ya distribiitériin kendisi ya ihracatg1 sirketin teknik ihracat satis
personeli ya da ihracatgi firmanin kurdugu satis istiraki tarafindan yiiriitiiliir (Young, 1989,

s.11).

Bu ihracat yonteminin avantajlar1 arasinda iireticinin kendi {iriiniinii ve markasin tesvik
etmesi yer almaktadir. ilave olarak; pazarla direkt olarak kendisi iletisimde olan Uretici,
kar1 da direkt olarak aracisiz elde etme sans1 bulmaktadir (Popa, 2008, akt. Dinu, A.M.,
2018, 21).

Dogrudan ihracat, yonetime yiiksek operasyonel kontrol imkani saglarken; pazarlama
uzerinde etkinliklerinin azalmasina sebep olmaktadir. Bunun sebebi de, dogrudan
ihracatgilarin son tiiketiciden ¢ok daha uzak olmasi ve c¢ogunlukla bir¢ok pazarlama
fonksiyonu iizerinde kontrolii olan yabanci bagimsiz distribiitorlerle isbirligi yapmak
durumunda kalmalaridir. Bunun yaninda satict lojistik bedeline ilave olarak, daha ¢ok
harcama yapmak durumunda kalmasi ve enerji tiketmesinin yani sira, Urinlerle ilgili tim
sorumluluga sahip olmak gibi bir ¢ok risk faktoriiyle de basa c¢ikmak durumunda
kalmaktadir (Dinu, A.M., 2018, 21).

Sirketler yurtdist pazarlarda faaliyetlerini gergeklestirirken; dogrudan ihracata

bagvurmalar1 halinde genellikle agsagidaki yollar1 tercih etmektedirler:

a)Acenteler ve distributorler: Acenteler, ihracatgi firma ile aralarinda yaptiklar: anlagsma
neticesinde, ana firma ile ilgili faaliyetlerde araci gorevinde bulunan veya firma yerine
bunlan siirekli olarak yapmay1 kendisine vazife edinmis kuruluslar olarak ifade edilebilir.
Distribiitorler ise; acentelerden farkli olarak ihracat¢i firmanin {riinlerini satin alarak
hedeflenen pazardaki aktiviteleri gerceklestiren araci firmalar olup; tacir olarak anilirlar
(Cengiz, vd., 2003). Acenteler, satigini yaptiklari tiriinlerin sahipligini izerlerine almadan,
anlagsmaya gore belirlenen bir miktarda komisyon usuliiyle ¢alisirlar. Uriinler bu yéntemle

dogrudan alictya ulastirilmaktadir. Acenteler, sadece ihracat¢1 firmanin iiriinlerinin satigini
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gergeklestirebilecekleri  gibi, bunun yanina farkli rakip sirket mallarin1 da
ekleyebilmektedirler. Fakat bu durum ihracat faaliyetlerinde acenteleri kullanan firmalar
icin eksi bir yon olarak gorulmektedir (Mammadov, E.,2012, 5.60.). Distribiitor sirketler,
ihracatci firmadan satin aldiklart {rtinler i¢in belirledikleri bir kar orani ekleyerek satis
islemlerini gergeklestirmektedirler. Bu araci kuruluslarin sorumluluk alanlarinda, satis
faaliyetlerinin yaninda iiriinlerin faaliyet gosterilen pazardaki pazarlama aktiviteleri de yer
almaktadir. Distributorler, bu sorumlulukla eger ki pazarda iriinlerin tek saticisi
konumunda ise, bu Grinlerin satisina tiim giicliyle odaklanarak, ihracatgi girkete iyi satis
getirebilme firsatin1 yakalayabilmektedirler. Fakat yine eger ki sirketler ihracat sureclerini
gerceklestirirken; acenteler yerine distribiitdrleri tercih ederse, bu onlarin ihracat

aktiviteleri tizerindeki kontrol giiciinii azaltacaktir (Mammadov, E.,2012,s.60.).

b) Gezici Satis Temsilcileri: Firma calisan1 olan bu kisiler, sirketin tirtinlerini {ilke tilke
gezerek pazarlama faaliyetlerini gerceklestirmektedirler. Bu satis gérevlilerinin asil amaci,
temsil ettikleri sirketlerin iiriinleri i¢in yurtdisinda bulunan muhataplardan siparis almaktir.
Bu temsilcilerin gorevleri arasinda; Urtnler igin alicilara bilgi verilip, siparis alinarak,
ihracat yapilmasi;  lriinlerin reticisinin dis pazarlardaki tanitim faaliyetlerinin
gergeklestirilmesi, Urlin marka imajlarinin olusturulmasi ve son olarak dig pazarlarda
gerekli bilgilerin toplanarak, firmaya iletilmesi yer almaktadir (Ecer, vd., 2009, s.73. akt.
Mammadov, E.,2012, s.61.). Bu tip ihracatta, firma temsilcisinin yapacagi seyahat
maliyetleri yliksek olsa da risk seviyesi azdir. Bu yontemle dis pazarlardaki firma basarist;
satig gorevlilerinin istek ve kabiliyetleri ile orantili olarak gergeklesmektedir (Mammadov,
E.,2012,5.61.).

¢) Yabanc1 Ulkelerdeki Toptanci ve Perakendeciler: fhracatg1 sirketler yurtdisi hedef
pazarlarinda direkt olarak toptanci ve perakendecilerle kendileri iletisim kurarak
tirtinlerinin dogrudan ihracatin1 yapma yoluna gidebilirler. Toptancilar, yurtdis1 pazarlara
giriste ihracat¢i firmadan kendisine veya satacag: farkli bir Gretici, ticari firma igin drunleri
alarak bahsi gecen bu sirketlere satiglarin1 gergeklestirmektedir. Bunun yaninda
perakendeciler ise, firmadan drlnleri alarak, son tiiketici kesimine dogrudan satan
sirketlerdir (Cengiz, vd.,2003). Yurtdis1 pazarlara nlfuz edilmesi slrecinde, toptancilar

yerine perakendeci sirketlerin kullanilmasi; toptancilarla ilerletilen kosulda karsilasilacak
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cok sayida aracgtaki iirtin dolasimi siirecini ortadan kaldiracak ve dogrudan tiiketicilere
ulagilmasina olanak verecektir (Mammadov, E.,2012, 5.62.).

d) E-ticaret: Giliniimiizde artik internetle birlikte firmalar hem yurt i¢i hem de yurtdis
pazarlarina kolayca ulagim saglayabilmektedirler. Uluslararasi pazarlara girecek sirketler
icin bir cok avantaj barindiran ve iyi bir alternatif olan e-ticaretin avantajlar1 arasinda;
siparislerin basindan sonuna kadarki tiim stire¢lerin takip edilmesi, daha az hata yapilmasi,
zamaninda ve hizli teslimat imkani saglanmasi, maliyetlerin diisliriilmesi ve genis bir

pazara ulasilmasi sdylenebilir (Cengiz, vd., 2003).

3.1.2. Dolayh Ihracat

Dolayli (endirekt) ihracat, tiriinlerin direkt olarak tiiketicilere satacak aracilara ya da
ithalat¢1 tliccarlara satilmasi olarak ifade edilebilir. Bu yontemle saticilar, denizasiri
miisterilerden o6deme toplama ya da sevkiyatin lojistigini organize etme gibi
sorumluluklardan armmis olur. Endirekt ihracatin iki avantaji bulunmaktadir. Bunlardan
bir tanesi; sirketin yapacagi yatirnmin daha az olmasidir. Sirketin endirekt ihracat
yontemini kullanarak, bir ihracat departmani kurma, yurtdisi satis ekibi olusturma ya da
denizasirt ortakliklar kurma gibi gerekliliklerden kurtularak faaliyetlerini strdurtrken,
daha az risk ile bunu gergeklestirmektedir. Bunun yaninda kiiresel aracilar ortakliga hizmet
ve bilgi birikimlerini getirdiklerinden, saticinin hata yapma oraninda da genelde azalma
olur. Endirekt ihracatin dezavantajlari da bulunmaktadir. En temel dezavantajlarindan
birisi, yurtdisi pazarlarda biiylime, endirek ihracatgi iirlinleri yerine; birgok yabanci
tiiccarin etkisiyle miimkiin olacaktir. Endirekt ihracatcilarin aracit kurum kullanmalari
nedeniyle, global pazarlarda markalarinin taninmasini, kabuliinii, sadakat firsatini ve
alanin1 daha biiyiik girisimlere birakarak kaybedebilmektedirler (Dinu, A.M., 2018, s.21-
22). Dolayl ihracatta, tim dokiiman isleri, iiriinlerin fiziksel taginmasi, satis dagitim
kanallar1 gibi tiim ihracat operasyonlari, digerleri tarafindan, iireticinin bilgisi olmadan
ilerletilebilir. Dolayli ihracatin bir diger formu, ticaret sirketlerinin kullanilmasidir. En iyi
bilinen ticaret sirketleri Japon (Hong Kong ve Gliney Kore’de dahil) ve Avrupa orijinli
firmalardir. Bu Avrupali sirketlerin aktif oldugu alanlar gesitlilik géstermekte olup; bu
firmalar Afrika’daki Birlesmis Afrika Sirketi (United Africa Company) gibi eski

kolonilerinde giiglii konumdadir. Dolayli ihracatin bir diger formu da “Sirtinabinme”
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(Piggybacking) yontemi olup, burada sirketler tirinlerinin satisini bir diger {iretici firmanin
denizasirt dagitim imkanlariyla yapar. Bu iki sirket genelde tamamlayicidir ve bunlar
rekabet halinde olmayan drtnlerdir. Son olarak ihracat, bir yabanci alicinin (muhtemelen
yabanci magaza, perakendedeki organizasyon ya da toptanci) bir sirkete kendi tilkesi icin
uygun ve arzulanan bir iirlin i¢in alim yapmak iizere yaklagmasidir. Ya da bir miisteri adina
faaliyet gosteren bir alici sirketin benzer aktiviteleri yapmasi ile dolayli ihracat

gerceklestirebilir (Young, v.d. 1989, s.11).

3.2.  Sozlesmeli Giris Stratejileri

Isletmeler arasinda gerceklestirilen uzun soluklu anlasmalar olan sézlesmeli anlagmalar
cogunlukla; teknoloji, siireg, marka ya da kabiliyetli personel transferlerini konu
edinmektedir (Cateora & Graham, 1999: 327). Asagida baslica gelen sozlesmeli giris

stratejilerine sirasiyla yer veriyor olacagiz.

3.2.1. Lisans Anlasmalari

Lisans anlagsmasi, Robles(1994)’e gore dogrudan pazarlama yapan sirketin, sistemini,
uygulamay1 yapacagi i¢ pazarda yerel bir firma ile tekrarlamak {izere tavsiye ve destek

verdigi geleneksel s6zlesmeye dayanan yaklasim olarak ifade edilebilir.

Yurtdis1 pazarlara acilmak i¢in sirketlerin tercih ettigi yontem ve stratejilerden biri olan
lisans anlagmalari, iki firmanin yaptigi, birisinin lisans1 veren “Lisansor”; digerinin de
lisansi lizerine alan “Lisansiye” olarak belirlendigi s6zlesme olarak ifade edilebilir. Lisans
anlagmas ile lisansor, lisansiyeye kendisinin mallarini liretme, isletme adini, patentini
kullanma gibi haklardan yararlanma imkani saglamaktadir. Lisansi alan lisansiye ise
“Royalti” diye adlandirilan bir bedel 6demektedir (Straub & Attner, 1985: 566, akt. Sert,
2008, s.18.).

Uluslararasi lisanslama genel olarak farkl iilkelerde bulunan firmalar arasinda hak ve
kaynaklarin transferlerini igeren birgok farkli sdzlesmeye dayali anlasmalar1 kapsayan
genel bir terimdir. Fakat burada, daha kesin anlamda sozlesmeleri ifade etmekte ve bu
sO0zlesmelerde yabanci lisansor firma, yerel lisansiyeye bir ya da bir grup teknoloji giris
hakk1 ya da bilgisini saglamakta ve bunun karsiliginda da finansal bedel almaktadir. Tipik

olarak lisansiyeler iiriinleri iiretmek, belirlenen sinirlar i¢inde belirli bir siire pazarlamak
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icin satis hacmine gore bir telif (Royalti) karsiliginda ayricalikli haklari sahip olurlar. Bir
lisans anlagmasinda patent, telif hakki, ticari markalar, ticaret sirlar1 ve bilgiler gibi

bolumler yer alabilir (Young, v.d.1989,12).

3.2.2. Franchising

Franchising 6zel bir lisanslama formu olup; franchise veren sadece bagimsiz franchise
haklarini1 ve tescilli trademark gibi maddi olmayan duran varliklarin1 satmakla kalmaz;
bunun yaninda satis ya da egitim promosyonlari araciliiyla firmaya devamli olarak is
anlaminda destekler sunar. Bir franchise satin almak ise en basindan baslamadan, bir is
kurma siireci i¢in hizli bir method olabilir. Franchise iliskisinin Franchisor ve Franchisee
olarak iki tarafi bulunmakta olup; Franchisor, hizmetten yararlanan sirkete; gelismis is
yapma yontemi, siirekli gozlem, sistemler ve yontemler sunarak bu hizmetler karsiliginda
periyodik olarak 6deme ve komisyonlar almaktadir. Franchise anlagsmasinin iki taraf i¢in
de dezavantajlar1 bulunmaktadir. Franchisor’in franchise tizerinde kontroliiniin azligi,
itibar riski ve M&A 1ile ilgili ilerlemelerin yavas olmasi Franchisor’in riskleri arasindayken;
Franchisee’nin riskleri arasinda ise  yiiksek maliyet, {icret O6demeleri, kayitsiz
Franchisor’larin kisitl destekleri siralanabilir (Dinu, A.M., 2018, s.23.).

Bir Franchise, lisans anlagmalar1 ya da teknik yardim anlagmalariin belirli bir tiirtidiir.
Normalde Franchise sahibi, Franchise verenin adi altinda faaliyet gostermekte ve
Franchisee’ye sadece teknik bilgi ve marka sahipligi degil ayn1 zamanda Franchisor
tarafindan sadece o firmaya has ayricalik, finansal ve yonetim anlaminda yardim, ortak
reklam gibi yonlerle de destekleyecek bir paket verir. Temel olarak Franchisee, Franchise
sahibinin itibarin1 ve tekniklerini kullanarak kontrollii bir is siirdiiriir. Is Franchise sahibi
tarafindan siirdiiriilirken, bunun yaninda halk tarafindan da tek bir isletme olarak
algilanmak yerine, iilke ¢apinda bir zincirin parcalarn olarak gériilmektedir. Odemeler
baslangig ticreti, telif hakki ve belirli bir sirket diizenlemelerine uygunluktan olugsmaktadir.
Frachise anlagsmalar1 en ¢ok hizmetlerde 6nemli olmakta, fakat Uretici, perakendeci tipi;
tiretici, toptanci tipi; toptanci, perakendeci tipi, ticari marka lisans vereni, perakendeci ve
perakendeci, perakendeci gibi birgok farkli ¢esidi bulunmaktadir (Young,v.d., 1989,13-
14).
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3.2.3.  Sézlesmeli Uretim (Contract Manufacturing)

Sozlesmeli iiretimlerde, yurtdisindaki bir pazara niifuz etme amacinda olan sirketler, o
ulkedeki yerel iiretim firmalariyla kendi mallarinin sadece iiretim hakkini veren bir
sOzlesme yaparlar. Bu bir dis kaynaktan faydalanma yolu olup; haklar1 veren sirket
pazarlama kismini da bizzat kendisi icra eder. Sirketlerin s6zlesmeli yonetim yolunu tercih
etmesindeki etkenlerin basinda diisiik maliyetli insan giiciinden faydalanmak olup; bunda
sadece ayni lilkede satilacak diye de bir kisit bulunmamaktadir. Bu yontem, bu stratejiyi
kullanmaya karar veren sirket i¢in, stok ve tasima gibi lojistik faaliyetlerde de ciddi katki
olusturmaktadir. Bunun yaninda ucuz is giicli ve 6demeleri sebebiyle isciler ile igverenleri
arasinda olumsuzluklara sebebiyet vererek, motivasyon ve verimlilik diisiislerine neden
olabilecegi gibi; sozlesme ile liretim yaptirilan firmanin ileride rakip olmasi ihtimali de
ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yaninda teknoloji ve bilginin transfer edilmesi gibi konularda

da sonradan gicliik yasanmaktadir (Cengiz v.d., 2003, s.85-88).

Bu dretim yontemi ¢ogunlukla pazar hacmi kii¢iik, korumaci ve fazla tarifeli yapi
icerisinde bulunan iilkelere girerken tercih edilmekte olup; tarifelerden kaynakli ortaya
cikan engellerin listesinden gelinmesinde firmalara faydali olmaktadir. S6zlesmeli iiretime
konu olan iilkelerde, pazarmn boyutu dogrudan yatirim igin kiigiiktiir. Sozlesmeli tiretim,
hedef pazarlarda yerel Uretim teknoloji seviyesinin beklenen diizeyde ve pazarlamanin
iriin basarisina gore daha 6n planda oldugu durumlarda tercih edilmektedir
(Hennessey&Jeannet, 1988: 283, akt. Sert, 2008, s.21.).

Tipik olarak sozlesme tiretim ile sinirlandirilmakta olup, pazarlama isin sahibi tarafindan
yapilip kendi i¢ pazarinda gergeklestirilmektedir. Uriin standartlarindan emin olmak igin
dizaynin, iirlin 6zelliklerinin, teknik bilgi ve hatta fiziksel ekipmanlarmn alt yiiklenicilere

saglanmasina, sdzlesmenin bir kisminda yer verilmektedir (Young,v.d., 1989,16).

3.2.4. Yonetim Sozlesmeleri (Management Contracts)

Yonetim sozlesmesinde yerel sirket, kendisine yatirim yapip fon saglayan yabanci sirkete
yonetim alaninda bilgi transferi gergeklestirirken, tiriinlerden daha cok, idare ve yonetim
alaninda paylasim saglar. Buna Hilton’un, diinya genelinde otelleriyle benzer sekilde

yaptig1 anlagmalar Ornek verilebilir. Bu yontemin farkli bir pazara girerken olusturacagi
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tehlike ve riskler oldukca azdir (Kotler&Armstrong, 1994, s.563-564, akt. Sert, 2008,
s.22.).

Sozlesmeli yonetim, kardan pay alma, ticret karsiligi, ileride isletmeye ortak olma ya da
bunlarin tiimiiniin birlesimi bigiminde gergeklesebilmektedir (Cengiz v.d., 2003: 116).
Yonetim sOzlesmesi, firma sahibi tarafindan sirketin belirli bir operasyonunun, atanan
yonetim kurulu ya da yoneticiler araciligiyla iicret karsiliginda ayr1 bir sirketce yonetilmesi
tizerine verildigi anlagmalar olarak ifade edilebilir (Brooke,1982-86, akt. Young, v.d.1989,
14). Bu servisler genel yonetim, finansal ve personel yonetimi, Uretim yonetimi ve
pazarlama konularini igerebilmektedir. Yonetim yiiklenicisine yeni sermaye yatirimi
yapma, uzun vadeli bor¢ alma ya da temel yonetim ve politika degisiklikleri yapma gibi
konularda yetki vermemektedir. Yonetim bedelinin hesaplanmasi i¢in birgok farkli formiil
kullanilmaktadir. Bir¢ok sozlesmede temel ve tesvik licretinin yaninda; pazarlama, 6n
operasyon destegi, egitim, personel ise alim siireci gibi Ozel servis tcretleri de
bulunmaktadir. S6zlesme siireleri her ne kadar birgogunda belirtilmese de; tamamlanmasi
gerekli olan tesis ingaati, dokiimhane gibi projelerde kisitlanabilmektedir (Young,
v.d.1989, 14).

3.2.5. Montaj Operasyonlar1 (assembly operations)

Montaj operasyonlarinda sirket, iriiniine ait bilesenlerin tamaminin ya da belirli bir
kismimin Uretimini Ulkesinde kendisi yaparak bunlari sonrasinda baska bir iilkeye
yollamaktadir. Akabinde bu pargalar burada birlestirilerek iirtin elde edilmektedir (Terpstra
& Sarathy, 1991: 382, akt. Gegez, vd., 2003, s.129).

Firmalarin montaj operasyonlarmi tercih etmesi ancak; ortaya c¢ikacak iriiniin tagima
maliyetinin, her bir par¢asinin ayri ayri tasinma giderlerinden biiyiik olmasi durumunda
tercih edilebilmektedir (Chee & Harris, 1998, 5.306, akt. Gegez, vd., 2003, s.127.). Bu
stratejiye, motor ve arag Ureticileri tarafindan siklikla bagvurulmaktadir. Buna General
Motors’un Amerika, Almanya gibi diger iilkelerde parga Uretimlerini yapmasi 6rnek olarak
verilebilir. Benzer sekilde Japonya ve Avrupa’dan da birgok araba lireticisi benzer sekilde

hareket etmektedir (Hennessey &Jeannet, 1988: 283, akt. Sert, 2008, s.23.).
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Montaj operasyonun en ¢ok goriildiigli sektorler arasinda otomobil ve tarimsal donanim
araglar1 sektorleri 6rnek verilebilir. Nissan, Ford, Honda gibi firmalar parga tasima
maliyetlerinde parc¢a seklinde yiiriitiilmesinin daha diisitk maliyet olusturdugu noktada
montaj  operasyonlarini  kullanabilmekte ve rekabet gucuni bu yOntemle
arttirabilmektedirler (Cengiz, v.d., 2003, s.128). Bunun yaninda montaj yapilacak tiriinde
iscilik fazla ise, iiriin montajinin yapilacag tilkede diisiik iscilik maliyetleri bulunuyorsa,
bu durum firmaya rekabet avantaji1 saglayacaktir (Hollensen, 2001, s.295, akt. Gegez, vd.,
2003, 5.128.).

3.2.6. Anahtar Teslimi Yapi Sozlesmeleri

Anahtar teslim projelerde, projeden projeye degisse de; yiiklenicinin sorumluluklari
arasinda genellikle tesisin miithendisligi, temel dizayni, teknolojinin saglanmasi, bilgi, tim
tesis ve ekipmanlarin saglanmasi, insaat mithendisligi kisminin dizayni ve miithendisligi,
tesis insaatini tamamlayarak, ekipmanlarin kurulumu ve tesis baglama asamasina kadar
tesisi devreye almak gibi faaliyetler yer almaktadir. Bu tip sozlesmeler genellikle bir
mithendislik firmasi ile yapilmakta olup; bu firmalar alt yiklenicileri koordine etme,
personel, ekipman ve teknoloji v.b. etmenleri harekete gecirme gibi islevleri yerine
getirmektedir. Bu tip s6zlesmeler petrol tiretiminde gelismis bazi lilkeler tarafindan, aritma
kapasitesi ylkselterek; gelirlerini ve pazar paylarini arttirmak igin kullanilmaktadir. Buna
Endonezya’da 1980’li yillarda British Petroleum, Foster Wheeler(US), Mitsui ve
Mitsubishi gibi firmalarin katilimiyla insa edilen alt1 petrol rafinerisi iyi bir 6rnek olarak
gosterilebilir (United Nations Centre on Transnational Corporations (UNCTC),1983, akt.
Young, v.d.1989, 15.).

Anahtar teslim yap1 sOzlesmeleri hizmetin verildigi kisiye isin, tamamiyla c¢alisacak
bigimde verilmesini kapsamaktadir. Bu durumda talebi karsilayacak olan sistemin satin
alinmasi ile ayn1 zamanda bu sistemi kullanacak kisilere gerekli egitim ve tecriibelerin
kazandirilmasi, sisteme yapilacak bakimlar, sistemin isletilmesi ve ihtiya¢ duyulan tiim
destek faaliyetlerinin verilmesi gibi hizmetler de bu kapsama dahil olacaktir. S6zlesme
bitiminde sunulan sistem, hizmeti alana transfer edilmektedir. Farkli bir bigimde
aciklanacak olursa, proje sonunda teslim edilen isin tiim eksiklikleri tamamlanmis sekilde

yiiriiyen bir anahtar teslim projesi, hizmeti alana verilmis olacaktir (Sert, 2008:23-24). Bu
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is birlikteligiyle, tiretim i¢in karmasik gereklilikler daha az maliyetle saglanmis olur. Bu
yontem yabanci bir sirkete direkt olarak yatirim yapilmasina gore biraz daha risksizdir

(Cengiz v.d., 2003, s. 103 -104).

3.3.  Yabanci dogrudan yatirimlari

Dinya Yatirnrm Raporu’na (2008) gore dogrudan yabanci yatirim (FDI) disa akisi,
gelismekte olan ve ge¢is ekonomilerinde 2007 yilinda 253 milyar dolar seviyelerine
ulasmig olup; toplam diinya dis akisinin 13%’tni olusturmustur (UNCTAD 2008).

Yabanci dogrudan yatirimlarini sirasiyla ii¢ baslik altinda inceliyor olacagiz.

3.3.1. Topraktan Baslayan Yatirnmlar (FDI)

Ihracata baslamis ve belirli bir oranda deneyim kazanmis firmalarin, faaliyetlerini
gergeklestirmeyi hedefledigi pazarlarin belirli bir hacimde olmasi1 durumunda bu pazarda
iiretim ve montaj faaliyetleri i¢in bir tesis inga etmesi ona bir¢cok avantaj saglayacaktir. Bu
avantajlarin yaninda firmalarin kars1 karsiya kaldig: belirli dezavantajlar da bulunmakta
olup; bunlar yerel para birimindeki deger kayiplari ve sinirlandirmalar, piyasalarin asagi
yonlii diislis hareketleri ve yerel hiikiimette yasanan degisimler olarak siralanabilmektedir
(Kotler&Armstrong, 1994, s. 593. , akt. Sert, 2008, s.25.).

Firmanin yurt disginda yaptigi yatiimlar bir tek ciddi oOlgiide sermaye aktarimini
kapsamamakta, bunun yaninda iiretim teknolojisi, pazarlama, idare bi¢imi gibi farklh
acidan transferlerin de gerceklesmesi anlamina gelmektedir. Her ne kadar bu tip yatirimlar,
yatirimi yapan sirkete kontrol iistlinliigii kazandirsa da; bunun yaninda ¢alisan problemleri,
kar ve sermaye aktarimlari gibi durumlar riskin artmasina sebep olacaktir (Cengiz, v.d.,
2003, 192). Nike’in Japonya’ya yaptigi lretim tesisi yatinmi buna Ornek olarak
gosterilebilir. Kurulus sonrasinda maliyetlerin artis1 sonucu Nike, dnce Kore’ye, sonra da
sirastyla Tayland, Cin, Filipinler, Endonezya ve Vietnam’a konum olarak gecis yapmistir

(Friedman, 2000, s.134, akt. Cengiz v.d., 2003, 5.196.).

3.3.2. Ortak Girisimler (Joint Venture)

Joint Venture (Ortak Yatirim), iki sirketin sermayelerini birlestirmesiyle olusan, birlikte

yonetilen ya da ana sirkete kars1 sorumlu olacak ayr1 bir yonetim yapisinda olabilen; ya da
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bir uluslararasi sirket ile yerel sirketin ortak partnerlik iliskisine girerek olusturulan ortaklik
yapist olarak ifade edilebilir. Yerel bir sirketle partnerligin son derece Onemli
faydalarindan bir tanesi, diger firmanin yeteneklerini dengeleyebilmesidir. Boylelikle, her
sirket en iyi bildigi ve yaptigina odaklanacaktir. Yerel partnerin ayni zamanda yerel
uzmanligi, baglantilar1 ve isin bu yeni pazarda basariya ulasmasini saglayacak i¢ ongoriileri
de bulunmaktadir. Avantajlarinin yaninda bu tiir partnerlikte ortaya ¢ikacak dezavantajlar
da bulunmaktadir. Bunlar arasinda; her iki partnerin artan risk ve sorumluluga maruz
kalmasi, iki partnerin de ayni amaca sahip olmamasi, riisvet ve yolsuzluk ile ilgili konular,

giic kaynagi ve gilivenlik problemleri, yliksek insa maliyetleri ve uygunlugu gibi etkenler

bulunmaktadir (Dinu, A.M., 2018, s5.22-23).

Ortak yatirim, Robles (1994)’e gbre yenice olusturulmus ya da kurulmus hedef pazarlara
yonelik direkt bir pazarlama operasyonu olarak tanimlanmaktadir. Ortak yatirirmda (Joint
venture) partnerler bazen birbirlerinin aktiviteleri ig¢in de tamamlayici niteliktedir. Bazi
Amerikan sirketleri onlara miisteri ve dagitim saglayacak Japon toptancilariyla ortak

yatirim yoluna giderek Japon pazarina giris imkani1 bulmuslardir (Robles, F.,1994, s.62).

Diinyada birgok ortak girisim 6rnegine rastlanmaktadir. Bunlardan birisi 2001 yilinda Sony
ve LM Ericsson’un aralarinda yaptiklari anlagsma ile ortak faaliyet karar1 almalar
gosterilebilir. Buna gore, Japonya’nin elektronik alanindaki 6nde gelen sirketlerinden Sony
ile telsiz teknolojisi alaninda giiclii firmalardan olan LM Ericsson, mobil operasyonlari i¢in
ortaklik amaciyla aralarinda bir anlagmaya gitmislerdir. Buna gore kurulan yeni sirket Sony
Ericsson Mobile Communications Londra merkezli olacak olup; bu iki sirket satis,
pazarlama, Ar-ge ve mobil cihaz satis sonrasi hizmetleri igin birlikte hareket etmeyi
planlamiglardir (Sony-Ericsson Ortak Yatirima Gidiyor, 2001).

Bir arastirmaya gore ortak girisimlerin gerekli karakteristikleri arasinda birlikte is yapmak,
kari, is risklerini, kayiplart paylasmak ve isbirliginin uzun olmasi gibi etmenler

bulunmaktadir (Sukijasovic,1970, akt. Young, v.d.1989, 18).

3.3.3. Uluslararasi Birlesmeler ve Satin Almalar

Uluslararas1 Birlesmeler (Merger) ise teknik agidan iki ya da ikiden fazla sirketin ortaklik

olusturmak amaciyla yaptiklar: birlesme olarak ifade edilmektedir. Hukuksal agidan ise,
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birlesmeler, ticari sirketlerin yogunlasmasi ve ayni ya da farkli yasal formlara biiriinme

yontemi ile yapilan operasyonlar olarak tanimlanmaktadir (Dinu, A.M., 2018, s.24-25.).

Amerikali AT&T ve Discovery sirketlerinin birlesme karar1 buna 6rnek olarak verilebilir.
Buna gore telekom devi AT&T nin igerik birimi olan Warner Media ile Discovery
birlestirilmistir. Bu birlesme sonucunda olusan yapi Netflix ve Disney gibi medya

devleriyle rekabet ediyor duruma gelmistir (Meredith & Kovach, 2021).

Satin almalar (International Acquisition), bir sirketin ya da bir birimin bagka sirket
tarafindan ekonomik ve maddi varligimi artirmak i¢in satin alimmasi seklinde ifade
edilebilir. Satin almalar; yabanci bir sirketin, bir yerel firmanmn mal varhigmni ve
operasyonlarin1 satin almasi seklinde olabildigi gibi; ayni zamanda yabanci sirket
tarafindan ev sahibi tilkede bir yan kurulusun kurulmasiyla da olusabilmektedir (Dinu,
AM,, 2018, 5.24-25.).

DM News (1990)’e gore (akt. Robles, F.,1994, s.62) satin almalar direkt pazarlamacinin,
hedeflenen iilke pazarindaki sirketin belirli bir kismi ya da tamaminin kontroliinii ele
gecirmesiyle gergeklesmektedir. Direkt pazarlamaci, alinan girketin ayni ad ve
operasyonlarini kullanarak siireglere devam etme niyetindedir. ABD’li biiro malzemesi
katologcusu The Reliable Corporation‘in, Ingiliz toptanci ve dagitim grubu Universal
Direct’i almas1 buna 6rnek olarak gosterilebilir. The Reliable Corporation’in pazarlama
ve finansal destegi ile 1990 yilinda Ingiltere ve Galler ile sinirli olan operasyonlarini 1992

yilinda geri kalan tim Avrupa sinirlarina kadar genisletmeyi planlamisti.

Diinya tarihinde birgok 6nemli girket satin almalar1 ger¢eklesmistir. Bunlar arasinda enerji
liderlerinden Shell’in ingiliz BG Group’u 70 milyon Dolara satin almasi, 2013 yilinda
Vodafone ile Verizon arasinda yapilan 130 milyar dolarlik anlasma, yine Vodafone un
1999 yilinda Alman Mannsmann sirketini 202,8 milyar dolara satin almasi ge¢misteki
Onemli satin almalara 6rnek olarak verilebilir. Bunun yaninda yine, America Online
(AOL)’in Time Warner sirketini 164,7 milyar $’a, ingiliz Royal Bank of Scotland’in
2007°de Hollandali ABN AMRO’yu 98,5 milyar dolara satin almasi bahsedilebilecek
onemli satin almalardandir. Ilag¢ sektoriiniin devlerinden Amerikan Pfizer’in; Isveg asilli
Pharcacia Corporation’1 89,2 milyar dolara ve 2000 yi1linda Warner-Lmbert Co.’yu 88,8

milyar dolara satin almasi yine 6nemli satinalma 6rneklerindendir. Bunlara ilave olarak
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sirastyla 2000 yilinda Exxon’un Mobil’i ve Glaxo Wellcome’in SmithKline’1; 1999 yilinda
ise Sanofi’nin Avensis’i ve Actavis’in Alergan’1t almas1 Ornek olarak yer verilebilir
(Tarihin En Biiyiik Satin Almalari, 2015).

2020 yilinda Tirkiye’de toplamda 304 birlesme ve satin alma (M&A) islemi
gerceklestirilmistir. Gegmise bakildiginda sayilar ¢ok yiiksek olmasa da; Tiirkiye birlesme
ve satin alma (M&A) islemleri ilk kez bir yillik siiregte 300’1l gecerek yeni bir rekor
kirmigtir. Degeri tam agiklanmayan anlagmalarin da degerleri tahmini olarak eklendiginde
yaklasik 9 milyar ABD dolar1 degerinde bir M&A isleminin 2020 yilinda Tiirkiye’de
yapilmis oldugu ve bunun yillik yaklasik %70’lik bir biiylime anlamina geldigi tahmin
edilmektedir. M&A piyasasinda bu satigin biiyiik bir ¢ogunlugunu iki 6nemli islem
olusturmaktadir. Bunlardan birisi Tiirk mobil oyun sirketi Peak Games’in ABD’li sirket
Zynga tarafindan 1,8 milyar $’a satin alinmasi olmustur. Bu anlagsma Zynga’nin tarihindeki
en biiyiik satin almasi olurken; ayn1 zamanda bu bir Tiirk girisimini igeren en biiyiik tutarli
anlagma da olmustur. Bunun yaninda y1lin en bilyiik islemleri arasinda yine GSM operatdrii
Turkcell’in kontrol hisselerinin 1,8 milyar ABD dolar1 karsiliginda alinmasinin da dahil
oldugu Tirkiye Varlik Fonu’nun yaptigi alimlar dikkat ¢ekmistir (Deloitte, 2021). Tablo
3.1.’de yillara gore Tiirkiye’deki toplam satin alma ve birlesmeler, dogrudan yatirimlar
tablosuna yer verilmistir.

Tablo 3.1. : Yillara Gore Tiirkiye’deki Toplam Satin Alma Ve Birlesmeler,
Dogrudan Yatirnmlar Tablosu

Yil 2016 2017 2018 2019 2020
Toplam Satin Alma ve
Birlesmeler 246 295 256 233 304
Islem Tutar1 7,3 Milyar $ | 10,3 Milyar $ | 12Milyar $ | 5,3 Milyar $ | 9 Milyar $

Kaynak: N.4, “Annual Turkish M&A Review 2020”. Deloitte,2021. Erisim: https://lwww?2.deloitte.com/
tr/en/pages/mergers-and-acquisitions/articles/annual-turkish-ma-review-2020.html

Tiirkiye Dogrudan 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Yatinmlar  [12,9 Milyar $[18,9 Milyar $[13,7 Milyar $[11 Milyar $[12,9 Milyar $[8,4 Milyar $(6,8 Milyar $

Kaynak: Tuncer, G.(2021, 28 Ocak). Tiirkiye've dogrudan yatirimlar 2020'de yiizde 19 diistii: Katar, en
biiyiik iki yabanci yatirimcidan biri. Erigim: https://www.indyturk.com/node/307611/ekonomi %CC%87/t
%C3%BCrkiyeye-do%C4%9Frudan-yat%C4%B1r%C4%Blmlar-2020de-y%C3%BCzde-19-d%C3% BC

%C5%9Ft%C3%BC-katar-en-b%C3%BCy%C3%BCk-iki-yabanc%C4%B1
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3.4.  Stratejik birlesmeler

Bu tip birlesmeler 6zel bir ¢esit ortak girisim olarak nitelendirilebilir. Diinyada hizla artan
rekabet yariginda, gitgide yiikselen risk faktoriinii azaltmak amaciyla da birden fazla firma
ortak bir hedef ugruna bir araya gelmeyi tercih edebilmektedirler. Bu yontem ayni zamanda
sirketlerin bliylimesi i¢in de 6nemlidir (Tenekecioglu, 2002: 29, akt. Sert, 2008, s.30. ).

Stratejik birlesme yoluna giden sirketler; ortak bir hedef edinir ve taraflar birbirlerinin
eksik oldugu yonleri tamamlarlar. Birlikten kuvvet dogar mantigiyla, firmalarin bireysel
olarak harcadigi efor, zaman, maliyet ve risk; birlikte yapildiginda hedefe ulasma yolunda
daha da azalmaktadir. Bu durum, stratejik ortaklik kuran her firma igin pozitif etki
yaratirken; ayn1 zamanda onlar1 daha da gli¢lii kilmaktadir. Bunun yaninda firmalar, dis
pazarlar giristeki risk ve masraflar1 da bu ortakliklarla azaltilabilmektedir (Cateora &

Graham, 1999: 332-333).

3.4.1. Teknoloji tabanh birlesmeler:

Teknolojik tabanli birlesmelere, AT&T ve Olivetti arasinda yapilan anlagsma 6rnek olarak
gosterilebilir. Buna gore Avrupa’ya acilmak isteyen Amerikali AT&T ve mevcut
iiriinlerine daha biiyiiklerini dahil etmek isteyen Italyan Olivetti, teknoloji tabanli birlesme
karar1 almiglardir. AT&T bu birliktelikten trtnlerini, Avrupa pazarina Olivetti’nin sahip
oldugu gii¢lii dagitim hatlar1 vasitasiyla satis ve pazarlama firsat1 yakalarken; Olivetti bu
ortaklikla AT&T’nin kisisel bilgisayar tarafinda talepgisi olmustu. Ayni zamanda Olivetti
bu firmanin ABD’deki dev iiriin gonderim aglarindan da yararlanma firsat1 yakalamis oldu.
Bu birliktelik, iki tarafa da iiretim, teknoloji gibi bir¢ok alanda avantaj sagladi (Hennessey

& Jeannet, 1988: 291-292, akt. Sert, 2008, s.31.).

3.4.2. Uretim Tabanh Birlesmeler:

Uretim tabanli birlesmelere 6rnek olarak Japon Toyota ve Amerikan GM firmalarinin
yaptiklari iretim anlagsmasi ornek olarak gosterilebilir. Buna gore iki firma ortaklasa hybrid
otomobil modeli gelistirmek icin anlagmis; bu otomobilin hem elektrik hem de akaryakit
kullanacagini belirtmiglerdir. Bu isbirligiyle yapilan ortak ¢alisma ve iiretimle, araglarin

teknolojik diizeyini gelistirmek amaglanmaktaydi. Bunun yaninda ileride elde edilecek
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yiiksek teknoloji ile de Uretilecek araba modellerinde maliyet avantaji saglanmakta
hedefler arasindaydi (GM ve Toyota Birlikte ‘Melez Oto’ Uretecek, 1999).

3.4.3. Dagitim Tabanh Birlesmeler:

Dagitim tabanli birlesme yapilarina daha ¢ok insaat ve yap1 malzemesi alaninda faaliyet
goOsteren ve Uretim yapan sirketler tarafinda rastlanmakta olup; bunlara drnek olarak
Catepillar ile Mitsubishi ve Hitachi ile Fiatallis sirketleri arasinda yapilan dagitim
kanallarmin pay edilmesi anlagsmalar1 verilebilir (Hennessey&Jeannet, 1988: 292293, akt.
Sert, 2008, s.31.).

Bir sonraki boliimde Japon firmalarin uluslararasi pazarlara giris stratejileri ve Tiirkiye
ornekleri tlizerine aragtirma kismina yer verilecek, Japon tarihi, kiltiri ve ekonomisi;
Japonlarin pazarlama stratejileri, yonetim tarzi ve dis pazarlardaki faaliyetleri ve Tiirkiye

ve Japonya arasindaki iligkilerden bahsedilecektir.
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4, JAPON FIRMALARININ ULUSLARARASI PAZARLARA GIRIS
STRATEJILERI ve TURKIYE ORNEKLERI UZERINE ARASTIRMA

4.1. Japon Tarihi, Kulturd ve Ekonomisi

Toplamda 6852 adet adadan olusan ve adalar iilkesi olarak anilan Japonya’nin yonetim
sekli anayasal monarsidir. Japonya’nin baskenti Tokyo olup; niifusun biiyiik ¢ogunlugu
Honshu, Hokkaido, Kyusha, Shikoku da yasamaktadir. Arazisinin %66’s1 daglik olan ve
sinirlar1 i¢inde ¢ok sayida volkanik dag bulunan Japonya’da ayni zamanda diinyanin en
yiiksek dagi olan Fuji de yer almaktadir. Tarima elverisli arazisinin orani ¢ok diisiik olan
Japonya’nin ancak yaklasik dortte biri sanayiye ve tarima uygundur (Hasiloglu, v.d.,
2009,5.5-6). Her ne kadar iilke i¢inde bolgesel olarak farklilagsa da, 1iliman ve nemli
okyanus iklimi tlke geneline hakim olan iklimdir (Uludag Ihracatg1 Birlikleri,2018, s.26).

Para birimi Japon Yeni olan llkenin komsular1 arasinda Cin, Gliney Kore ve Rusya
bulunmaktadir. Ulkede Sintoizm, Budizm, Hristiyanlik ve diger dinler bulunmaktadir

(Japonya Biiyiikelgiligi, t.y.).

4.1.1. Japonya Tarihi

Simdiki Japonya’nin oldugu bolgedeki ilk yerlesimlerin bundan yaklasik 100 bin y1l 6nce
oldugu bilinmektedir. Yontma Tas Devri’nde avcilik ve toplayicilikla ugragan halk, bundan
10.000 y1l oncesi olan Cilali Tag Devri’ne gelindiginde, avcilikta ilerlemis, yemek pisirme
ve saklama kaplar1 yapmaya baslamiglardir (Uluslararas1 Egitim Enformasyon Merkezi,
1989, s.4).

Gegim kaynaklar1 gegmiste avcilik ve balikgilik olan iilkede, bunun ilk 6rneklerinin
milattan 6nce 300’lere dayandigi bilinmektedir (Tirk Japon Dernegi, 2006, akt.Zerenler
ve Iraz, 2006, 5.758). Cok sayida Japon kabilesi bu siiregten 538°li yillara kadarki zaman

diliminde birlesmis ve yine bu tarihler Budizm’in ortaya ¢ikisi olarak da diigiiniilmektedir.
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Japonya’ya sirasiyla 710 ve 784 yillarinda Nara ve Nagaoka baskentlik yapmustir (TUrk
Japon Dernegi, 2006, akt.Zerenler ve Iraz, 2006, s.758).

Japonlarin ilk dénemlerini ii¢ evreye béliindiigii bilinmektedir. Bunlar; MO. 16.500-MO.4
yy.’1 kapsayan ve adin1 Jomon ip desenli ¢comleklerinden alan Jomon dénemi, MO 300-
MS 300 yillarinda arkeolojik eserlerin yer aldigi zamandan alan Yayoi Dénemi ve adini

dev tepe mezarlarindan alan Kofun Dénemi’dir (Huffman, 2020, s.18).

Jomon Do6nemi’nden sonra tarimsal alanda iiretimi ¢ogaltma ve dini ayin igin; tarim
aletleri, demir silahlar, bronz kili¢ ve ayna gibi bir¢ok malzemeden faydalanilmistir. Yayoi
Donemi’nde seramik iiretimi yapilmistir. 4 yy.’da kiigiik devletler birleserek daha giiglii
yapilari ortaya ¢ikarmistir. 4. ve 6. yy’da Budizm ve KonfligyUscullk tanmirken; tarim
alaninda ciddi ilerlemeler gézlemlenmistir. Kore ile iligkilerin basladigi dénemde, gemi
insast, metal is¢iligi, dokuma gibi cesitli sanatlar Japonlarin hayatina girmistir

(Uluslararast Egitim Enformasyon Merkesi, 1989, s.4).

794 ve 1185 yillar arasindaki siire¢ Heian olarak adlandirilmakta olup, imparator merkezli
bu sistemde siddetin yerini siyasi tartismalar almis, nispeten barisin oldugu bir ortam
olusmustur. Sanat, edebiyat, mizik ve kultir gibi olgular bu dénemde yesererek kendini

gostermistir (Huffman, 2020, s.41).

Ilerleyen siiregte sirastyla, Cin yaz1 sekli, Konfiigyus felsefesi, tip, takvim, astronomi gibi
yeniliklerle tanismis olan Japonya’da; 794 yilinda Kyoto’da bagkent insa edilmesinden,
1192 yilina kadar ki donem olarak adlandirilan Heian Doénem’inde sanat alaninda
ilerlemeler kaydedilmistir. Japonya, Cin ile miinasebetinin bitisi ile 9. yiizyilin sonlarina
gelindiginde kendine 6zgii halini almaya baslamistir. Bu donemde sosyal zevklerin etkisine
diisen sarayin, savas¢i klanlar tizerindeki hakimiyeti gii¢siizlesmis; bu durumu firsat bilen
iki diisman asker aile Minatomo ve Tairalar arasinda savas yasanmistir. 1185 yilinda
yasanan savastan galip c¢ikan Minatomo, tiim hakimiyeti ele gecirmistir (Uluslararasi
Egitim Enformasyon Merkezi, 1989, s.5). 1192 yilinda askeri hikiimet olan sogunlugu
kuran Minamoto, Kyoto imparator yetkilerini de kendisine aldi. 1213 yilina gelindiginde
ise glicin Yoritomo’nun esinin ailesine gegmesiyle Hojolar, yirmi yil boyunca bu gorevi
yiiriittiiler. Bu donemlerde Mogol saldirisina iki defa maruz kalan Japonlar, bu saldirilardan

galibiyetle ayrildilar ve Mogollar bdlgeden sonralart ¢ekilmek durumunda kaldi.
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Sonrasinda, Muromachi’de 1338-1573 yillar1 arasinda varhi§imi siirdiiren Ashikaga
Ailesi’nin akabinde, bu bdlgedeki shogunluk farkli bolge klanlarinin artan meydan
okumalart ile yiizlesmeye baslamig ve 16 yy’in sonlarina gelindiginde ger¢eklesen i
savasla iilke parcalanmstir. Ulkede birlik General Toyotomi Hideyoshi tarafindan 1590
yilinda tekrardan saglanmis, onun bu g¢abalar1 Tokugawa Ieyasu tarafindan
saglamlastirllmistir. Ieyasu kendini ve etkinligini saglatip, shogunlugunu Tokyo’da
kurmasmin akabinde, sonraki 1265 yil i¢in yarattifi kaliplarla milletin hayatim

tasarlamistir (Uluslararast Egitim Enformasyon Merkezi, 1989, s.6).

Japon tarithine bakildiginda 6nemli savaslar da yaganmustir. 12. yiizyilin ilk ¢eyreginde
yasanan Heiji ve Gempei savaslar1 bunlara 6rnektir. 14. yilizyilin ilk yarisina gelindiginde
ise sogunlugun etkisinin bulundugu yillarda; Portekizlilerin etkisiyle Hristiyanlik ve atesli
silahlarla tamigilmistir. 1603°te Tokyo Devleti’nin kurulmasiyla, tilkenin yurtdist ile
etkilesimleri baskilanmis ve bu 1630-1850 yillar1 arasinda devam etmistir (TUrk Japon
Dernegi, 2006, akt.Zerenler ve Iraz, 2006, s.758).

1639°da dis diinyaya kapatilan Japonya’nin bir dnceki yiizyilda kiyilarina ve topraklarina
yerlesen batili tiiccarlarin iilke tizerinde etkisi biiyiik olmustur. Bu donemde ¢ok ciddi
tehlike olusturan bu batili tlkeler, misyonerlik faaliyetleriyle bir¢ok kisinin inancinin
degismesine neden olmustur. Bunun iizerine Hristyanlik’1 ve iki buguk asir siirecek ¢ok
say1da yabancinin iilkeye girisini yasaklayan bir siire¢ baglamistir. 18 ve 19. yy’da tilkedeki
gerilemeler hissedilmis ve Glkenin disariya agilmasi igin baskilar artmistir. 1853 yilinda
tilkeye gelen ABD, bir sonraki yil da bunu tekrarlayarak tlkeyle dostluk kurmus; bu
devletin akabinde sirasiyla Rusya, Ingiltere ve Hollanda’da tlkeye gelerek anlasmalar
yapmis ve Japonya’nin tekrar yurtdisina agilmasina vesile olmuslardir. Bu gelismelerden,
feodal yapinin zayiflayip 1867 yilinda ¢okmesine kadar ki suregte biiyiik karisikliklar
yasanmig ve sonraki yil Meiji Restorasyonu vasitasiyla kontrol tekrar imparatorun
Olmustur. 1868 ve 1912 yillar1 Japonlar igin olduk¢a Snemli bir siire¢ olarak ortaya
¢ikmaktadir. Meiji donemi olarak adlandirilan bu zaman diliminde Japonlar; endstrileri,
politik kurum ve toplum modelleriyle batililarin ayn1 siiregler i¢in harcadiklari zamandan
cok daha kisa bir siirede ulusu modernlestirmistir. Bu donemde feodal donemdeki sinmif
ayrimlart ortadan kalkmis, tim toplum Ozveriyle modern batiy1 inceleyerek uyum

saglamaya calismistir. Meiji’den sonra tahta c¢ikan Toisho’nun ardindan, 1926’da
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Hirohito’nun basa gegmesiyle umutla baglayan Showa déneminde, gelisen endiistri ve
parlamenter hiikiimetin giiclendigi gézlemlense de; diinya ekonomisinde yasanan olumsuz
gelismeler iilkeye de yansimistir. Yasanan gesitli skandallar da, siyasi partilere olan
glvenin azalmasma ve bu partilerin gii¢lerinin diismesine neden olmustur (Uluslararasi
Egitim Enformasyon Merkezi, 1989, s.10-11).

Japonlar tarihlerinde bir¢ok yikici olaymn akabinde toparlanabilmis ve hizlica bu olumsuz
kosullarin etkilerinden kurtulmaya calismislardir. 1914 yilinda savasa girilmesinin
ardindan Japonya, sirastyla Tokyo ve Yokohama’da gergeklesen yikict depremler ve
Amerika’nin Ikinci Diinya Savasi sirasinda attig1 iki atom bombasi olmak tizere iki bilytik
felaketi yasamistir. Bu olaylara ragmen siiratle toparlanabilmislerdir (Hasiloglu, v.d.,

2009,5.6-7).

1941 yilinda Pasifik Savasi’na giren ve 1945°te silah birakip yorgun diisen Japonya, sartlari
kabul ederek basta ABD olmak tizere miittefiklerin yonetiminde alt1 y1ldan fazla bir stre
gecirmistir. 1951 yilinda imzalanan San Francisco Baris Anlagmasi ile engellenen dis
iligkiler tekrardan kazanilmistir. Savasin akabinde serbest ticarete imkan veren gesitli
kiresel organizasyonlara ABD destegiyle kabul edilen Japonya, 1960 ortalarina
gelindiginde dis pazarlarda miicadele edebilecek giicii elde etmis oldu. Ayni yillarda iilke,
iceride ve disarida ¢gesitli sorunlarla yilizlesmeye baslamigtir. 1970’lere gelindiginde yavas
ekonomik ilerlemeye kalict olmayan ¢oziimler getirilmis; bu durum yerel halkin diisiince
ve yasantisinda degisime sebep olmustur. Farklilasan degerlerle, kendini ifade ve bireysel
hedefler 6n plana ¢ikmistir (Uluslararas1 Egitim Enformasyon Merkezi, 1989, s.12-13).
Bunun yaninda, 1950 yillarinda Amerikalilar tarafindan kaliteyi arttirict uygulamalar
yapilmstir. Sonraki elli yil i¢inde Japonlarin batidan, hem demokrasi hem de kalite

lyilesmesi anlaminda iistlin bir duruma geldikleri goriilmiistiir (Hasiloglu, v.d., 2009,s.6).

1950’lerde ekonomik olarak yeniden ayaklanan Japonlar i¢in bu adeta bir dirilis olmustur.
Basarili yurtdis1 politikalari, batidan kolayca alinan teknolojiler ve Sony, Panasonic gibi
girisimlerin artmasiyla; elektronik ve otomotiv sektdriinde tlkenin birgcok basarili firmasi
ortaya ¢ikmustir. Thracati artan tilkenin, isgali takip eden on yilda her yil biiyiimesi %10'lar

olarak gergeklesmistir. Para kazanilip, birikim yapilmaya, yasamlar iyilesmeye ve gelir
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farkliliklar1 kapanmaya baslamistir. Bu donemde gelir seviyesinin artmasiyla tiikketim

¢ilginhiginin da ortaya ¢iktig1 goriilmiisttir (Huffman, 2020, s.130-131).

1960 yilina gelindiginde Japonya biiylimeye devam etmis, 1960-64 yillarinda ise bu dort
yillik zaman diliminde yonetimde olan ve ekonomiyi ylizde yiiz biiyiitecegini vadeden
Hatayo, hedefini yar1 zamanda fazlasiyla gergeklestirmistir. Bunda kiigiik girisimler i¢in
olusan saglikli ortam, ¢aliskan Japon is giicii, hiikiimet destekleri, yapilan ciddi birikimler
gibi etmenler etkili olmus ve 1968’lere gelindiginde ise Almanya’y1 gecen Japonlar;
diinyanin en gii¢li Gglinc ekonomisi haline gelmistirler. 60’11 yillarin sonunda Japonlar,
radyo, TV, gemi, otomobil ve motosikletler gibi bircok endustriyel alanda diinyaya egemen
olmusturlar. Cift¢inin geliri son on yilda %60 artarak, sehirde yasayanlar gibi yiikselmistir
(Dore, 1978, s.78, akt. Huffman, 2020, s.132). Bunun yaninda yiiksek biiyiime ile birlikte
bazi sorunlar da ortaya ¢ikmistir. Hizli kentlesmeye altyap1 yetisememis, arazi fiyatlari tige
katlamis, toplu tasima tiklim tiklim islemeye baslamis ve bunun yaninda ciddi kira

artiglariyla da karsilagilmistir (Baldwin, 1974, s.233, akt. Huffman, 2020, s.132-133).

1973 yilinda petrol fiyatlarinin tige katlanmasi ve arzin da %30 azalmasi, dogal kaynaklarin
olmadig1 Japonya i¢in ciddi bir sorunu ortaya ¢ikarmisti. Enflasyon bu hamleden sonra

%25 artmus, ekonomi kiigtilmustiir (Yoshikazu, 1975, s.449, akt. Huffman, 2020, s.134).

Devlet disartyla baglantisin1 kesmek yerine, ABD ile iligkilerini koruyup; Araplarla petrol
konusunu ¢ozmek igin iyi iliskiler kurmustur. Birgok politikayr da isleme sokarak
ekonomik temel giiclendirilmis ve tekrardan %5’e varan biiylime oranlarina ulagilmistir.
1978’de bir petrol krizi daha yasansa da, bu kolay atlatilamamis ve sonrasinda 10 milyar
$’1n tlizerinde dis ticaret fazlasi veren Japonya, kisi basina diisen gelirde de Amerika’y1

geride birakmustir (Ezra, 1979, 5.8, akt. Huffman, 2020, s.135).

Toyota, Mitsui, Honda ve Mitsubishi gibi gii¢lii sirketlerle giliciine giic katan Japonya,
1983’te diinyanin en biiyiik iki otomobil iiretim firmasinin; 1987 yilinda 60 milyar $ dis
ticaret fazlasinin, 1988°de ise diinya tzerinde bulunan biyuk bankalardan onunun sahibi

konumuna gelmistir (Huffman, 2020, s.135).

1990 yillarindan itibaren Japon ekonomisinde sorunlar bas gostermeye baglamigtir. 1992
yilinda borsada ciddi bir ¢akilma yasanmustir. Uretimde gerilemeler, issizlikte artislar,

cogu banka ve magazada batislarin yasanmasi gibi 10 yillik bir problemli siireg
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gergeklesmistir. 1998 yilina dogru iilke biiylime oranlarinda da ciddi diisiisler goriilmiistiir

(Osamu, 1999, s.44, akt. Huffman, 2020, s.138).

1989-1999 yillar1 arasinda siyaset, ekonomik problemlerden etkilenmis ve bir¢ok bagbakan
degisikligi yasanmistir (Atsuyuki, 1995, s.24, akt. Huffman, 2020, s.138). 2000’li yillarin
baslarinda diizelmeye baslayan ulusal saglik, istikrar ve ihracattaki artis, savas sonrasi
donem icinde en biiyiik biiyiime oraninin gerceklesmesini saglamistir. Internet tabanli
sirketlerin yiikselisi de etkileyici sekilde olup, 1992-2002 yillar1 arasinda 1000’e yakin
sirketin de halka arz oldugu gozlemlenmistir (Nathan, 2004, s.109, akt. Huffman, 2020,
5.142-143).

2000’1 yillarda diinya teknolojisinin en ileri tlkelerinden biri durumunda olan Japonya,
mobil telefon teknolojisinde en iyi teknolojiye sahipti. 2008 yil1 rakamlarina gére cepten
internet kullananlarin sayisi 80 milyona ulasan iilkede, en iyi ulastirma sistemleri
kullanilmakta ve birgok alanda ileri teknolojiler bulunmaktadir. Asya iilkeleri arasinda
bakildiginda kisi basi milli geliri en yiiksek olan Singapur’un ardindan ikinci iilke
konumunda olan Japonya, ayni zamanda diinyada en diisiik enflasyonun da gergeklestigi
iilkeler arasindadir. 2000 yil1 baslarinda uluslararasi bir kiiltiirle karsilasilan Japonya’da
Amerika ve Batili kiiltiirlerin birgcok etkisi gorilmekteydi. Bunun yaninda 21. yy.’da
Japonlar i¢in bazi problemler de bulunmaktaydi. Gelisen Cin ekonomisi ve Japonya’ya
olan kirginligi, fiize programi bulunan ve tehlikeli iliskiler barindiran Kuzey Kore, kita
sahanliginda ve adalarda Cin ve Giiney Kore ile yasanan sikintilar bu problemler arasinda
bahsedilebilmektedir. 2009 yilinin sonbaharinda diizelmeye baslayan finansal durumun ve
ekonominin, 6zlnde iyi bir temele oturan demokratik gli¢ kaynakli oldugu diisiincesi genel
goris niteligindeydi (Huffman, 2020, s.143-144).

4.1.2. Japon Kulttru

Japon kiiltiirii birgok 6zelligi icinde barindirmakta olup, kendine has ¢esitli dinamiklerden
olusmaktadir. Japonlarda erken yaslardan itibaren topluluk menfaati amaciyla her
fedakarligi yapma mantigi verilmektedir. Bu da “Japon Mucizesi” anlayisina temel
olusturmaktadir. Japonlara gore kisiler topluma kattig1 fayda 6l¢iisiinde degerli olmaktadir
ve bunu ilke edinmislerdir. Bu nedenle i¢cinde bulunulan topluluk degerlerine paralel olmak

oldukga Gnemsenmektedir. Aksi durumda ilgili kisi bulundugu grupga kabul gérmez, hatta
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bu durum onun sosyal statiistiniin bile sonunu getirebilir (Ozgelikel, 1994, s.7-8, akt.
Hasiloglu, v.d., 2009,s.9).

Bunka(1983)’ya gore Japonlar ilk bakista yiiziinde giilimseme olan, misafirperver bir
millet olma 6zelligi gostermektedirler. Karsidaki kendisini anladikg¢a kendilerinin daha da
anlasilmaz olduklarin1 diisiinen Japonlar; her seye ragmen, digerlerinin onlarla ilgili ne
kaleme aldiklarini da bilmek istemektedirler. Aslinda 6ziinde kendileri de kendilerini tam

olarak ¢6zmiis durumda degillerdir (Bunka, 1983, s.xxi).

Japonlar gorevlerini 6nemseyen bir toplumdur ve farkli iilkelerde goriilenden farkli bir
vazifeye bakis acilari bulunmaktadir. Onurlarini cok dnemseyen bir millet olarak bilinen
Japonlar, bu duygular incindiginde ya da ciddi anlamda hor goriildiiklerinde kendilerinin

ya da muhataplarinin hayatina son verebilirler (Hasiloglu, v.d., 2009,s.12).

Diger devletlerden farkli olarak, Japonlarda imparatorun ilahi bir yonii bulunmaktadir. Her
bir Japon vatandasinin gorevinin, imparatora tim 6mrl boyunca hizmet etmek ve gerekirse
onun icin canini vermek oldugu diisiiniilmektedir (Lee, 1989, s.12). Bu noktada Ikinci
Dunya Savagsi sirasinda canlarini goniilden veren insanli ve bombali intihar ugaklari
(Kamikaze) ornek gosterilebilir. Buna bir diger ornekte adamli torpidolardir. Savasin
bitimlerine yaklasildiginda Okinawa adasina saldiran ABD’ye kars1 kendilerini rehin
vermemek ve onurlarini korumak igin basta komutanlar1 olmak Uzere 4.000 Japon askeri

“Seppuku” bir diger adiyla ““ Harakiri” yaparak intihar etmistir (Apatay, 2002, s.80.).

Japonlar kiiltiir olarak cesitli karakteristikleri barindirmaktadirlar. Japonlarin; sabirli ve
giler yi0zli olmak, temellerinin samuraylardan geldigi disiiniilen hataya karsi
bagislanamamazlik ve bunu seref, haysiyet zedeleyici bir sey olarak kabul etmek,
kendilerine kars1 ses yiikseltilmesini nezaketsizlik ve hor goriilme olarak algilamak gibi
ozellikleri bulunmaktadir. Bunun yaninda, erkeklerin toplumda baskin olmasi ve son
zamanlarda biraz farklilasmis olsa da kadinlarin erkeklere goére daha az 6nem seviyesindeki
sorumluluklart yerine getirebilmeleri gibi toplumu yansitan 6zellikleri bulunmaktadir.
Japonlarin giinliik ¢alisma siireleri asagi yukari 9-12 saattir (Hasiloglu, v.d., 2009, s.12-
13).

Sehirde yasayanlar Japonlar ¢ok konugsmamakta ve yolculuk sirasinda karsilikli soru

sormamaktadirlar. En ufak bir rahatsiz olma durumu oldugunda ya da tartigmaya yakin
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hissettikleri durumda 6zur dileyerek konuyu ¢oziimlemeye galisirlar. Eger karsidan kaba
ya da sert bir sekilde tepki verilirse, onlar da dozu arttirarak yanit verebilseler de yine de

kendilerini bu duruma diistirmemeye ¢alisirlar (Bunka, 1983, s.54).

Eger bir Japon yliz kizartici bir olayin i¢ine girmigse, harakirinin kendini asmak gibi
modern yontemlerine basvurabilmektedir (Akkuzugil, 2001, s.3-6). Japonlar icin given
cok onemli bir unsurdur, bu nedenle bu durum yazili anlagsmalarin bile {izerinde
gelmektedir (Uludag Ihracatci Birlikleri, 2018, s.3).

Son zamanlarda diinyadaki farklilagsmalarin Japonlari da etkiledigi ve kiiltiirel
degerlerinden uzaklastiklar1 goriilmektedir (Akytiz, 2005, s.46. akt. Hasiloglu, v.d.,
2009,s.13). Yiiksek gelismislik seviyesi olmasina karsin, Amerikan kiiltiiriinden etkilenip
onlara benzerlik gostermeye baslayan Japonlarin, yasami ve kiiltiirel 6zelliklerinin de
kendi degerlerinden uzaklasarak gitgide Amerikalilara benzedigi goézlemlenmektedir

(Eryigit, 2005, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,s.13).

Disaridan ¢ok fazla etnik grubun karismamasi sebebiyle, Japon toplumunun diisiince ve
davranis yapilar1 benzerlik gostermis; birlik, beraberlik ve insanlar arasinda bireysellikten
cok, takim olarak c¢alismanin var olmasina sebebiyet vermistir (Hasiloglu, v.d.,

2009,5.106).

Ada toplumu olmasi sebebiyle diger toplumlardan ¢ok etkilenmeyen Japonlar, 6zinde
askeri yapiya ve disiplin duygularina sahiptirler. Bunun yaninda itaatkar ve saygili bir
toplum olma gibi insani Ozelliklere de sahiptirler. Toplum igindeki siniflar arasinda

goriilebilir sekilde ayrim bulunmaktadir (Istanbul Ticaret Odasi, 2018).

Japon sirketlerinin hiyerarsik diizende dikey olarak iletisiminin ¢ok kuvvetli oldugu; fakat
bunun aksine ayni seviyedeki diger boliimdeki insanlar ile ise bir o kadar az oldugu
belirtilmektedir. Kendi iistlerinin sdylediklerine odakli olan calisanlar, farklt bdliim
tavsiyelerine kayitsiz kalabilmektedirler (Ishikawa,1995,s.28, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,
5.20). Kidem kamu kuruluslarinda yiikselmek i¢in dnemli kriterdir. Klasik bir Japon, “bu
konu benimle ilgili degil, bundan bana ne?” gibi bir sekilde konuya yaklasmaz (Oz, v.d.,
2005, s.105, akt. Hasiloglu, v.d., 2009, s.11).
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Japonlarla iletisim kurulurken g6z temasinin sik yapilmamasi gerekirken, onlara 6zgi
egilerek selamlamanin asiriya kagilmadan verilmesi 6nemlidir. Bunun yaninda randevu ve

goriismelerde zamanlamaya uyulmasi da dikkat edilen hususlardandir (Uludag Ihracatg1

Birlikleri, 2018, s.22-23).

Japonlar deprem, dogal afet, salgin hastalik gibi bir¢ok olaya kars1, reaksiyon géstermeden
tepkisiz kalabilmekte; temkinli davranip sogukkanliliklarini kaybetmeyerek mevcut diizeni
korumaya yonelik davraniglarda bulunmaktadirlar. Yaganilan bolgede, altyap: kuvvetlidir.
Elektrik, su kesintileri gibi durumlar olugsmadig1 gibi, diizenli bir sehir hayati mevcuttur.
Televizyon, telefonda ariza yasanmaz ve yol ile sokaklar siirekli uzman ekiplerce ariza

durumunda miidahale i¢in kontrol altindadir (Bunka, 1983, s.53).

Hofstede G., Hofstede G. J. ve Minkov (2010)’un yaptigi IBM ¢alismasina gore; refah
seviyeleri yuksek olan ulkelerde bireysellik endeksi ylksek iken, diisiik refah seviyeli
uluslarda ise bu degerin diisiik oldugu goriilmiistiir. Yapilan ¢alismada ABD, Australia,
Ingiltere gibi iilkeler yiiksek endeksli olarak goriilmekte iken (sirasiyla endeks degerleri
91, 90, 89); Pakistan, Kolombiya, Venezuela, Panama, Ekvador, Guetamala, gibi tlkeler
ise listenin sonunda yer alarak (sirasiyla endeks degerleri 14, 13, 12,11, 8, 6) kolektivist
bir yapida degerlendirilmistir. Japonya ise listede 46 endeks degeriyle ortalarda yer
almaktadir (Hofstede G., Hofstede G. J. ve Minkov, 5.94-97).

Japonya iilke smirlar1 iginde c¢ok fazla yeralti kaynagi ve tarima elverislilik alani
bulunmayan bir iilkedir. Ekonomi i¢in gerekli hammaddenin hemen hemen hepsini, gida
igin ihtiyag duyulan malzemelerin ise yarisini yurtdisindan karsilamaktadir. Ulkede ug
noktada zenginlik ya da fakirlige rastlanmamakta olup; buna sebep olarak Ikinci Diinya
Savasi’nin ardindan gelen ABD esitlik¢i politikasinin demokrasiyle birlikte getirilmeye
calisilmasidir. Bu anlayisa paralel olarak Japon is hayatinda diger bati iilkelerine nazaran
calisanlar aras1 gelir farkliliklar1 daha azdir (Diiren, 1994, s.169, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,
s.6).

4.1.3. Japon Ekonomisi

Bugiin gelinen noktada Japonya diinyanin o6nde gelen ekonomileri arasinda

gosterilmektedir. Ulkenin ikinci Diinya Savasi’ndan sonra yasadigi yikim ve ardindan
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gosterdigi hizli toparlanis birgok ulusa 6rnek olmus ve bu durumun Ustesinden gelerek
bugiin diinyanin en iyileri arasinda olmasi1 “Japon Mucizesi” olarak adlandirilmistir.
Japonlarin ekonomideki bu parlak donemi 1980’11 yillarin sonuna kadar devam etmistir.
1990’11 yillara gelindiginde ise Japon ekonomisindeki bu parlak seyir yerini durgunluga,
igsizlik sayisinda artiga, bliylime oranlarinda ciddi diisiislere birakmistir. Japonlar istikrarl
hiikiimet, biirokrasi ve bliylik sirketler birligi ile basarilar elde etmis ve bu vesileyle
ekonomide glizel gelismeler yasanmistir. Hem biirokrasi ve hiikiimet kanadinda saglanan
koruma ve destekler, hem de sirketlerin gruplar igerisindeki gucli bankalardan
kullanabildikleri uygun krediler bu basarilarin elde edilmesinde etkili olmustur. Fakat
sonrasinda yeterince sorguya sokulmadan gruptakilere verilen kontrolsiiz krediler, teminat
gosterilen gayrimenkullerde yasanan gergek disi artislar ve ortaya ¢ikan emlak balonu; bir
slire sonra patlamis ve bu durum durgunluk doneminin yasanmasina sebep olmustur.
2002’11 yillara gelindiginde hala bu durumun etkisinin devam ettigi goriilmekteydi.
Durgunlukta halkin gelecege giiveninin azalarak harcamalarini kismasi ile diisen fiyatlarin
da etkisi bulunmaktaydi. ilave olarak 90’11 yillarda goriilen Asya krizi de bu durgunlukta
etkili olmustur (T.C. Disisleri Bakanligi, T.y.).

Keiretsu olarak gecen sirket yapilar1 Japon sanayisinin gelisiminde 6nemli bir etkiye sahip
olmustur. iki tlre ayrilan bu sirketlerden biri; bir bankay1 ¢evreleyen ve yatay bigimde
orgiitlii farkli alanlardaki bir¢cok firmadan meydana gelmekte olup, firmalar birbirlerinin
hissedaridir. Bu yontemin hem zorda kalan sirketlerin birbirleri arasinda fon aktarimina
olanak saglamasi yoniinden; hem de bankalarin varligiyla 6zellikle savag sonrasi sermaye
ihtiyac1 oldugu durumda iyi isledigi gézlemlenmistir. Keiretsu’nun bir diger tipi de bir
piramidi andirmakta ve en tepesinde biiylik iiretici sirket bulunurken, asagilara dogru
gidildikge bu sirketi destekleyen ve mal temin eden diger kiiciik sirketlerin bulundugu bir
yap1 karsimiza ¢ikmaktadir. Sayr asagiya dogru artarken, bununla beraber aralarindaki
rekabet yarisi da gogalmaktadir. En istte bulunan sirket igin kalitedeki sirekli artig
neticesinde maliyette diismektedir (Hasiloglu, v.d., 2009, s.14).

Ulkenin ihracat1 i¢in en 6nemli iki sektor elektronik ve tasit sektorl olup, yerel para
birimindeki yiiksek artis son zamanlarda g¢esitli zorluklara sebep olmustur. Zor
zamanlardan toparlanarak diinyanin énemli ekonomilerinden biri haline gelen Japonya,

ayni zamanda demir ¢elik imalat1 konusunda da dlnya liderleri arasinda bulunmaktadir.
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Ulke gida, tekstil, petrol iiriinleri gibi hammadde kalemlerinin 6nemli ithalat¢ilarinda ve
TV, otomobil, gemi gibi teknolojik Grlnlerin ise diinyada 6nde gelen ihracatgilarindandir
(Uludag ihracatg1 Birlikleri, 2018, s.4-5).

Enflasyon orani, ¢ok az rastlanir sekilde yok denecek kadar az bir seviyede olan Japonya,
diger gelismis llkelere kiyasla da ¢ok daha fazla bir kisi basina diisen gelire sahiptir
(Hasiloglu, v.d., 2009, s.8).

Japonlar ekonomilerini canlandirmak i¢in; diinyanin geri kalanina miimkiin oldugunca ¢ok
ihracat yapma yoluna gitmis ve bu yontemle, kendi tilkelerindeki igsizligi, diger iilkelerde
yiikseltme pahasina diisiirmeye caligmislardir. Japonlarin ihracat yapmalari, ithalat
yapmalariin kaginilmazhigi sebebiyle Onemli 0Onceliklerini olusturmaktadir. Doga
Japonlari1 hammadde bakimindan mahrum birakmigtir. Pratik olarak yerel iiretimde
kullanilan tiim petrol, metallrjik kdmiir, demir cevheri, manganez, kursun, bakir, boksit,
yiin ve pamuk tamamen iilke tarafindan ithal edilmektedir. Bdoylelikle Japonlarin
alisilagelmis algis1 ithalat1 6deyebilmek i¢in satisin gerekliligi olarak ifade edilebilir. Bu
anlay1s acimasiz ulusal bir slogan halinde “Ihrag et ya da yok ol” olarak ifade edilmektedir.
Savas sonrasi donemde Japonlar hep, gelisimleri icin gerekli olan hammadde ithalat
Odemelerini yapamayacaklari korkusunu duymuglardir. 1960’11 yillarin sonlarina dogru
O0demeler dengesi hep tehlikeli durumda olmustur. Fakat 1960°larin ortalarindan itibaren
ihracat rakamlarmin ithalati gegtigi ve bu durumun gitgide giiglendigi goriilmiistiir
(Sanford, R. 1978, 5.56).

1970’lerde Japonlar ihracatin ithalata kars1 yiikselmesinden mutluydu ve 1972’nin iigiincii
ceyreginde, 1970 yilina gore ihracatin % 8,6 birim daha fazla gerceklestigi gortilmiistii. Bu
donemde liiks tiiketici mallarinin bile ithalatina tesvik ediliyordu. Sonrasinda hammadde
fiyatlarinda 1973 yilindaki petrol kriziyle de birlikte dalgalanmalar yasanmis ve bu
Japonlarin uluslararas1 mal alim giiclerinin dramatik anlamda diismesine sebep olmustu.
1976 yillar1 baglarinda, Japonya'nin ihracatinin bir birimi, alt1 y1l 6nce oldugu kadar biiyiik
bir ithalat paketinin yalnizca ligte ikisi kadarini satin alabilmekteydi. Bu ciddi gerileme,
hammadde fiyatlarinin artisiyla daha da artt1 ve bu durum Japonlari olagandisi bir
denizasir1 satig gayretine tesvik etti. Bu eforun sonucunda gok basarili sonuglar elde etmeye

baglayan Japonlar, 1977 yilinda 17 milyar ABD dolan kiresel ticaret fazlasi vermis ve
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doviz rezervlerini ise tiim zamanlarin en yiiksek seviyesine ulastirarak 22 milyar ABD
$’1na ¢ikarmistir (Sanford, R. 1978, s.57).

Japonlarin ekonomik kalkinma ve elde ettigi basarilari inceleyen arastirmacilar, bunun
sebebinin patron ve ¢aligsan, emir veren ve emir alan arasindaki iligskinin sanki bir aileymis
hissiyatiyla gergeklesmesi olarak belirtmektedir (Glveng, 1983, 5.209). Japonlar gucli bir
ulke olma yolunda her ne kadar bilim, teknoloji, ekonomi gibi alanlarda gelisimin énemini
belirtse de; bunlarin milli duygular gibi maneviyatla da desteklenmesinin Onemini

vurgulamiglardir (Turgut, 2001, s.25, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,s.10).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra gelisim egilimi gdsteren Japon ekonomisi 2008°li yillara
geldiginde ivme kaybetmis; biiyiimenin temelini olusturan ihracatta yasanan, kriz nedenli
diisiis bu duruma sebebiyet vermistir. 2010 yilinda %32,1 ihracat biiylimesi kaydeden
Japonya, ithalatinda da %25 oraninda artis yasamistir. 2011 yilina gelindiginde ise Ulkede
son otuz yildan beri hi¢ ylizlesmedigi bir ticari agik goriilmiis ve bu takip eden ti¢ y1l bu
devam etmistir (Uludag Thracatci Birlikleri, 2018, s.3).

Ekonomik krizin sebep oldugu yurtdisi taleplerindeki diisiis nedeniyle Japonya, i¢ talebi
yiikseltmeye yonelik ¢aligmalara baglamistir (Aksehir Ticaret ve Sanayi Odasi, t.y.).

Son zamanlarda yaganan Kiresel olaylar Japonlari zor duruma sokmistur. 1990 yilindaki
Asya krizi ve son yillarda goriilen diinya genelindeki ekonomik duraklamalardan Japonya
da negatif yonde etkilenmistir. Gelecege yonelik beklentiler degerlendirildiginde, her ne
kadar karamsar tablo devam etse de buyik krizsel sonuclara sebebiyet vermeden,
yonetimin duruma mudahele ederek; tabloyu iyimser duruma cevirmesi ihtimali
bulunmaktadir. Bunun yaninda Japon ekonomisinin kontrollii ekonomiden; rakabetin daha
fazla oldugu bir liberal ekonomiye gegisi sebebiyle belirli sikintilar i¢inde oldugu; fakat
sonrasinda pozitif anlamda bu durumun ¢esitli sonuglarin1 elde edecegi de ifade edilen

goriisler arasindadir (T.C. Disisleri Bakanligy, t.y.).

4.2.  Japonlarin Pazarlama Stratejileri, Yonetim Tarzi ve Dis Pazarlardaki

Faaliyetleri

Gecmiste, Japonlarin yurtdis1 pazarlardaki faaliyetleri incelenmis ve bircok dnemli detay

bunun iizerine ortaya ¢ikmistir. Buna gore Amerikan is diinyasinda Japonlarin Amerikali
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rakiplerine kars1 adil olmayan bir sekilde savastigi kavraminin yillarca iizerinde durulmus;
bu goriis her ne kadar bir agidan gecerli olsa da, birgok Amerikal1 i adaminin inandig1 gibi
olmadig1 sdylenmistir. Yine ayni ¢aligmada, Japonlarin dis pazarlardaki basarisinin asil
sebebinin bilinenin aksine yasa dis1, ya da adil olmayan yontemleri kullanmalar1 degil;
Amerikali rakiplerinden daha sert bir sekilde ise girismeleri ve uluslararasi rekabet

dinamiklerini daha iyi anlamalar1 oldugu vurgulanmistir (Sanford, R. 1978, s.56).

Japonlarin tiim diinyada birgok cesit iiriin ticaretini yapan Sogo Shoska ad1 verilen ticaret
firmalariin, hem pazardaki istihbari bilgilerin temin edilmesi; hem de tlke Urlnlerinin
tim diinyaya satist konusunda ciddi mesuliyeti bulunmaktaydi. Diinyanin ¢esitli
konumlarinda subeleri olan bu sirketler, pazar1 iyi izleyip, bilgi elde edildiginde bunlarla
ilgili hizlica haber vermeleri hem strateji belirlenmesi, hem de olas1 tehlikelere kars1 6nlem
alinmasina olanak saglamaktaydi. Bunun yaninda pazardan bilgi alinmasi ile pazarlama
icin yeterli imkani bulunmayan sirketler de Sogo Shoska’lar araciligiyla iiriinlerinin satigini

diinya tizerinde bir¢ok yere yapabilmekteydiler (Hasiloglu, v.d., 2009,s.106).

Japonlar is diinyasinda birgok strateji uygulamaktaydi. Kalkinma doneminin baslarinda
yokluk iginde olan halk, birbiriyle dayanisma igindeydi ve birlik olarak hareket
etmekteydiler. Bu cevrede baglayan Japon endiistrisi, ilk bagslarda disaridan getirilen,
kendilerinden daha gelismis iilke {riinlerini parcalarina ayirip inceliyor ve nasil
yapildiklarin1 dgrenip benzerlerini el isciligi ile yapiyordu. Isciligin diisiik maliyette
olmasi, ciddi anlamda fiyatlarda da Japon iirlinlerine 6nemli 6l¢iide avantaj saglamaktaydi
ve bu durum, farkli iilkelerde ucuz Japon iiriinlerinin daha uygun fiyatlarla yer almasina da
vesile olmustu. Elde edilen biitiin gelirleri yatirnm ve kalkinmaya harcayan Japonlar kisa
zamanda Honda, Toyota gibi diinya markalarina sahip olmus oldular. 19. yiizyilin
sonlarindan baslanarak Japonlarin farkli zamanlarda kalkinmak icin uyguladigi gesitli
stratejiler bulunmaktadir. Bu donemlerde, tiiketim azaltilmis, devlete ve Ozel tesebbiise
yapilan yatirimlara 6nem verilmis, tarimdan elde edilen gelirlerle makine yatirimlar
yapilmis, tasarruflarin da etkisiyle elde edilen yiiksek orandaki fonlar yine yatirimlara
yonelmistir. Bunun yaninda her ne kadar sosyal giivenlik ve altyap1 géz ardi edilmis olsa
da; egitime ciddi kaynak ayrilmistir. Disiplinli, ¢caligkan bir tutum sergilenmesi, iilkenin
ilerlemesi i¢in uygulanan politikalarin halk tarafindan arkasinda durulmasi gibi etkenler

beraberinde basariy1r getirmistir. Japonlar hem i¢, hem de dis pazarlarda bdliimleme
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yaparak ve bunu yaparken cografi ve gelismislik diizeyini géz Oniinde bulundurarak
pazarlara karar verme seklinde bir strateji uygulamislardir (Hasiloglu, v.d., 2009,s.107-
109).

Japonlarm uyguladig1 bir diger strateji de iiriin stratejisidir. Isletmeler, {iriinleri iiretirken,
faaliyet gosterdikleri pazardaki tiiketici talepleri baz almuslardir. ilk basta kalite olarak
diisiik olan fdriinler, sonrasindaki kalitesel ilerlemelerin hizlanmasi1 ile tiiketicinin
arzuladig: kaliteye erigmistir. Fiyat stratejisi de Japonlarin hedef pazarlarinda uyguladig:
stratejiler arasindadir. Burada amag, Olgek ekonomisinden faydalanarak maliyeti ve
dolayistyla fiyat1 diisiirmek, kaliteyi de arttirmaktir. Japonya da bu strateji uygulamais olup,
fiyat ve maliyet azaltim1 ve kalite artirimindan sonra pazar payini da arttirmak ve pazarin
kontroliinii saglamak hedeflenmektedir. Japonlarin, toptancilar1 ve perakendecilerinden
topladiklar1 bilgileri; tiiketici davraniglarini incelerken, yeni pazarlara girerken, rakip
analizi yaparken onlara onemli katki sagladiklarina inanilmaktadir. Topladiklart bu
bilgileri bu stratejiyle kullanmaktadirlar. Japonlarin kullandig1 reklam stratejilerinden de
bu noktada bahsedilebilir. Reklamlarinda dogrudan mesajlar vermekten kaginan Japonlar,
secilen hos ses, goriintii ve miiziklerle duygulara hitap etmektedirler. Japonlar
olusturduklart bu duygusal reklamlarda, gosterilen iirlinlerin; imalatgilarca ciddi bir
titizlikle ortaya ¢ikarildigi mesajini da vererek, iyi bir imaj yaratmaya caligmaktadir

(Hasiloglu, v.d., 2009,s.110-116).

Savas sonrasi donemin ilk zamanlarinda Japonlar, iretim verimliliginin 6nemini
kavramigtir.  Gergek birim maliyetin “iiretim tecriibeleri” toplamu ile birlikte diisecegi
belirtilmistir. Buna gore iiretim tecriibesi arttikca celik endiistrisinde %20, TV seti
tretiminde %15, otomobil sektoriinde %12 oraninda maliyetlerin  diisebilecegi
belirtilmistir. 1970’11 yillarda Japonlar maliyeti renkli televizyonlarda asagi ¢ekerek ciddi
avantaj saglamis; bu noktada hem Japonya hem de Amerika pazarinda durumu esit
seviyeden daha fazlasina getirmislerdir. Burada, Japonlarin 1965-70 yillar arasinda tiretim
tecriibelerini neredeyse yillik ¢ kat arttirmalari ve bu vesileyle maliyetlerini ciddi anlamda
asagiya gekmeleri, Amerikalilara karsi ciddi anlamda avantaj saglamistir. Japonlarin 1962
yilindaki renkli TV setlerinin fiyatlar1 Amerikalilara gére 150 $ daha yukaridayken,
sonrasinda avantaj tekrardan yukarida belirtilen sebeplerden dolay1 Japonlara ge¢misti.

Bunun yaninda Japonlarin anladigi bir diger 6nemli konu da hizli biiytimenin getirdigi
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rekabet¢i avantajdi. Bir sirketin rakiplerinden daha hizli biiylimesi tiretimsel anlamda daha
yiiksek oranda tecrlibe biriktirmesine ve boylelikle ger¢ek birim maliyetinin ¢ok daha hizl
diismesine vesile olmaktadir. Bunun bilincinde olan Japon iiretici sirketler kararli bir
cabayla pazar paylarmi arttirmaya calismistirlar. Sirketler hizli gelisimi, kisa donem
karlarin1 feda ederek ve birim maliyetlerini onemli Olgiide azaltarak birkag yil iginde
gerceklestirebilmistirler.  Bunun yaninda  sirketler rakiplerini ayni  zamanda
gligsiizlestirerek pazardaki pozisyonlarini da zayiflatmakmistir. Bunun yaninda, Japonlarin
Amerika pazarindaki basarisinin, Amerikalilarin istemdisi isbirligi olmadan miimkiin
olamayacag1 da belirtilmistir. Savas sonrasi donemde bir¢ok defa, Japonlar endistriyel
yenilikcilik yapmak yerine, izleyici konumundaydilar. Ulke siddetli sekilde iiretim
yapabilmek i¢in, Amerika’da halihazirda pazarda bulunan iiriinlerin lisanslarini elde
etmeye bagimli durumdaydi. D1s pazarlara girisimden 6nce Japonlar, i¢ pazarlarinda kendi
pozisyonlarini ithalat kotalari ve yiiksek tarifelere karsi koruyarak saglamlastirmak
zorundaydilar. Bundan sonra yurtdis1 pazarlara agilan Japonlar; genelde bunu ilk olarak
sik1 rekabet olmayan gelismis iilkelere niifuz ederek gergeklestirdiler. Sonunda yeterince
iiretimsel tecriibe ve pazarlama bilgisi biriktirdikten sonra Amerikan pazarina giris yaptilar

(Sanford, R. 1978, 5.57-62).

Yurtdiginda rekabet eden Japon sirketleri kendi otoriteleriyle, Amerikanlara gore siiphesiz
ki ¢cok daha fazla iletisim halinde olmuslardir. Japon hiikimeti, rekabet eden firmalarin
¢ok ince bir sekilde yayilmasina izin vererek tiretim deneyiminin etkisini azaltmamaya
Ozen gostererek, bunun yaninda satis cesaretini de tegvik etme yoluna gitmistir (Sanford,
R., 1978, 5.60).

Japonlarin global pazarlardaki basarisi, ayn1 zamanda i¢ ekonomilerindeki olaganiistii
biiyiikliikte hizli gelisimlerine de bagldir. Ulkenin &nde gelen Japon sirketleri, i¢ ve dis
pazarlarm yakin baglantili oldugunun siddetle farkindadir. I¢ ekonomideki hizl1 gelismeler,
blyuk bir 6lgcek ekonomisine imkan kilmakta ve bu da sirketlerin maliyetlerini diislirerek
yurtdis1 pazarlara yeteri kadar niifuz edebilmelerine olanak saglamaktadir. Thracattaki bu
ilerleme de yine i¢ pazarin gelisimini arttirip liretimsel gelisimlere olanak saglamaktadir.
Japonlarin i¢ ve dis pazarlar arasindaki bu stratejileri Amerikali tireticiler tarafindan 0

donemde yeterince anlagilamamaktayd: (Sanford, R., 1978, s.57).
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Bir diger arastirmaya gore Japon sirketleri ingiltere’de bir donem, diger tiim yabanci
rakiplerine goére en dinamik ve basarili sirketler olmuslardir. Calismalarin odaklandigi
pazarlama, Japonlarin bu basarisinin agiklamalarindan biriydi. Bu ¢alismada Japonlarin
pazarlama yaklasimi ve diger Ingiliz rakipleriyle arasindaki farklarm ne oldugu, uygulanan
benzer organizasyonel ve pazarlamasal karakteristigin basar1 kazanan Ingiliz firmalarinda
da bulunup bulunmadig, Japon rakiplerinin basarisina ulasmasi i¢in Ingiliz firmalarmimn
onlerinde ne tir engellerin oldugu bu arastirmada incelenen konular arasindadir. Bu
arastirmada Japonlarin Ingiliz pazarinda Ingilizlerden daha basarili olmasinin arastiriimasi
dort hipotezle sorgulanmistir. Bunlardan ilki Batili tilkeler karlilik odakliyken, Japonlarin
pazar pay1 odakli olmasi, ikincisi Japonlarin yeni pazar segmentlerinin ortaya ¢ikardigi
firsatlar1 ya da yeni dagitim kanallarin1 kullanmakta ¢ok usta olmalari, tiglinciisti Japonlarin
hizl1 pazar adaptasyonuna yeniliklerden ve teknoloji onceliklerinden daha ¢ok 6nem
vermesidir. Son olarakta Japonlarin diisiik fiyat, hizli iiriin gam1 genisletme ve reklama
yonelik yulksek tutarlarda harcama yapmasi gibi daha agresif pazarlama taktikleri

uygulamasidir (International Management, 1985, s.53-61).

Japonlarin yonetim tarzlarinin bir¢ok temel Ozelligi bulunmaktadir. Bunlardan biri,
problem ¢6zme ve karar verme sirasinda batili girketlerden farkli bir yol izlemeleridir.
Japon geleneklerine gore 6nemli bir konuda karar alinacagi zaman, aile reisi tiim aileyi bir
araya getirerek konuyu karara baglamadan 6nce etraflica konusmaktadir. Burada grubun
tim tyelerinin sonunda alinan karara destegi bulunmaktadir. Bu durumun Japonlar
tarafindan caligma hayatlarina da tagindigi goriilmektedir. Batili yonetim tarzinda gortlen,
yoneticilerin bireysel kararlar almasinin aksine, Japonlar’da alinacak karardan etkilenecek
tiim ¢alisanlarin bu siirece dahil edilmesiyle, tiim herkesin destekledigi ortak bir grup karari
alinms olur (Ozgelikel, 1994,5.69, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,s.17). Onemli kararlar firma
mensuplari ile istisareler sonucunda alinir, buna “Ringi karar verme sistemi” denilmektedir
(Ozkan, 2005, s.15, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,s.18-19). Karar ¢ikmasi igin gecen siire biraz
uzamaktadir; fakat deger, inang ve felsefi bir fikir birliginin sonucunda bir karar alinmis
olmaktadir (Ouchi, 1989, s.23, akt. Hasiloglu, v.d., 2009, s.15). Japonlar higbir zaman en
iyi yol bu ya da tek yol bu gibi ifadelerden hoslanmazlar. Onlar icin her sey gelistirilebilir
olarak diisiiniilmektedir (Ozgelikel, 1994,5.99, akt. Hasiloglu, v.d., 2009, s.22). Japonlarda,
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problemin ortaya c¢ikmasimni beklemeden o©Onden iyilestirme yapilmasi mantidi

bulunmaktadir (Weaver, 1997, akt. Hasiloglu, v.d., 2009, s.22).

Japonlar, cografi kosullara ve iilke durumundaki gelisime elverissizliklere ragmen, bir
“Japon Mucizesi” gergeklestirerek basarili olmuslardir. Bu basarida yerinin ¢neminin
blylk oldugu diisiiniilen “Kaizen”; kavram olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Japonlar
tarafindan hayatlarinin bir ¢ok evresinde benimsenmis olan Kaizen; her alanda siirekli
olarak iyilestirme ve gelistirmeye yonelmeyi hedeflemektedir. Kaizen, bir sonraki gliniin
uzerine ilave bir seyler daha katilmis olmasi gerektigi mantalitesiyle hareket etmektedir
(Imai, 1994, akt. Hasiloglu, v.d., 2009, s.23).

Japonlarin basarisinda, Kaizen (siirekli iyilestirme) gibi baska gelistirme teknikleri de
mevcuttur (Kog, 2007, akt. Hasiloglu, v.d., 2009, s.10). Kessai, Kyosei, Poke Yoke,
Hoskin ve Dontotsu kullanilan diger tekniklerdir. Buna gore Kessai, ekip c¢alismasi ve
sinerjiyi; ortak yasama manasina gelen Kyosei ise sirkette aile dayanigmasinin olmasini ve
ikinci yuva seklinde hissedilmesini simgelemektedir. Poka Yoke ise hatanin Oniine
gecilmesi i¢in 6nden gereken Oonlemlerin alinmasini ifade etmekte olup; iiretim sirasinda
herhangi bir problemin farkedilmesi durumunda tretimi otomatik durduran mekanizmay1
ifade etmektedir. Ilave olarak, Hoshin, yd&netimin plan temelli olmasi yaklagimini;
Dontotsu ise digerlerinin yaptig1 basarili islerden 6grenilen yeni seyleri mevcut sisteme
uyarlayarak, basar1 ve performansi arttirma amaglarini simgelemektedir (Aktan, 1998,

s.50-52, akt. Hasiloglu, v.d., 2009, s.10-11).

Japonlar, batili iilkelerdeki bireyselligin aksine ortak bir karar alarak hareket etme yolunu
icsellestirmisler ve uygulamaktadirlar. Bunun yaninda gilinlimiiz Japon sirketlerinde,
gecmisteki miraslarin1 organizasyon iginde asagidan yukariya bir bilgi transferi ile
siirdiirmektedirler. Istihdam konusunda ise Japonlar uzun vadeli ¢alisma anlayisina
sahiptirler. Herhangi bir sug teskil edecek durum ya da sagliksal bir sikint1 olmadiktan
sonra bir ¢alisan uzun yillar firmada kalabilir hatta emekli olabilir (Hasiloglu, v.d.,
2009,5.35).

Japonlarin bir diger yonetim tarzi olarak da yalinlik ortaya ¢ikmaktadir. Yalinliktan kasit,
isletmedeki gerekli olmayan tiim islevlerin ortadan kaldirilmas1 ve hizli hareket edebilen

bir organizasyonun ortaya ¢ikarilmasidir (Seymen, 2000, s.106, s.84, akt. Hasiloglu, v.d.,
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2009,s.49). Sirket igindeki tiim gereksiz slrecler bu kapsamda degerlendirilebilir
(Ozgelikel, 1994, s.84, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,s.49-50). Terfi ve Ucretlendirme
konusunda Japonlar, kideme énem vermektedirler. Calisanlar kendilerinden daha kidemli
olanlarin 6niine gegcemeyeceklerinin farkinda olup, terfi i¢in kendi zamanlarinin gelmesi

icin beklerler (Sigr1, 2006, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,s.52).

Is hayatmna yeni baslayanlarin nereden mezun olduklarma bakilmaksizin deneyimsiz
statlisunde, diisiik ticret verilmesi Japon sirketlerinde uygulanmaktadir. Yine iicret
odemelerinde de sirkette ¢aligma yillarina 6nem veren Japonlar, c¢alisanlarina ilk on yilda
esit maas ve ikramiye vermektedirler (Ozcelikel, 1994, s.87, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,
5.52-53).

Egitim siireglerine ¢ok 6nem veren Japonlar, tecriibeli personeller ile diger ¢aligsanlara
verilen siirekli egitimlerle bunu gergeklestirmektedir. Isin is basinda yapilarak 6grenilecegi
mantiginin hakim oldugu Japon sirketlerinde is bas1 egitimleri (On the Job Training)
siklikla tercih edilmektedir (Ozkan, 2005, s.78, akt. Hasiloglu, v.d., 2009,5.61). Bir diger
egitim ise rotasyondur. Buna gore Japonlar her bir ¢alisanini, sirketin her departmaninda
caligtirarak isin farkli yonlerini 6grenmeleri hedeflemektedir. Bunun yaninda yo6neticilere
farklh tecriibeler kazandirilarak ileride sirket yonetimi agisindan daha iyi bir sekilde
degerlendirilebilmelerini de amaglanmaktadir (Yildiz & Ardig, 2008, akt. Hasiloglu, v.d.,
2009,s.61).

4.3.  Turkiye ve Japonya Arasindaki iliskiler

Tiirkiye ve Japonya arasinda ge¢misten giinlimiize siyasi, ekonomik ve ticari olarak ¢esitli

etkilesimler olmustur. Bunlari sirasiyla asagida inceliyor olacagiz.

4.3.1. Siyasi Iliskiler

1871 yilinda Istanbul’a kapitiilasyonlar konusunu 6grenmek amaciyla ilk kez temsilci
gonderen Japonlar; sonrasinda Disisleri miisaviri Yoshida Masaharu’nun 1881 yilinda
gelmesiyle iki tilke arasindaki ilk iligkiler baglamis olur. Bu donemde yurtdisina agilma

amaciyla hareket eden Japonlar’in, 1887°de Osmanli’y1 ziyaret etmesi Ve sonrasinda
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Imparatorluk nisan1 ve mektubunun padisaha verilmesiyle ilerleyen iliskiler neticesiyle II.

Abdiilhamit’te buna karsilik vermek ister (Kankal, t.y.).

II. Abdiilhamid, iki tilke dostlugu i¢in Ertugrul Firkateyni ile birlikte, 1890 yilinda donem
imparatoru Meiji i¢in cesitli hediyeler yollamis; fakat doniis yolunda geminin batmasi ve
532 personelin vefatiyla iiziicii bir olay yaganmistir. Bu olayin Japonya’da da yankilanmasi
sonucunda yerel halktan birgok Japon ve llke yetkililerinin; personelin kurtarilmasi ve
vefat edenlerin ailelerine yardim i¢in gerceklestirdigi kampanyalar, bu iki iilke arasinda iyi

iligkiler kurulmasinda temel olusturmustur (Tiirkiye Cumhuriyeti Disisleri Bakanligy, t.y.).

Yasanan olay sonucunda Japonlar, batan Firkateyn’den hayatta kalan 69 kisi ile birlikte,

yardimlar1 bir heyet esliginde 1891 yilinda Osmanli’ya teslim etmistir (Kankal, t.y.).

Aradan gecen yillarin ardindan 1985 yilina gelindiginde, Iran-Irak savasi sirasinda
Tahran’da kurtarilmay1 bekleyen bir¢ok Japon vatandasinin yardimina da bu sefer de
Tiirkiye gelmis ve bu kisilerin Japonya’ya yollanmasini saglayarak bu iki {ilke arasindaki
iliskilerin 6nemli 6l¢iide pekismesine vesile olunmustur. 1924 yilinda baslayan Japonya ve
Tiirkiye arasindaki diplomatik iligkilerden bir yil sonra ilk temsilciligimiz ag¢ilmistir. Son

(Turkiye Cumhuriyeti Digisleri Bakanligy, t.y.).

1990’Ih yillara gelindiginde Japon-Tiirk ikili iligkileri Japonya tarafindan saglanan
kredilerle tekrardan hareketlenmis, bu 2000 yillarinda daha da hizlanarak ilerlemistir
(Kankal, t.y.).

2013 yilinda iilke siyasi iliskilerimizin Stratejik Ortaklik seviyesine ¢ikarilmasi; 2003,
2010 ve 2019 yillarinda sirasiyla Japonya’da Tiirkiye Yili, Tiirkiye’de Japon Yili,
Japonya’da Tiirk Yili ve buna benzer etkinliklerin diizenlenmesi ile iki iilke arasindaki
iliskilerin gelistirilmesi hedeflenmistir (Tirkiye Cumhuriyeti Disisleri Bakanligi, t.y.).
Yine iki iilke arasinda atilan adimlarla 6nemli projelere de imza atilmistir. 2013 yilinda
faaliyete gegen “Marmaray” buna iyi bir 6rnek olusturan diinyadaki saygin projelerdendir.
2015 yilinda Ertugrul olaymin yi1l doniimiinde iki tilkede de ¢esitli torenler yapilmis ve iki
iilke ortak yapimi, donemi anlatan “Ertugrul 1980 adli film de gOsterime girmistir
(Kankal, t.y.).
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4.3.2. Ekonomik ve Ticari Iliskiler

Japonya ve Tiirkiye arasinda yiiriitiilen ihracat ve ithalat faaliyetleri; temel olarak gida,
hammadde, makina, elektrikli aletler, nakil araglari, kimyasallar gibi iiriin gruplari alaninda
yapilmaktadir. Iki iilke arasindaki ticari ve ekonomik iliskiler cogunlukla Japon tarafinin
tesebbiisleriyle gerceklesmekte olup; ortakliklarin ticari tarafta olmasina ilave olarak,
finansal ve yatirimsal sahalarda da is birliktelikleri gerceklesmektedir. Tiirkiye ve Japonya
arasindaki ticari iliskilerin istenilen diizeyde olmadigi belirtilmekte olup; bunun,
Japonlarin  iilkemizde temsilciligini agmigsken Tiirkiye’'nin bunu karst tarafta
uygulamamasindan kaynaklandigi ifade edilmektedir. Bu durumun, ihracati da ayni sekilde
etkiledigi diisiiniilmektedir (Uludag ihracatg1 Birlikleri, 2018, s.10).

Japonlarin en ¢ok yatirim yaptigi iilkeler arasinda ilk onda yer alan Tiirkiye’ye, gidadan
finansa, medikalden altyap1 ve otomotive kadar bircok alanda yatirim yapan Japonlarin,
2016 yilinda dogrudan yatirimlarinin yaklagik 329 milyon dolar seviyesinde gergeklestigi
gozlemlenmistir. Tirkiye’ye ihracati ithalatinin ¢ok {izerinde olan Japonya’nin,
Tiirkiye’den 2016 yilinda ithal ettigi baslica {irlinler arasinda makarna, ton baligi, sigara
yer almaktadir. Yine ayni1 yilda Japonya’dan ithal edilen iiriinler arasinda ise baslica
otomobil ve parcalari, makine ve ingaat ekipmanlar1 bulunmakta olup; Tiirkiye’ye yapilan

ihracat, ithalatin neredeyse on katindan fazla olarak gergeklesmistir (KPMG, t.y.).

2021 yil verileri kontrol edildiginde Tiirkiye’de bulunan Japon ortakl sirket sayis1 257
iken, Japonya’daki Tiirk ortakl1 sirket say1s1 ise 4 olarak g6zlemlenmistir. Iki iilke arasinda
birgok onemli projeye imza atilmakta olup, Japonya Uluslararasi Isbirligi Ajansi
(JICA)’nin finanse ettigi biiyiik projeler arasinda Hali¢ Kopriisii, Hasan Ugurlu ve
Altinkaya Barajlann ve HES’leri, Fatih Sultan Mehmet Koprusi ve Marmaray
bulunmaktadir. Bunun yaninda Japonya ve Tiirkiye arasinda Ticaret ve Yatirim Zirvesi ile
Turkiye-Japonya Is Konseyi sirastyla 2018 ve 2019 yillarinda Japonya’da gergeklesmistir
(Turkiye Digisleri Bakanligi, t.y.).

4.4. Japonlarin Tiirkiye Pazarindaki Faaliyetleri ve Ortakhiklar:

Son yillarda Japon sirketlerinin Tiirkiye’de yaptiklart ortakliklarin sayilarinda bir hayli

hizli bir sekilde artis gézlemlenmektedir. Japonlar kendi bulduklari, tlkedeki guvenilir
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partnerler ile ortaklik kurmakta ve satin almalar gergeklestirmektedirler. Bu durum
Japonlarin Tirk sirketlerine ilgilerinin giinden giine arttigin1 da gdostermektedir (Gokge,

2019). Sekil 4.1.’de Istanbul’da yillara gore kurulan Japon ortakli sayisina yer verilmistir.

Sekil 4.1.:  Istanbul’da Yillara Gére Kurulan Japon Ortakhk Sayisi
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Kaynak: Gokge, D. (2019, 20 Kasim). Japonlar Tiirk sirketleri radarina aldi! Istanbul’da rakam ikiye
katlandi.Sozcii. https.://www.sozcu.com.tr/2019/ekonomi/japonlar-turk-sirketleri-radarina-aldi-istanbulda-
oran-ikiye-katlandi 5461864/?utm_source=dahafazla_haber&utm_medium =free&utm_campaig
n=dahafazlahaber (/TO nun verilerine gire)

Istanbul’daki Japon sirketlerin durumu incelendiginde ise 2014 yilinda alt: olan ortaklik
sayisinin 2019 yilina gelindiginde 11 seviyelerine ¢iktig1 gozlemlenmistir. Yine 2019 yili
itibartyla Istanbul’daki firmalardan biinyesinde Japon ortagi bulunanlarin sayis1 74 olarak
ifade edilmistir (Gokge, 20 Kasim 2019). 2019 yilinda ITO’ya kayit yaptiran Japon ortakl
firmalar bilgilerine Tablo 4.1.’de yer verilmistir.
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Tablo 4.1. : 2019 Yilinda iTO'ya Kayit Yaptiran Japon Ortakh Firmalar

1) |DAC Realty Gayrimenkul Yatirim Hizmetler Anonim STI.

2) |SECOM Aktif Giivenlik Yatirnm Anomim STi:

3) [SAMURAI Gida Turizm Organizasyon Sanayi Ticaret Ltd. Sti.
4) |PB Otomotiv Servis Ticaret A.S.

5) |Dinyadan Hediyeler Pazarlama Turizm Sanayi ve Ticaret Ltd.
6) |HIS Dorak Turizm Otel Yatirnmlari ve Dis Ticaret A.S.

7) |MIKAZUKI Saglik Hizmetleri LTD. STI.

8) |SITON Turkey Makina Sanayi ve Ticaret A.S.

9) [SECOM Aktif Elektronik Giivenlik Céziimleri Anonim STi.
10) |Cross Teknoloji Ltd. $ti.

11) [INKH(Japan Broadcasting Corporation ) Merkezi Japonya

Kaynak: Gokee, D. (2019, 20 Kasim). Japonlar Tiirk sirketleri radarina aldi! Istanbul'da rakam ikive
katlandi.Sozcii. hitps.://www.sozcu.com.tr/2019/ekonomi/japonlar-turk-sirketleri-radarina-aldi-istanbulda-
oran-ikiye-katlandi 5461864/?utm_source=dahafazla_haber&utm _medium=free&utm_campaign=
dahafazlahaber(ITO nun verilerine gore)

Japonlarin Tiirkiye’de kurdugu ortaklik projesi 6rneklerden birisi de, Aksa Jenarator ile
Mitsubishi’nin birlikte insa ettigi ileri teknoloji jeneratdr iiretim tesisidir. Yine Oztiryakiler
ile endiistriyel mutfak ekipmanlar1 alaninda diinyanin 6nde gelen firmalarindan Japon
Hoshizaki Corporation’in satin alimu ile gergeklestirilen ortaklik; Japonlarin Tiirk firmalari
ile yaptig1 ortaklik yatirnmlarina giizel bir 6rnek olusturmaktadir. Bunlara benzer olarak
2016 yilinda Polisan Holding’in %50’sinin Japon Kansai Paint’e satis1 i¢in imzalanan

sozlesme de benzer sekilde belirtilebilir (Gokge, 20 Kasim 2019).

Japonlar yurtdisi pazarlaria girerken ¢esitli stratejiler kullanmis ve farkl is birlikleri ile
pazarlara girerek buralarda varliklarini gliglendirmislerdir. Bunlarin yaninda farkli firmalar
ile is birlikleri yaptiktan sonra ¢ok yavas hareket ederek pazar ve ulke dinamiklerini
ogrenmekte, partnerlerinin tecriibelerinden yararlanmaktadirlar. Japon sirketleri
incelendiginde onemli bir ¢ogunun; iilkenin ileri gelen giivenilir, giiglii sirketleriyle
isbirligi yoluna gittikleri goriilmektedir. Pazara ilk adimlarini atarken belirli bir pay ile
ortaklik kuran Japon sirketlerinin sonradan agir ve zamana yayarak paylarini biiytittiikleri
ve akabinde de kontroli zamanla timduyle ele gecirdikleri gozlemlenmektedir. Bu
yontemlerin uygulandigi birgok firma bulunmakta olup; benzer hareketlerin goriildiigii
sirketlerden bazilarin1 ve Japonlarin Tiirkiye’de yaptiklari ortaklik 6rneklerini asagida

sirastyla inceliyor olacagiz.
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4.4.1. Toyota

1937 yilinda Toyota Motor Co. Ltd.’nin kurulmasiyla ilk olarak faaliyetlerine baslayan
Toyota’nin asil isi, aslinda 19. yiizyilin sonlarinda baslayan tekstil dokumasi alaninda
gosterdigi faaliyetlerden olugsmaktaydi. Sakichi Toyoda’nin, otomatik dokuma teknolojisi
alaninda kaydettigi ilerleme ve basarisi, oglu Kiichiro i¢in Avrupa ve Amerika Birlesik
Devletleri’nde gegirdigi zamanlarda gozlemledigi seri iiretim teknik ve yontemleri ile
birlikte ara¢ tiretim hayalleri i¢in ticari ag¢idan iyi bir dayanak olusturmustu. O
zamanlardan bugiinlere artik Toyota, diinyanin lider ve taninan otomobil {ireticilerinden
biri olup; 340 binden fazla firma personeli ve her kitada kurdugu iiretim tesisleri ile faaliyet
gostermekte ve 160’tan fazla iilkede satis ve pazarlama faaliyetlerini yiirlitmektedir

(Toyota, t.y.).

Toyota Tiirkiye’deki ilk faaliyetlerine 1984 yilinda, Ozdemir ve Sakip Sabanci zamaninda
Toyota distribiitorliigii ile baslamis; tizerinden 6 yil gectikten sonra ise biiyiik bir yatirima
konu olmustur. 1990 yilinda Sabanci Holding’in %50’lik, Toyota Motor Corporation’in
%40’lik ve Mitsui’nin ise %10’luk ortakligiyla bir fabrika insa etme karar1 alinmis ve
toplamda bu yatirim i¢in 350 milyon $’lik bir kaynak harcanmistir. Fabrika faaliyetine
1994 yilinda baglamistir. 1 milyon metrekarelik bir alana insa edilen tesis, 100.000 araglik
iiretim kapasitesine sahip olup; faaliyete ge¢isinin ilk bir ayinda Corolla Sedan markasini

tiretmeye baslamistir (Sabanci Toyota'y1 Birakti, 2009).

Tarihler Haziran 2000’leri gosterdiginde %50 Sabanci, %50 Japon sirketler ortakligiyla
kurulan Toyota Sabancit Otomotiv Sanayi’nin (Toyotasa) ortaklik yapisi, Sabanci’nin %25
hissesini Toyota Motor’a devretmesiyle degisir. Bu degisiklik ile, sirketin unvan ve logosu
degismese de; faaliyet alani ihracat ve iiretim olarak belirlenirken; Toyota Motor’un ise
faaliyet alanina kiresel pazarlardaki satis, iiretim ve model planlama dahil edilmistir.
Sirketlerin aralarinda yaptigi anlasma ¢ercevesinde otomotiv sektoriinde, Turkiye
pazarindaki siiregleri idare i¢in bir satig ve pazarlama firmasi kurulmus olup; bu sirketteki
hisse sahiplik oranlar ise sirasiyla Sabanci Holding %65, Toyota Motor %25 ve Mitsui
%10 olacak seklinde gerceklesmistir. 5 Ekim 2001 tarihine gelindiginde ise Sabanci,
Toyotasa’da bulunan son %25’lik hissesinin de tamamini Toyota Motor’a satmustir.

Boylelikle Sabanci’nin, Toyota markasinin Tiirkiye’deki iiretim ve ihracat faaliyetlerini
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yiiriitmekte olan sirketinde pay1 kalmamis oldu. Bunun yaninda sirket ortaklik yapisinda
%100 Japonlar s6z sahibi olmus (%90 Toyota Motor, %10 Mitsu); sirket unvanindan da
Sabanci adi ¢ikarilarak, Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S. olarak devam edecegi

bildirilmistir (Sabanc1 Toyota Uretiminden Cekildi, t.y.).

Sabanci bu hamlesinden sonra Toyota ile Tiirkiye’de iiretim alanindaki ortakligini
bitirmistir. Boylelikle Sabanci’nin bir tek ortakligi bulunan ve satis ve pazarlama
faaliyetlerinin yiritiildiigii, perakende ve satig sirketi olan ToyotaSA kalmisti. Bu
sirketteki %65 hissesini, 2001 yilinda beri %25 Toyota Motor ve %10 Mitsui ile birlikte
sirdiiren Sabanci, bunlarin tamamini da 2009 Agustos ayinda 85 milyon $’a Suudi ALJ
Grup’a satarak, 19 yildir siiren Toyota ortakligindan tamamen ayrilmis olur (Sabanci,

ToyotaSa’y1 85 milyon dolara satt1 19 yillik ortaklik bitti, 2009).

4.4.2. Honda

1948 yilinda kurulup ilk tiretimlerine baslanan Honda diinyada en blyiuk motosiklet ve
otomobil treticisi konumundadir. Honda’nin temelleri ilk olarak 1946 yilinda miihendis
kokenli Honda Soichiro tarafindan Honda Teknik Arastirma Enstitiisii’niin kurulmasiyla
atilmistir. Bu kurumun asil kurulma amaci; kiigiik ve verimi yiiksek ig¢ten yanmali
motorlarin gelistirilmesidir ve akabinde 1948 yilinda da sirket kurulup iiretim safhasina
gecilmistir. Sirket sonrasinda sirasiyla motosiklet tanitimlarina baglamistir. 1953’te Honda
C-100 tanitilip; 1959 yilinda diinya motosiklet satislarinda lider konumda yer almistir.
Yine ayni yilda ABD’de bir yan kurulus kurulup; burada 1979 yilinda motosiklet ve 1982
yilinda ise otomobil liretimlerine baglanmistir. Sirket her ne kadar motosiklet satislarinda
lider olsa da asil ciro kalemlerini otomobilden elde etmekte olup; diger ana iiriinleri
arasinda tarim makineleri ve kii¢iik motorlar da yer almaktadir. Honda bunun yaninda iyi
bir ihracat¢idir. Basta ABD olmak iizere bir¢ok iilkeye ihracat yapmasinin disinda; bir¢cok
ulkede montaj tesisleri de bulunmaktadir. Ayrica farkli firmalarla da ortak girisim ve

teknoloji lisans sozlesmelerine de imza atmaktadir (Britannica, t.y.).

Tiirkiye’nin prestijli gruplarindan Sabanci’nin Japon ortaklari Toyota ile ayrilmasindan
sonra, bir diger ayrilikta Anadolu Grubu ve Japon Honda arasinda olmustur. 1992 yilinda
Anadolu Grubu ve Honda tarafindan %50-%50 ortaklik payiyla kurulan Anadolu Honda

Otomobilcilik A.S., Honda otomobillerinin {iretim ve pazarlama alanindaki faaliyetlerini
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yuriitmekteydi. Y1illik 30.000 araglik bir tiretim kapasitesine sahip olan sirketin fabrikasinin
yapimina Gebze Sekerpmnar’da 1996 yilinda baslanmis ve bir yil sonra 1997°de
tamamlanan tesisin agilisi yapilmistir. 50 milyon dolar yatirimla ve 30 bin arag
kapasitesiyle baslayan iiretimlerin iilkedeki talepler 1s18inda 320 milyon dolar yatirim
boyutuna ulagmasi ve kapasitesinin de 100.000 araglara gelmesi tahmin edilmekteydi.
Bunun yaninda yine 1995 yilinda Honda Anadolu Motosiklet Uretim ve Pazarlama A.S.
de iki grubun ortaklig: ile kurulup faaliyetlerine baslamis ve yilda 12 bin adetlik arag
tiretimi ile Avrupa’da tglincii konumda yer almaktaydi (Anadolu-Honda Ortakligi Sona
Erdi, t.y.).

Anadolu Grubu, 2018 yilinda yaptiklar1 basin agiklamasi ile Japon Honda ile ortakliklarini
bitirdiklerini duyurmustur. Grup; hem otomobil hem de motosiklet fabrikalarindaki tiim
hisselerini 37 Milyon dolar karsiliginda Japon Honda Motor’a sattiklarini agiklayarak
ortakliklarin1 sonlandirdiklarini bildirmistir (“Honda hangi {ilkenin Gebze Sekerpinar'daki
fabrikasinin Tiirk ortagi”, 2019).

4.4.3. Yamaha

1955’11 yillarda miizik aletleri liretmek amaciyla faaliyetlerine baslayan Japon Yamaha,
sonralari iirlin portfoyline motosiklet ve diger {riinleri de ekleyerek farkli sektorlere de
giris saglamistir. Yamaha, bugiin diinya tizerinde birgok tiretim ve satis merkeziyle, birgok
ulkede faaliyet gostermektedir. Ko¢ Grubu diinyada yasanan otomotiv sektoriindeki
degisimler ve iki tekerlekli, motorlu ara¢ grubundaki gelismeler nedeniyle bu donemde
artik bu alanda global bir sirket olma yolunda adim atmak istemekteydi. Ko¢ Grubu, kendi
sirketi olan Beldesan’a, global sirket olma yolundaki adimi Japon bir ortak alarak atmayi
planlamistir. Kog¢ Grubu, halihazirda Beldesan’da yiiriittiigii faaliyetlerde, kendi baslarina
yaptiklar1 iretim ve satigin girketi istedikleri noktaya getirmeyecegini diisiinmiis, bu
sebeple giivenilir bir partneri ortaklik yapilarma katmanlarinin yerinde olacagina karar
vererek hareket etmistir. Tiim bu diisiinceler 15181nda, 1997 yilinda Kog Grubu Beldesan’in
%20 hissesini Japon Yamaha’ya satmistir. Sirket Beldeyama firmasi ile faaliyetlerine, bu
yeni ortaklik catisi altinda devam etme karar1 almistir. Bu noktada, yeni ortaklik
dogrultusunda yeni vizyon ve hedefler kararlagtirilarak faaliyetlere baglanmistir

(Motosiklette Japon Yamaha'ya Iki Diinya Modeli Yarattik, 2002).
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2010 yilina gelindiginde Kog, buyimede otomotiv sektoriiniin énemli is kollarindan biri
oldugunu vurgulayarak, verimli bulmadig1 motosiklet tiretiminden ¢ekilme karar1 almustir.
Bunun iizerine 12 yildan bu yana yuritilen Japon Yamaha ve Kog Grubu birlikteligine son
verilmis ve Ko¢ Grubu, Beldeyama’daki tim hisselerini Yamaha’ya devredecegini
aciklamistir. Devir isleminin ger¢eklesme sebebi olarakta, Cin’den gelen ucuz motosiklet
rekabetine dayanilamamasi belirtilmistir. Ko¢ Grubu, Yamaha yetkili saticilarina Yamaha
ile aralarindaki anlagsmanin sona erdigi bilgisini paylasirken; Yamaha ise kendi markastyla
kendi basina iilkede faaliyet gosterme karar1 vermistir (Ko¢ Grubu hangi evliligi bitirdi?,
2009). Boylelikle uzun yillar boyunca distribiitor sirket araciligiyla pazarda faaliyetlerini
stirdiiren Japon sirket; artitk Yamaha Motor olarak pazarda aktivitelerine devam edecektir

(Yamaha Tiirkiye Pazarinda, 2010).

4.4.4. Mazda

30 Ocak 1920’de Japonya’da kurulan Mazda Motor; binek ve ticari ara¢ imalat ve satisi
alaninda faaliyet gosteren global bir sirkettir. Firmanin ana iirlin gruplar arasinda ayrica
dort tekerlekli araglar; benzinli pistonlu ve dizel motorlar ile araclar icin hem otomatik
hemde manuel sanzimanlar bulunmaktadir. Sirketin basta Japonya olmak iizere; Cin,
Tayland, Meksika, Vietnam, Malezya ve Rusya’da fabrikalar1 ve 212’si Japonya’da olmak
Uzere toplam 348 adet satis sirketi bulunmaktadir (Mazda, t.y.).

1990’1 yillarda Tiirkiye’de Onemli ara¢ satis rakamlar1 yakalayan Mazda, Tirkiye
seriivenine Mermerler Grubu ile baslamistir. 1996 yilinda Mermerler Grubu’na baglh
olarak kurulan sirket Mazda Motor Tiirkiye ad1 altinda; her tiirlii arag ile bunlar igin ihtiyac
duyulan yedek parca, malzeme v.b. malzemelerin ithal edilmesi, tiretilmesi, satis1, dagitimi
ve pazarlanmasi, ihracinin yapilmasi gibi bircok alanda faaliyet gostermekteydi. Japon
Mazda ile yaklagik 22 yildir birlikteligini siirdiren Mermerler ile devam etmeyecegini
belirten Mazda, Tiirkiye’ye artik dogrudan kendilerinin gireceklerini bildirmistir. Sirket,
Tiirkiye’de kuracaklart firmanin 2008 yilinin hemen basinda faaliyete gececegini ve bu
sirketin Mazda Avrupa catist altinda olacagimi bildirmistir. Bu durumdan hi¢c memnun
olmayan Mermerler Grubu, basta ismi haklar olmak tizere bir¢ok alanda dava acacaklarini
bildirmistir. Ilave olarak Mermerler Grubu, uzunca bir siiredir Mazda’nin Tiirkiye

distribiitorii olduklarini ve 22 yildir ortaklik yaptiklarii belirterek; bugiine kadar bu marka
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icin Mermerler Grubu’nun birgok yatirim ve pazarlama harcamalar1 yaptigini, bu nedenle
acacaklar1 davalarin bunu da kapsadigini vurgulamistir. Bunun yaninda Mermerler
Grubu’nun, Mazda’nin tiim ticaret sicil haklarin1 elinde bulundurdugu, bu nedenle arag
satis1 yapabilseler de bir firma kurulamayacagi vurgulanmistir. Burada Mermerler Grubu
tarafindan vurgulanan bir diger 6nemli bilgi de bu firmalarin Tiirkiye’ye geldikten sonra
belirli bir pazar biiylikliigline ulasip; distribiitériin tiim haklarin1 almaya calismasidir.
Mermerler Grubu, bunu hukuken engelleme gayesinde olduklarini da belirtmistir
(Mermerler-Mazda Savasi Basladi, 2007).

1990’11 y1llarda Tiirkiye arag satislarinda bir numarali marka konumunda olan Mazda; 1996
yilinda glimrik birligiyle artan vergilerin sonucunda rekabet edemez durumuna gelmistir.
Bu durum sonucunda satis grafikleri hizlica diismeye baslayan sirket; 600.000°1 asan arag
satisinin iilkede gerilere diismesinin de Japonlarin bu karar1 almasinda etkili oldugunu

belirtmistir (Ozpaynirci, 2007).

4.45. Yazaki

1929 yilinda Sadami Yazaki tarafindan kurulan Yazaki, Japonya’nin ilk kablo imalati
yapan sirketi olarak faaliyetlerine baglamistir. Firma otomotiv sektoriinde 44 tilkede 462
tiretim ve satis merkezi ile halihazirda faaliyet gostermekte olup; diinya toplam pazarmin
da %24’tinii elinde bulundurmaktadir. Bunun yaninda yine Yazaki, dinya tizerindeki bir
numarali araba kablo donanim, malzeme, par¢a, imalat ve tedarikgisi olarak faaliyetlerini
stirdiirmektedir. Yazaki Kuzey Amerika’dan, Avrupa’ya; Gliney Amerika’dan, Asya ve

Okyanusya’ya kadar genis bir alanda faaliyet gostermektedir (Yazaki, t.y.).

Yazaki’nin Tiirkiye’ye gelisi ise Sabanci ortaklig1 ile baglamistir. Yazakisa 1995 yilinda
ilk olarak Yazaki ve Sabanci ortakligiyla kurulmustur (Sabanct, t.y.).

2000’11 yillara gelindiginde Sabanci ve Yazaki ortakligi Sabanci’nin Yazakisa’daki tiim
hisselerini Yazaki’ye devretmesiyle son bulmustur. Sabanci 263,2 milyon adet hissesinin
tamamimi 3,8 milyon $ bedelle satarak totalde %24’liik paymnin tamamini firmaya

devretmistir. Boylelikle Yazaki %100 tim hisselerin sahibi olmustur (Kisa...Kisa..., 2000).

Tiirkiye’deki birgok binek araca kablo saglar pozisyonda olan kablo iiretici Japon sirketi

Yazaki, 2004’li yillarda Gemlik fabrikasinda iiretim faaliyetlerini gerceklestirmeye
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baslamistir. Bu donemde firma Japonlarin Gemlik’e yaptig1 bu yatirim faaliyetini daha
once Dogu Avrupa’ya yapmayi diisiinmiis; fakat Tiirkiye’de sunulan sartlarin daha elverisli

olmasi sebebiyle buraya yonelmistir (Glltekin, 2004).

4.4.6. Temsa Is Makinaleri

1983 yilinda kurulan Temsa Is Makineleri; Komatsu, Volvo Trucks, Dieci, Terex Finlay,
Crown ve Joy gibi Diinya’da bilinen bir¢ok markanin distribiitérlik gorevini
ylritmektedir. Temsa Is Makinalari, distribiitorliigiinii yaptigi markalarm satis
hizmetlerinin yaninda yine satis sonrast servis hizmetlerini, kiralama ve ikinci el satis

faaliyetlerini de gerg¢eklestirmektedir (Temsa is Makinalari, t.y.).

Temsa Is Makinaleri, Sabanct Grubu’nun is makinalar1 sektdriindeki biiyiime istegi
nedeniyle Japon Marubeni ile ortaklik kurmaya karar vermis ve bunun sonucunda

hisselerinin %49’luk kismin1 bu firmaya devretmistir (Sabanci, 2014).

2019 yilmin Agustos ayma gelindiginde ise Sabanci ortakligi %10 ve Marubeni
Corporation ortaklik payr ise %90 olarak olarak degisiklik gostermistir (Temsa Is
Makinalari, t.y.).

4.4.7. Diger Firmalar

Onceki 6rneklerde gordiigiimiiz gibi Japonlar birgok biiyiik ve giivenilir Tiirk Firmasi ile
cesitli sektorlerde ortakliklar kurmus ve uzun yillar bu ortakliklarini siirdiirerek pazarla
ilgili hem bilgi diizeylerini arttirmig; hem de deneyim kazanmislardir. Sonraki adimlarda
da ortaklik paylarmi zamanla arttirmis ya da tamamen firmalarin sahibi olmuslardir.
Asagidaki tabloda son 10 yilda Japon sirketlerinin Tiirkiye’deki bazi firmalar ile yaptigi
ortakliklar1 ve bu ortakliktaki paylari tablolastirilarak verilmistir. Baz1 sirketleri tamamen
satin alan Japonlar, bazilarinda ise daha kiiclik paylar ile ortak olarak pazara adim
atmiglardir. Daha 6nceki sirket 6rneklerinde oldugu gibi yine belirli oranlarla ortakliklarini
baslatan bu sirketlerin, zamanla satin alinan sirketler lizerinde paylarii arttirarak daha
fazla egemen olacagi tahminler arasindadir. Son yillarda Japonlar Tirkiye’de Tiirk

firmalar1 ile kurduklar1 ortaklik tablosuna EK:3’te yer verilmistir.

68



5. ARASTIRMA METODOLOJISI

5.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Buguin diinya tzerinde bir¢ok gli¢lii Japon sirketi bulunmaktadir. Bu sirketler giinden giine
daha da guclenmekte olup; farkli tilkelerde de faaliyetlerine baslayarak daha da biylmeyi
hedeflemektedirler. Japonlar, yurtdis1 pazarlarina acilirken; ¢esitli  stratejiler
kullanmaktadirlar. Giivenilir yerel sirketlerle ortaklik kurmak, sirketlerin belirli bir oranda
paylarini satin alma gibi yollar kullanan Japonlar, bu ve benzer yontemlerle tlkelere giris
gerceklestirebilmektedirler.

Arastirmanin amaci, Japon sirketlerinin yurtdisina agilma stratejilerini incelemek, Japon
sirketlerinin Tirkiye’deki faaliyetlerinden 6rneklere yer vermek ve bu sirketlerin is
birlikteliklerine basladiktan sonra nasil acele etmeden paylarini biiyiittiigiiniin ve adim
adim ele gegirme stratejilerini uygulayarak nasil ortaklik kurdugunun incelenmesidir. Bu
calisma kapsaminda; Japon ya da Japon ortakl sirketlerde calismis ya da ¢alismakta olan
personeller ile goriismeler yapilmig ve Japonlarin bu stratejileri hakkinda derlenen bilgiler

arastirmaya dahil edilmistir.

Calisma Japon sirketlerle ortaklik kuran, ya da kuracak sirketlerin dikkati ve benzer

durumlarla karsilasabilme ihtimallerine kars1 onem teskil edecektir.

5.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin  evrenini Tiirkiye’deki Japon sirketlerle ortaklik kuran Turk sirketleri
olusturmakta olup; 6rneklem ise bu firmalardan bilinen ve ulasilma imkan1 olunan, iradi
olarak secilmis bes firmadan olusmaktadir. Ornekleme dahil edilen firmalarda halen
calisan ya da daha once calismis kisilerle miilakatlar yapilmistir. Pandemi sebebiyle
gerceklestirilen ¢evrimici goriintiili goriismeler sirasinda, standartlastirilmis agik uglu
sorular kullanilarak ilerlenmistir. Miilakat goriigme tekniginin yaninda kulanilan bir diger

yontem ise ikincil kaynaklardan saglanan veriler olup, ¢alisma nitel olarak hazirlanmstir.
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5.3. Arastirmanin Yontemi

Akademik ¢alisma sirasinda nitel arastirma tekniklerinden biri olan derinlemesine mulakat
kullanilmis; goriismeler mevcut pandemi kosullart nedeniyle cevrimigi olarak 6nceden
yapilandirilmis agik uclu sorular ile gergeklestirilmistir. Tlgili miilakat sorularma EK:1’de
yer verilmistir. Miilakat akisinda, sorulan agik uglu sorulara verilen cevaplar farkli sorulari
da dogurmus ve daha derinlemesine bilgi elde etmek amaclh akisin disinda da farkli
sorulara bagvurulmustur.

Miilakatlarin zaman planlamalart iki tarafin da uygun zaman dilimleri belirlenerek
gergeklestirilmistir. Her bir goriisme 30-80 dakika arasinda stirmiis olup; tiim goriismeler
yaklagik 2 ayda tamamlanmistir (1 ay 23 giin). Gorligmeler sirasinda hicbir noktay1
kagirmamak ve eksiksiz olarak verileri igleyebilmek amaciyla goriisme yapilan kisinin izni
alinarak goriismeler ses kaydina alinmigtir. Ses kaydi yapilmadan 6nce verilerin sadece
akademik ¢aliyma amagh kullanilacag: ile ilgili goriisiilen kisilere garanti verilmistir.
Alinan ses kayitlarinin saklanmasi gizlilik prensipleri ile muhafaza altinda tutularak
gerceklestirilmektedir. Firmalar1 tanitict bilgiler de ikincil kaynaklardan saglanarak

caligmaya dahil edilmistir.

5.4. Arastirmanin Simirhliklari

Calisma sirasinda Yazaki, Toyota, Honda, Oztiryakiler calisanlari/eski calisanlari ve
Mazda’nin eski distribltéri Mermerler Grubu olmak tizere toplam bes farkli firmadan bes
kisi ile goriistilmiistir. Calisma Tiirkiye’den simirli sayida firmanin  katilmiyla
gergeklestirilmis olup; arastirmadaki sirket sayisi zaman, biitge gibi kisitlar sebebiyle
sinirh seviyede tutulmustur. Aragtirma, Tirk katilimcilarin bakis agisindan elde edilen
veriler ile gerceklestirilmistir. Ileride ¢alisma ilerletilerek daha fazla firmanin dahil

edilmesiyle daha genis ¢apli bir arastirmaya yer verilebilir.

5.5. Verilerin Toplanmasi ve Analiz Edilmesi

Nicel aragtirmalar elde edilen verilerin sayisal olarak incelenebildigi, analize konu
olabildigi ¢alismalardir (Tavsancil Tarkun, 2000, s.29.) Nitel arastirmalar ise, istatistiki ya

da nicelik belirlemede kullanilan materyallerle elde edilemeyen durumlarda kullanilan
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arastirma ¢esididir (Strauss, v.d. 1990, s.17-20, akt. Tavsancil Tarkun, 2000, s.29.). Bir
baska sekilde ifade etmek gerekirse nitel arastirma, g6zlemlenen durumlarin rakamlarla
ya da sayilarla yorumlanamadigi durumlarda kullanilan arastirma yontemidir (Best, v.d.

1989, 5.163, akt. Tavsancil Tarkun, 2000, s.29.).

Nicel arastirmalar genel olarak sosyal anket ve deneysel arastirmalarla 6rneklendirilirken;
Nitel arastirmalarda katilimci gézlem ve yapilandirilmamis, derinlemesine goriisme
yontemleri ile iliskilendirilme egilimindedir. (Bryman, 1988, s.1.). Nitel arastirmada
arastirma yapan Kisi; olaylari, degerleri v.b. olgulari gormeye ¢alismaktadir (Bryman,
1988, s. 61.).

Arastirmada internet ortaminda yapilan gorismeler ve ikincil kaynaklardan elde edilen
veriler analizler edilerek yiiriitilmiistiir. Bu arastirma tiimevarimei bir yaklasimla ele
alinmig, ayr1 ayr1 bireylerden elde edilen verilerle ortak bir sonuca ulasiimasi
hedeflenmistir. Aragtirmada yapilan gériismelerde sorulan standartlagtirilmig agik uglu ve
goriisme gidisatina gore daha fazla veri elde etmek icin sorulan ilave sorularla bu konuda
Japonlar ile ilgili detayli bilgiler elde edilmeye caligilmistir. Ortaya c¢ikan veriler
karsilastirilip, iliskilendirilmeye calisilmig; yanitlar arasindaki paralellik ve farkliliklar
ortaya koyularak yorumlanmis ve analiz edilmistir. Bulgu ve sonuglara sonraki kisimlarda

yer verilecektir.

5.5.1. Miilakat Yapilan Katihme1 Kiinyeleri
Toplam bes kisi ile gerceklestirilen caligmada, kisi adlar1 gizli tutularak; her bir goriismeci
Tablo 5.1.’te belirtildigi sekilde adlandirilmigtir. Tablo 5.1.’te arastirmaya katilan kisilerin

kiinye bilgilerine yer verilmistir.
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Tablo 5.1. :

Katilimcilarin Kiinye Bilgileri Tablosu

Firma Ad1 | Egitim Yas Tlgili Sirketteki Son Tecrube Cinsiyet
Gorevi

Honda Y uksek 31 Pazarlama Uzmani 7 yil Erkek

Lisans

Oztiryakiler | Lisans 41 I¢ Denetim Miidiirii 19 yil Erkek

Mazda Lisans 80 Yonetim Kurulu 50 yildan Erkek
Baskani fazla

Toyota Lisans 52 Yeni Projeler ve Uretim | 28 yil Erkek
Planlama Mudiiri

Yazaki Lisans 28 Uretim Miikemmelligi | 6 yil Kadin
Merkezi Koordinator

5.5.2. Arastirma Bulgulari

Yapilan goriismeler sonucunda sorulan sorularla Japonlar ¢esitli agilardan ele alinmig ve
goriigmelerin incelenmesi sonucunda bazi noktalarda paralel veriler elde edilmistir.
EK:1’de miilakat sorularina ve EK:4’te ise tim miilakat goriigmelerine yer verilmistir.

Sorulardan elde edilen bulgular asagidaki sekilde derlenmistir.

-Japonlarn Is Hayatindaki Cahsma Kultiirii, Prensipleri ve Dikkat Ceken Ozellikleri
ile ilgili Bilgi Verir Misiniz? & Cahsmalarimiz Esnasinda En Cok Dikkatinizi Ceken
Olay Ne Oldu, Japonlar ve Kiiltiirleriyle flgili Dikkat Ceken Bir Sey Yasandi Mi1?

Yapilan tim goriismelerde goriismeciler Japonlarin farkli kiiltirel 6zelliklerinden
bahsetmis, bunun yaninda bazi noktalarda farkli sirketler olsalar da firmalar arasinda ortak

yonler goze carpmustir.

Gortismelerimizde, katilimcilarin ¢ogu bir¢ok agidan Japonlarin disiplinli, planli, detayci
ve titiz yonlerini dile getirmistir. K1’e gore Japonlar toplanti siirelerinde ¢ok hassas
davranmakta, en ufak bir gecikmede toplantiy1 orada kesip, kendileri i¢in 6nceden taninan
stirenin bu kadar oldugunu ve bitirmek durumunda olduklarini belirterek toplantiy1
sonlandirdiklarini belirtmektedir. Bunun yaninda yine ayni1 goriismeci, sirket ¢alisanlari
arasindaki ast iist iligskisinin ¢ok keskin oldugunu belirtmistir. Sosyal hayatlarinda her ne
kadar yakin olsalar da, is ortamina dondiiklerinde o ¢izgiyi ¢ok keskin bir sekilde
koruduklari s6z edilmis, yine giris ¢ikis saatlerinde de hassas olduklarindan bahsedilmistir.
K2 ise yine Japonlarin ¢ok disiplinli olduklarini, detayli, titiz ¢alistiklarini ve planlama

konusunda da c¢ok iyi olduklarini vurgulamis, is odakli yapilarinin kendisi agisindan ¢ok

72




ilgi ¢ekici oldugunu da dile getirmistir. Bunu “Biz ¢alistiktan sonra mola verirdik, belirli
bir stire boyle bir rahatlama olurdu, onlarin ise tam zamanli ¢alisma beklentisi vardi. Bizde
bazi hatlarda tam otomasyon olamadig1 ve ona gore ¢alisildigindan biraz rahat buldular.”
sozleriyle 6rneklendirmistir. K3, Japonlarin bir isi iyi projelendirdiklerini ve sonrasinda da
bunlar1 harfiyen yerine getirmekte ¢ok iyi olduklarim1 vurgulamistir. K4, Japonlarin i¢
disipline sahip olan bir millet oldugunu, sabirli davrandiklarini, kurallara uyduklarini, uzun

stire ayni1 isi yapmaktan sikilmadiklarini ve basariy1 da boyle yakaladiklarini vurgulamistir.

K4 ve K5’e gore Japonlar Turk kultlrine benzerlik ve uyumluluk gosteren bir toplum olma
niteligi tagimakta olup; yine K4’e gore Tiirklerle hep dostane geginen ve iyi iliskileri olan
bir millettir. K2 ve K5, Japonlarin detayl diisiinme tarzlarinin oldugunu belirtmektedirler.
K5, Japonlarin bir seyi su anlik degil gelecege yonelik diisiindiiklerini belirtmektedir.
Bunun da temelinde problemi c¢o6zdikten sonra farkli yerlerde benzer durumla
karsilagabilme ihtimali oldugunda buna kars1 tedbir almak olup; bu durumu standart hale
getirip diger fabrika ya da firmalara da uygulamak hedeflenmektedir. Bu stirecler de uzun
sirmekte olup; zaman almaktadir. Bunun yaninda K4’de ayni sekilde karar alma
stire¢lerinde Japonlarin ¢ok zaman kaybettigini; bu durumun basit ve hizli aksiyon alinmasi
gereken isler i¢in negatif etki yarattigini belirtmekte, fakat ¢ok zaman almasina ragmen

atilan adimlarin da saglam olmasindan dolay1 geri doniis yapilmadigini belirtmektedir.

K4 ve K5’e gore Japonlar gorev standardlari belirli oldugu i¢in bunlarin disina ¢cok ¢ikmak
istememektedirler. Herkesin kendi gorev tanimlar1 ve sorumluluklart ¢ok net bir sekilde

¢izilmis olup; ¢alisanlar buna gore hareket etmektedirler.

K1 Japonlarin farkli 6zellikleri arasinda; toplanti sirasinda ayakkabilarini ¢ikarmalarinin
normal karsilanmasi, is sirasinda giin i¢indeki hafif kestirmelere rastlanabilmesi ve bunun
is dolayisiyla bir yorgunluktan kaynakli oldugu i¢in normal karsilanmasi yer almaktadir.
Ilave olarak sirketi bir nevi evleri olarak géren Japonlarin zamanlarinim biiyiik bir kismini
burada gegirdikleri i¢in konfora 6nem verdikleri vurgulanmistir. K5 ise Japonlarin ¢ok
utangac insanlar olduklarini, ufak bir saka yapildiginda dahi utanabildiklerini ve iclerine
cekilip, icten ice gulebildiklerini vurgulamis; bazen giilmek bile yasakmis gibi
davranabildiklerini belirtmistir. Bunun yaninda K5, bilmedikleri bir seyi ¢izerek

anlatildiginda anladiklarini ve bunun “Gemba” adini verdikleri kiiltiirden geldigini
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belirtmektedir. Buna goére bir problem varsa alana gidip burada sorarak c¢dzmeyi
hedeflemektedirler. Ilave olarak K5, hizli ve pes pese anlatildiginda Japonlarin konulari
anlamayabildiklerini ve hizli konusulmasinin onlara kars1 sinirlenildigini diisiinmelerine

sebep oldugunu belirtmistir.

K3, Japonlarin arasinda her ne kadar modern ve ¢agdas yapida olanlar1 olsa da; eskKi
geleneksel sistem zihniyetinde olanlarin da yaygm oldugunu, bu nedenle bazi
aliskanliklarinin degistirilmesinin gii¢ oldugunu belirtmektedir. K4 Japonlarin milliyetci

bir yapida olduklarini ifade etmistir.

K4 ve K5’e gore Japonlarda stirekli iyilestirme (Kaizen) mantig1r bulunmaktadir. Buna
gore K4, miikemmelliyet¢i yapida olan Japonlarin siirekli iyilestirerek miikemmeli
yakalamak, bu noktada fayda saglayacak her fikri dnemsemek, her asamada kontrol
edilebilir bir sistem kurmak gibi gayelerle ilerlediklerini belirtmektedir. Yine aymni
goriismeci, bilgi birikiminin Japonlar i¢in 6nemli oldugunu ve bunun iizerine koyarak
ilerlemenin 6nemsendigini vurgularken; siirekli geriye donerek bir seyin neden yapildigini
anlama c¢abalarinin oldugunu, iyilestirme yapildiginda ise her yere uygulanmasi mantigiyla
bilgi paylasiminida ayrica nemsediklerini belirtmistir. Japonlara gore ufak ufak, iyilestire
iyilestire ilerlemenin var oldugunu ve kalitenin de oradan gelmekte oldugunu ifade eden
K4; “Bir sorun varsa, iyilestirme vardir” mantalitesinde olduklarini vurgulamistir. K5’te
yine Japonlarin iyilestirme kiiltiirlerinin varligini1 yinelemis ve “her zaman daha iyisi
vardir” mantalitesiyle hareket edildigini belirtmistir. K3’e gore Japonlar, ¢alismalarinda
stirekli olarak gelismenin iizerine gitmekte, her ne kadar eski geleneksel zihniyette olanlar
bulunsa da bunda genelleme yapilamayacagini ve yenilik yapanlarinda oldugunu

belirtmektedir.

K4 Japonlara ait ozellikleri belirtirken; yaslanan calisanlarin damismanlik ya da farkl
gorevlerde sirkette tutuldugunu ve onlarin tecriibelerinden faydalandiklarini vurgulamistir.
Bunun yaninda Japonlarda ortak karar alma sisteminin oldugunu (Consensus Building), bir
karar alinacaksa bunda tiim c¢alisanlarimin onaymin aliarak ilerlendigini, bireysel
calismanin destek gormedigini vurgulamistir. Katilimeir, Japonlarda problemin kabul
gormesi icin, en alttan projelendirilerek ve herkesin onay1 alinarak ilerlenmesinin gerekli

oldugunu belirtmektedir. Bu da alinan bu aksiyondan tek bir kisiyi degil herkesi sorumlu
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tutmaktadir. Yine K1, Japonlarin karar alma siireglerinde toplu olarak hareket ettiklerini,
hi¢bir zaman hata yapilmasina kizmadiklarini ve hatanin sebebinin tek kisiye yikilmadigini
vurgulamistir. Ayn1 goriismeci hata yapilmasinin yerine bunun gizlenmesine kizdiklarini
ve hatanin sonrasinda c¢ok ciddi sekilde masaya yatirildigini belirtmektedir. Problemin
tekrar karsilasilmamasi i¢in nasil 6nlem alinacagini1 ve bu hatadan ne 6grenilebilecegini
etraflica degerlendiren Japonlar; “Basarisizlik basarinin annesidir” mantalitesiyle hareket

etmektedirler.

K4’te ayn sekilde Japonlarin her zaman pozitif yaklagsma egiliminde olduklarini, her
problemi bir firsat olarak gordiiklerini, bunlardan ders ve firsat ¢ikardiklarini belirtmistir.
Is kazalar1 konusu ise &liimciil hassasiyetle kontrol altinda tutulmaya calisiimaktadir.
Sirkette Miidiir rotasyonunun ¢ok fazla oldugundan bahseden K4, hemen hemen her ise
getirilebileceklerini belirtmistir. Bunun yaninda miidiir de olunsa, herkesin uzman isi
yapabildigini, her ne kadar mudurin ilave yonetimsel, hiyerarsik gorevleri olsa da temelde
is paylasiminda “bu astin isi, bu iistlin isi” diye bir ayrimin bulunmadigini belirtmektedir.
Yapilan isin sorgulanmasi gibi bir anlayis bulunmamakta olup; is segmemek, sabir ve azim,;
olduk¢a dnemsenmektedir. Yine ayni goriismeciye gore Japonlar, duygularini kolayca disa
vuramamakta ve bu anlagilmalarini giiclestirmektedir. Duygusal zayifliklarinin ise
samuray kiiltiirtinden geldigi belirtilmektedir. KS’e gore Japonlar ¢ok ince diisiinmekte,
yazi dillerinde ¢ok iyi olmalarma karsin, konusmada ¢ekingen ve utangactirlar. ilave
olarak, temas konusunda Japonlarin sikinti yasadigini belirten K5, surekli olarak
kendilerine has selamlamalar yaptiklarini, sdylenenlerin kars: taraf tarafindan kafa egilip
not alinmasin1 énemli sayg figiirii olarak gordiiklerini dile getirmektedir. Bunun yaninda
Japonlarin naif insanlar olduklar1 belirtilmistir. Japonlarin sosyal alandaki konugmalarinin
ise ¢cok kisa siirdiigii ve karsidan ¢ok fazla geri bildirim alinamadigi K5 tarafindan ifade
edilmistir. K5, firma igin her ne kadar ekip ¢aligmasinin 6nemine vurgu yapilsa da Tiirkler
ve Japonlar arasinda bunu verimli olarak asir1 is bolinmiisliiglinden uygulayamadiklarins;
fakat kendilerinin Tirkler arasinda bunu basardiklarin1 belirtmistir. Yine Japonlarda
“Yerinde git, gor, sirayla ¢iz ve dinle” kiiltiirlerinin oldugunu ve hat baglarinda her streci

ve detay1 manuel olarak yazdiklar1 defterlerin hala oldugunu belirtmistir.

K5 calistig1 firmada Ust yonetimde daha ¢ok Avrupalilarin bulundugunu gézlemledigini,

bunu da is¢i ¢ikartma gibi islerin sorumlulugunu onlara vermek gibi bir amagla yapmis
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olabileceklerini belirtmistir. Bu yaklasimina da; daha 6nce yonetime getirdikleri bir
Amerikali CEO’yu 6rnek olarak vermektedir. Buna gore, belirli fabrika kapatmalari
yaptirilip, isci ¢ikartimlar yirittiirildukten sonra ilgili kisinin gérevinin sonlandirildigi
katilimci tarafindan ifade edilmistir. K1’e gore ise Japonlarin Ust yonetimde sadece
Japonlar1 tutmak gibi 1rk¢1 bir yaklasima sahiptirler ve her kararin sorgulanmasini ¢ok

sevmeyerek bu konuda biraz tutuculuklar1 bulunmaktadir.

K1’e gore Japonlarin en dikkat ceken Ozellikleri arasinda gittikleri yerde sadece
amaclariin is yapmak degil, oradaki insan kaynagini egitmek, gelistirmek olmasi
bulunmaktadir. Bunun yaninda K5 Yazaki’nin de ayni sekilde boyle bir misyonunun
oldugunun sdylendigini; fakat fiili olarak her ne kadar iste 6grendikleri seyler olsa da, talep

ettikleri egitimlerin bekledikleri 6l¢iide karsilanmadigini belirtmistir.

K4’e gore Japonlarin dikkat geken bir diger 6zelligi de, isler i¢in ¢ok kabiliyetli ya da
yaratict kisi aramadiklarini, bunun yerine beklentilerinin standart islerin bilincli olarak
takip edilmesi ve onun iizerine bir sey koyarak calisilmasi oldugunu belirtmistir. Bunun
yaninda kolektif ¢alisan Japonlarda, farkli bolimler bilgi istediginde vermemezlik, ya da
nedenini sorgulamak gibi bir anlayis bulunmamaktadir.

K3’te Japonlarin dikkatini geken birgok farkli ozelliginin oldugunu konugmasinda
belirtmistir. Buna gore, Japonlar iscilerini ailenin parcasi olarak goérmektedir. Bir fabrika
ziyaretinde firma sahibinin “Benim 290 tane evladim var” seklindeki ifadesiyle bunu
orneklendirmektedir. Bunun yaninda ¢alisanlarin Onerilerinin dnemsendigini, tamamen
otomasyonun oldugunu, stoksuz calisilarak malzemelerin giinliik geldigini ve bunun
maliyet azaltimina yardime1 oldugunu ifade etmistir. Tiim bunlarin da yine miikkemmel bir
tedarik agiyla miimkiin oldugu yine goriismede belirtilmistir. K3 yine, Japonlarin zekice
hamleler yaptiklarini ifade etmektedir. Bunu bir Japon konserve fabrikasini ziyaretinde
gozlemledigi; rakiplerine karsit maliyet avantaji saglamak i¢in konserve ig¢indeki
aliminyumun inceltilip, gramajinin hicbir fark goriilmeyecek sekilde diisiiriilmesi olayiyla
orneklendirmektedir. Bunun yaninda Japonlarin da Cinliler gibi taklitgilikle basladigini,

fakat sonradan kaliteyi arttirdiklarini ifade etmistir.
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-Japonlarla Ortakhik Nasil Baslad1?

K1’e gore Honda 1992 yilinda Anadolu Grubu ortakligiyla pazara girdi ve bunu yaparken
iyi bilinen, giivenilir bir yerli markay1 tercih etti. Japonlar, isi yerli ve glivenilir bir ortaktan
Ogrenmenin avantajlarindan yararlanmak istediler ve isi tamamiyla 6grendikten sonra
firmanin tamamina sahip olarak ortakliklarini %100 ‘e ¢ikarttilar. Benzer durumun, Secon

Giivenlik, Sumitomo, Inci Yuso gibi firmalarda gériilebilecegi belirtilmistir.

K2 ise firmalarini satin alan, sektoriinde diinyanin en biiyiiklerinden olan Hoshizaki daha
onceleri kendilerinin miisterisi oldugiunu belirtmistir. Oztiryakiler’in sektdrdeki konumu
ve Hoshizaki ile aralarinda yaptiklari bazi ¢alismalarda kendilerine olan glivenlerinin
artmas1 sonucunda farkli firmalar arasindan Oztiryakiler’i segmislerdir. Giiglenen giiven

iligkisi satin almanin ger¢eklesmesinde biiylik etki yaratmistir.

Daha oOnceleri ilk olarak distribiitorliige Mitsubishi ile basladiklarini ifade eden K3,
Tiirkiye’ye ilk Volvo’yu getirenlerin de kendileri oldugunu ifade etmistir. Sonralar
Mitsubishi kendi saha alanlarini daraltmis ve o siralar da Mazda gelmistir. Bunun yaninda
daha Onceleri kendilerinin ilk Renault bayilerinden biri oldugunu da ifade eden K3,
Mermerler Grubu), Renault ile is birlikleri sirasinda, Champs-Elysees (Sanzalize)’de fuara
davet edildiklerini belirtmistir. Burada gordiikleri Showroom’un aynisini Tiirkiye’de
Besiktag’ta yaptiklarin1 belirten K3, sonrasinda biiyiik ilgi goren bu Showroom’un
Mazda’y1 almalarinda ¢ok biiyiik etkisinin olduguni vurgulamistir. Yine ayni katilimet,
Mazda’nin yaklasik onbes giiclii firma arasindan kendilerini sectigini belirtmistir. Sonralari
Mazda’nin Tirkiye’deki distribiitorliik faaliyetlerini yiirliten Mermerler Grubu,
modernizasyon, depolama ve pazarlama gibi benzer faaliyetlerini organize ederek,
Mazda’yr yurtdisindan ithal edilen araglar arasinda en ¢ok satan marka haline

doniistiirmiigtir.

K4, Toyota ile Sabanci birlikteliklerinin nasil basladigiyla ilgili tam olarak kesin bilgisi
olmasa da, tahmininin Ozdemir Sabanci’min Tiirkiye’ye bir araba modelini getirme
istegiyle iligkili oldugunu ifade etmistir. Bunu yaparkende hem banka hem de ticareten
biiyiik bir firma olan Japonya’nin koklii firmalarinda Mitsui araci olarak kullanilmustir.
Yine kendi okudugu kadariyla; Sabanci’nin boyle bir seye istegi duyulduktan sonra iki

firmay1 bir araya getiren bir etkenin oldugunu belirtmistir. Toyota’nin istekli olmamasina
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ragmen bu ikna siirecinde Mitsui’nin etkili oldugu yine goriismede vurgulanmistir. Siirece
Once ithalatla baslanip sonradan Tiirkiye’de Avrupa Birligi’ne vergisiz ihracat imkaninin

da ortaya ¢ikmastyla yatirim yapilmaya baglanmaistir.

K5’e gore kendilerinin bu konuyla ilgili yazili bir kaynaga ulagamadiklarini; duyulan ve
anlatilanlara gore; 1995 yilinda Yazaki’nin ilk olarak Adapazari’ndaki fabrikasini
Tiirkiye’ye Sabanci ortakligi ile kurdugunu, Yazaki’nin onceleri Tiirkiye pazarina giris
yapma isteginin oldugunu, fakat Sabanci ile nasil yollarmin kesistigini bilmedigini
belirtmistir. Bunun da Yazaki’nin Toyota hikayesine paralel olabilecegini vurgulayan
katilimc1, kurulumda da Yazaki’nin Toyota neredeyse oralar1 tercih ettigini belirtmistir.

Sonrasinda, 2000 yilina kadar siiren bir Sabanci ve Yazaki ortaklig1 gergeklesmistir.

-Onlar M1 Sizi Buldu? Nasil Bu Ortakhik Yapisi1 Gelisti (Aleyhine, Leyhine)? Bu TUur

Ortakliklarin Avantaj, Dezavantaji Nedir?

K1’e gore Japonlar iilke girislerinde koloniler halinde ilerlemekte, y1llik olarak Tiirkiye’de
rutin toplantilar yaparak, imkan varsa aralarinda is birliklerine 6ncelik vermektedirler.
Daha once tilkeye giren Japon firmalariyla, yeni girecekler arasinda ciddi bir iletisim aginin
ve Orgitlenmenin de bulundugu goriismeci tarafindan belirtilmistir. Anadolu Grubu’nun
ulkedeki gucli baglantilarinin olmasi, Japonlara Ulkeye nufiiz etmede ve otorite
baglantilar1 kurmada ciddi avantaj saglamalari sebebiyle tercih edilmis olabilecegi
belirtilmistir. Bu durum Japonlar i¢in kontrollii bir giris saglarken, iilkeyi kolayca
anlamalarina yardimci1 olmakta; Anadolu Grubu igin ise isten kazanilan komisyonlar ve kar
paylar ile avantaj saglanmaktadir. Yani iki taraf i¢in kazan-kazan durumunun saglandigi
goriismede ifade edilmistir. Anadolu Grubu’nun yine fabrika kurulus asamasinda da ciddi
desteklerinin oldugu belirtilmistir. Japonlar i¢in olusabilecek dezavantaj ise, her ne kadar
Anadolu Grubu boyle bir sey yapmasa da, bazi Japon ortakli firmalarda diger firmalarin
Japonlarin  ¢ok anlamamalarindan kaynakli, bazi durumlart kendi lehlerine

kullanabilmesidir.

K2, 6nceye gore bazi raporlama siireglerinin ve veri akiglarinin Japonlar geldikten sonra
siklastigni belirtilmistir. Bunun yaninda Japonlarin sistemi belirli bir terminolojik bilince
oturttuklarini, kendilerine diizenli bir organizasyon yapisinin ve dizenin Japonlar

tarafindan getirildigini vurgulanmistir. Bunun yaninda bir i¢ kontrol yapisi kurulmus,
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kurumsal bir kimlik getirilerek, esit, planli ve disiplinli bir yap1 olusturulmustur. Siirecin
Oztiryakiler agisindan bir dezavantajiimn bulunmadig1 gériismede belirtilmis olup; aksine
bir¢ok pozitif yoniin saglandigi ifade edilmistir. Ortaklikla birlikte 6z sermaye ile is yapan
Japonlar firmanin tiim bor¢larini kapatarak ise baslamis, yap1 degisikligiyle birlikte satislar
ciddi anlamda pozitif olarak etkilenerek artmistir. Japonlar i¢in dezavantaj belki ekonomik
dalgalanmalar ve olaganiistii sebeplerden olabilecegi belirtilmis olup; avantajlar ise ucuz
is¢ilik, kalite ve diisiik maliyet olarak siralanmistir. Bunun yaninda olusturulan ortakligin
iki taraf icin de olumlu oldugu belirtilen gériismede, Oztiryakiler’in ortaklik pay1 azalsa da
karinin ciddi anlamda arttigini, bu ortaklik olusmasa bu boyutlara gelinemeyecegi ve

sirketin hala Oztiryakiler olarak bilindigi vurgulanmistir.

K3’e gére Mazda’nin Showroom yaptiktan sonra kendilerine geldiklerini ve Mazda’nin
Tirkiye’de bilinmez iken; kendileri tarafindan en c¢ok satan marka haline

dontistiriildiigini belirtmistir.

K4’e gore Sabanci bu birliktelikten ¢cok sey 6grenmistir. Firmaya gok fazla egitim verilip,
bilgi ve beceri kazandirilmistir. Bunun yaninda Toyota’da calisan birgok Kkalifiye Tirk
genci de firmaya ¢ok sey kazandirmis ve birgok Avrupa projesinde Tirklerin liderlik ettigi
goriilmistir. Yine globalde Japonya dahil U¢ vardiya sistemine gecen tek yer de
Turkiye’dir. Japonlar onlerindeki birgok engeli Tirklerin ¢aliskanligi ve azmi ile

asmisglardir.

K5’e gore Sabanci, Japonlarin ¢aligsma tarzini 6grenip, bunu kendi firmalarinda uygulama
firsat1 yakaladilar. Bunun yaninda iiretim maliyetlerini distirip, daha ucuza mal etmeyi
ogrenen Sabanci, tilkesine katki saglamay1 amaglamanin yaninda; bir de Gretim yontemleri

ogrenme ve knowhow kisminda bir¢ok avantaj saglamistir.

-En Sonunda Nasil Noktalandi, Elinizden Cikt1?

K1’e gore bu durum énceden Anadolu Grubu ve Honda arasinda konusulmustur. Japonlar

bu gibi islerde ¢ok ahlakli davranmaktadir ve aniden bdyle bir sey yapmayacaklardir.

K2, 2019 yilinda Japonlarin satin alma siireglerini baslattiklarini, dncesinde ise pazarlik

stireglerinin yiritildiigini ifade etmektedir. Yapilan anlagsma ile %21 olarak baslayan
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ortaklik paylari ilk yildan sonra %41 olmus, 2023’te ise %51°e ¢ikarilmistir. Bu durum en

basta yapilan anlagsma dahilinde, planlanmis bir durumdur.

K3’e gore 2005°te Mazda kendilerinden ayrilmistir. Mazda ile yapilan anlagmaya gore,
Mermerler Grubu Tiirkiye’ye sattiginin disinda, yurtdisinda Ukrayna, Rusya, Azerbaycan
ve civarindaki bazi Ulkeler ile Tirki Cumhuriyetler’de Mazda’y1 satma hakkina sahip
olmustu. Buna ragmen yar1 yariya ortaklik yapan Japonlar sonrasinda bir yonetim kurulu
bagkani, genel miidiir ve bir de finansman miidiirii getirip isi bilylitmek istemislerdir. Fakat
yapilan hatalar sebebiyle is yiirlimeyip, sirketin zarar etmesi sonucunda Mermerler Grubu
ile mizakere etmislerdir. Ydnetimden personelini ceken Japonlar; yonetimi tamamen
Mermerler Grubu’na birakmis olsalar da ortakliklar1 hala fiili olarak devam etmistir.
Sonrasinda Japonya’daki firmalarinda yasanan problemler nedeniyle Tiirkiye’den ¢ikma
karar1 almislardir. Akabinde Ford; Mazda, VVolvo, Range Rover gibi bir¢cok firmay1 satin
almis, fakat basarili olamayinca her birinin satiglarin1 yapmistir. Bu olaydan sonra Mazda,
Mazda Tiirkiye’yi direk Avrupa’dan yonetme karari alarak, kendilerinin gelecegini

sOylemis ve Tiirkiye’de Mazda’y1 bitirmistir.

K4’e gore Ozdemir Sabanci’nmin vefatinin ardindan Sabanci, otomotiv sektériinden
cekilmistir. Bunda, Sabanci’nin Toyota ile ortakligi zamaninda Mitsubishi’nin araba
satiglarin1 da bir yandan yapmasi Toyota’nin tepkisini ¢ekmis olabilir. Bunun yaninda
Sabanci’nin ihracat yapma istegi ve Toyota’nin Japonya’da satislart kendinin yiiriitmesi
neticesinde ¢ikan fikir ayrilig1 da boyle bir duruma etken olmus olabilir. Fakat katilimciya

gore bu ayrilikta Toyata’nin baskis1 bulunmamaktadir.

K5’e gbre Sabanci; basta otorite tarafindaki destek, tesvik v.b. sureglerde, iyi niyetli birgcok
katki yapmig, kurulum maliyetleri konusunda ortaklik gdstermistir. 5 yil sonra fabrika
kurulup, tiretim yapilmaya ve para kazanmaya baglanmis ve sonrasinda Yazaki, hisselerin
%100’iine sahibi olmustur. Sabanci’nin bolgeyi kalkindirmak, istihdam yaratmak gibi
diisiincelerle baslayip, maliyetleri boliistiikten sonra Japonlarin tek devam etmesiyle

ilerleyen bir siire¢ olarak ilerlemistir.
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-Japonlarin Belirli Bir Oranda Ortakhkla Baslayarak Sonradan Sirketleri Adim
Adim Ele Gegirmesi ve Tamamen %100 Hakim Olmasi1 Stratejisi ile lgili

Diisiinceleriniz Neler?

K1’e gore Japonlar bu hedefle geliyorlar. Bu sekilde hareket eden bagka Japon firmalar1 da
var. Buna genis cerceveli olarak bakilip, bir Japon firmasinin oldugu bir iilkede
baskalarininda var oldugunu ya da Ulkeye giren bir Japon firmasinin digerleri tarafindan
da takip ediyor olacagin1 diistinmek gerekir. Bu sadece bir sirket parselini almak olarak
diistiniilmemelidir. Yine katilimciya gore, bir tlkeye ticaret yapilmasi durumunda birgok
Japon’un da koordineli olarak gelmesi onlara ciddi avantaj saglamaktadir. Bunu bir is

kontrolii degil de bir sektor ya da iilke kontrolii olarak ele almak gerekmektedir.

K2’ye gore Japonlarin kendilerinde de ilk hedefi firmanin tamamini almakti; fakat
Oztiryakiler kabul etmedi. Sirketin aile sirketi olmas1 ve aileden bir¢ok kisinin igeride yer
almasi sebebiyle tamamini satmak gibi bir durum istenmemektedir. Bunun iizerine parca
parca pay arttirarak %51°de durulacak sekilde bir anlasma yapilmistir. Katilimci Japonlarin

adim adim ele gegirme stratejisinin varligin1 dogrulamaktadir.

K3’e gore Japonlarin adim adim ele gecirme gibi bir stratejileri bulunmaktadir. Baglangicta
paylarini arttirma gibi bir durumu giindeme getirmeseler de bu hissediliyordu ve ortaklik
zorlama yoluyla gergeklesti. Anlasma Oncesinde Japonlara soylenen, belirli maddeler
koyularak isin ydrattilmesiydi. Bunu basta kabul etseler de sonradan uymayip, ¢ekildiler.
Devaminda da Tiirkiye’den hortum politikasiyla, yonetimi Avrupa’dan yapacak sekilde,
cekildiler. Yani ekonomik isbirligi igindeki bir Avrupa devleti olarak gordikleri igin
Tiirkiye’yi, sureci Avrupa’dan yuritmek istediler. Bu mantalitede Ford etkili olmustur.
K3’e gore sirket, Ford’un Mazda’y1 alip satmadan onceki Japon goriisiinde olsaydi bunu
yapmazdi. Ilave olarak katilimciya gére Japonlarin Tirklerle glizel ve basarili ortakliklar
bulunmaktadir. Katilimeci, Honda Grubu’nun da Tirklerle ortaklik yaptiklarini fakat
sonradan ayrildiktan sonra basarili olamayip kapattiklarini belirtmektedir. Giizel basarili
orneklere Ford ve Kog ile Fiat ve Kog 6rnek verilmistir. Ayrilip tek devam eden Toyota
icin ise, isimin gicl sebebiyle basarili olmus olabilecegi vurgulanmis, fakat Tirkiye’de
basarili olmanin yolunun yerli ortak oldugu belirtilmistir. Yine Japonlarin Tiirkiye’deki

ortaklarini saf dig1 etme stretejisinin basarili bir olay olmadigin1 belirten goriismeci bunun
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ayni zamanda bir Asya, Uzak Dogu kiiltiirii oldugunu ve benzerlerinin Cin, Kore gibi

iilkelerde de goriildiigiinii vurgulamistir.

K4, Toyota’da bdyle bir giidiiyl sezmedigini belirtmistir. Sabanci 6zelinde yasanan
talihsizliklerin oldugunu, Ozdemir Sabanci yasasaydi bdyle olmayabilecegini belirten
goriismeci, bunun Toyota baskisindan oldugunu diisiinmedigini, sadece iki tarafin zamanla

geldigi bir nokta oldugunu belirtmektedir.

K5, boyle bir durumu duymadigini belirtmistir. Fakat bunun yaninda goriismeci, boyle bir
durum olmasa da ortakliga baslarken buna basta anlasarak girdiklerini belirtmektedir.
Sabanci’nin karl1 giden bir ortaklig1 bitirmeyecegini diisiinen goriismeci, hangi asamalarda
birlikte ilerleneceginin ve hangi asamalarda firmalarin yollarini ayiracaklarinin énceden
zaten belirlenmis olabilecegini belirtmektedir. Yine katilimciya gore, Sabanci devlet
destegi ve katkis1 olarak projeye girip, maliyetlere katlandiktan ve fabrika islemeye
baglayana kadarki siiregte yer aldiktan sonra ortakligin tamamini Japonlara verip
ayrilmaktadir. Katilimeiya gore bu Japonlar tarafindan ben devralayim gibi degil de zaten

bastan One siiriilen bir durumdur.
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6. SONUC VE ONERILER

Japon sirketleri glinden giine diinya tizerindeki varliklari giiclendirmekte, yeni cografyalara
acilarak ig portfoylerini ve tiriin gamlarimi gelistirmektedirler. Giinimuzde bircok kokli
Japon sirketi bulunmakta olup; bulunduklari cografyalarda gerek yerli firmalarla, gerekse
kendi aralarinda yaptiklar is birlikleriyle giiglii adimlar atmaktadirlar. Farkli pazarlara
girerken ¢esitli pazara giris stratejileri de kullanan Japonlarin, hangi stratejiyi
sececeklerinde pazar kosullari, sirket ve toplum kiiltiirleri gibi bircok etken etkili

olmaktadir.

Uluslararas1 pazarlara giris stratejileri bircok teze ve arastirmaya konu olmustur. Gelisen
pazar kosullari, artan rekabet ve teknolojinin getirdigi yeniliklerle giin gectikce yurtdist
pazarlara acilmak daha da dnem kazanmaktadir. Bu nedenle literatiirde hala bu konuda
bircok aragtirmaya ihtiya¢c bulunmaktadir. Arastirmamiz esnasinda yapilan goriismeler
sonucunda, katilimcilardan alinan yamitlar dogrultusunda ulasilan sonuglar su sekilde

siralanabilir:

- Katilimcilarin  birgogu is hayatinda Japonlarin diizenli, disiplinli bir toplum
olduklarin1 dile getirmektedir. Japonlar planlara sadik kalmakta, isleri projelendirmekte ve
bunlari harfiyen uygulamaktadirlar.

- Japonlar belirlenen siirelerin disina ¢itkmamakta, bunun yaninda is odakli ve detayci
davranmaktadirlar.

- Japonlarin, is ve sosyal hayattaki iligki sinirina ¢ok dikkat ettikleri ve hiyerarsik
mesafelerin ¢ok keskin oldugu gézlemlenmektedir.

- Japonlar Tiirk kiiltiiriyle benzerlikler gdsterip, Tiirk insaniyla uyumludur.

- Duygularini ¢ok fazla disa vuramayan Japonlarin; naif, temastan kaginan bir 6zellik
gosterdikleri belirtilmistir.

- Problemleri firsat olarak goren Japonlar; bunu detayl olarak inceleyip, ¢ozumleri

farkli tesislerde standartlagtirarak uygulamaktadirlar.
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- Hataya kizmayan Japonlar, bunu bir firsat olarak gormektedirler. Asil kizdiklart
nokta hatanin saklanmasidir.

- Japonlar is hayatinda ayakkabilarini ¢ikarma, giin i¢inde kisa sureli kestirme gibi
durumlar1 dogal karsilamaktadir.

- Japonlarda bireysel degil grup olarak karar almak onemlidir. Bir karar ¢ikarken
organizasyonda ilgili herkesin onay1 alinarak ilerlenmektedir. Bu sirecler her ne kadar
uzun surdp hizhi aksiyon alinmasi gereken konular i¢in negatif bir durum olustursa da;
atilan adimlar saglamdir.

— Is tanmimlar1 kesindir ve bunlarin smirlar1 iginde hareket edildigi goriilmektedir.

- Japonlarin utangac olduklari, ses yiikseltildiginde karsidakinin sinirlendigini
diisiindiikleri belirtilmistir.

- Modern goriislerin yaninda geleneksel diizenden gelen mantaliteyle hareket edenler
de bulunmaktadir.

- Kiltur olarak problem varsa; is basinda, yerinde gorerek, g¢izerek ve sorarak
o0grenme, ¢ozme yaklagimlari bulunmaktadir.

— Katilimcilarin hemen hemen hepsinin vurguladigi; adim adim iyilestirme (Kaizen
Kilturt) Japonlar icin vazgegilmezdir. Buna gore her zaman daha iyisi vardir ve daha
mukemmeli yapilabilecektir.

- Yonetimde belirli bir ¢itaya kadar Tirk yoneticileri getiren Japonlarin; daha st
seviyelerde genellikle kendi vatandaslarini tutmayi tercih ettikleri ifade edilmistir.

- Gorligme yapilan sirketlerde, Japonlarin Tiirkiye pazarina girme stratejileri
arasinda; Yazaki, Toyota, Honda’da oldugu gibi yerel bir sirketle ortak sirket kurma,
Oztiryakiler’de oldugu gibi yerel bir firmanin dogrudan hisselerini satin alma, Mazda nin
Mermerler Grubu ile yaptigi gibi yerel bir sirkete distribiitorliilk verme gibi yontemler
bulunmaktadir.

- Japonlarin ortaklik siireglerinde ¢ok sabirli olduklari, yavas hareket ettikleri ve
bazen bu durumun yillar siirdiigii gézlemlenmistir.

- Japonlarin ilkelere giriste koloniler halinde ilerledikleri, birbirlerini farkli
sektorlerde olsalarda kollayarak hareket ettikleri ve aralarinda iyi bir iletisim ag1 oldugu

gbzlemlenmistir.
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- Japonlarin pazara girerken; yerel, gucll, kokli, givenilir ve baglantilar1 iyi olan
firmalarla ortaklik yapmayi tercih ettikleri gézlemlenmistir.

- Japonlarla yapilan ortakliklarda Tiirk tarafinin bilgi, beceri, tecriibe kazandig1 ve
karliliklarini arttirdiklart gozlemlenmektedir. Japon tarafinin sagladigi avantajlar arasinda
ise ucuz ve kaliteli is giicii, yerel ortagin pazari tanimasi ve otorite siireglerini bilmesi
sebebiyle pazara kaliteli entegrasyon siireclerinin saglanmasi gibi etmenler bulunmaktadir.
— Japonlarin siiregleri sonlandirmalari; s6zlesme bitimi, 6nceden planlanmig bitirme,
isin kotii gidisati ya da ¢ikarlarin uyusmamasi sonucu ayrilik kararinin alinmasi gibi
sebeplerden kaynaklandigi belirtilmektedir.

Sonug olarak;

- Bu c¢alismaya baglarken temel diislince, Japonlarin sirketlere oncelikle kiigiik
hisselerle ortak olduklari ve zaman igerisinde ise adim adim sirketi ele gegirdikleri
yoniindeydi. Katilimcilarin ¢ogunlugu Japonlarin sirketleri adim adim ele gecirme
stratejisinin  varhigin1 kabul etmistir. Bazilar1 ise bdyle bir durumun oldugunu
sezmediklerini belirtirken, bir digeri bunun en basta iki firma arasinda planlanan bir sey
olabilecegini belirtmistir. ilave olarak katilimcilardan biri; bunun bir Uzak Dogu, Asya
kiiltiirli oldugunu belirtmis olup; Cin, Kore gibi diger iilkelerde de benzer durumlarin
goriilebildigi soylemistir. Bunun yalniz bir sirket sahipligi ya da paymi arttirmak degil;
sektor ya da ulke kontrolini ele gecirmekle ilgili oldugu da bir katilimer tarafindan dile
getirilmistir.

- Literatiir incelemesi yapildiginda Japonya’nin yabanci pazarlara giris stratejileri ile
ilgili yazilan makaleler mevcuttur. Bu minvalde ilgili makalelerden birinde Japon
ekonomisinde yasanan gelismeler, ¢ok uluslu Japon sirket yapilar1 ve dis ticaret sirketleri
olarak Sogo Sosa’lar, yurtdis1 pazarlara girerken baslica faktorler ve ihracat, dogrudan
yatirim, ortak miilkiyet girisimleri, stratejik isbirlikleri gibi yurtdis1 pazarlara girisi
sekillerinden bahsedilmistir (Enginkaya, 2005, $.99-108).

- Arastirma yapilan firmalarin sayisi arttirilarak ¢alisma ileride daha da

genisletilebilir ve bu sekilde gelistirilerek galisilabilir olacaktir.
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EKLER

Ek 1.
Sorular:

Adiniz, Soyadiniz, yasiniz?

Egitim Bilgileri, varsa 6zge¢cmisi?

Su Anki mesleginiz? Halen aktif olarak bu firmada ¢alisiyor musunuz?

Goreviniz neydi ve hangi gorevlerde bulundunuz?

Hangi yillarda ¢aligtiniz?

Firma ile ilgili genel bilgiler verir misiniz?

Japonlarin ig hayatindaki ¢caligma kiiltiirti, presibleri ve dikkat ¢ceken 6zellikleri ile ilgili
bilgi verir misiniz?

Calismalariiz esnasinda en ¢ok dikkatinizi ¢eken olay ne oldu, Japonlar ve kiiltiirleriyle
ilgili dikkat ¢eken bir sey yasandi m1?

Japonlarla ortaklik nasil basladi1?

. Onlar m1 sizi buldu? Nasil bu ortaklik yapis1 gelisti (aleyhine, leyhine)? Bu tiir

ortakliklarin avantaj, dezavantaji

En sonunda nasil noktalandi, elinizden ¢ikt1?

Japonlarin belirli bir oranda ortaklikla baglayarak sonradan sirketleri adim adim ele
gecirmesi ve tamamen %100 hakim olma stratejisi ile ilgili diisiinceleriniz neler?
Son olarak eklemek istediginiz 6nemli bir bilgi var midir?
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Ek 2.

KATILIMCI BiLGILENDIRME VE YAZILI iZIN FORMU

Ben, Yildiz Teknik Universitesi, inovasyon, Girisimcilik ve Yonetim Yiksek Lisans
ogrencisiyim. Yiiksek Lisans Tezi kapsaminda ¢alisma yapmaktayim. Bu konuda sizlerin
degerli gortisleri ¢calismamizin yapilabilmesi i¢in olduk¢a onemlidir. Katilim goniilliilik
esasina dayanmaktadir ve elde edilen bilgiler sadece bilimsel amaglarla kullanilacaktir.
Gorligmelerimiz, goriislerinizi tam olarak yansitabilmek ve sizlerin kelimeleriyle
aktarabilmek amaciyla ses kayit cihazi ile kayit altina alinacaktir. Kayitlar bilimsel
arastirma diginda kesinlikle kullanilmayacaktir. Degerli goriislerinizle katkida

bulundugunuz ve zaman ayirdiginiz igin tesekkiir ederim.

R. Altay Isiner

Yukarida yazan aciklamalari okudum ve anladim. Arastirmaya goniillii olarak katilmay1

kabul ediyorum.

Tarih: Imza:
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Ek 3. Son Yillarda Japonlarin Tiirk Firmalari ile Kurduklar1 Ortaklik Tablosu

No |Satilan Tiirk Sirketi Satin Alan Japon Sirket | Satis Yili Satis Oram
1 |Elsys NTT Data 2012 60%?
2 |Bellini Gida Nisshin 2012 50%?2
3 [Filmat Fuji Film 2012 100%?°
4 |TAT Tohumculuk Kagome 2013 100%*
5 |GADA Tirkiye Terumo BCT 2013 100%°
6 |Viko Panasonic 2013 90%°
7 |Kiikre Gida Ajinomoto 2013 50%/’
8 |Mars Lojistik Hitachi Logistics 2013 51%°
9 |DJ Cool Denso Corporation 2014 50%°
10 |Ege-Tav Nippom Ham 2014 60%°
11 |Mutlu Dergi Grubu Nikkei BP 2014 80%*°
12 |Kurklareligaz Enerji Mitsubishi Heavey Ind. 2014 50,11
13 |Sarten Ambalaj Mitsui 2015 15%?*2
14 |DYO Boya Toyo Ink 2015 75%"3
15 |Calik Enerji Mitsubishi 2015 4,48%
16 |inci Akii GS Yuasa 2015 50%%*°
17 |Della Gida Dydo Drinko 2015 90%?1°
18 |Polisan Boya Kansai Paint 2016 50%?’
19 |Orgen Gida Ajinomoto 2016 100%*®
20 |Kurt&Kurt Hitachi Logistics 2016 75%%°
21 |Inventram Mitsui 2016 30%%°
22 |Betek Boya Nippon Paint 2019 100%*
23 |Oztiryakiler Hoshizaki Corporation 2019 26,8%2

! https://www.sondakika.com/ekonomi/haber-bilisim-sektorunde-turk-alman-japon-ortakligi-3802034/

2https://www.milliyet.com.tr/ekonomi/belliniye-japon-ortak-1571152

Shttps://www.chip.com.tr/haber/turkiye-buyuyor-dediler-geldiler_34742.html
4https://femlakkulisi.com/guncel/koc-grubu-tat-tohumculuk-satildi/538744#google_vignette
Shttps://www.aa.com.tr/tr/arsiv/terumo-bct-gada-turkiyeyi-satin-aldi/206890
Shttp://www.yapi.com.tr/haberler/panasonic-ve-vikonun-ortak-hedefi-dunya-liderligi_118261.html
"https://t24.com.tr/haber/japon-devi-kukre-gidanin-tamamini-satin-aldi,421409
8https://www.patronlardunyasi.com/haber/Japonlara-satildi-sirket-avina-cikti/156666
°http://www.yapi.com.tr/haberler/japon-firmalar-izmiri-tercih-etti_155182.html
Ohttps://www.haberturk.com/ekonomi/is-yasam/haber/953984-mutlu-dergi-grubuna-japon-ortak
Yhttps://www.patronlardunyasi.com/haber/Omer-Urundul-e-Japon-ortak/155145
https://www.dunya.com/sirketler/sarten-japon-deviyle-ortak-oldu-haberi-274887
Bhttp://iwww.yapi.com.tr/haberler/japon-firmalar-izmiri-tercih-etti_155182.htm
4nhttps://www.kap.org.tr/tr/sirket-bilgileri/genel/2410-calik-enerji-sanayi-ve-ticaret-a-s
Bhttps://www.sozcu.com.tr/2015/ekonomi/inci-aku-japon-gs-yuasa-ile-ortak-oldu-953099/
Bhttps://www.birgun.net/haber/cola-turka-camlica-gazoz-ve-saka-su-satildi-90556
https://www.gazetevatan.com/ekonomi/polisan-a-japon-ortak 1001712#:~:text=Polisan%20Boya'n%C4
%B1n%20%25% 2050',Polisan%20k%C3%B6pr%C3%BC%20ba%C5%9F%C 4%B1m%C4%B1z %20
olacak%E2%80%9D%20dedi.
Bhttps://www.sozcu.com.tr/2016/ekonomi/orgen-gida-japonlarin-oldu-1510985/
Bhttps://www.sozcu.com.tr/2017/ekonomi/hitachi-kurtkurtu-satin-aldi-1788092/
Dhttps://www.dunya.com/sirketler/koc-holding-japon-deviyle-ortak-oldu-haberi-336871
2https://www.ntv.com.tr/ekonomi/filli-boya-japonlara-satildi,UjB7BWYkVKGFRU93Smmthw
2https:/lwww.sozcu.com.tr/2019/ekonomi/japonlar-turk-sirketleri-radarina-aldi-istanbulda-oran-ikiye-katlandi-

5461864/
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Ek 4. Miilakat Kayitlari
K1

-Ben Rasit Altay Isiner. Yildiz Teknik Universitesi; Inovasyon, Girisim ve Ydnetim
Yiksek Lisans1 6grencisiyim. Suanda yiksek lisans tez ¢alismasi kapsaminda Honda'dan
K1'le birlikte bir goriisme yapacagiz. 8 Ocak 2022. Merhaba K1.

“Merhabalar Altay Bey,”

- K1 oncelikle goriismemize katildiginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederim. Bilgileriniz ylksek
lisans tezi kapsaminda akademik olarak kullanilacaktir. Bunun digsinda herhangi bir
calismada kullanilmayacak. Oncelikle ses kaydimizi aliyoruz, bu noktada miisadenizi rica
ederiz.

“Evet, bu konuyla ilgili bilgim var, miisaadem de var.”

-Tesekkiirler. K1 oOncelikle adiniz, soyadiniz, yasiniz, egitim bilgileriniz ve 0z
geemisinizden kisaca bahsedebilir misiniz? Sizi biraz taniyalim.

“Tabi ki ismim K1, soyadim K1.1991 dogumluyum. Canakkale On Sekiz Mart
Universitesi'nde Japonca 6gretmenligi boliimiinii bitirdim. Sonrasinda Sumitomo sirketine
katildim. Sumitoma yine bir Japon sirketi, Cankiri’'da ¢esitli marka lastikleri
uretiyorlar. Onlar da Turkiye'ye Petlas is birligiyle katildilar. Bildigim kadariyla Petlas’tan
destek aliyorlar. Hem ingaat hem de iiretim pazarlama konusunda bilgi aliyorlar. Burada
yaklasik 8 ay terciimanlik yaptiktan sonra, Honda Turkiye’nin idari isler boliimiine
katildim ve 2016 yilindan beride Honda Tiirkiye'de calistyorum. ki yildir da pazarlama
uzmani pozisyonunda ¢alistyorum. Isterseniz kisaca Honda Turkiye'nin Turkiye’ye giris
periyodundan biraz bahsedeyim.”

-Tamam, soyle ilerleyelim K1. Ozgegmisinizden bahsettiniz. Cok tesekkiirler. Su an
pazarlama uzmani olarak ¢alismaktasiniz. Oncesinde ne demistiniz? Tam olarak o strecler
nasil oldu Honda'da?

“Soyle aslinda; Honda’nin igerisinde pozisyon degisikliklerine agik ¢ok yap1 var. Ben idari
islerde CEO'nun terciimani gibi iglerle bagladim. “

-Cok guizel.

“Fakat 5 ay gibi kisa bir sure icinde satis pazarlama departmanina iiriin egitim uzmani
olarak gectim. Yeni model fdiriinlerin de danmismanlara, bayideki personellere
anlatimindan sorumluydum. Son iki yildir da pazarlama departmanina transfer oldum.
Sadece artik pazarlama isleriyle ugrasiyorum. Su an sosyal medya yani marka
departmanindayim diyebilirim.”

-Sadece i¢ pazarlar degil mi? Turkiye'deki Honda aktiviteleri, pazarlamalari {izerine; dis
pazarlar yok.

“Evet, yok. Turkiye, Ingiltere, Honda Tiirkiye; Honda Ingiltere'ye bagli bir aslinda
altkurulus. Yani merkezimiz aslinda Honda Ingiltere; Avrupa icin Tirkiye burada yerel
pazarlamadan sorumlu.”
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-Tamam. Simdi  sizden dinleyelim. Honda tarihinden, Honda’nin  Trkiye’deki
faaliyetlerinden, Honda’y1 biraz sizden taniyabilirsek ¢ok iyi olur.

“Tabi ki. Honda biliyorsunuz 1946 yilinda bir motosiklet fabrikasi firmasi olarak Soichiro
Honda tarafindan kuruluyor. Sonrasinda Amerikan pazarina agilmasiyla giiglii bir ivme
kazaniyor. Takip eden yillarda otomobil sektoriine giris yaparak daha ¢ok kiiciik boyutlu
ve kiiclik hacimli motorlarla biraz daha ekonomik ve konfor isteyen miisterilere hitap
ederek biiyiimeyi basariyor ve su anda ki konumuna geliyor. Dunya’da Forbes
gostergelerine gore en degerli dort ya da besinci otomobil markasi siralamasinda su siralar.
Tirkiye’ye girisi su sekilde 1992 yilinda %50 ortaklikla Anadolu Grubu ile birlikte
Tiirkiye'de satis yapmaya basliyorlar ve 1996 yilinda Gebze'de fabrika kuruluyor. Bu
fabrikayla birlikte artik 1997 yil1 itibariyle de bildigimiz Sekerpinar’daki fabrikada Honda
Civic iiretimine baslaniyor. 2003 yil1 itibari ile de Honda Tiirkiye %100 Honda motor
sermayesine geciyor ve bu noktadan itibaren tamamiyla Japon ydnetiminde oldugunu
soyleyebilirim. Aslinda s6yle bir yapiyla sirket isletiliyor; genel {ist yonetim Japonlardan
olusan CEO, Expat ve direktorlerden olusan bir yonetim yapisina sahipler. Tabii ki Tlrkler
de yonetimde yer aliyorlar ve belli noktalara kadar yikseliyorlar, ama en (st dlzey
kesinlikle her zaman Japonlar’dan. Karar alma mekanizmasinin kontrolii tamamen
Japonlar’da diyebilirim. Ozellikle finans, insan kaynaklari ve sirketin genel yénetimiyle
ilgili konularda asla genel istisna vermeksizin, butun hikimler son noktada Japonlarin
kararlarindan ¢ikar. Bu sekilde bir yapiyla ilerliyor. Dilerseniz birazcikta sirketin diger
Japon firmalarindan ayrisan ve benzesen yonlerinden bahsedeyim size.”

-Tabii ki.

“Sumitomo’da calistigim da, Sumitoma’nun biiyiik bir Japon holding oldugu sdyleniyordu.
Cok farkli sektorlerde onlar da hizmet veriyorlar. Lastik, iste golf topu, kiyafet ya
da gemiler icin ekipmanlar Uretiyorlar. Kisacasi biraz daha geleneksel bir Japon firmasiydi
Sumitomo. Burada mesela Japon c¢alisanlarin ¢ok ciddi sayida bir tercliman ihtiyaci
vardi. Hemen hemen her Japona bir tercliman olacak sekilde bir yap: vardi ve birazcik bu
konuda tutucular diyebilirim. Kendi dillerini kullanmak istiyorlar. Ingilizce ya da
Turkgeyle bir iletisime gitmiyorlar. Ama Honda'da bundan biraz daha farkli bir yapi
var. Honda'da dil Ingilizcedir. Biz sirkette Ingilizce konusuyoruz, sunumlar1 Ingilizce

yapariz. Bu noktada Honda’nin biraz daha uzlasmaci, biraz daha ilimli oldugunu
soyleyebilirim. Bunun diginda daha ¢ok detay vermemi istediginiz noktalar nedir?”

- Japonlarla birebir ¢alisiyorsunuz. Yani Tirkiye’deki merkezinizde de birebir Japonlarla
is yaptyorsunuz. Onlarin is hayatindayken ¢alismalar sirasinda, kiltird, prensipleri, dikkat
cekici Ozellikleriyle ilgili bilgi verebilir misiniz? Boyle giinliik hayatta gézlemlediginiz,
birebir ¢alisirken hani onlarin kiiltiirlerini yansitan ne gibi seyler gbzlemlediniz?

“Aslinda birka¢ defa Japonya'ya gitme firsatimizda oldu. Oradaki kendi yasayislarindan
baz1 aligkanliklarini Tiirkiye'de de devam ettirmek istiyorlar. Japonlar i¢in sirket bir nevi
ev. Yani evin farkli bir uzantisi aslinda. Evden daha ¢ok vakit gecirdikleri bir ortam oldugu
icin Japonlar biraz daha fazla konfora fiziksel olarakta diiskiinler. Mesela gozlemledigim
nokta, stirekli toplantida olduklar1 i¢in ayakkabilarimi ¢ikartabiliyorlar bazen. Bu bizim
kilturiimuzden ¢ok farkli bir nokta. Onlar i¢in rahat ve temizlige de 6zen gosterdikleri igin
aslinda ¢okta garipsenecek bir durum degil, ama bizim kiiltiirtimiizde aliskin olmadigimiz
bir konu bu. En garipsedigim noktalardan birisi buydu. Ikincisi de yogun tempolar
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yasadigimiz i¢in uyuyabiliyorlar toplantida benim goérdiigiim. Hani bunu dort bes defa
ciddi ciddi yapip bu noktay1 kagirip sonra tekrar danistigi oluyor. Bu da dedigim gibi Japon
kiltiriinde kabul edilebilir bir durum. Ciinkii bu tarz yorgunluk; ise verilen 6zveriden
kaynakli yorgunlukta olabiliyor ve bu onlar i¢in biraz saygiya deger bir yaklasim. O
ylizden bu konuda nasil desem biraz anlayighlar. Farkliliksa giris ve c¢ikis saatleri
konusunda biraz hassaslar. Yani toplantilarda da dikkatliler. Tabii ki ama mesela bir Japon
yoOnetici bir sebeple sirketten erken ayrilmak durumundaysa diger herkesin gorebilecegi
sekilde ben erken ¢ikiyorum bilginiz olsun gibi bir tutumla yapiyor. Aslinda bu Japonya'da
daha farkl1 bir sekilde isliyor, Japon kiiltiiriinde biraz daha bizden keskin bir rank sistemi
var. Yani gorev kademelerinde insanlar arasindaki mevkiler ¢ok daha belirgin. Bu da
insanlarin birbirlerine saygilarin1 her ortamda gdstermeleri gerektigini gdsteriyor. Ornek
vermek gerekirse ben bir uzman olarak mesela isim geregi erken ¢ikacaksam; ““Yapmamam
gereken bir durum ama yapmak durumundayim affiniza sigimiyorum.” gibi, bdyle bir
edayla sirketten ¢gitkmam gerekiyor Japonlar’in géziinde. Ama bunu kendileride yapiyorlar.
Erken ¢ikmalari gerektiginde “Kusura bakmayin ben bugiin erken kaciyorum bir sey olursa
her zaman arayin ¢ekinmeyin.” seklinde yaklagimda bulunuyorlar.”

-Yani hem astlarina hem {istlerine mi bu sekilde yaklastyorlar?

“Evet. Hem astlarina hem (stlerine, bu ise bir sayg1 yani. Is bizim i¢in kaytarilacak bir sey
degil. Ben burada kendi keyfim igin ¢ikmiyorum, bu énemli bir nokta. “Bunun siz de
bilincinde olun. Ben bunu yapiyorum ama bu istisnai bir durum.” seklinde alt metinde ben
boyle bir sey okuyorum, ama bu biraz nasil desem bizde daha farkli tabii ki. Hani eger
burada ¢ok fazla bir isim yoksa orada oturup islerimi hallettiysem, o giin i¢in planladigim
isler tamamlandiysa birazcik erken ¢ikmaninda bence mantiken ¢ok bir sikintis1 yok. Ama
orada birazcik daha calisma saatleri keskin. Ozellikle toplanti saatleri de ¢ok
onemli. Mesela bir toplantiya ge¢ kaldiginda Japon yoneticiler kesinlikle 6ziir dileyerek
baslarlar. “Planladigimiz saatten gec¢ kaldim hepinizden 6ziir diliyorum.” seklinde bir
yaklagimlart oluyor. Ama aymi yaklasimi bizden de bekliyorlar. Bir toplantiya geg
kalinmasi onlarin goziinde gergekten hayal kiriklig1 yaratacak bir nokta.”

-Dakikler, yani kiltur olarak ¢ok fazla zamanlamaya 6zen gosteriyorlar diyebiliriz.

“Kesinlikle. Atiyorum benim bir toplantim var, Sizle bir toplanti organize ettim. Siz bir
Japon yoneticisiniz. Bir sekilde konu uzadi, ama burada sadece uzamasi ikiniz arasinda
olan problem degil. Belki de diger kisinin sonrasindaki toplantisi aksiyor ve daha baska bir
kiginin ben zaman planini bozuyorum Ve bunun bdyle devami esas olarak aslinda bir kiginin
cikart onlarca kisinin negatif bir glin yasamasina neden oluyor. Bu nedenle Japonlarin
arasina ilk katildigim giinlerde firmada boyle anlar yasamistim. Toplantidan ¢ikt1 Japon
bir katilimc1. Yani sunum bitmemesine ragmen; “Arkadaslar siire bu kadardi benim baska
toplantim var. Bir dahaki toplantiya zamanlarinizi daha giizel ayarlaymn.” dedi ve ¢ikt1 ve
biz birazcik toplantida kalakaldik. Konu énemli bir konuydu. Oneminden ziyade bu
konuyu anlamamiz bizim i¢in daha degerliydi. Sonraki toplantilarda bizde dakik olmaya
calistik.”

- O zaman dilimine sikistirmaniz baska hani tastiginiz zamanda da onun 6nemini gosteriyor
aslinda. Yani kirk dakika ise, kirk birinci dakikada ben yokum diyorlar. Bizde, tabii ki biraz
hani ¢ok uzadigi i¢in bu isler giin boyu toplantiya donebiliyor. Aslinda, hakta vermek lazim
biraz.
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“Aynen Oyle. Fark ettigim diger bir konu da biraz sosyal nokta. Hani Japonlar birbirleriyle
is baglaminda ¢ok cok goriigiiyorlar, ama dedigim gibi sirketteki hiyerarsiyi ¢ok guzel
sirket icinde koruyorlar. Ornek olarak biz bir satis toplantis1 yaptik. Bir parti yaptik ve igip
egleniyoruz. Giizel bir giin gegiriyoruz, aslinda samimi iligkiler de kuruluyor. Biraz
arkadasca bir ortam olusuyor. Fakat sirkete dondiigiimlzden itibaren o hiyerarsi gene
kesinlikle net. Hani bu kesinlikle ise yansitilmiyor. Ornegin Tiirk yoneticilerle ¢alismaktan
ziyade Japonlarda fark ettigim en biiyilik degisiklik bu. Onlar o farki, nasil desem ortama
gore davranisi ¢ok net ayarliyorlar.”

-Cok guizel. Gergekten onceden de duymadigim giizel 6zellikler. Tesekkiirler, agziniza
saglik. Peki, bunun yaninda yaklastk bes yili askin bir siiredir Honda'da
calistyorsunuz. Burada en ¢ok dikkatinizi ¢geken bdyle sasirtici bir olay yasadiniz m1 hig
Japonlarla ilgili. Yani ve kotuleri de olabilir. Glnlik rutinle de ilgili olabilir. Hani daha
once baska bir yerde gormediginiz bir olay burada oldu mu?

“Acikcas1 Japon sirketi disinda sirkette calismadigim ig¢in 6rnek veremiyorum farkli
firmalarla; ama benim genel anlayisima farkli bir konu su; Japonlar hata yapilmasina
kizmiyorlar. Hatanin gizlenmesine kiziyorlar. Yani ¢ok ciddi bir hata yaptim, sirketin ¢ok
blylk zarara ugramasina sebep oldum diyelim. Bir kere soyle bir ag var Japonlarda, higbir
zaman hata tek bir kisinin hatas1 veya sorumlulugu degildir. Biz her konuyu onlarca kisinin
gbzunden gegirerek ilerletiyoruz. Bu bize biraz hantallik veriyor. Bir karar1 ¢ok hizli
sekilde veremiyoruz. Ornegin; bir konu ile ilgili projeyi ben gelistirdim, benim mudiire,
direktore, ondan sonrada CEO’ya ¢ikmam lazim Ve hepsinin onayi varsa ancak proje
hayata gegirilebilir. Bu ¢ok biiylik zaman aliyor; ama sonucta herkes bu konuyla ilgili
kontrol ettigi icin sorumlu. Bir hata olustugunda da bu ¢ok giizel bir sekilde ele
aliniyor. Benim en ¢ok sevdigim sey Honda’da bu. Hatay1 ciddi bir sekilde nesnel olarak
masaya yatirtyoruz. “Biz nerede hata yaptik? Bunu tespit edip; bunu nasil ¢ozerdik ve
bunun sonucunda bir daha bu hatay1 biz nasil yapmayiz?” konularini diisiiniiyoruz. “Neyi
kaybettik? Hatay1 ne kadar sorusturduk, sorumlu kim? Bu insana ne yapalim?” gibi bir
yaklagimdan ziyade; “Biz bu hatadan ne 6greniriz ki bundan sonraki zamanlarda bununla
karsilagsmay1z?” gibi bir yaklasim var. Bence gii¢lii noktalar1 burasidir.”

-Bu da acaba Kaizen mantigi mi? Oradan m1 geliyor? Yani adim adim iyilestirme mantigi
m1?

“Evet, yani soyle Japonca’da bir deyim var; “Basarisizlik bagarinin annesidir.” diye. Yani
biraz biz basariya ¢ok kolay ulasmak istiyoruz. Ancak arkasinda bir siirii basarisizlik
yasanmasi gerekiyor. Japonlar bunun farkinda. Kaizen’de de bu var. Kaizen aslinda hatay1
bulup bunun Gstlnl 6rmek yada gormezden gelmemek degil de “Evet burda ¢ok gtizel bir
hata var, bakalim burdan ne 6greniriz?” gibi bir yaklagimi1 bulunmaktdir.”

- Cok guzel. Peki, buna benzer yine farkli yaklagimlar var miydi, is zamaninda
kullandiginiz hani Kaizen veya farkli terimler ad1 altinda?

“Pazarlamasal bir konu var “Kotozokuri “ dedigimiz. Bir seye deger atfetmek. Biz ¢cogu
zaman bir sey yapiyoruz ama bunun nihai kazancinin ne oldugu “Bunun miisteriye faydasi
nedir?” noktasinda ¢ok spesifik seyleri ifade etmektedir. Yani neyi neden yaptiklarini ¢ok
glizel bilerek ilerliyorlar. Bence bu birazcik islerin olumlu sonuglanmasina neden
oluyor. Yani detayl bir sekilde her seyi ele aliyorlar ve miisterinin faydasini ¢ok net
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goriiyorlar. Miisterinin bir ¢ikar1 yoksa bir sey ne kadar parlak ve vaad edici olsa bile, bu
cok degerli bir sey degil. O yilizden buraya zaman harcamiyorlar.”

-Yani miisteri odakli bir yaklagim var.

“Evet, kesinlikle miisteri odakli ama bence birde nasil desem negatif oldugunu
diistindiigiim bir nokta var. Belki bu diger firmalarda da boyledir, bilmiyorum genel olarak
degerlendirebilirsiniz konuyu, ama benim gordiigiim nokta konuya c¢ok irk¢ir olarak
yaklagmalari. Yani soyle ki en iist pozisyonlar sadece Japonlarin olmak durumunda, ama
takdir edersiniz ki ¢ok basarili Tiirk yoneticilerde var. Ayni sekilde basarisi tartisilabilir
Japon yoneticiler de var. Yani optimum verimli olmasi i¢in sadece Japonlardan olusan bir
yonetimden ziyade; evet burada bulunan gicli karakterlerin yonetime dahil oldugu bir yap1
bence ¢ok daha rahat ve iyi olur. Biri buydu, gelistirmesi gereken noktaklar arasinda.”

-Yani. Daha basarili bir Tiirk yonetici olsa da, sadece Japon diye farkli bir yoneticiyi Ust
yonetime aliyorlar gibi bir yaklasim var, degil mi?

“Evet. Yani belki bu saatten sonra degisir. Bundan sonraki yapida degisir, ama benim
gozlemledigim noktada Tirklerin bir tavani var. ve bu tavanin iizerinde bir nokta
var. Japonlar bunun asla gecilmesini istemiyorlar ya da mesela kararlarinin sorgulanmasini
ve ciddi sekilde kendilerine zorlayict sekilde bir Tiirk yoneticisinin belirlemesini
istemiyorlar. Bu konuda biraz tutucular diyebilirim.”

- Cok tesekkiir ederim. Cok guizel bilgilerdi. Peki, K1 ilk giris yaparken bahsettiniz ama
tekrardan bir Gstiinden gecebilecek olursak; Honda Tiirkiye'ye nasil geldi? Japonlarla
ortaklik ve Japonlarin Tirkiye'ye agilmasi nasil oldu? Hangi yillarda oldu? Sonrasinda
Honda'yla Anadolu grubu nasil ayrildi? Bunlarla ilgili tekrardan bilgi alabilir miyim, genel
olarak?

“Tabii ki. Dedigim gibi 1992 yilinda Anadolu Grubunun ortakligiyla girdi. Bunun sebebi
Japonlar her zaman giris yaptiklart iilkede benim gozlemledigim kadariyla yerli bir
ortaklikla giris yapiyorlar ki tilkeyi bilen bir ekiple isi 6grenmek istiyorlar ve bu onlara
avantaj sagliyor. Belli bir noktada artik tamam biz bu isi burada yapabiliriz artik, dedikleri
zamanda, ekonomik giicte ylizde yiiz hisselerini geri aliyorlar ve kendileri is yapmaya
devam ediyorlar. Bunu agikgasi diger firmalarda da goézlemliyorum; yeni giren Japon
firmalarinda da. Once bir yerli firmayi satin alip onun iizerinden bu pay1 alip devam etmeyi
seviyorlar. Bunu SECOM Giivenlik’te gordiim. Sumitoma’da benzerini goérdiim. Inci-
Yuasa ortakliginda da sanirim bu tarz bir durum var. Yine belki Brisa’da da bundan
bahsedebiliriz. Agikgasi benim gozlemledigim kadariyla Japonlar 6nce yerli dnemli ticari
ortakliklarla iilkeye giris yapip; sonrasinda isi 68renip kendileri domine etmek ve artik
kendileri yonetmek istiyorlar.”

-Peki, onlar m1 Anadolu Grubunu buldu yoksa Anadolu Grubu mu acaba Honda’ya teklifte
bulundu? Bu konuyla ilgili bilginiz var m1? Calisma tecriibeniz sirasinda konusu gegti mi
hig?

“Bu konuyla ilgili spesifik bilgim yok ama s6yle bir tahminim var. Japonlar bir tlkeye giris
yapacaklari zaman biraz nasil desem koloni seklinde ilerliyorlar. Girdiklerinde, tlkede
daha 6nce giren Japon sirketlerle kesinlikle bir bilgi alisverisleri var. Ciddi bir Japon
orgltlenmesi var diyebilirim. Tlrkiye’de 6zellikle yilda bir toplant1 yapilir. Bu toplantida
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diger Japon sirketlerinin hepsi birbiriyle tanisir ve tercihen kendi ticaretlerinde eger imkan
varsa o gruplarla ¢aligirlar. Yani ben Tlrkiye’de bir Japonum ve bir sirketimle birlikte
buraya giris yaptim. O toplantida tanistigim insanlarla is yapmayi tercih etme yoluna
giderim, gibi bir yap1 var kendi i¢lerinde. Bu da onlara avantaj sagliyor. Nasil desem,
birbirlerini destekleyerek ilerliyorlar yani bu sekilde.”

- Peki, bu ortakligin sizce Japonlara nasil bir faydasi olur? Biraz bahsettiniz, yatirim,
vesaire belki bilgi anlaminda fayda saglayacak, ama toparlayacak olursak Japonlarin bu
ortakliktan nasil bir lehlerine ya da aleyhlerine durumlari var. Anadolu grubu i¢in nasil bir
lehine ve aleyhine durum olusuyor? Bunlar hakkinda neler sdyleyebilirsiniz? Iki taraf icin
de avantaj ve dezavantajlar1 nelerdir 6zetle?

“Japonlar birgok yasal sireci kisa siirede artik ¢ok kolay sekilde halledebiliyorlar. Sonugta
Anadolu Grubu Tiirkiye'de uzun siire ¢alisan ve neyi nasil yapacagini ¢ok hizli, iyi bir
sekilde bilen bir grup. Gerek hikimetle, gerek ticaret alanindaki baglantilar1 sayesinde,
bir sekilde sirketin iilkeye penetre olmasini sagliyor. Burada karlilik da s6z konusu tabii Ki
satistan ve dagitimindan aldigi kar Anadolu Grubunun kazanci oluyor. Japonlar icinde;
iilkeye girerken daha kontrollii bir giris yapmalar1 saglaniyor ve daha kolay bir sekilde
tilkenin sartlarin1 anlamalarina, uyum saglamalarina firsat taninmis oluyor. Yani iki taraf
icinde kazan-kazan durumu olusuyor. A¢ikg¢asi her iki taraf i¢inde iyi bir ortam olusuyor.”

- Dezavantaj olarak ne diyebilirsiniz? Var midir sizce?

“Soyle hani Anadolu Grubunda bdyle bir sey olmadigini biliyorum, ama diger gruplarda
calisan arkadaslarimdan ve dnceki deneyimlerimden bahsedebilirim. Bazen yerli firmalar,
Japonlarin bu olaya daha c¢ok Fransiz olmalarimi ve Tirkiye’deki yapiyr ¢ok
anlamayislarni kendi lehlerine kullanabiliyorlar. Onceki is yerimde bunu gdrmiistiim.
Aslinda kendi isleri olmayan bir iste bile evet biz bunu yapiyoruz deyip maliyeti ¢ok fazla
sisirerek giizel isler yapitiklarini, kazanglar sagladiklarini biliyorum. Ama Japonlar, nasil
desem anlamiyor degiller. Zamanla bunun farkina variyorlar. Yani nasil satacaklarini ¢ok
iyi anliyorlar. Sadece biraz zaman aliyor, ama ¢ok iyi gozlemciler. Basta ¢ok uzayl gibi
geliyorlar ama sonrasinda her seyi ¢ok net anliyorlar.”

-Anladim. Anadolu Grubu tarafinda, Japonlarla is birliginde nasil bir dezavantaji olmus
olabilir? Boyle bir sey var mi?

“Yok. Yani Anadolu Grubunun Honda'nin bir problemi degil aksine, ¢ok gucli bir ortak
oldugu icin ¢ok biiyiik katkilar1 oldu. Ozellikle fabrikay1 kurus agisindan Anadolu Grubu
cok ciddi destek oldu. is arkadaslarim arasinda bu zamana kadar da Honda da calismis
olanlar, Anadolu Grubu biinyesinde ¢alistiklar1 donemin onlar igin gergekten en parlak
donemlerden biri oldugunu sdyliiyorlar agikgasi. Calisanlar olarak Anadolu Grubu’nun
kendileri agisindan ¢ok daha 1yi oldugunu soyliiyorlar.”

-Yeri gelmisken ¢ok giizel bir konuya degindiniz. Anadolu Grubu'u ile Honda ortaklik
donemine aslinda biraz Tirk donemi diyelim. Birde sonraki donem. Simdi iki donem
arasinda, siz ¢alismadiniz belki ama nasil farklar oldugu sdyleniyordu? Yani Honda
tamamen geldiginde illaki Japon kiiltiiriinii hissetmislerdir belki veya dncesinde Anadolu
Grubu’yla calisirken Tirk kiiltiirii baskindi bilemiyorum. Nasil farklar vardi sizce?
Duydugunuz veya bildiginiz bahsetmek istediginiz neler olabilir bu konu hakkinda?
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“Benim duydugum kadariyla o dénemdeki kazanclari, sirketin calisana bakisi daha
olumluymus. Yani o dénem galisan kisiler higbir zaman hayatimizda bu kadar konforlu ve
yiiksek kazangla ¢alistigimiz donemler olmadi demisler. Fakat Anadolu Grubu'ndan sonra
Honda’nin tek basina yonetimde oldugu noktada artik yavas yavas Tiirkiye standartlarina
dontist goriiyoruz.”

-Esas itibariyla Japonlar biraz daha maliyet azaltic1 veya ¢alisanini biraz maliyet nedenli
kistig1 noktalar olmus anladigim kadariyla.

“Ya evet tabii ki ilk bastaki duruma gore normale geliyor ama ben hani ¢ok firma bazli net
bir bilgi veremeyecegim ama genelde Japonlar ya da Honda diyeyim sektorin bir tik
yukarisinda bir hizmet verir ¢alisanlarina. Yani Honda’dan kimse bir problemi oldugu i¢in
ya da ekonomik bir kaygist oldugu i¢in ¢ok gitmek istemez. Honda genel olarak rakiplerine
gore biraz daha fazla avantajli konjonktir cizer ve ¢ok uzun siire ¢aligilir, siire olduk¢a
uzundur. Biliyorsunuz kapanista da kirk maas gibi bir ikramiye verdi, biitiin ¢alisanlara
altin verdi, ekstra ucuz bir araba kampanyasi diizenledi. Kisacas1 ¢alisan degeri en ytiksek
firmalardan bir tanesidir.”

-Kirk maag konusunu anlayamadim. Ayrilirken mi?

“Evet. Bizim Sekerpinar fabrikamiz gectigimiz 2020 yili Eylil ay1 itibarnyla
kapatildi. Burada da biliyorsunuz bin kisiye yakin bir iiretim kadromuz vardi ve bu
kadroya kapanis iki y1l dnceden haber verildi. Iki y1l sonra biz fabrikay1 kapatacagiz diye
bir anons yapildi. Bu iki y1l esnasinda ¢alisanina su giiveni verdi. Hani siz iki y1l boyunca
maasinizi tam alacaksiniz. Herhangi bir sorun olmayacak. Siz baska sirketlerde is
arayabileceksiniz. Hatta biz sizin ise girebilmeniz i¢in diger sirketlerle network kuracagiz
ve kapanis esnasinda size kirk; eger on yildan fazla siirede ¢alistiysaniz kirk sekiz maag
ikramiye verecegiz. Bunun yani sira kapanista da bir etkinlik yapildi. Ekstra bir maas ve
tam altin verildi ve Urettigimiz araglar1 piyasanin ¢ok daha fazla altinda giizel bir
kampanyayla ¢alisanlarina hediye etti. Kapanistan sonra yiizde yetmise yakin oranda, tam
net hakkinda bilgim yok sadece duyum olarak sdyleyebilirim, ¢alisanlar yeni isler
bulabildi. Kalan yiizde otuzluk kisim agik¢asi is bulamadiklarindan degil dinlenmek
istedikleri, kimisinin daha farkli isler o6grenmek istedikleri igin girmediklerini
sOyleyebilirim. Kisacasi1 ¢alisanlarint magdur etmediler.”

-Cok iyi. Keske gergekten her sirket boyle diistinceli olsa ¢alisanlarini korusa diyelim.

“Evet, Tlrkiye’de ilk oldu. Yasal olarak sekiz maas vermek gerekiyor. Biiyiik {inlii bir
sirket en son on iki maas vermis kapanirken ama Tiirkiye'de rekor kirdi Honda.”

-Tebrikler gercekten. Sanslisiniz  boyle bir  sirkette ¢alistiginiz  iginde aym
zamanda. Tekrardan ortaklik konusuna gelecek olursak, daha sonradan Japonlar ve
Anadolu Grubu arasindaki iliski s6zlesme bitimi nedeniyle mi noktaland1? Nasil bir
noktalanma sureci oldu? Onunla ilgili bilginiz var m1?

“Onunla ilgili bilgim yok agik¢ast ama sanmiyorumki bunu daha dnceden konusmamis
olsunlar. Muhtemelen 2003’te Honda %100 hisseyi alacagim1i Anadolu Grubu’na daha
onceden bildirmis, ya da basindan beri ise zaten bu sekilde oturmuslardir diye
diisiiniiyorum. iki sirket arasindaki gidisattan tahmin ediyorum sadece; ama Japonlar boyle
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islerde genelde ¢ok ahlaklilar, boyle bir anda evet almaya karar verdik seklinde degildirler.
Yani tahmin ediyorum bu konu daha 6ncesinden iki taraf i¢inde anlagilmistir.”

-Tamamdir. Son olarak K1 biz tez ¢alismamiz konusunda ayni sekilde bir¢ok firmayla
goriismeler yapiyoruz. Firma calisanlariyla bu noktada sorguladigimiz sey; Japonlarin
belirli bir oranda ilk olarak, Honda'da sizde bahsettiniz, sirkete ortak olmasi ve Sonrasinda
adim adim bu oranimi genisletmesidir. Akabinde belki de %100 olarak firmaya kendileri
gelerek hakim oluyorlar. Bu sureci de ¢ogu firmanin ¢ok yavas yaptigini1 goriiyoruz. Bazen
cok sabirli davranabiliyorlar. Belki yirmi, otuz yil bekledigi durumlar da olabiliyor. Bu
stratejisi sizce gercek mi? Ne diisiiniiyorsunuz? Yani boyle bir stratejisi var mi Japonlarin?
Gercekten de ilk olarak firmaya girip, sonrasinda da tamamen ele gegirme gibi bir
mantaliteleri var m1? Ne diyebilirsiniz bu konuyla ilgili?

“Ben boyle bir sey oldugunu diisiiniiyorum aslinda zaten bu hedefle geliyorlar. O sirketle
ortaklik yapmalarinin amaci bu oluyor genelde. Secom’da ilk olarak sanirim kent
giivenlikleri ile anlagma yapt1 sonrasinda bu sirketin tamamini aldi. Bu ortakligi hemen her
sirkette ben goriiyorum ama agikcast bu da nasil desem, genis bir ¢er¢eveden bakilan bir
konu diye diisiiniiyorum. Ciinkii bir Japon bir tilkeye giriyorsa onu diger sirketler de takip
ediyor. Ya da orada c¢oktan bir Japon olusumu var. Japonlar bir fiilkeye giris
yapiyorlar. Yani bir sirketin sadece parselini ya da pargasini alip orada is yiiriitiiyor degiller
benim gozlemledigim kadariyla. Bir Glkeyle ticaret yapmak istediklerinde onlar igin
avantajli bir durum s6z konusuysa farkli sektérden bir siirii sirketle birlikte ortak alinmis
bir kararla giriyorlar. Toyota Tiirkiye'de is yapiyor ama Toyota'yla birlikte Aisin geliyor ya
da Sango geliyor. Toyota’nin diger yan kuruluslar1 ve diger Japon kuruluslar1 birlikte
geliyorlar. O yiizden bence Japon firmalarini ayr1 ayri ¢ok degerlendirmekten ziyade biitiin
olarak diistinmek lazim. Bu sadece bir is kontrolii ele almak degilde, bir tlkenin bir
sektdriinde ya da bir kisminda var olmaya ¢alismak oraya giris yapmak olarak goriyorum.”

-Tesekkiirler. Yani siz de ayni sekilde stratejilerinin oldugunu ve farkli firmalarda da
aslinda bunu gordiigiimiizii tamamen bir biitiin olarakta aslinda hareket ettiklerini
vurgulamaktasiniz.

“Evet.”

- Tamamdir. K1 ¢ok verimli bir toplantiydi. Cok tesekkiirler, sizden ¢ok kiymetli bilgiler
elde ettik. Hem Japonlar1 biraz daha yakindan tanima; hem de Japon kultrinG ve sirketi
biraz daha fazla anlama firsatimiz oldu. Ben ¢ok tesekkiir ederim 6ncelikle giizel bir
katkiniz oldu. Son olarak eklemek istediginiz, paylasmak istediginiz, sirketle ilgili bir bilgi
varsa bunlar1 da dinleyelim sizden.

“Yani benim gozlemledigim kadariyla 6greticiler sadece bir sirketle iilkeye is yapmak i¢in
degil oradaki insan kaynagmi da gelistirmeye yonelik ¢ok biiyiikk bir ¢abalari var. O
anlamda ben Japonlarin is ortakligini degerli goriiyorum. Bu konuyla ilgili ¢calismanizda
bence cok gizel olmus. Umarim bu size de yardimci olur. Calismanizda da basarilar
diliyorum.”

- Cok tesekkiirler. Bugin 8 Ocak 2022, Honda'dan K1 ile goriismemizi bu sekilde
sonlandirtyoruz. Kendilerine ¢alismamizdaki katkilarindan dolay1 ¢ok tesekkiir ederiz

“Ben tesekkiir ederim.”
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K2

-Ben Rasit Altay Isiner. Yildiz Teknik Universitesi inovasyon, Girisim ve Yonetim
Yuksek Lisans bolimunde Tezli Yuksek Lisans yapmaktayim. Su anda Japonlarin
uluslararas1 pazarlara giris stratejileri tez konusu altinda K2 ile gorlismemizi
gerceklestirecegiz. Merhaba K2, nasilsiniz? Hos geldiniz.
“Merhabalar, iyiyiz. Siz nasilsiniz? Tesekkiir ediyorum.”

-Ben de iyiyim. Cok tesekkiirler. Bugiin 14 Ocak 2022. Sizinle bir rQportaj
gerceklestirecegiz. Ses kaydimizida ben aliyorum. Bununla ilgili K2 izniniz var mi?

“Vardir evet.”

-Tesekkiirler. K2 oncelikle, adiniz soyadiniz, yasiniz egitim bilgileriniz, 6z gegmisiniz ile
ilgili bilgi alabilir miyiz? Sizi biraz tantyabilir miyiz?

“Tabii ki. Ben K2, Istanbul Universitesi iktisat Fakultesi mezunuyum. 2000 yilinda mezun
oldum. Serbest muhasebecilik mali musavirlik stajiyla egitim sonrasi basladik. Daha sonra
daha farkli bir i¢ denetim konusunda kendime mesleki olarak yol edindim ve yaklasik bir
on yedi, on sekiz yildir i¢ denetim meslegi icerisindeyim bilfiil. Oztiryakiler’de bir iki
buguk ve Ug y1l ara vererek iki pargal1 bir dort yil ¢alismistim, daha sonra bir ii¢ yil ara
verdim. Su anda yine dglincii yilimi tamamladim. Yani toplamda yedi yildir
Oztiiryakiler’de bu i¢ denetim organizasyonunun icindeyim. i¢ denetimde benimle direk
iletisimde olmaniz belki tesadiif oldu. Ama bu Japonlarla olan siire¢lerin tamaminda
Oztiryakiler ailesinin icinden, yine profesyonel (st yonetimden sorumlu bir aile tyesi ile
birlikte bu Japonlarla su anki o kurumsal yapilanmay1 yiiriiten kisilerden biriyim ben.”

- Siiper, cok gizel.

“Sorulariniza yardime1 olmaya calisacagim.”

-Tamamdir. Yasinmiz kact1 K2 ?

“Kirk bir yagindayim.”

- Kirk bir yasindasiniz

“Evet.”

- Tamamdir. Bu sekiz y1l boyunca anladigim kadariyla denetim kisminda yer aldiniz.
“Evet.”

-Tamamdir. Su anda hala aktif olarak ¢alistyorsunuz degil mi?
“Evet.”

- Hangi yillardaydi ¢aligsma siireciniz. Bir daha sdyleyebilir misiniz?

“2019’da basladim. Tekrar ikinci kez basladigim yil 2019. Simdi devam ediyor. Daha
oncesinden 2016’ya kadar dort y1l caligtim.”
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- Tamam. Sizden bir Oztiryakiler’i dinleyebilir miyiz? Kisaca sizden firmayla ilgili genel
bilgileri, nasil kuruldugunu, kim tarafindan kuruldugu v.b. gibi genel bilgileri alabilirsek
cok iyi olur.

“Tamamdir. Oztiryakiler’in aslinda gergekten mutfaktan gelen bir gegmisi var. Aile Bolu-
Geredeli bir ailedir. Buradan bakir isciligi ile baglayip daha sonra ufak bir Topkapi’da
fabrika kuruluyor. ilk énce Beyazit'ta daha sonra Topkapi'da fabrika anlaminda orada bir
kurulus saglaniyor. Daha sonra su anda mevcut olan Tlyap’n orada Buytik¢ekmece'de bir
mevcutta fabrika var. Orada, hem de normal ana bina olarak buras1 var. Yine Turkiye'nin
dort, bes bolgesinde bolge miidiirliikleri var satis anlaminda. Ayrica Antalya'da yine bir
fabrikas1 var. Simdi de Japonlardan sonra Corlu'da birgok, biiyiikk bir yatirim
yaptilar. Orada bir hat kuruluyor. Su anda devam ediyor. 2022 Nisan, Mayis'ta baglamay1
diisiiniiyorlar. Endiistriyel mutfak iiriinleri yapiyoruz. Oztiryakililer olarak Tiirkiye'de
Avrupa'dayiz. Zaten Turkiye'de sektor lideridir. Avrupa'da ilk dortte, dinyada ilk onda
sayilabilecek bir sektor hakimiyeti var. Yani hedefleri blyuk. Sirketin koymus oldugu bes
yillik planlarda da gerek Avrupa gerekse diinya pazarinda hedefleri daha da biiyiittiiler.”

-Peki, su anda ihracat yapiyor mu yoksa Tiirkiye pazarina mi1 pazarlama yapiyor?

“Tabii tabii. Oztiryakiler zaten ihracat yogun bir firma. Yani Japonlardan 6nce de
Oyleydi. Yaklasik cirosunun minimum %350’si ihracat agirliklidir. Yani %60°’a ¢ikar. %50-
%60 bandinda, ihracat agirlikli ¢alistyor.”

-Cok guizel.
“Yiiz iilkeden daha fazlasiyla ihracat yapiyor yani.”
-Stiper. Gunlimuzde ihracat bu kadar 6nemliyken %50 ciro gergekten énemli bir oran.

“Tabii, yani her turlu 6nemlidir. Iste kur riski olsun, bu ekonomik dalgalardan
korunabilmek icin olsun, ihracat 6nemli bir kale.”

-Peki, K2, Japonlarin is hayatinda ¢alisma kiiltiirii, prensipleri, dikkat ¢eken Ozellikleriyle
ilgili  bilgi verir misiniz? Anladigim kadariyla siz Japonlarla aktif olarak
calistyorsunuz. Birebirde kendileri ile ¢alisiyor musunuz sirket iginde? Bunlarla ilgili bilgi
verebilir misiniz?

“Japonlar belki sorularinizin i¢inde vardir, ama baslangicta bir 2009°da basliyor satin alma
surecgleri. Ondan daha Oncesindeki pazarlik asamalarindan bahsetmiyorum da
resmilesmeye doniistligli tarihlerden bahsediyorum. Sonra yapilan anlagmaya gore iste ilk
once ilk y1l %21 ile basladilar. Daha sonra %41 oldu su an.”

- %21 ile mi basladi, su an?
“Yizde %21 ile evet. Su an %41. 2023’te de %51 olacaklar.”

-Oyle mi? Aslinda bu ¢ok gtizel bir bilgi. Bizim konustugumuz seyle de paralel bir sey.
Yani adim adim oranlarini biiyiittiiklerini goriyoruz.

“Bu zaten sirket anlagsmasinda da var. En basta yazan bir sey. Yani olagandis1 durumlar
olmadigi siirece belli sartlarla bu zaten planlanmis bir durumda. O sekilde devam etti. Satin
almalarini ona gore devam ediyorlar.”

111



-Peki, yani tamamen %100’iinii devredecek sekilde mi bir anlasma var yoksa belli bir
oranda duracak mi1?

“%351°de kalacak.”

-%51 seklinde.

“Evet.”

-Tamam

“Sorununuza ben giris yapmak i¢in sormustum. Ne sormustunuz?”’
-Japonlar kulttrd, prensipleri, dikkat geken 6zellikleri nelerdir?

“Aynen. Simdi birebir bilgi olarak Japonlar sirketimize gecen sene bir kisi
gonderdiler. Ozellikle iiretim alaninda kalite kontrol béliimiinden sorumlu bir arkadas
geldi. Birde muhasebe departmanina yaklasik dort, bes ay once birini gonderdiler. Sirket
icinde iki tane Japon var su anda. Ama tabii ki sey var, yani Japonlarla, diger konularda
cevrimigi biitiin stiregler takip ediyor zaten. Sirket i¢inde tanidigimiz arkadaslar tek
kelimeyle ifade edilecek olursak, gerek sirketteki gerek Japonya'daki tarafta yani inanilmaz
disiplinli insanlar. Bizler daha rahat insanlariz. Ama onlar her seyi olaganiistii detayiyla en
ufak soru sormayacak sekilde o kadar glizel ¢caligma yaparak paylasiyorlar ki; tek bir tane
soru sormaya bile ihtiyaglart bulunmuyor. Planlamalari konusunda da ayni1 sekildeler. Yani
tabii ki bizim Oztiryakililer de kurumsal sirket cercevesi olusmus bir firma idi. Ama yinede
bazi eksiklikleri oldugunu goriiyoruz. Japonlar onu disipline etti. Onun igin ilerlememiz
gayet iyi gibime geliyor.”

-Super. Peki, bu gibi belli basli ok dikkat ¢eken kiiltiirel 0zellikler gérduntz mi? Gunlik
hayatta veya dil anlaminda mesela nasil, sikinti yasiyor musunuz? Ingilizce
konusuyorsunuz sanirim. Yani dil bariyerini hissediyor musunuz?

“Yok, aslinda Ingilizce konusuyorlar. Bizim sirkette bdyle bir sorun olur diye bir Japonca
bilen Tirk bir arkadags var. O biraz tabii ki kultlrel olarak ve Tiirkiye'de uyum saglamasi
acisindandir. Yani tabi ilk geldiklerinde, Turkiye’ye de daha 6nce ziyaretleri olmamis onun
icin Oyle bir arkadas onlara yardimecr oluyor. Onlar icin rahat oluyor. Geldiklerinde
duyduklarimi paylasabilirim.”

-Tabii.

“Gergekten is odakli insanlar. Mesela biz bir ¢alisma durumunda boyle bir ¢alismadan
sonra bir mola veririz. Yani bir rahatlama olur ya, iiretim hattinda vesaire. Ozellikle onlarin
tam zamanli bir ¢aligmasi1 beklentileri var. Orada bizim yaptigimiz is itibari ile yalin bir hat
diistinmeyin. Yani biraz boyle daha nasil diyeyim, terzi usulii ¢alisabiliyorsunuz. Yani
boyle bir tam otomasyon sekli yok bazi hatlarda. Onun igin geldiklerinde kalitedeki
arkadas, Ozellikle mavi yakadaki ¢alisma arkadaslarimizi biraz rahat buldu. iste onlar1
disipline edip biraz daha durumu duzeltiyoruz tabii ki. Diger muhasebedeki arkadasin
yemekler konusunda falan hi¢ bir adaptasyon sorunu olmadi. Begeniyorlar. Baska
duydugum birsey aklima gelmiyor.”

-Tamam.
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“Geldikc¢e paylasirim onu.”

- Tamamdir. PekKi, biraz bahsettiniz ama tekrar donecek olursak Japonlarla ortgkhk sureci
nasil baslad1? Onlar m1 Oztiryakiler’e gelip béyle bir teklifte bulundu? Yoksa Oztiryakiler
mi boyle bir arayistaydi? Bununla ilgili biraz bilgi verebilir misiniz?

“Hoshizaki diinyanin en biiylik ikinci firmasi sektoriinde. Diinyada yaklagik benim
bildigim otuz bes kirk ortaklig1 olan bir firma. Japon borsasinda da olan bir firmadir. Bizim
miisterimizmis. Ben 0 zaman yoktum. Yani biz onlar endistriyel konularda, buzdolaplari
gibi birkag Urlind bize yaptiriyorlarmis, bizim miisterimiz. Sonra bu iste gerek kalite, gerek
belli standartlar ile birlikte demek ki kendilerinde yakin gormiisler. Patron bir ziyarette
bulunuyor buray1. Bizim suan mevcutta yonetim kurulu baskan1 Yusuf Kenan Oztiryaki ile
boyle glzel diyaloglari, arkadasliklar1 basliyor. O arkadaslik tam basladigi zaman iste
Turkiye'de deprem gibi bir sikint1 olmustu. O dénem birgok sikinti olmustu. Ona ragmen
0 samimiyet devam ediyor. Bizim sirket i¢in yaptigimiz raporlamalar ile Japonlarin
kendisinin de yaptirdigi denetimde, bizim sirket degeri ile onlarin buldugu arasinda minicik
bir fark ¢ikiyor. Tabii ki o bir giiven olusturuyor ortada. Yani o sirketi ne kadar dogru
bildiginizi ve ne kadar dogru analiz ettiginizi g0steren bir parametre.”

-Tabii.

“Onun i¢in yani gerek giiven, gerek iste kapasite, diinya ve Avrupa'daki ve bizim de kendi
sektordeki pozisyonumuz, onlarin bu pazara girme istegi bu konuda etkili olmus. Onlarin
daha once farkli firmalarla girisim yaptigini duyduk. Ama sirketimizi tercih etmelerinin
sebebinin bu parametreler oldugunu diistiniiyorum.”

- Peki, size belki o dénemde ¢alistimiz veya bilgi sahibisiniz, Japonlarin Oztiryakiler’e
girmeden onceki sirket ortami ile Japonlarin girdikten sonraki ortami nasil degisti? Yani
Japon kltirtni hisseder oldunuz mu? Onceden nasildi, simdi nasi1? Onunla ilgili biraz
bilgi verebilir misiniz?

“Yani onla ilgili soyle diyeyim, simdi bir kiiltiirel olarak bir kere bizden istemis olduklari
ana sozlesmeyle koyduklari belli seyler var. Yani sunlari sunlart yapacaksiniz, birlikte su
seyleri yapacagiz gibi, yani is anlaminda sOyliilyorum. Mesela 6zellikle raporlamalar
diigiinlin, biz o raporlamalar1 ¢ ayda bir yapiyorduk simdi onlarin istedigi periyodlarla
yapiyoruz Ve ayni giin, ayni tarihte ve ayni saatte yapiyoruz. Clnku bir kere borsa yok. Siz
mesela raporlama yapacaksiniz, 0 tarihte, o saatte onu géndermek zorundasiniz. Orada
calisan insan, demin dedigim ortagi oldugu bu kirk firmanin verilerini alacak. Oradaki
calisan kisiler onlar1 analiz edecek. Yani Oztiryakiler’le iki saat sonra analiz etmek
istemez, onun i¢in ayni saatte ayn1 giin istiyor. Bizimde sirket igerisinde, finansal anlamda
bilginiz ne seviyede bilmiyorum ama aylik kapanis yapiliyor.”

-Analistlik yaptim daha 6nce. Ufak tefek anlarim. Finansal analisttim.

“Aynen, normalde bir ay bittigi zaman; mesela Ocak ay1, 31 inde bitecek, ayin 31’inde biz
her seyimizle kilitlenip aninda bir rapor iiretir hale geliyoruz. Onun i¢in artik her seyi anlik
gorebiliyoruz. Ozellikle burada vurgulamak istedigim sey terminoloji, yani terminolojik
olarak sirket icerisinde tiim herkes bu bilince, bu kiiltiire adapte olmaya calisiyor ve bu
sekilde davranmay1 zorunlu hissediyor herkes. Onun i¢in bu inanilmaz bir sey. En baglarda
biraz zorlandik. Ama simdi tam rayina oturdu.”
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- Genel olarak disiplin anlaminda 6nceden bugiine ciddi bir fark oldugunu belirttiniz.

“Onun disinda ozellikle, Kiltiirel degil ama J-Sox dedikleri sirketin kurumsal yapisini
degistirmeye yonelik bir sistem var. I¢ kontrol sistemi aslinda, sirketin en tepesinden
basliyor. Iste biitiin politikalarini, prosediirlerini, her seylerini tek tek rnek olarak bize
gonderiyor. Biz onlar1 kendi i¢ yapimizda tek tek hazirladik. Yani o kadar detayli ki; orada
bizim organizasyon yapimiz, iste yOnetim kurulundan baslaylp asagiya dogru
departmanlarimiz vardi. Yani orada onlara bir 6rnek gonderdik sonra biz caligmaya
basladik. Boyle 6rimcek ag1 gibi tek tek ordiiler, o kadar glizel bir yap1 haline getirdiler Ki.
J-Sox kapsaminda i¢ kontrol yapist kurdular. Yani her iste, bir organizasyon politikasi
var. Iste gorevler ayriligi, gérev tanimlari igin, birgok sayabilecegim yonler kurdular. iste,
bir yonetim kurulu politikasi, aklima gelen gorevler ayrilig1 politikasi gibi bu tiir kurumsal
politikalar kuruldu. Bizden talep ettiler ve bu kurumsal altyapiy1 bu ¢ercevede olusturmaya
calistyorlar.”

-Cok guzel.

“Suanda da bizler zaten yapiyoruz o isi.”

-Cok giizel. Yani yeni bir sistem getirdiler aslinda farkli olarak.
“Tabi, tabi.”

- Bu siireci hizlandirdi m1 peki? Onceye gore daha kontrollii bir siirec mi olustu? Nasil
etkiledi sizi ?

“Daha fazla kontrolli bir slire¢ olusturuyor. Hem esit, hem de daha dnce dedigim gibi
planly, disiplinli bir stire¢ olusturuyor. Mesela, biz daha énce bir departmana departman
diyorduk. Bir tanesinde 6rnegin insan kaynaklari departmani, bdyle departmanin bir
miidiirii olur veya miidiir yardimcisi, iste asagiya dogru iner. Verdigimiz organizasyon
asamasinda bir tanesinin miidiirii yoktu. Iste “Bu bélim degil mi? Bu ne?” gibi sorular
aldik. Yani tek tek sorgulayarak biitiin hepsini esit pozisyon haline getirdiler. Onun igin
her seyi tanimladik yani. Tanimli olmayan, her seyi tanimlayabildik ki onlarin isteyecegi
veyahut da sirket icinde herhangi bir aksakliga sebep olacak her tirli seyin karsisina
geegmis olmak i¢in yaptik bunu.”

-Peki Japonlar’in gelmesi ve bu dizen degisikliginin firmada iyilesmeye, biylmeye
yonelik bir etkisi oldu mu? Yani firmanin satigslar1 veya kar oranlarinda, bu
yapilandirmalarla ciddi anlamda bir artis goriildii diyebilir miyiz?

“Tabii tabii, cok ciddi anlamda arttirdi. Simdi daha da artacak, tabii ki bes yillik plan1 simdi
paylasamayacagim ama genel olarak zaten bu sene de ¢ok goriildii satista ve yillik ciroda.
Ama iste ozellikle Corlu'daki yatirimla birlikte, 6zel olarak kendi planladig1 gibi Avrupa
pazar1 ve diger pazarlara yonelik burdan tiretimle birlikte satis hedefleri var. O ylizden
ontimiizdeki yillarda daha da artarak gidecek.”

- Super. Peki bu aslinda sorumuzun cevabinin bir yoniiydii. Yani sunu sorucaktim Japonlar
ve Tiirklerin bu ortaklig1 iki taraf i¢in nasil bir avantaj ve dezavantaj sagladi. Aslinda
bunlarda bir tanesi satislarin artmasiydi ve bu Tirk tarafi igin bir avantaj
olusturmakta. Bunun disinda Japon tarafi i¢in avantajlar1 nelerdir? Bu ortaklik yapisinin
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Tiirk tarafi i¢in de gene ilave sdyleyeceginiz avantajlar1 varsa ya da iki taraf icin bir
dezavantaj olusturuyor ise bunlardan da bahsedebilir misiniz biraz?

“Dezavantaj olarak m1 diyorsunuz?”

- Hem dezavantaj hem avantaj olarak diyorum. Yani iki taraf icin de Japon ve Tulrk
ortakliginin, Japonlara nasil bir avantaji ve dezavantaji olmustur? Tiirklere nasil bir
avantaj1 ve dezavantaji olmustur?

“Ben Turkiye, yani Oztiryakiler agisindan bir dezavantaj gormiyorum. Bir kere gercekten
ortaklik yapmalar1 Japonlar igin stratejik bir seydi. BOyle borgla falan bir is yapmiyorlar.
Oz sermayeyle yapiyorlar. Onun igin biitiin banka borcu ne varsa 6nce bunlar kapatilarak
ise bagladilar. Yani yaptiklart yatirimlari her seyiyle, 6z sermayeyle yaparak ya da planl
bir daha kisa vadeli seylerle dngorerek gidiyorlar. Oztiryakiler agisindan yani tek bir
dezavantaji yok. Aklima gelen yok. Clnki hep blylme yonli ve pozitif. Yani demin
bahsettigim gibi sirketin kurumsal yapis1 tamamen bastan asag1 degisiyor. Onun disinda
dedigim gibi satislar {izerinde inanilmaz etkileri zaten goriilityor. Japonlar agisindan da
avantajlar1 arasinda ayni istedikleri kalitede is¢iligin olmasi, maaliyetlerin diisiik olmasi
belirtilebilir. Onlar igin dezavantaj olarak sadece ekonomik dalgalanmalar, olaganiistii
seyler belki korkutucu olabilir; ama onlara negatif yansiyan bir durum yok, Giinkii sirket
karlar1 artmaya devam ediyor.”

-Peki, sizce neden Japonlar Oztiryakiler’i secti? Yani baska alternatifleri var miydi
yoksa se¢cme sebebi dediginiz gibi yakin dostluk mu?

“Tabii tabii yakin dostluk diyebilirim. Ortaklik s6zlesmesinde yazan bir sey var, o sekilde
onlarda agikladigi igin s6yleyebiliyorum; yonetim kurulu baskaninin vefat edinceye kadar
yonetim kurulu bagkani olarak kalacagi sdylendi. Yani onlar %51 olsa bile bizim y6netim
kurulu baskanini baskan olarak kabul ediyorlar. Kendi is yapis seklinizde devam
edebilirsiniz dediler. Yani mudahalede bulunmuyorlar.”

-Cok guizel.
“Yani bir gliven s6z konusu.”
-Cok guzel.

“Cok guclu bir giiven sdz konusu, o ylzden. Birde zaten Turkiye'de bizi tercih etme sebebi,
tabii ki firmanin pazar lideri olmasi. Avrupa'da da bilinen bir firmayiz. Onun igin
Tiirkiye'de farkli bir alternatifleri vardi, ama bizim seviyelerde rakibimiz yok zaten.”

-Yani zaten en guzel alternatif olarak; hem guvenilmesi, hem de firmaya olumlu bakis
acis1 sebebiyle Oztiryakiler karsimiza ¢ikiyor aslinda.

“Aynen.”

- Peki, simdi bizim tez i¢in K2, inceledigimiz bir ¢ok farkli firmalar da var. Japonlar
yurtdisina agilirken aslinda 6zellikle Tiirkiye'yi baz alirsak; bizim gozlemlerimiz guvenilir
bir partner buluyorlar 6ncelikle o pazara girmek igin, sonra o partnerlerle birlikte belli
ortakliklar yapryorlar. Belli oranda pay sahibi olarak ilerliyorlar veya tamamen satin
alinabiliyor. Ama bunu her seferinde cok acele etmeden yavas bir sekilde yaptiklarimi
goriiyoruz. Ufak bir oranla bashiyorlar ve adim adim bu oranlarini biiyiitiiyorlar. Bazi
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sirketlerde %10’larla basliyorlar bazilarinda %50°lerle, fakat tamamen %100 {ini glnin
sonunda aldiklarin1 goriiyoruz firmalarim.

“Bizde de tamamini almakti ilk hedefleri ama biz kabul etmedik.”

-Ben de o noktaya gelecegim simdi. Sizden tekrardan rica edecegim. Japonlarin sizce boyle
bir stratejisi var m1? Yani adim adim firmalar1 ele gecirme stratejisi var m1? Mesela bazi
firmalarda réportaj yaptigimiz kisiler; Japonlarin yerli firmalarla pazari tanima, belki vergi
muafiyeti saglamak ya da yerli bir firmanin ortaklik yapisinda bulunmasindan dolay1 belli
bir avantaj saglamak amaciyla ortaklik kurulabildigini belirttiler. Ornegin; iste Toyota
atiyorum, Sabanci'yla ortaklik kuruyor, bdylelikle belirli yerel vergilerden avantaj
saglanmasinin yaninda harcamalar boliinliyor ve pazardaki Sabanci {istlinliigiiniin
kullanilmasi saglaniyor. Simdi sizce Japonlarin bdyle 6zel bir stratejisi var m1? Yani pazari
adim adim ele gecirme firma ile adim adim ortakligin1 bitytitmek gibi bir stratejileri var
midir? Bunlari biraz sizden dinleyelim.

“Tabii ki. Sirkete onlarin ilk teklifleri aslinda sirketin tamamini almak yonindeydi, bunu
istemisler; fakat dedigim gibi Oztiryakiler gegmisi olan bir firma ve Oztiryakiler ailesinden
de yonetimde ¢ok sayida insan var. Oztiryakiler’de suanda ailede ii¢ kardes var. Yonetim
kurulu basgkani, kardesi ve vefat eden diger kardesleri seklindedir. Vefat eden kardesin,
ikinci bir ¢ocugu var. Yine ¢ocuklari da var aile sirketi igerisinde. Onun igin sirketin
tamamin1 vermek, satmak gibi bir seyleri yok. Ama Japonlarin bu konuda giriste bir
talepleri olmus, yani almak gibi bir talepleri. Ciinkii gercekten Ozttiryakiler sektorde iyi
bir konumda. Bizim 6zel olarak diger sektorlerdeki gibi degil, gergekten yani farkli bir
bilgi birikimi ihtiyac1 var. Yani bugiin ¢ok biiyiik ben parami getirdim koydum deseniz de
bu isi yapamazsimz. Bu nedenle Oztiryakiler ailesinin boyle bir tasarrufu yok. Ama
Japonlarin sizin sormak istediginiz boyle bir ¢esit hedefi var mi1? Tabii onlarin baglangigta
varmis ama yazili olarakta su anda bu sekilde tanimli, %51°de kalacak.”

- Yani siz de basta soyledginiz gibi aslinda oncelikle %21°de, sonra %47 oranlarina
¢ikarmiglar. 2023’te de %51 oranina gelecekler.

“Suan %41.”

- Ve %51 oranina ¢ikartacaklar. Bu da aslinda Japonlarin adim adim ele gegirmek igin
hisselerini biiyiittiiklerini ve bdyle bir stratejinin oldugunu gosteriyor mu, sizce de boyle
midir?

“Tabii. Ama zaten sirketi dogal olarak tanimak istiyorlar. Pazar1 gérmek istiyorlar. Onunla
birlikte yani artirilmaya calisiliyor. Calisiyorlar ama bu stratejiyi en bastan kurgulamislar,
kurulus s6zlesmesi asamasinda. Bunu bu sekilde belirlemisler. Evet, yani dogrudur.”

-Tamamdir. Son olarak eklemek istediginiz bir sey var midir K2 ? Japonlarla ilgili olabilir,
ya da sizin ¢alismaniz esnasinda goézlemlediginiz bir sey olabilir, anlatmak istediginiz bir
hikayeniz olabilir. Sekiz yillik tecriibeniz var, ¢ok ciddi bir tecriibe. Burada sizin eklemek
istediginiz ilave bir sey var midir?

“Eklemek istedigim su var; yani bir kere sirket agisindan karsilikli iki taraf icinde olumlu
yonde bir sirec ilerletiliyor. Ciinkii yani hissedarlar bu satisi yapmamis olsa, bu
karliliklarla net karlara ulasamayacakti ve o kadar bir geri doniis olmayacakt1 hissedarlar
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icin de. Ama su anda %51’ini, %41’ini satmalar1 sonucunda Japon ortakli olmalarina
ragmen belki 6ncesinden daha fazla bir kar elde ediyorlar. Hem de sirket Oztiryakiler
olarak biliniyor. Ismi degismedi, yine Oztiryakiler. Onun igin yani gerek pazardaki, gerek
sektordeki oyuncu olarak daha da giicleniyor. Calisanlar agisindan da, ben kendim sekiz
yildir oradayim, suanda bir i¢ denet¢i olarak is yapis kolayligim ve is yapis keyfim arasinda
tabii ki daha oncekine gore cok bulyuk farklar var. Ciinkii arkamda simdi bdyle bir destek
var. Onlar da bunlarin bdyle olmasini istiyorlar. Normalde i¢ denetim, dedigim gibi
Tiirkiye'de biraz aile sirketlerinde felan oldukga farkli algilaniyor. Biraz zor oluyor tabii
ki. Simdi, oradan buraya direk gelen heyet; i¢ denetim, gelistirme direktorleri gelip sirkette
neler yapacaklari ile ilgili bilgi verip anlatiyorlar. Onun igin degisimden sonra calisanlar
olarakta keyifliyiz. Simdi bir seyleri yaparken hem daha kolay oluyor, hem de bir seylerin
oldugunu goriiyorsunuz. O tezlerinizi ger¢eklestirmis olmak biiyiik keyif.”

-Cok guzel. Mutlu bir ¢alisan1 dinlemek giizel bir sey. Clnki gergek anlamda sirketlerin
cok degisik politikalar1 var ve galisanlarin motive olarak orada ¢alismasi gergekten degerli
bir sey. Sizin adiniza mutlu oldum.

“Sagolun.”

-Tesekkiirler K2. Ben katkilariz i¢in ¢ok tesekkiir ederim. Gergekten ¢ok degerliydi.
“Ben tesekkiir ederim.”

- Bugiin 14 Ocak 2022. K2 ile gorlismemizi, ses kaydimizi burada sonlandirtyoruz.
K3

-Merhabalar bugiin 2 Aralik 2021, ben Rasit Altay Isiner, Yildiz Teknik Universitesi
Inovasyon, Girisimcilik ve Yonetim alaninda yiksek lisans yapiyorum. Bugiin de
Mermerler Grubu’ndan K3 Bey’le goriisme yapacagiz. K3 oncelikle hos geldiniz.
Gortismemiz sirasinda ben bir ses kaydi alacagim, bu konuda rizaniz var midir?

“Evet, vardir.”

-Tesekkiirler K3. Simdi sorularimiza gegmeden once sizi ufak bir tanimak isteriz. Adiniz,
soyadiniz, yasiniz, egitim bilgileriniz, kisa bir 6zge¢misiniz, suanki mesleginiz, halen aktif
olarak Mazda ile ¢alismiyorsunuz bunu biliyoruz, bunlardan ufak bahsedebilirseniz ¢ok
sevinirim K3.

“1942, Kirsehir dogumluyum. Orta ve lise tahsilimi Kirsehir’de yaptim. Sonra Istanbul
Hukuk Fakiiltesi’ni bitirdim. Sonrasinda fakiilte diplomasiyla arkasindan Avukatlik stajini
yaptim. Sonra Avukatlik lisansini aldiktan sonra bir miiddet, ama uzun siire degil, 2-3 yil
Avukatlik yaptim. Edindigimiz diplomay1 degerlendirelim diye, ama esas gayemiz Avukat
olmak ya da adalet sisteminde devam etmek degil; gegmisten beri asil ugrasimiz olan,
sanayi, ticaret, Uretim, dagitim kisminda calismakti. Zaten higbir zaman ticari
faaliyetlerimize ara vermedik. Dolayisiyla 1958 yilinda ilk firmayr kurdum. Kurdum
derken babamizla ilgili olan is dali vardi, otomotivle ugrasirdi. Tasimacilik, otobiis
isletmeciligi ve devletin birgok sahada o zaman PTT 6zel sirketler kanaliyla tasinmasi gibi
hizmetler verilmekteydi. Ayrica da devletin bugday ofislerinde depoladiklari yerden diger
tarafa tasinmasi ve miitehaahitlik hizmetleri veren bir aileden geliyoruz. Ailenin diger
ortaklari da farkls islerle ugrasiyorlards. Iste kimisi konfeksiyondan tutun da, genelde lokal
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tiretimdi fakat babam daha genis bir ¢apta is yapiyordu, tarim aletlerine, bicer ddverlerden,
traktorlere, kamyona, otoblse v.s. bir ¢cok alanda faaliyet gosterilmekteydi. O zaman
bulundugumuz schirde bir valinin otomobili vardi bir de babamin vardi, iki taneydi. Daha
0 zaman ikinci bir sirket kurmamiz gerekliligi hissettik. Ilk firmay1 1958de kurduk,
sonrasinda devam ettik Istanbul’a gectik, Ankara’da da islerimiz vardi. Istanbul’a
geldigimizde bir otel satin aldik, o otelin hem isletmesinde bulunuyordum hem de okula
gidip geliyordum. Ayn1 zamanda o otelde bazi ticari faaliyetlerimizin bir kismini da devam
ettirdik. Neticede bu devam eden galismalarin sonucunda, 70°li yillarda Ingiltere’ye gittim.
Esas gayem lisand1. Once iste diplomay1 aldim sonra AvuKatlik belgesini aldiktan sonra
bir, iki sene sonra da ingiltere’ye gittim. Yaklasik iki buguk sene kadar kaldim. Once lisan
okudum, sonra kolejlere gittim. Orda kaldigim siirede acaba Ingiltere’de bir is olur mu diye
diisiindiim, olma ihtimali vardi da. Iste benim orada ev sahibim, ev alip tamir edip
sattyordu. Onunla beraber biseyler yapalim dedik, sonra bir ara restaurant kafe gibi bir
isletmeye karar verdik. Dokuz bin pound verdik, adam on bin pound konusunda israr
edince neticede o da olmadi, o arada Tiirkiye’ye dondiik. Tirkiye’ye dondiigiimiizde ilk
sitket Sirkeci’deydi. Muzaffer Mermer, Mehmet Mermer ve sonrasinda Mermerler aile
sirketi olunca da Mermerler Ticaret oldu. Sirkeci’de kendi yerimizdi. O zaman butin
ticaret oradaydi. Nakliye firmalari, otobiis isletmeleri, manifaturacilik, gar, tren her biri
oradaydi. Yani daha dogrusu tiim énemli isyerleri hemen hemen oradaydi. Fabrikalardan
gelenler orada depolaniyor, oradan da Tiirkiye’ye dagiliyordu. Bizim is yerimiz de ordaydi,
bir siire otomotiv sektérinde devam ettik. Ondan sonra 70’lerde tekrardan Tirkiye’ye
doniince orast dagildi ve bir yere ¢ikilmasi lazimdi. Simdiki yerimiz olan Barbaros Bulvari,
Besiktas’a geldik. Suanda Barbaros Bulvari’nda is yerimiz bulunuyor. 1972’lerde buraya
geldik. O zaman koprii yapilmamisti, bir istasyon aldik bu gegis yerinden. Bir Petrol Ofisi
istasyonu ve halen de bizim igletmemizde faaliyetine devam ediyor. Hani istikrar1 size
anlatmak igin soyluyorum; elli seneden fazladir calisiyoruz, istikrarliyiz. Kopri
yapilmadan once burada akaryakit ihtiyaglarimi karsiliyorduk, 1974°te koprii acildr. 11k
istasyonu yaptigimizda Saatte sadece 1-2 vasita gegerdi. O da Barbaros Bulvari’ndan ¢ikar
gelirdi, onlarin da ayaklari aligsin diye ¢ay v.s. ikram ederdik. 1974 yilinda kopriiniin
acilmasiyla Tirkiye’nin en ¢ok satan istasyonu haline geldik, akaryakitta. Bizim esas
isimiz otomotivdi, burada da arsamiz genisti. Buraya bir giizel showroom yapalim istedik.
Tirkiye’de ilk defa en biiylik showroom bize aitti. Onu da suradan esinlendik; biz
Tiirkiye’de ilk Renault bayilerinden birisiyiz, otomobilde. Renault’tan once Avrupa’dan
getiriyorduk arabalari. Avrupa’dan getirip otomobil satiyorduk. Arabalari igeriden
uretilenleri igeriden aliyorduk, disardan da ithal ediyorduk. Kamyon, otobis gibi araglarin
bayiligini yapiyorduk. O arada Renault geldi, onlarin ilk bayilerinden olduk. Bizi
Sanzelize’ye (Champs-Elysées) davet etti. Sanzelize’de (Champs-Elysées) dolasirken o
davette, bir baktik ki giizel bir showroom yapmislar. Showroom icerisine de bir tane araba
koyup aydinlatmiglar. En dikkat ¢eken de oydu. Digerlerinde de vardi, ama bunlar kadar
dikkat ¢cekmiyordu ve etkili degildi. Bizde bundan esinlenerek bir benzerini Besiktas’ta
yaptik. O showroom bize ¢ok sey kazandirdi, Mazda’y1 almamizda da ¢ok etkili oldu.
Distribitorlik ve bayilik verilmesinde de ¢ok faydali oldu. Bir tane araba koyup
aydinlattik, 15 metreden daha yiiksek yapacaktik, ama belediye musade etmedi. Tim
bunlarla biz otomotiv ve ayn1 zamanda sanayide devam ettik. Kirsehir’de yem sanayisinin
kurulusunda yer aldik, un ve yem fabrikasi kurduk. Hem Kkurucusu, hem ortagiyiz.
Sonrasinda devam ettirdik. Bunun yaninda matkap ucu tiretimi i¢in faaliyete gectik; fakat
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ondan Once Tiirkiye’de bir lastik sikintis1 vardi. Bliyiik projelerin i¢ine girdik, bunlardan
birisi lastik projesiydi. Tiirkiye’de lastik kara borsaya diismiistii. Ug tane fabrika bunu
yapiyordu, biz dordiincii fabrikayr kurduk. O zaman kiiresel ambargo Tirkiye’ye diger
markalarin girmesini engelliyordu. Cok biiyiik miicadele verdik lastik firmasini Kirgehir’de
kuralim diye. Suandaki Petlas’in kurucusu biziz. Sonrasinda durumlar degisti. Amerika ile
yaptigimiz anlagma sirasinda Kibris devreye girdi. Kibris birligi i¢in 17 Temmuz’da bir
Amerikan firmasiyla anlagsma imzalamistik. 1974 yili 6ncesi 0 zamanin sartlarinda 55
milyon $ kredi aldik, 35 milyon $ yatirim yaptik. 20 Temmuz Kibris Harekati olunca bizim
is yatti. O sirada o firma Ortadogu Lastik Sanayi idi, sonra orada matkap ucu fabrikasi
kurduk, suanda halen ¢alistyor. Yani sanayinin ¢ok ¢esitli dallarinda ugrastigimiz i¢in; 0
da bir dali aklima geldigi igin sdyliiyorum. Neyse, neticede ona gittik, buna gittik; yillarca
hem sanayi hem ticaretin, hem ithalatin hem de ihracatin iginde yer aldik. Ihracat
konusunda Ingiltere’de gecirdigim yillarda Tiirkiye’de ¢ok bir sey yoktu. 1980’lerde
Tiirkiye’nin en biiyiik ihracatgilarindan biriydik. 15 milyon $ ihracat yapiyorduk. Turgut
Ozal’in basladigi, miistesar oldugu donemlerde; sonradan iktidar oldugu dénemlerde
mesela Kog¢ Grubu 10 milyon $ civarindaydi, Sabanci grubuda ihracat yapiyordu. Ama biz
biraz degisik alanlarda yapiyorduk. Giyim ve mekanik sanayinde, tas, ¢imento ve gida
sanayinde ihracat yapiyorduk. Portakaldir, mandalinadir, kavundur, karpuzdur hepsinin
thracatin1 yapiyorduk. Yani li¢ dalda; gida, konfeksiyon/tekstil ve maden alanlarinda
yapiyorduk, ¢ok ugrastik. Yilin 260 giini yurt disindaydik. Sonra sartlar degisti,
memlekette su oldu bu oldu faiz oranlar1 v.s. degisti, bir ¢ok degisiklikler oldu ve sonradan
hayali ihracata bulagmamak i¢in ihracattan ¢ekilmis olduk. Cekilmis derken tamamen
¢ekilmis degiliz ama biraz azalttik. Sonra tekrar harekete gectik ve otomotiv sektoriinde
once bayilik sonra da distributorle devam ettik. Distributorlikte ilk Mitsubishi ile biraz
basladik. Tabi daha énce 1977’lerde Volvo nun otomobil distribiitériiydiik. Ilk Volvo’yu
getirenler biziz. 1980’lerden sonra eski model Volvo’lar vardi, onlar1 getiriyorduk az
miktardaydi. Onun disinda Volkswagen ve Peugeot araglarin1 konvoylar halinde getirip
sattyorduk. O zaman resmi ithalat yoktu, yerli arabalar vardi miisade etmiyorlardi.
Mitsubishi’nin bir ara Sabanci temsilciligini almist1 ve biz onlarla, kendi araba ihtiyaglar
disindaki arabalari alalim diye bir anlasma yaptik. Marmara Bolgesi ve tim bolgelerin
dagiticistydik. Sonradan sizin biraz daha sahamzi daraltalim diye konusuldu, Istanbul’a
kadar daraldik. Sonra da Mazda geldi, onlarla miizakereleri yaptik. Mazda on, onbes tane
kuvvetli firma olmasina ragmen bizi tercih etti. Biz 1984-1985’e kadar Mitsubishi ileydik.
1985 yilinda Mazda’nin distribiitorii olduk, Japonlarin. Otomotiv ve diger bahsettigimiz
alanlarda devam ettik, ithalat ve ihracat: devam ettirdik. Bir ara on binlerce elektrikli 1sitic1
getirdik Tiirkiye’ye. Sonra Mazda’yr aldik, distribiitorlitk kurduk, depolamasini yaptik,
modern hale getirdik vesaire. Mazda’y1 o zaman kimse tanimiyordu. Lada gibi Rus arabasi
mu1 falan diyordu herkes. Bu nedenle hi¢ girmemisti, Honda vesaire girmisti ama Mazda
girmemisti. Sonra Mazda’y1 tanittik ve yurtdisindan ithal edilen arabalar arasinda en ¢ok
satis yapan marka Mazda oldu. En yiiksek rakamlara geldik bir numaraydi. 1995 senesine
kadar bu boyle devam etti. 1995 senesinde Tiirkiye ortak Avrupa ekonomik birligine
girince; Avrupa’dan gelen arabalar sifir giimriik vergisiyle gegerken, bizim ise %60
oranina gelmemiz nedeniyle durum degisti. Satislarimiz ¢ok diistii, yine eski satiglarimiz
%20-%25 oraninda devam ediyordu, ama para kazanmadik. 1995°ten sonra devam ettik, o
arada Japonlar dediler ki biz ortak olalim. ste iyi isler yapiyoruz ya, para da kazaniyoruz
ya. Ortak olalim da kardesim senin faydan ne? Yani karsilikl bir sey olsun.”
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-Bunu ka¢ yilinda dediler K3 ?

“2005’te ayrildilar, zaten bir bes sene kalip ayrildilar. 2000 yillarinda ortak olduk. Ortak
olunca, biz dedik ki, tabi satislar biraz diistii biz yine tekrar toparladik, bu anlasmay1 soyle
yapariz, biz zaten o zaman Tiirkiye’ye sattiimizin diginda, yurtdisinda Ukrayna, Rusya,
Azerbaycan ve civarindaki bazi memleketlerde Mazda’y1 biz satiyoruz, bu bolgeleri ve
Turki Cumhuriyetler’i isteriz dedik. Ukrayna, Azerbaycan ve bu bdlgeyi isteriz deyip
anlagsmaya koyduk. Anlasmaya koymamiza ragmen Once bunlar ortakligi %50-%50
yaptilar, sonra size bir ydnetim kurulu baskani, genel miidiir getirelim dediler. Isi
genisletecegiz ya, birde finansman miidiirii getirelim dediler. Malesef bunlarin ne
finansmanin1 yapabildiler, ne de yiiriitebildiler. Bes sene icerisinde biz de peki Gyleyse,
yiritin dedik; yiirtitemediler. Sonra oturduk ve dedik ki bakin yapilan yanlisliklar var.
Sizden ucuz maliyetli kredi agalim; Japonya’da ucuz krediler var dedik. Japonya’da faiz
yok, ¢ok diisiik, fakat bundan istifade edemediler. Arkasindan dedik ki genel mudiirliige
de aktif birisini getirin, fakat aradiklar1 gibi birini bulamadilar. Ciinkii Japonlar’da soyle
bir sey var lig, bes seneligine gelir bir personel Japonya’dan sonra gider. Sonra o kadar bile
kalmadilar. Baktilar yiiriitemediler ve sirket zarar etti. Bakin boyle boyle yapin dedik, ama
dinlemediler. Bizde dedik ki tamam siz nasil biliyorsaniz 6yle yapin; demeye kalmadan
duvara garptilar. Sonra da dediler ki gelin sunu bir miizakere edelim. Dediler ki siz ne
isterseniz yapin biz sizin yonetiminizden adamimizi da ¢ekiyoruz. Cektiler ve biz sonra
tekrar toparladik.”

-Japonlar tam olarak nasil ¢ekildiler, hangi agidan ¢ekildiler?

“Finansmanlarini, personelini gektiler; ama ortakliklar1 devam ediyordu. Sonra bir an
geldi, o firmanin Japonya’daki firmasinda sikintt meydana geldi. Bu sikint1 olunca dediler
ki biz ¢ikiyoruz cogu bolgeden. Sadece sizden degil. Peki dedik bizim zararimiz var; onlar
da onu karsilariz dediler. Sonra oturup konustuk ve onlar gitti. Sonra tekrar bizde kald
sirket. Bizde kaldiktan sonra Ford girdi devreye. Ford Mazda’y1 satin aldi, daha once
miinasebetleri beraberdi. Gitti Isve¢’teki Volvo’yu, ingiltere’deki Range Rover’1 satin aldu.
Bdylece blyitmek istedi; fakat basarili olamayinca hepsini satti. Mazda, Ford’la birlikte
oldugu donemde Tirkiye’deki faaliyetlerini Avrupa’dan yOnetecegini soyledi ve
Tiirkiye’de Mazda’y: bitirdi. Suanda Mazda’nin buradaki faaliyeti bitti. Biz de bu arada
kapattik, c¢linkii Mazda olarak kendimiz geliyoruz dediler. Kendilerini Avrupa’dakine
bagladilar; c¢ilinkii depoyu Avrupa’da yaptilar. Avrupa’dan Tiirkiye’ye yedek parca
gelecek, ordan buraya siparisi getirecek; burast Avrupa degil ki. Tiirkiye’de malin olacak;
malim1 koyacaksin depona, yedek pargan olacak, onlara garanti verip servislerin olacak.
Biz bunlarin hepsini yapmistik hepsi hazirdi. Velasil, bu noktadan sonra 15 bin satan
Mazda suanda yok denecek kadar satiyor. Iste bunlar kazang gordiigii yerde geliyorlar,
kazang bittigi zaman da ¢ikip gidiyorlar. Ikinci Diinya Savasi’nda, Hirosima’ya ve
Nagazaki’ye atilan bombalardan sonra Japon imparator teslim oluyor. Sonrasinda da bir
Bagbakan geliyor, yani imparator yonetimden ¢ekiliyor. Japonya tamamen isgal ediliyor,
oradaki Amerikan Komutan da olay1 idare ediyor. Sonra tabi Amerika uzakta oldugu i¢in,
gelip gitmeler v.s. oluyor. Bu donemde Japonya icinde problemler bagliyor, isyanlar
cikiyor. Yerel yonetimlerle ve Basbakan’la olaylar1 dnlemek igin goriisiiliiyor. Sonra
diyolar ki nasil buna bir ¢are bulunur? Bakiyorlar olaylar gittik¢e yukari gidiyor. Bu Japon
Basbakan; bu boyle askeri diizenle ¢6ziilmez, insanlarda is yok, as yok ve karmlarin1 zor
doyuruyor. Dolayistyla bunun i¢in bunlara is ve as lazim ki bunlart kontrol altinda
tutabilelim diyor. Bunu kumandana anlatiyor. O kumandan da ABD’ye gidip, oradaki
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Baskan’a anlatiyor. Bunu inceliyorlar, peki napalim diyorlar. Peki, bunu kim yapacak
diyorlar. Devlet olarak bizim yakimimiz degil, yatirnm vesaire yapamayiz diyorlar. Ozel
tesebbiisii cagiriyorlar, diinyanin 6biir ucu nasil olacak vesaire diyorlar; ama bunun baska
bir sekli de yok. Tekrar arastiriyorlar ve neticede karar veriyorlar. Ozel tesebbiise, siz gidin
her tiirlii yol masrafi vesaire devlet karsilayacak, siz gidin orda yatirim yapin deniyor.
Ikinci Cihan Harbi’nden sonra, kirk yillik bir anlagsma yapiliyor. Anlasma sdyle; Amerikan
Ozel sektorii sirketleri gelecek yatirnm yapacaklar, nakliye vesaire maliyetlerini devlet
karsilayacak. Anlagsmaya gore yirmi sene Urlnler Japonya’da iiretilecek ve ABD’liler
ulkesine alacak; c¢lnki vergisi, ulasim, kredi vesaire sorunu olmadigr igin. 60’lardan
80’lere kadar yirmi yi1l Amerikali firmalar geldi Japonya’da iiretim yaptilar. Ayni zamanda
satis firmalar1 da vardi. Yirmi seneden sonra biz Gretimi Japonlar’a birakip sadece satisi
biz alacagiz dediler. Sonra Amerikali firmalar geldi ve isimleri de Amerikan isimleriydi.
Mesela Kobelco, sonrasinda Hitachi oldu. Bitiin bunlardan sonra kendi isimlerini koymaya
basladilar, ondan 6nce hep Amerikan isimleriydi. Boyle bir anlagsma ile Japonya bugiin
boyle bir halde ve ayn1 sistemi halen devam ettiriyor. Ben onlarin yiizlerine de soyliyorum,
hala sisteminiz eski geleneksel sistem ve suanki parlamento da Gyle diye. Yani hala eski
kafada eski seyde. Allah’tan adamlar gelmis, fabrikalarda yeni sistem getirmis. Ama devlet
sisteminde eski kafa devam ediyor. Neticede ben tim bu bilgileri kendilerinden elde
ettigim igin soylityorum. Bu sefer Japonlar bunlara sahip olunca, sonra bu yaptiklarindan
Tiirkiye’de ya da farkli iilkelerde yatirim yapiyorlar. Bir muddet sonra bakiyor gerekirse
once kendisi geliyor ortak oluyor, sonra evvela pazarlamasini aliyor, distribiitorliik aliyor
derken sonradan kendisini ¢ekmeye calisiyor. Bunu Avrupa’da ya da Amerika’da
goremezsin, Amerikalilar daha uzun middet anlagmalar yapiyorlar, kirk yillik gibi.
Mesela, Tiirkiye’de Ford, 1950’lere uzaniyor. Fiat, Mercedes mesela hala Tiirkiye’deki
ortaklariyla devam ediyor. Bunlar gibi birgok yabanci firma Tiirkiye’deki ortakliklarini
devam ettiriyorlar. Bu Alman, Amerikan, Italyan, Fransiz firmalari; yani Avrupalilar
Japonlar gibi degil. Bunun yaninda Koreliler Japonlar gibi. Mesela Hyundai, 6nce
ortaklikla geldi; suanda Hyundai kendisi yapiyor. Samsung’la bir anlagma yapmusti,
otomotivden Asya krizinden sonra cekildi. Cinlilerde de Japon ve Koreliler gibi, bir
ortaklik yapiyorlar; bakiyorlar iyi gidiyorsa ona gére tamamini almaya yonelebiliyorlar.
Yani Asya’da tam boyle uzun vadeli devam ettirecek is kiltiri bence sonradan ABD ve
Avrupa’dan gelen kiiltiir olarak devam etti. Ama bunlarin eski kiltirleri buna cevap
vermiyor. Dolayisiyla firsatin1 buldugu zaman tamamen kendileri gelmek ve ise hakim
olmak; tamamen sirketi almak gibi bir stratejileri var. Yani bir Amerikali bir anlagma
yapmis kirk yillik ve buna uymus ondan sonra birakmis. Ama mesela Asya’dakilerde
mantalite farki var. ABD ve Avrupa ise daha uzun vadeli diisiiniiyor. Biz daha sonra gida
sektoriinde devam ettik diger birgok alanla birlikte; Billur Tuz mesela, sonra gida
sektoriinde Fora Zeytin yagi. Biz simdi bu sikintilar1 gérdiiglimiiz i¢in kendi markamizi
kurduk. Suanda biz Billur Tuz’da kendi markamiz ad1 altinda 100 iilkeye ihracat yapryoruz.
Bunun yaninda ¢inko madeni yapiyoruz, bunda isim mevzu bahis degil ama digerlerinde
isim ¢ok 6nemli, marka ¢ok 6nemli. Japonlar da Hyundai, Toyota gibi markalarin ¢ok
arkasinda duruyorlar. Tiirkiye’nin de bunlara ihtiyaci var, bunlar1 blyutursek Turkiye
blylk Turkiye olur. Otomotivde bir ara Japon Chery ile basladik; ama oda elektrikliye
dondu. Tarkiye’de mazotlu araglar dnemliydi. Mazotlu araba Gretmedi, benzinliyi de bir
yere kadar sattik; ama yiirtimedi sonradan. Suanda elektirikliyi onlar kendi i¢ piyasalarinda
satiyorlar, disartya ¢cok vermiyorlar.”
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-Suanki firmanizin adi nedir acaba orda sizin goreviniz?

“Simdi soyle; Billur Tuz, Fora, Merkiir ve Merpa sirketleriyle; gida, akaryakit ve maden
sektoriinde faaliyet gosteriyoruz. Carousel AVM bize ait, otelimiz var, antrepo depolarimiz
var.”

- Japonlarin is hayatindaki ¢alisma kiiltiirii, presipleri ve dikkat ceken ozellikleri ile ilgili
bilgi verir misiniz?

“Diinyanin en iyilerindenler. Diinyada ¢ok fazla biirolar1 var, yaygin temsilcilikleri var.
Japonya’da 5-6 firma var; bunlar tiim ihracat ve ithalatin %35 ‘ini yapar. Sonra bu
semsiyenin altinda bir 3 firma daha var bunlar1 da katarsak %50°si yapar. Geri kalanini
diger firmalar kendi kanallariyla yapar. Bunlar ¢ok tecriibeli firmalar bu alanda. Bunlar
300 milyar $’lara kadar ¢ikmustir, fakat Japonya belirli bir noktaya kadar geldi bllyimeden
kalds, biiylitemediler. Bir yere geldi kaldi, 5,5 Trilyon $’da kaldi.”

-Bu yavaglamanin sebebi ne sizce?

“Biraz kafa yapilar1 0 geleneksel zihniyette, dar. Bir is adam1 Tiirkiye’deki hurdalart alip,
hem karbon, hem demir fabrikalariyla; yani hi¢bir atik kalmayacak sekilde kullaniyor. TUm
aritmayl yapiyorsun. Japonlar meshur adalarindan birinde boyle bir tesis kurmuslar.
Adanin biitiin hurdalar1 geliyor; bu fabrikaya giriyor her kanalindan farkli bir sey ¢ikiyor.
Bir tarafindan demir diger taraflarindan sunu ¢ikariyor, bunu ¢ikariyor degerlendiriyorlar.
Bununla ilgili biz Japonya’ya gittik. Parlemento’da ayn1 zamanda bakan yardimcisi ve
milletvekili olan bir kisi bu glineydeki ada i¢in kendini yirtmis, yazilar, makaleler yazmas.
Demis ki bu adada bu yapildi, biz bunun Tokyo’da da uygulayalim diye yirtmis kendini.
Tokyo’da; boyle fabrika bacalari var sehrin i¢inde. Ben bunu soyle yorumladim. Ayvalik’ta
eski zeytinyagi fabrikalar1 vardi, bacalar1 vardi o durur, nostalj1 yaratsin diye. Ben de bu
Tokyo’dakileri 0yle zannetmistim. Bunlar ¢op yakma yerleriymis ve onlara aitmis sehir
icinde. Ama belediye diyor ki ben burdan ¢op toplama vergisi alinm. Hani ¢opii
topluyorum ya ve burda yakiyorum bunun igin vergi alinm ayni zamanda diyor. Bunu
¢ozmek i¢in bu bakan demis ki, biz bu isi yapalim hem vatandas bes kurus 6demeyecek;
hem de sizin cebinizden de bir sey c¢ikmayacak. Biz bunlar alip adaya gotiirecegiz ve
Tokyo hava kirliligini de kaldirmis olacagiz. Tokyo’niun kirlenmesine, bu ¢oplerin burada
yakilmasina miisaade ediyorlar ve ben buna engel olamadim diyor adam. Bu islerle ilgili
Bakan vekili beni reddetti diyor. O yilzden dedim, geleneksel zihniyet diye, baz1 seyleri
degistiremiyorsun. Ondan biiylmediler. Yani sebep ¢ok var, bu en basiti. Turkiye bile
copleri degerlendirmeye calisiyor ve adam bunu kabul ettirememis. Tabi bunun dis etkisi
olabilir, ama biraz da kendinden kaynaklaniyor. Yani, Japonya otuz senede 4,5 trilyon
dolarlardan 5,5 trilyon dolara; ABD 5,5’tan 23 trilyon dolara geldi 1990’lardan.”
-Japonlarin genel olarak kiiltiirlinde gelenek¢i, geleneksel diizenin hala devam ettigini
soylediniz.

“Evet, hala degismis degil.”

-Calisma hayatinda birebir ¢calisma firsatiniz oldu mu, belli gelenekleri sezdiniz mi? Yani
attyorum onlarin bazi 6zellikleri var ¢alisirken, bunlar1 tecriibe etme sansiniz oldu mu?

“Tabi, sabit fikirlerden vazge¢mezler. Di1s memleket gormiis birgok iilke gezmis birisiyle,
oradan direk tayin edilmis birisinin goriisii ayn1 olabilir mi? Ikisi arasinda fark var. Ama
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sey yoniinden iyiler, bir isi projelendirdiklerinde ona harfiyen uyup uygularlar, o iyi. Bizde
o noksan. Onlar ayn1 seyi ayni sekilde uygularlar, bizde uygulamada sikint1 var.”

-Peki, esnekler mi yoksa?

“Esnekligimiz bizim var, ama oncelikle uygula. Mesela bir fabrikay1 dolasiyoruz, adam
dedi ki benim 290 tane evladim var dedi, yani ¢alisanlari kastediyor. Fabrikay1 geziyorduk,
tabi en modern halde. Giriyorduk, girmeyin dedi geri ¢iktik; ¢linkil dolum sirasinda girin
deyince kapi agildi ve girdik. Baslad1 fabrika ¢aligmaya; otomatik duruyor otomatik
calisiyor. Yemek molast vermislerdi, sonra baslayinca yine devam etmeye basladi
fabrikanin calismasi. Her sey biz girdigimizde calismaya basladi ve insanlari diisiin;
robotlar var, fabrikada tim herkes beyaz gémlekle, dolasiyor. En son bir noktaya geldik,
saseler c¢ikiyor vesaire; sona gelindiginde hat yukarida g0z seviyesinden yiksek
gidiyormus ve insanlar boynunu kaldirip bakiyormus. Ama 15 dakikadan ¢ok bakilamadigi
icin personel degisiyor. Sonra ¢alisanlardan birisi; “Efendim biraz daha asagida yapip tam
g6z hizzasinda olsa ne olur? Yukari olursa insan ¢cabuk yorulur ama goz hizasinda olursa
uzun sire izlenebilir.” demis. Sonra “Dogru neden bdyle yapmiyoruz? Olur.” demisler ve
degistirmisler. Araba geliyor, ¢ikiyor iiretimden sonra bir tur attiriliyor ve araba Gyle
alintyor. Uretim hattinda e@er iscinin birisi ge¢ kalirsa bant yavasliyor, yani iistiine
yigilmiyor, her sey otomatik. Bu is¢i Ornegindeki gibi bdyle iiretim sirasinda da bu
yenilikleri yapryorlar, tamamen otomatik. Malzemeler giinliik geliyor, stoksuz ¢alistyorlar,
adamlarin stok maliyeti yok. Deprem oldugunda 6rnegin ikmal kaynaklar1 kesilmis, eger
cozemezlerse stoksuz da olduklarindan ciddi sikinti olacakmis. Hemen ¢are bulmuslar.
Otoyollar vesaire zarar gordiigli icin orda hemen tren yolu kullanarak yine ihtiyaci
karsilamiglar giinluk. Montaji orda yapiliyor, binlerce parga geliyor. Ama bunlari en
mitkemmel sekilde yapiyor aksatmiyor, onu bozmuyorlar. Bizde simdi yap onu bakalim.
Biz olsak stok tutariz ve maliyeti yiikseltiriz. O ylizden maliyet disiiriyorlar. Mesela bir
fabrika geziyoruz yine, bazi seyler de ¢ok enteresan; bu bira ve kolanin kutular1 tenekeyle
yapiliyor sacdan. Tirkiye’de iki fabrikadan aliyorlarmis bunu. Biz Japonlarla Gglncu
fabrika i¢in goriistiikk. Maliyetinin rekabet i¢in ucuz olmasi gerekli, buradaki rakiplerden
birisi maliyet azaltmak icin aliminyumu inceltip gramajim diisiirmiis bu konserveler igin.
Oyle bir akil var ki resmen farki géremiyorsun. Bu fabrikanin sahibi diinyanin en zengin
elli besinci Kisisiymis, Boeing’lere ana gévdeyi o yapiyor. Adamlarin fabrikasina gittik,
300.000 m? alan1 var, Japonya’dan gidiyor ana gdvde. Devamli gelisim iizerine gidiyorlar.
Bu gibi arastirmalarda adamlar ¢ok iyi ama devamli tizerine gidiyorlar. Geleneksel
zihniyeti hepsi icin érnek vermedim, tabi ki yenilik yapanlar da var. Onceden Japonlar
taklit¢iydi, sonra Cin’lilere gecti, sonra kalitesini arttirdi. Bu durum Japonlar’da basladi
muhtemelen ama sonradan kalitesini arttirdi. Lee Lacocca diye Ford’ta iist diizey bir adam
vardi, Ford’un genel miidiiriiydii, bunu Henry Ford II gorevden atti. Sebebi de 6ne ¢ikip
onun yerine gelebilecegi diisiincesiydi. Hig¢ kimse bir agiklama yapmadi, ama tliziilmiis tabi
Lee. Sen iyi bir kariyelere giderken bir giin patron c¢agirip tamam gidebilirsin diyor.
Chrysler sonradan bunu ¢agirdi. Sirket sikintida, devlet bile biiyiik firma oldugu i¢in aman
batmasin diye yardim ediyor. Lacocca’yu ¢agirtyor ve sirketle ilgili bilgi sahibi misin
diyorlar, o da tabii ki nefes alsaniz bilirim rakibimizdiniz diyor. Peki, nedir durum bizimle
calisir misin diyorlar. Bana bir hafta misade edin diyor. Gidiyor ve geliyor, toplanti
yapiyorlar yonetim kurulu ve tiim ekiple. Size on tane madde diyor, birincisi yonetim
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kurulu baskan ve {yeleri istifa edecek, iki yonetim kurulu baskani ve genel
midiri(CEO’su) ben olacagim ve YK iyelerini ben tayin edecegim, gibi maddeler
koyuyor ve sizden haber bekliyorum diyip ¢ikiyor. Toplanti devam ediyor, herkes
sasiriyor. Ne oldugunu anlamiyorlar. Fakat sonradan kabul ediyorlar. Sebebi de baskan ve
yonetim kurulu Gyeleri batan bir sirketin son baskan ve yonetim kurulu tyeleri olmaktansa;
olurda sirket kurtulursa devam eden bir sirketin en azindan baska bir seyleri olmus oluruz
diyorlar. Sonradan ¢ok basarili oluyor ve devlet bu basaridan dolay1 cumhurbaskani aday1
olarak bile diisiiniiyor. Demek istedigim Amerika’daki mantalite ¢ok farkli, Japonya’daki
olsa harakiri yapardi biiyiik ihtimalle. Ama Lacocca 0yle yapmiyor, o noktada basarili
olabilecek insanlar kimse, onu bulup getiriyorlar.”

- K3, ¢ok guzel 6zetlediniz, konugmamizin baginda belirttiniz ama ben yine sizden ¢ok kisa
rica edecegim. Japonlar'la ortaklikta tam olarak Mazda m1 size gelmisti? Showroom
yaptiktan sonra onlar mi sizi bulmustu 1985 yilinda?

“Showroom yaptiktan sonra onlar bize geldi, sectiler. Ama tabi o zaman 15 tane bu islerle
ugrasan biiytik firma var. Aydin Dogan Grubu v.s.; ama onlar kendileri bizi secti.”

-Peki bu ortakligin onlar agisindan ne gibi avantajlart oldu? Sizin aginizdan ne gibi
avantajlar1 dezavantajlar1 oldu?

“Onlar icin avantaji bilinmeyen bir markaydi, Tiirkiye’de onlar1 en fazla satan marka haline
getirdik. Getirdikten sonra onlar dediler ki iste ortaklikta yapalim, biz de tamam ortaklikta
yapalim genisletelim de dedik. Yani komsu memleketlerle o bolgelerde de teskilatlanalim
diye. Fakat sonradan tekrardan su giimriik birliginin girmesi, vergilerin ylikselmesi bu gibi
gelen etkilerden bunlar zarar edince de, zaten bir de diinyada Japon firmalarinin degeri
200 milyar $ ‘dan 150 milyar $’lara diismiistii Asya krizinden; dolayisiyla onlar da
cekildiler. Sonra Avrupa’ya Ford vasitasiyla gittiler. Sonra Ford aldi1, Tiirkiye faaliyetlerini
Avrupa’dan devam ettirecegiz dediler.”

-k basta siz distribiitdrliik olarak basladimz, sonrasinda yiizde 50-50 ortaklik yaptiniz
degil mi?

“Aynen, hatta sonrasinda dyle bir hale getirdik ki Mazda Motor, Trkiye i¢in ben bakanlar
kurulundan karar ¢ikarttim, ¢iinkii Tiirkiye adini normalde vermezler ama biz yaptirmistik.
KoKl bir temsil kabiliyeti olup devam etsin diye, ama sonradan yurimedi malesef. Onlar
da devam etsin biz de dedik ama olmadi.”

-Sonrasinda yiizde yiiz hepsini kendi yonetmek istedi ve sSizde okudum kadariyla
haberlerden bu isim hakki konusunda tabii ki dava siireclerini baslattiniz.

“Evet, karar aldik. Sonraki donemlerde de kendileri gelince... CUnku ¢ yillik, bes yillik
anlagsmalar var o sirketle, bu anlasmalarin sonunda o miiddet bitince kendileri gelmek
istediler, ama yanlis yaptilar bence. Buda Ford’un etkisiyle oluyor. Yani simdiki zamanda
olsa yapmazlardi. Ford orda etkili oldu. Birde Ford Mazda’nin ¢ok biiylimesini istemedi;
ciinkii Ford var bilmem ne vardi. Cok 1yi iligkileri vardi, ama sonradan Japonya’da da kriz
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vesaire olunca kendileri lagvetti. Japonya’da sogunlar vardi. Sogunlar oranin derebeyi ve
cok etkilidir toplum iizerinde. Iste bizim Mazda’y1 falan Hirogsima’daki sogunlar idare
ediyordu.”

-Yani hem s6zlesmenizin bitmesi hem de Ford'un etkisi ile kendi Tiirkiye'ye gelmek istedi
ama sonradan da yonetemeyince tamamen cekildi.

“Evet, Avrupa’ya bagladi dyle kaldi1.”

-Oyle kald1 tamamdir. Peki, bu satislarin diismesiyle Asya krizi ve vergiler v.s.’nin disinda
farkl1 bir sebep olmus olabilir mi?

“Biz devam ettiriyordukta, Avrupa’ya geldigi i¢in bagka kimseye vermedi kendisi gelmeyi
tercih etti. Basarisiz olsaydik evet deyip verebilirdi, ama dyle bir diisiince degil. Biz yanliz
basimiza kaldigimizda 3.000 ile 5.000 arasi yine araba satiyorduk. Ama bu verginin
%060’1ara yiikselmesi ile satiglar %20’lere indi. Yine o vergiye ragmen ismi oldugu ve birde
begenilen saglam bir araba oldugu icin satiliyordu. Ama Ford’a nazaran fiyat farkl
olmasina ragmen Mazda’y1r Alman Mercedes’i gibi goriirlerdi saglamlik agisindan. Bu
nedenle 3-5 binde devam ederdik. Hatta fabrikasini kuracaktik, ama ikide bir lastik
fabrikasindaki gibi kriz ¢ikt1.”

-Su anda ¢ok az satsalar da varliklari devam mi ediyor, sadece satis pazarlama mi
yaptyorlar?

“Belki 10-15 tane bayi vardir, bagka markalarda satiyorlar yaninda, o arada Mazda’da
satiliyor ama az.”

-Tamam, K3 son olarakta soyle bir sorum olacak size. Bu ¢alismamizda biz Japonlar'in
yurtdisinda farkl pazarlara agilarak firmalarin 6ncelikle belli bir ortaklik payini aldiklarini,
sonrasinda tamamen yonetimi ele gecirdigini gézlemliyoruz. Bunlara 6rnek Yamaha, sizin
firmaniz Mazda, daha sonra Toyota, Honda, Temsa gibi firmalar verilebilir. Bu konudaki
diistinceleriniz nelerdir?

“Anadolu Grubu hem Isuzu, hem de Honda’da ortakti. Isuzu’daki Anadolu Grubunun
%350’nin tizerindeki ortakligi nedeniyle devam ediyor. Isuzu’da otobis vesaire devam
ettiriyor, ama Honda’da degistirdiler, sonra da tamamini ele gegirdiler; ama basarili
olamayip kapattilar. Clinkii TUrkiye’de yerli bir ortakla gitmesi gerekiyor. Suanda Toyota
mesela isminden belli bir basariy1 yakalamis olabilir. Ford ile Ko¢ Grubu mesela ya da
Fiat, Mercedes’te basarili; dolayisiyla ortakliklarla basarili bir sekilde Japon firmalar1 da
gotiirebilirlerdi. Yani Japonlarin Tiirkiye’deki ortaklarini saf dis1 etmesi basarili bir olay
degil. Kendisi devam ettirenlerin yarisi basarili olduysa yaris1 da basarili olamadi.”

-Ama Japonlarin bdyle bir tavri sizce var mi1?

“Aynen 0Oyle bir stratejileri var.”
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- Yani Japonlar belli bir siire partnerlik yapiyor. Daha sonra belirli bir kar1 yakaladiktan
sonra kendi yollarina devam ediyorlar.

“Ben bunu sdyle yorumluyorum, kiiltiir olarak bir Asya kiiltiirii var, bir nevi bir Uzak Dogu
kiiltiirii olarak goriilebilir bence. Bu durumun aynis1 Kore’de ve Cin’de de var.”

-Sizce Mazda’da Japonlarin plani bu muydu? Yani dnce bir ortaklik yapayim, sonra da bir
yolunu bulup ¢ikaririm diye bir sey s6z konusu muydu?

“Baslangicinda belki bu glindeme gelmedi ama bu hissediliyordu, yani o ortaklik zorlama
yoluyla oldu. Bildigin zorladilar. Yani o zaman bizde dedik ki gel kardesim madem oyle,
su maddeler olsun dedik, tamam dediler ve o maddeleri koyarak stzlesmemizi yaptik.
Fakat hi¢ birine uymadilar. Uymayinca en sonunda ¢iktilar gittiler. Gittikten sonra hortum
politikasiyla Tiirkiye’den Avrupa’ya almak suretiyle cekildiler. Yani Ekonomik isbirligi
icindeki bir Avrupa devleti olarak gordikleri igin bizi; dediler ki biz bunu Avrupa’dan
yurutelim. Tirkiye’de ihtiyacimiz yok diye gelisti o da Ford’un etkisiyle. Japonlar’in
onceki gortsleri olsaydi bunu yapmazlardi. Biz Corlu’da eski tiip fabrikasini aldik, Mazda
icin ticari arag ile baslayarak iiretime baglayacaktik, bir siirli yatirim yaptik. Her seyimiz
hazird1.”

-Peki, boyle bir ayriliktan sonra dava siiregleri v.s. okudum.

“Evet oldu. Dedik ki yanlis yaptyorsunuz. Tabi anlagmalar tahkime gidip kadar ¢ikt1.”
-Cunki siz ciddi anlamda bir tesis, pazarlama yatirimi1 v.s. yapmigsiniz.

“Yatirim igin tesis kiralayip, tiim teskilati kurmustuk. 60 tane bayilik agimiz vardi.
Kartal’da otomotik siparig sistemi kurmustuk, yedek parca deposu yapmistik. Mal
azaldikga siparis veren bir sistemdir. Yani bize ¢ok zarar verdiler; bu nedenle dava
surecleri devam ediyor.”

-Son olarak eklemek istediginiz bir sey var midir?

“Hayir, yok tesekkiirler, bunun disinda sizin ekleyeceginiz bir sey varsa sorabilirsiniz.”

- K3 ¢ok kiymetli bilgiler paylastiniz. Su anda siz CEO ve yonetim kurulu bagkani olarak
gorev yapiyorsunuz degil mi?

“Yonetim kurulundayim.”

-Tamamdir. Bunun diginda benim bir sorum yok. Cok verimli bir toplant1 oldu. Bugiin 2
Aralik 2021 K3’le gériismemizi yaptik burada noktaliyoruz.
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K4

-Ben Rasit Altay Isiner. Y1ldiz Teknik Universitesi’nde yiiksek lisans, tez 6grencisiyim.
Japonlarin yurtdis1 pazarlara giris stratejileri tizerine arastirma yapiyorum. Bugiinde K4 'le,
eski Toyota ¢alisani, roportaj yapacagiz. Tarihimiz 22.11.2022. Merhaba K4 hos geldiniz.
“Hos bulduk.”

-Admiz, soyadmiz, yasmiz, egitim bilgileriniz. Sizi kisaca bir taniyabilir miyiz? Oz
ge¢miginizden biraz bahsedebilir misiniz?

“Adim K4. Elli iki yasindayim. izmit dogumluyum. Yildiz Teknik Universitesi Endiistri
Miihendisligi mezunuyum. 1991°de mezun oldum.1987 giris, 1991 ¢ikis. 1994 yilinda da
iste askerlik ve arada ¢alisma seylerinden sonra da Toyota Tiirkiye'ye; o zaman diger adiyla
Toyotasa'ya girdim ve de gecen sene Temmuz ayinda da emekli olarak ayrildim. Yasal
emeklilik stresini doldurdum.”

-Tamamdir. Su anda ne is yapiyorsunuz Ve Toyota'da ne gorevler yaptiniz? Bunlardan
bahseder misiniz?

“Su anda kendi isimi yapiyorum. Yani mesleki olarak birebir endiistri mithendisliginin tabii
ki tecriibeleri kullantyorum; ama hizmet sektorii, kismen turizm ve ticaret lizerine kendi is
yerimizi ydrattyoruz.”

-Toyota'da ne zaman basladiniz ve ne gorevlerde bulundunuz? Bunlarla ilgili bilgi verir
misiniz?

“Tabii. 1994 yilinda Adapazari Toyota Fabrikasi'nda; Toyotasa Fabrikasi’nda daha
dogrusu goreve basladim. 2020 yilinin Temmuz ayinda da yasal emeklilik sebebiyle
ayrildim. Baslangicta ilk isim iiretim planlamaydi. Zaten endiistri miihendisi olarak o tiir
konularda da ¢aligmak istiyordum ve 1998 yilina kadar ilk dort yilinda, iste Sabanci'nin da
oldugu o dénemde, iiretim planlama ve kismende daha sonrasinda lojistik goérevlerinde yer
aldim. 1998-1999 yillar1 arasinda Japonya'daki Takaoka fabrikasinda bir yil caligtim.
Orada Japon kulturunt tabi daha iyi anlama ve Toyota Gretim sistemini yerinde gormek
gibi bir takim avantajlarimiz oldu. Sonra doniiste hizli bir sekilde de 1999-2000 yillarinda
Sabanci'nin Toyota'ya hisse satisi gerceklesti ve iste 2000 yilindan itibarende Toyota
%100; aslinda %90 Toyota Motor Corporation, %10°da Mitsui ortakligiyla, Japon
sermayeli bir sirket haline geldi. Daha sonrasinda ben yine lojistik ve Uretim planlama
stireglerinde gorev alirken, iste 2002 yilinda midiir oldum ve o basamaklardan daha
sonrasinda yonetici olarak farkli gérevlere de gegerek; 2020°nin Temmuz ayinda da gene
yoOnetici kademesinden emekli olarak ayrildim kendi istegimle.”

-Tamamdir. Cok uzun yillar ¢alismigsiniz farkli tecriibeleriniz olmus. Bu asamada
Toyota'y1 bize anlatirsaniz, Toyota nasil bir firmadir? Genel olarak Toyota'yr bize
tarihinden baslayarak, bildiginiz kadariyla 6zetleyebilir misiniz?

“Soyle soyleyeyim. Oncelikle ben Toyotasa’ya girmeden oOnce bir otomotiv yan
sanayisinde gorev yaptyordum. Orada bir buguk yil i¢inde esasinda Toyota'nin ¢alisma
anlayis1 konusunda uzaktan biraz fikrim oldu ve gergekten ¢ok ¢alismak istedim. Yani o
kalite anlayislari, i¢ disiplinleri, hassasiyeti, milkemmeliyet¢i yapilarini uzaktan da olsa
kiyaslama, gorme, degerlendirme seyim oldu. Gozlem sansim oldu. Birde tabi Sabanci o
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zamanlar bizler i¢in iste miihendis kadrosunda seydi, yani ideallerden, ¢alisilmak istenen
sirketlerden bir tanesiydi. Onceligim benim Sabanci'da bir gorev almakti aslinda.
Toyota’da degildi. Ikisi bir arada olunca tabi cok severek gittik acikgasi, sonrasinda
basvurumuz pozitif olarak sonuglandi ve giizelce de calismaya basladik. Sabanci
donemindeyken daha Tiirk firmas1 gibi ¢alistik. Yani ¢iinkii orada %50 Sabanci'nin etkisi
vardi, ama ydneticiler agirlikli Tiirk'tli ve koordinator seviyesinde sadece Japonlar vardi.
Cok teknik konular digindaki yonetsel konulara da ¢ok karigmiyorlardi. O siire igerisinde
ozellikle yani Sabanci kiiltiiriinii daha fazla aslinda 6grendik ve is etikleri konusunda
Sabanci'nin da tabi ¢ok fazla derin bir ge¢misi var. Onlardan o kiiltiirii aldik, 6zellikle. O
donemde zaten sadece Tiirkiye piyasasinda arama yapan bir fabrikaydi, kuguk bir
fabrikaydi ve de yani dyle yurt disiyla hani Toyota diger iilkelerde ne yapiyor, ne ediyor
falan fikrim pek de yoktu. 1998 yilinda iste Japonya'ya gidip oray1 gordiikten sonrada bakis
acimiz ¢ok degisti ve arkasindanda artik sansima doniisiimde Toyota %2100 bir sermayeyle
sirketi devraldi. Ondan sonra diinyamiz degisti. Yani o andan itibaren esasinda X sirketten
Y sirkete gegmis olduk. Toyotamin kimligini, Toyota'nin, iste yOnetim anlayigini,
Japonlarin ig anlayislarini o andan itibaren 6grendik. O ana kadar aslinda Toyoya’da
calismiyormusuz, onu da gordiik. O ana kadar Sabanci'da c¢alisiyormusuz. Ondan sonra
Japonlar’in yavas yavas ¢ok baskin bir yonetsel hakimiyetleri olustu baslangigta. Clnku
yani teknik olarak aslinda ¢ok eksigimiz vardi ve o tarihten itibaren biyik bir ihracat
hareketine baslanacakti. Tiirkiye zaten 6nemli tesvikler de veriyordu o donemde ve biz iste
2002’den itibarende ilk iste Corolla’nin da ihracatina basladik. Ondan sonra, bir anda hizli
bir sekilde biiyiidiik, ofiste biiytlidiik. Beyaz yakada, mavi yakada biiytidiik, iste vardiyalar
artmaya basladi. Yeni model geldi falan derken, yani inanilmaz bir degisim yasadik. Yani
biiyiik bir baskida yasadik, degisimde yasadik. Yani baskiy1 ¢ok negatif olarak hani ifade
etmemek gerekir. Ciinkii 6grenmek ve degisim kolay seyler degil. Yani kendi igerisinde
gergekten Japonlar i¢inde zordu. Ciinkii yepyeni bir lilkede aslinda onlar i¢in artik yeni yol
sayilabilecek bir konumda, tesis kismi eski olsada bir siirli yatirim yapildi. Yani olan
yatirimin belki iki kati yatinm daha yaptilar. Yani o yeni yiiksek iiretim seviyelerine
gecebilmek igin. Iste biz bir anda yiiz binli {iretimlere falan ¢iktik ve sonrasinda daha da
yiiz yirmi, yuz kirklar1 falan gordii ve ondan sonrasinda yavas yavas biz onlar1 tanidik.
Onlar da biraz daha bizim Tiirklerin aslinda ¢alisan olarak yapilariin ne oldugunu, ne
yonlerinin iyi ne yonlerin eksik, ne yonlerin, iste daha gelistirilmesi gerektigini anlamaya
basladilar. Karsilikli olarak iste ortak noktalarla bulusmaya ¢alistik. Bir yandanda o dénem
Japonlarin 2000°den sonra Avrupa'daki entegrasyon siiregleri de baslamist1. iste Fransa
fabrikasina yatirim yaptilar. Cek fabrikasma yatirim yaptilar, Ingiltere fabrikasi bizim
eskiydi zaten. Sonucta btlin bunlar Toyota Tirkiye’de de 6zelikle Tiirk insaninin ¢alisma
disiplini, becerisi ve azminide agik¢asi birazcik daha motive etmek, onlarida biraz
yonlendirmek i¢in kullanildi. Cok ciddi anlamda uluslararas: faaliyetler icerisine bir anda
girdik. Tabii bu lokalden bir anda bu kadar uluslararasi agik bir noktaya gegmek, gercekten
cok c¢ok biiyiik degisimdi ve ¢evremizde bize referans olacakta kimse yoktu. Bizim tepe
yonetimimizde bile zaten hani bu konular ilk defa tecriibe ediliyordu. Cogu insan daha
lokal diisiiniiyordu. O siirecte, yani lokal diisiinmekten, global diisiinmeye geciste
Japonlardan ¢ok sey 6grendik. Yani orada 6zellikle tamam hani Tiirkiye'deki fabrikanin
faydasin1 diisliniiyorsun, ama olayin birde iste Avrupa'daki biitiin faydasini diistinmek
lazim. Global tarafli diisiinmek gerekir. Sonugta tek bir fabrikanin karlilig1 veya bir tek
fabrikanin zarari1 gibi degil; tedarik¢i firmalariyla beraber diisiiniilmeli ki tedarikgi firma
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sadece Tiirkiye'de degil, Avrupa'da, Japonya'da her yerde. Yani topyekiin kalkinarak
hareket etme anlayiginin ne olmasi gerektigini ve neleri gerektirdigini orada 6grenmeye
basladik. Beraber de tabi ¢alistigimiz insanlarida o yone dogru yoneltmeye ¢alistik strekli.
Japonlarin yonetim anlayisi ne esas ona gelelim. Esas isin iki tane ayagi var. Bir tanesi
1980-90’larda bir TPS(Toyota Uretim sistemi) dalgas1 yayilmisti. Amerika'ya gitti. Ondan
sonra iste Toyota Uretim sistemi ile herkes bundan kendi {iretim sistemini yaratmaya galisti.
Boeing fabrikasinin da ne bileyim iste Nissan'idir, Ford'udur; herkes bundan etkilendi. Cok
basit olarak bir Kaizen mantig1 vardir. Bu genelde kaliteye de entegre bir seydir. Yani
stirekli iyilesme ve miikemmeliyeti yakalamak i¢in fabrikanin en alt halkasindan, en st
halkasina kadar herkesin sabahleyin geldiginde; giine basladiginda ben daha yeni ne
yapabilirim diisiincesidir. Bir kalemi sagdan sola tasimak bile eger bir fayda saglayacaksa
bu bir fikir olarak kagida doldurulup veriliyordu ve bu ciddi anlamda takdir, 6dillendirme
motivasyon sagliyordu. Hatta performans degerlendirmesine pozitif etki edip, bu kisinin
yikselmesine kadar 6zellikle mavi yakalar icin tetikleyici bir unsurdu. ikincisi de, Jidoka
denen otomasyon veya kalitenin igeride her basamakta kontrol edilebilir halde olmasiydi.
Bu da beraberinde biitiin iste is standartasyonunu, ondan sonra bunlarin sirekli gtincel
tutulmasini, iste kalite birinciligi ve kalite standartlariin yiiksekligini ve bunu normalde
bir yonetim sistemi halinde siirekli dinamik nasil tutulacagi gibi esaslari anlatiyordu. Bu
ikisi de Toyota liretim sistemini olusturuyor. Yani bunun artik bir siirii bileseni var. Yani
tek tek saymayayim, uzun hikaye. Ondan sonra bu 2000°1i yillardan itibaren Toyota Way’e
biraz daha déndu. Yani TPS, Toyota Way'in alt bileseni haline geldi. Aslinda orada
vurgulamak istedikleri sey Toyota'nin 6zellikle bu globalde yayildig siire icerisinde farkli
iilkelerle, farkli uluslarla olan entegrasyonu onlarin i¢inde ¢ok biiyiik zorluktu. Ciinkii
sadece teknolojiyi getirip koydugu zaman kaliteli tiretimin olmadigin1 veya iste istenen
normal iiretimin ¢ikmadigini onlarda gérmeye basladilar. Yani atiyorum iste Brezilya
fabrikasinda ciddi kalite problemi de olur, iste Fransizlar ¢ok seydir ama bir tiirlii iste ne
bileyim is standartlarini tutturamazlar gibi gibi bir siirii seyleri vardir. Der ki biz o zaman
kendi felsefemizi iyi anlatamamisiz. Ondan sonra Toyota Way ile fiili olarak kendilerinin
yasadiklar1 seyi bizzat aslinda dokiimante ettiler. Toyota Way'de de daha ziyade iste insan
yonetimiyle ilgili ve de ¢alisanin 6zellikle bu iste TPS veya alt iste i¢ standartlar1 iizerine
etik anlamda neleri yapmasi gerektigi konusunu madde madde belirledi. Yanlis
hatirlamryorsam on bir madde vardi. Iste yaraticilik, azim, iletisim becerisi, yaratici fikir
gelistirme, ¢oziim odakli olma, problem ¢ézme kabiliyetleri gibi bir siirti maddeler silsilesi
haline getirdiler ve bunun lzerinde de hatta 6zellikle 6nce yoneticilerden baslamak tizere
sonra yavas yavas uzman kademesine kadarda yillik yetkinlik degerlendirmesine baz
olarak koydular. Bu su demek, yani kisi gene iste y1l sonunda geldiginde diyelim ki yil
sonunda terfiler olacaksa eyliil ayindan itibaren bu yetkinlik degerlendirilmesini 6nce
kendi degerlendiriyor. Sonra amiri degerlendiriyor. Sonra amirin amirini degerlendiriyor.”

-Ug yiiz altmis derece gibi.

‘“Ha evet sonradan ii¢ yiiz altmiga dondii, bastan degildi. Sonra {i¢ yiiz altmisa dogru dondii.
Yani bu degerlendirmelerle aslinda kisi Toyota Way icin ne kadar uygun, ne kadar iste
gergekten sirket icin gelecekte yatirim yapilmasi gereken bir kisidir, ne kadar uzman
kalmali gibi konularda en alt mavi yaka seviyesinden sirketin en iist CEO'suna kadar
herkesin bu siiregte Toyota'ya olan adaptasyonu siirekli tartilir, degerlendirilir oldu. Tabii
bu kisisel bir sey iken yontemsel olarakta direkt olarak kisinin yaptiklari disinda grup
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olarak, bolim olarak, ne bileyim takim calismasi ve ekip olarakta normalde yapilan
seylerinde biraz daha {lizerine metot anlaminda gidildi ve nihayetinde bu konularda ¢ok
daha olgunlastirdilar, bu sdyledigim gibi uluslararasi seylerde. Bu ikisi esasinda yani hala
daha iste Toyota icin, Toyota’nin diinyadaki ekonomiyi giiglendirmek i¢in, marka degerini
giiclendirmek ve karliligin1 daha iyi tutabilmek icin agik¢asi en biiyiik faydalandig: iki
unsur. Ha simdi gelelim, nasil iyi beceriyorlar bunu? Simdi bunlar1 herkes ¢ asagi bes
yukar diisiinemez mi? Diisiiniir; diistinemez degil, diisiinir tabii Ki, ama niye baskalar1
yapamiyor? Ciinkii ¢ok klasiktir; ya simdi bizde sonugta ¢ok yaratict bir milletizdir, gok
caligkan milletiz. Hatta bir¢ok yerde Japonlar’a gore daha ¢aliskan oldugumuz zamanlarda
vardir. Ozellikle teknik kadrolar bizde ¢ok ¢ok iyidir yani. Bir Japon'da teknik kabiliyeti
Oyle ha deyince her yerde goremezsiniz. Orada sadece hiyerarsik diizen ve
standartlastirmaya yani bilgi birikimine ¢ok fazla 6nem veriyorlar. Simdi bir kisi diyelim
Ki otuz y1l dnce bir sey 6grendi ve yeni bir iste icat veya bir yontem ortaya koyduysa, ertesi
yil bagka bir yonetici gelip de onlar1 birakin bunun yerine artik bunu yapiyoruz demiyor.
Oyle bir sey asla yok yani. Japonlar her zaman iist iiste konarak gidiyor ve eskiye surekli
geri donme mantig1 vardir. Siirekli bes yi1l bile gegse, on yil bile gegse, yirmi yil bile gegse
ya biz niye yapmustik bunu deyip, tekrar donlp sorarlar. Bu organizasyonlarda yaslanan,
kidemli kisiler siirekli organizasyonun bir yerlerinde, danigsman olarak, gézlemci olarak,
denetci olarak yer almaya devam ederler. Bunlar arada gelirler, fabrikalarda denetleme
yaparlar. Yani siz istediginiz kadar mitkemmel degerler yakaladiginiz1 diisiiniin, gelir orada
adam birtakim problemleri bulur. Belki; sunlar1 sunlar1 sunlar1 sdyle yapmamissin, bunlar
aykiri, boyle yapamazsin, ama iste sdyle var, yok bunu bdyle yapmaniz lazim; diye kestirip
atryor. Yani bu tiir ana isin aklin1 veya felsefesini 6zellikle tasiyan ve bunun takipgisi olan
bir mekanizma da var. Yani onun i¢in o kadar globalde bir siirii fabrikayi, iste belli bir
disiplin veya belli bir anlayisla siirekli tutuyorlar, bu birincisi. ikincisi, bilgi paylasimi ve
tecriibe aktarimidir. Bu global olarak Ustelik ¢cok 6nemli. Yani A Fabrikas1 bir iyilestirme
yapar; fakat B fabrikasinin bundan haberi yok. O baska bir teknoloji ile farkli bir sey
yapmis, Oyle bir sey yok. Herkes ayni seyi yapar. Yani diyelim ki bir fabrika bir sey
yaptiysa Oteki fabrikalar hemen ona gelirler; “Sen nasil yaptin? Anlat bakalim.” derler.
Oyle yaptin, bdyle yaptin derken; tartisilir, miizakere edilir. “A tamam bu standarttir.”
deyip, bitlin fabrikalar onu yapar. Yani yatirimsa yatirim. Iste iyilestirmeyse, Kaizen ise
Kaizen. Bu sekilde herkesin hemfikir oldugu bir fikir degilse o zaman o fabrikada yapmaz.
Yani orada topyekun karar verilir ve buna da “Consensus building” denir. Simdi aslinda
en ¢ekirdegine de inildiginde ayn1 sey vardir. Diyelim ki ¢ok yetenekli bir miithendissiniz.
Diyelim ki oturdugunuz yerden Oyle bir fikir buldunuz ki ara¢ bagina 5 Euro da avantaj
getiriyor ve kalktiniz dediniz ki arkadaslar bu 5 Euro iste sey getiriyor. Bunu uyguluyoruz.
Bu teknigi uyguluyoruz biz. Astinizla olmad, Siz yine de uyguladiniz. Ertesi giin eger bu
gelipte fabrikada normalde fark edilirse ¢ok biiyiik infial olur. Ciinkii aslinda higbir sekilde
bireysel calisma destek gérmez. Istediginiz kadar yani Einstein olun diinyanin en zehir
fikriyle en iyi iyilestirmeyi yapin. Hi¢bir manasi yoktur. Yapilmasi gereken sey sudur. O
miihendis iste sefine, sefinden miidiir yardimcisina iste miidiirtine, hepsi bunu paylasacak.
Ondan sonra bunu bir rapor haline getirecekler. A3'te bir rapor haline getirirsiniz. Neden
bu iyilestirmeyi yapt1? Sebep ne? Oncelikle bu gerekgenin anlatilmasi gerekiyor. Yani
problem ne? Problemin olmadigi yerde iyilestirme olmaz ¢iinkii. Eger bir problem varsa
ondan sonra iyilestirme ¢ikmalidir. Iyilestirme durup dururken ¢ikmaz. Ancak bir problem
varsa iyilestirme cikar. Yani temel felsefe budur. Daha sonrasinda o problemin kazanci 5
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Euro tamam bizim icin goriinen 5 Euro; ama belki ondan dolay1 baska boliim bir 5 Euro
veya 10 Euro’luk baska bir harcama yapiyor. Ya da belki bagka bir yerden bir zarar aliyor.
O zaman o birimlerle konusulmasi gerekiyor. Iste o onlarla oturup o “consensus building”
kismi, sonra onlarla iste el sikis {i¢ boliim, dort boliim neyse bir araya gelir, herkes hemfikir
olur, tartisilir, miizakereleri vesaire falan; sonra yoénetime gidilir. Yénetimin ilk sorusu
sudur. Japonya'daki X fabrikasi bunu nasil yapmis? Onlar niye bunu bilmiyorlar? Yani
niye bulamamis? Ondan sonra Japonya'ya doniiliir. Yani boyle boyle biz bir fikir bulduk.
Siz bunu nasil yapiyorsunuz? Adama diyorlar ki biz 0 fikri zaten denemistik. O fikrin
sonrasinda sOyle soyle problemler ¢ikiyor. Onun i¢in bundan vazgectik. Onlarla miizakere
edilir, ikna edilebilirse edilir, edilemezse zaten o fikir yatar. Yani eger onlarda temelde evet
derlerse 0 zaman tepe yonetimi bakar; kimler tamam demis, Kimler hayir demis vesaire
falan diye. Sonra tamam arkadaglar, bu is i¢in para harcanacak, yatirim yapilacak denir
vesaire, neyse yapilir. Siireg budur. Bu ¢ok zaman alir. Fakat atilan adim kesinlikle geri
alimmaz. Yani o adim artik ¢ilinkii bir milad tast haline gelmistir. O yontem o kisi adina
belki hani ¢ok pozitif seyde getirebilir. Cok negatif seyde getirebilir. Ama 6nemli olan sey
vardir, yani biitiin her seye ragmen o 5 Euro’luk dediginiz fikir hakikaten c¢ok ciddi
anlamda problem c¢ikarsa dahi yani yonetim kalkip da sunu demez; iste Ahmet bu fikri
buldu, bak onun yiiziinden bu oldu. Boyle bir sey asla yoktur. Ciinkii herkes beraber karar
vermistir. Ahmet'in fikrini belki ilk fikri o ¢ikarmus olabilir, ama artik herkesin fikridir ve
dogal olarak oradan ¢ikacak olan sonucu da herkes kabul eder. Calisma anlayislart budur.
Oyle anlik kahramanliklar, anlik iyilestirmeler, iste ben buldum o develer vesaire yoktur.
Ayni sekilde problem ¢oziimii de boyledir. Yani her zaman pozitif yaklagsmak gerekir.
Diyelim ki genelde hani yani, kidem arttik¢a, yaslar arttik¢a en fazla yasanilan sey sudur;
iste bir yeni bir mithendis gider, bir fikir bulur ve géturir beraberindeki insanlara normalde.
Esasinda bir problem vardir, attyorum bir kalite problemidir. Ya bunu ¢ézmek icgin boyle
boyle yapalim der. Simdi mesela orada ve onun anlattig1 kisinin de ona asla negatif
yaklasmamasi gerek. Yani biz biliyoruz iste bu olmaz. Su soyledir, bunlarla oraya
gidemezsin. Bu da asla yoktur. Yani onun Ustide onu dinlemek zorundadir, dinler. Bu
dogrudur, yanligtir der, hatas1 varsa, hatasi oldugu yerde onu yonlendirme yapmasi gerekir.
Daha sonrasi yani bu tiir kogluk seylerinin de gene iyi ¢alismasi gerekir. Sonra o problem
¢cozlimiinli normalde nasil ele almalar1 gerektigi iste bir ekip halinde degerlendirmeleri
gerektigi konusunda hep beraber oturulur. Sonra o problem ¢6ziim silsilesinde bir sekilde
dogru sonuca ulagilmaya caligilir Ve her bir problem firsat olarak goriiliir. O ¢ok onemlidir.
Yani bir problem ¢iktiysa o giin asla biiyiik boyle bir seyi olmaz. Yani o kisi blyUk tepki
almaz. Bir kalip kirildiysa vay efendim bu kalib1 kim kirdi1? Getirin bakayim iste bana bunu
anlatsin, diye bir sey yoktur. Yani ¢linkii kalip firmanin fabrikanin kalibi, yani soyle
diistiniiliir; tamam arkadaglar kalip kirtlmigtir. Bunun niye kirildigini, ya problemi ¢ozseniz
dahi oturup konusup bunu bizim i¢in firsat oldugunu unutmayalim. Yani bunu oturalim,
anlayalim sorgulayalim ki bir daha olmasin. Belki kacirdiginiz bagka bir sey vardir onu da
yakalariz beraberinde diye bir sekilde bunun calisma firsat1 olarak degerlendirirler ve her
sabah da fabrikada sabah toplantilar1 yapilir Asakai diye. O toplantida en altta en iiste
kadarki, yani CEO'suna kadarki iste yoneticiler, liderler vesaire katilirlar. Bir giin 6nce de
bir problemleri tartigilir. Onlarin lizerine miizakere edilir. Kizan da olur, iiziilen de olur.
Ama her giin giindemde bir madde vardir ve 6zellikle de is giivenligi, is kazalar1 konusu
cok ¢ok yani olimcul hassasiyette olan seylerdi. Yani kalite problem olsun, para kesilsin
ama is kazas1 konusunda dehset titizlerdir.”
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-Bunlar hep Sabanci'dan sonra degil mi?
“Sabanci’da boyle bir sey yoktu kesinlikle.”
-Bu sizinle hep anlattiklariniz o degisimi fark ettiginiz siiregler.

“Tabii tabii, ya bu zaman icerisinde yasiyorsun, 2000’lerin basiyla 2000°ler sonrasinda bile
Toyota'da da degisim oldu. Dedigim gibi 2000-2010 arasinda Toyota'da globallesmenin
esasinda sancilarini yeni tartiyordu. 2010’lara dogru, onlar da iste bu Toyota Way’le
dediler ki yani biz Japon etiklerini, kiltlrind ¢ok fazla aktaramamaisiz, eksigimiz var deyip;
bir ton daha artirarak boyle bir siirece girdiler.”

-Peki Sabanci'nin hakim oldugu dénemde, 0 zaman nasil yonetiliyordu bu siirecler?

“Yaboyle bir sey yoktu. Yani sunu séyleyeyim; mesela, bu az 6nceki anlattigim hani Japon
yonetimi tarzi ben Japonya'dayken de zaten vardi. Ben onlari gérmiistim. Yani
Sabanci'dan oraya gittigimde %100 anlayamamis, idrak edememistim ama birgok seyin
farkl1 oldugunu da orada gordiim. Kisaca ondan da bahsedeyim. ikisi arasindaki farkta gok
onemli. Simdi mesela Japonya'da beni en ¢ok sasirtan seylerden bir tanesi; 8yle hani tamam
adi1 belli olan bir miidiir yardimcisi, attyorum miidiir falan vardir ama herkes uzman isi
yapiyor bir kere. Yani mudiir ekstradan digerlerinin geldi gittisine veya genel hiyerarsik
seylere bakiyor, ama yani is paylasimi olarak, bu iste astin isidir bu Ustiin isidir diye bir sey
asla olmazdi. Hatta sOyle bir o6rnek yasadik; bir giin tedarik¢i toplantis1 yapilacak; yeni
model, Yaris’in ilk arabasinin c¢ikisinda ben oradaydim. Japonya'daydim. Biitiin
tedarikgiler gelecek. Kac kisi? Ug yiiz kisi, bir tane konferans salonu var. Sonra bir anda
bayraklar ¢ikti. Boyle el filamasi tarzinda falan. Gel dediler gidiyoruz. Nereye? Otoparka.
Ben de bir tane bayrak aldim. Bana da verdiler. Miidiir, miidiir yardimecis1 hepimize.”

-Milli bayrak m1?

“Hayir, boyle bir kirmiz1 bayrak, beyaz bayrak hatirlamiyorum. Boyle bayraklar. Sonra
megerse gdrevimiz otoparkta gelen giden arabalar1 yonlendirmekmis. Ya bunu sadece ben
degil; orada iste miidiir yardimcis1, mudir var vesaire falan, hepimiz bir bayrakla gelenleri
yonlendiriyorduk. Bizim gdrevimiz oymus. Ya kimse de kalkip da “Ya ben de iste yonetici
oldum, ya bu isler i¢in mi girdik biz buraya?” falan ya da “Ben miihendisim ne isim var
ya?” asla Oyle bir sey yok kabuk edilemez. Yani orada is se¢gmek ya da iste “Bu is benim
isim mi ya, niye ben bunu bdyle yapmaliyim?” gibi bir sey sorgulanmaz Japonlar’da,
yoktur. Yani der ki zaten adam; ben buraya gelmisim, yani burada birgok sey 6grendim.
Hepsi benim i¢in bir firsat. Y onetici bir sekilde boyle bir gorev verildiyse ben de buna katki
saglamak i¢in elinden geleni yapmaliyim diye diisiinmelidir.”

-Yani herkes her isi yapiyor.

“Yani bu tiir seylerde is secmemek, sabir, yani ciddi azim 6nemlidir. Cok asir1 derece
yaraticilik veya cok kabiliyetinizin yiiksek olmasi énemli degil. Onemli olan standard:
bilingli olarak takip etmektir. Onun iizerine bir sey koymaya caligmak. Japonlarin genel bir
anlayis1 buydu ve kolektif ¢alismak, klasik. Yani Sabanci'yla arasindaki en biiyiik fark, iste
bireysel ¢alismaktir. Sabanci'da iste o bdlim onu yapti, onu yapmamaliyiz, ¢lnkl o
boliimiin isine yarayacak tarzda yaklagimlar vardir yani. Bu sdylediklerimde bir 1990’11
yillarda yani muhakkak onlar da zaman i¢inde diizelmistir ama.”
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-Benzer Tirk firmalarinda yasanabilir bunlar sanirim.

“Aynen evet evet yani iste efendim, bir bilgi istersiniz birimden. Bolum derki ne
yapacaksin o bilgiyi? Ben sana o bilgiyi veremem der. Yani boyle seyler falan var. Simdi
Japonyalarda, Toyota’da boyle bir sey olma ihtimali sifir.”

-Ya da benim isim degil. Ben bunu yapamam gibisinden.

“Tabii tabii. Hani onu Japon’da yapabilir. Onu Japon'da yapabiliyor. Ciinkii soyle gorev
standardi olarak yazili degildir bu hakikaten. O zaman da yapmaz. Mesela bizde de
isgiizarlik vardir. Yani aman iste yapayim onunla aram iyi diizeltsin. Onlarda da o yoktur.
Yani ben onla arami diizeltecegim diye bunu yapayim, bdyle bir sey yoktur. Yani adam
der ki yani benim normalde bu béliimiin standardindaki is tanimim bu bu. Bunda varsa
yapiyor, Yoksa yapmiyor. Yapilmasi da gerekiyorsada o zaman bir iist yonetimin karar
vermesi lazim.”

-Peki, ¢cok net tanimlanmig midir? Baz1 Tiirk firmalarinda mesela gri alanlar var. Hani is
ne o tarafta ne o tarafta, ama bir sekilde yiiriimesi lazim.

“Oturup konusuluyor. Iste “Consensus Building” orada basliyor. Yani orada suna
bakiliyor.; higbir yonetici hicbir bélime esasinda ait degil. Toyota'da dyle bir nokta vardir.
Mudur rotasyonu olur ¢iinkii. Yani bugiin buradadir miidlr ama ertesi guin nereye gidecegi
belli degil. Yani ben efendim seyciyim, atiyorum isletmeciyim, hep muhasebede
calisacagim, yok Oyle bir sey. Bir bakmigsiniz ertesi sene is glivenligine gitmissiniz. O
ylizden hani aldig1 karari, uzun vadeli diisiindiiglinde, yani sirketin menfaatine gore karar
vermesi gerekiyor. Yoneticiler bunun ¢ok iyi bilincindedir. Eger bireysele doniik hareket
varsa zaten o yonetici i¢in negatiftir. Elestiri alir. Orada uzman seviyesi belki hani bazen
bireysel diisiinse dahi, yonetici onu muhakkak modernize eder. Asla yanli goziikmemesi
gerekiyor ¢lnkd.”

-Anladigim kadartyla belli 6zelliklerinden bahsettik Japonlarm. Kiiltiirel anlamda giizelce
acikladimiz. Bunun disinda ¢ok¢a dikkatinizi ¢eken, bdyle Japonlar deyince aklima su
Ozellikleri geliyor dediginiz; dakikler veya iste ¢ok fazla disiplinliler gibi onlara has ne
ozelliklerden bahsedebilirisiniz?

“Bence iyi taraflar1 ve kotii tarafi olmak Uzere iki tarafi da soylemek gerekir. Daha iyi olur.
Clnku Japonlar iyi de biz kétuyuz diye yok dyle bir durum. Kesinlikle s6z konusu degil.
Yani Japonlar’m ozellikle sabirli olmalart ve kurallara uymalart bence yani basariya en
fazla getiren seylerden bir tanesi. Yani sabirli olmalar1 ve bdyle azmetmeleri, uzun zaman
ayni seyi yapmaktan iste sikildi biktim, iste artik bunu yapmamaliyim demeden; uzun
vadeli iyilestirmeyi o getiriyor. Yani boyle iste Galile gibi birinin “Evreka” bunu buldum
deyip; ondan sonra bir on sene yatmasi yok yani. Adam normalde her sene ufak ufak, ufak
ufak onun Uzerine ekleyerek sirekli iyilestirme yapiyor. Ondan dolay1 Japonlarin birgok
markas iste iki yliz, li¢ yliz yilliktir. Yani en iyi ihtimalle yiiz yilliktir. Atryorum adam bir
kot pantolon kesfetmis, iKi yiiz, li¢ yiiz y1l boyunca siirekli bunu sey yapip iyilestiriyor.
Yani bizdekine gore benim kafamdaki sey yani uzun zaman, sikilmadan etmeden
sabrederek azmederek, bunu siirekli iyilestirerek belirli bir noktaya getirmeye ¢alisiyor.
Kalite de oradan ¢ikiyor. E tabi kalite beklentisi gore de miisteri de ona gére geliyor. iKi
taraflidir. Sey taraflari ise tabi biraz samuray kiiltiiriinden kaynakli, duygusal yonleri zayif.
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Maalesef zayif. Yani duygular1 bastirmak zorunda kaliyorlar ve kendi duygularini veya
diisiincelerini kolay kolay disariya vurmuyorlar. Yani ¢ok zor vuruyorlar. O da yani
anlasilmalarini giiglestiriyor ve bazen de zaman ¢ok kaybettiriyor. Bazi basit kararlarda da
bazen vakit kaybediliyor ki o da gercekten onlara bir maliyet getiriyor. Yani ¢ok fazla
merkeze doniik kararlar veriyorlar. Yani hep tepeye soralim var. O mod bazen fazla
calistyor. Orada biraz zaman kaybi1 oluyor. O da globalde onlarin biraz daha rekabet¢iligini
negatif etkiliyor, ama dedigim gibi kalite veya hani o bilinglerin negatifi etkilemiyor
nihayetinde. Benim kendi kanaatim yani duygusal tarafimizin bence gii¢lii olmasi, yani
empati yapabilmemiz. Bazen boyle sigrama yapilmasi gereken anlar, bence Tirklerin her
zaman 1yi bir ekip olmasini sagliyor. Ondan dolay1 da Tiirklerle olan entegrasyonlarindan
cok faydalandilar.”

-Peki Sabanci'yla Japon Toyota’nin ortakligina gelecek olursak ortaklik tam olarak nasil
baglad1? Nasil gelisti? Sonrada Japonlar tamamen Sabanci’dan ¢ekilip nasil %2100 ortak
konuma geldiler. Bu surecle ilgili biraz bilgi verebilir misiniz?

“O siirecin ¢ok i¢inde degildim. Baslangicinda da tam da degildim. Baslangici sadece
benim de okudugum kadariyla; Ozdemir Sabanci'nin Tiirkiye'ye sey getirme istegi, yani
bir araba modelini getirme istegiyle esasinda iligkili. Orada da araci olarak da Mitsui
devreye giriyor; hem bankadir hem de ticari biiyiik bir firmadir Mitsui. Japonya'nin en
kokli firmalarindan, U¢ yiliz elli yillik falan yanlis hatirlamiyorsam ve Mitsui’nin
Tirkiye'ye gelisi daha 1980’li yillarda birinci kopriide baslamis. Hatta yetmislerin
sonlarinda baslamisti. Hani yani ¢ok eski bir sey. Mitsubishi Tiirkiye'ye gelmis. Uzun
yillardir Tiirkiye'de varmis. Sonra Sabanci'nin bdyle bir seye ilgisini duyduktan sonra
Toyota'yla Sabanci'y1 benim okudugum kadariyla, duydugum kadariyla bir araya getiren
bir sey olmus ve ortaklikta da bir miktar pay1 vardi zaten. Sonra Toyota istekli olmamasina
ragmen Mitsui’nin iste, bu iste Sabanci ¢ok iyi bir firma, istekli, cok arzulu diyerek araya
girmesi, Ozdemir Sabanc1’nin rahmetlinin iste §lmeden dnceki hani o yatirimi bunda etkili
olmus olabilir. Once iste ithalatla basliyorlar, arkasindan da Tiirkiye'ye Avrupa Birligi'yle
iste serbest ticaret anlagsmasi ve bu vergisiz olarak Avrupa’ya ihracat firsatindan da
faydalanarak yatirrm bashyor, ¢ikis noktas1 bu. Ozdemir Sabanci'min vefat1 da; yani
bildigimiz kadariyla Sabanci'nin yavashgi, otomotiv sektdriinden cekilmesine sebebiyet
veriyor. O arada bir Mitsui’nin hatta Mitsubishi’nin pardon, arabalarini Tirkiye'ye
getiriyor. Yani Toyota arabalarini {iretirken Mitsubishi’nin de Tirkiye'ye arabalarim
getirip ithal ediyorlar. Onlar1 da satmaya bagliyor Sabanci bir yandan. O da mesela, tahmin
ediyorum, Toyota'nin tepkisini ¢eken bir sey olmustu bu donemde. Sonra dedigim gibi
esasinda Ozdemir Sabanci'min vefati onlarin otomotivden cekilmesine sebep olarak
sOylenebilir. Ya bu Toyota'nin baskistyla olan bir sey degildi agik¢asi yani. Toyota hani
bask1 yapip da yani hisseleri satin gibi, boyle bir sey hi¢ duymadim bu giine kadar. O isin
icinde olanlardan da hani Oyle bir sey duymadim. Bu tamamen iki tarafin yani zaman
icerisinde geldigi noktaydi. Sabanci arabanin ihracatini istiyordu. Sadece i¢ pazara
satilmasini istiyordu. Toyota kendisi satiyordu Japonya'da. Belki o da bir sey olmus olabilir
0 tarithlerde yani ayrisma noktasi, fikir ayriligi olmus belli ki yani.”

- Peki, Japon ve Tiirk ortakliginin sizce iki taraf igin ne avantaji vardi? Yani Tiirk tarafi
icin bu nasil bir avantaj, dezavantaj; Japon tarafi i¢in nasil bir dezavantaj, avantaj
olusturuyordu? Toyota'yla Sabanci ortakligi Sabanci'ya ne kazandirmistir, Japonlara ne
kazandirmistir veya ikisine de ne kaybettirmigtir?
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“Sabanci tarafin1 ¢ok bilemeyecegim agikcasi. Ama Sabanci calisanlarinin ¢ok sey
ogrendigi kesin. Yani Toyata’daki alinan bilgi ve egitim, yonetsel anlamdaki beceriler
hi¢bir sekilde baska bir yerde alinmaz. Yani t¢ dort tane tniversite bile bitirilse, Toyota'da
alian bilgiyi almak miimkiin degil. Yani ¢ok ciddi, yiiksek bir sey var. Teknolojik bilgi
var, yonetimsel anlayis var. O ¢ok bambaska bir sey. Sabanci'daki c¢alisanlarin da ondan
cok faydalandigini biliyorum. Acikgasi ¢ok ciddi miktardaki Tiirk o yillarda 6zellikle yani
kendini asmaya, globalde bir seyler yapmaya gorev almaya agikti. Hala da devam
ediyordur; ama simdi Tirk gengleri i¢in ¢ok daha fazla secenek var. Ama 1990’lara
baktigimizda, 2000’lere baktigimizda Oyle degildi. Yani normalde Toyota gercekten,
gengler igin 6nemliydi. Hatta 2000°lerin baslarinda falan biz ig ilan1 verdigimizde ¢ok ciddi
miktarda miihendis basvurusu oluyordu. Hakikaten bir firsatt1 yani. Herkes sonugta yurt
disina agilan bir kapi olarak goriiyordu. Sonra simdi tabi ¢ok daha fazla firma bunu yapiyor.
E iste firma da globallesti. Bunlar giizel gelismeler. Nihayetinde 0 Tiirk insaninin gergekten
hirsindan, ¢ok kaliteli ekiplerin, insanlarin iyi okullardan ¢ikip girip de Toyota da yer
almasindan Toyota ¢ok sey kazandi. Ozellikle Avrupa‘daki bir siirii projeye hep Turkler
liderlik ettiler ve Fransiz, Ingiliz veya diger iilkelerin 6niinde acikgasi hep yonlendirici,
cekici kuvvet oldular. Yani “Bak Tiirkler yapiyor, siz arkada kaldiniz.” dediler. Bircok
temel performans gostergesinde hep biz fabrikada, iist seviyeleri yakaladik. Onlar bizi takip
ettiler; karlilikta, ne bileyim iste yani kalite anlayisimizda... Japonya seviyesinde su oldu;
mesela globalde Japonya dahil ii¢ vardiyaya gegme derecesi kazanmis tek fabrika
Turkiye'dir. Sonra biz referans olduk digerlerine, benchmark olduk. Onlar geldiler bizden
gordiiler denemeye ¢alistilar falan. Yani Toyota bizim sayemizde agik¢asi aslinda kendi
cesaret belki de edemedigi ve biraz daha zaman iginde asmasi gereken seyleri Tiirklerin
caligkanlig1 ve azmiyle beraber agikcasi ast1. Karsilikli oldu her sey.”

-Cok tesekkiirler. Peki Turkiye'deki tabi her firmada bu yok ama birka¢ firmada
gozlemledigimiz, Japonlar once belli bir partner buluyor Glkeye girerken, bunlar Kog,
Sabanci gibi giivenilir partnerler. Sonra belli bir oranda pay alip ¢ok acele etmiyor. Belli
yillar gecirdikten sonra tecriibe kazanip; pazar1 6grenip sirketin tamamen yonetimine %100
hakim oluyorlar, bunlar1 gézlemliyoruz bazi firrmalarda. Sizin bu konudaki goriisiiniiz
nedir? Sizce Toyota'da da bdyle bir sey var miydi ve bdyle bir sey hissettiniz mi? O
calistiginiz donemlerde boyle bir haber v.s. var miydi?

“Ben hissetmedim boyle bir sey, hi¢ hissetmedim. Yani Toyota’nin Oyle bir giidiisi
oldugunu agikgast sey yapmadim. Hig hi¢ fark etmedim yani. Dedigim gibi az 6nce, yani
Sabanci'nin 6zelinde birtakim artik talihsizlikler de oldu. Sabanci yasasaydi dyle olur
muydu? Ben hi¢ zannetmiyorum.”

-Devam edebilirdi 0 zaman diyorsunuz.

“Edebilirdi. Ama sdyle bir sey vardi. Sonrasinda Toyota’nin tabii soyle bir anlayis1 var.
Tedarik zincirinin komplesine genelde hakim oluyor, bu bir elestiri konusudur. Yani
kitaplarda veya oOzellikle bati medyasinda ¢ok elestirilir. Yani ¢ilinkii sonugta adam
Japonya'da yokluk yillarinda bir arabay1 olustururken 6zellikle ikinci Diinya Savasi’nda
hi¢ kimse bunlara parca vermemis ve bircok pargay1 kendi kendilerine tiretip kesfetmek
zorunda kalmiglar. Kendi yan sanayisinde liretmisler. Ama zaman igerisinde yani bu seyin
maliyet avantajlarini, kendi rekabetgiligi i¢in ¢ok iyi kullanmis. Yani aslinda Toyota adini
tastyan iste ne bileyim ben, metal pang tireten firmasi var, iste finans sistemiyle ilgili belki

135



vardir; Yani bir siirii kendi iste kablocusu, susu busu bir siirii ortaklig1 olan firma var. O
firmalarla esasen bitiin tedarik zinciri maliyetini ve Gretimini daha iyi yapabiliyor. O da
hareket ederken bir tik daha iyi; ne bileyim daha etkin bir sekilde karar almasini sagliyor.”

-Toyota bildigim kadariyla 6nce iiretime sahip oluyor. Pazarlamaya ¢ekiliyor Sabanci
grubu. Sonrasi da hani belirttiginiz sekilde paralel aslinda.

“Sabanci'nin iiretimde esasinda ¢ok seyi vardi. Yani Adana fabrikalarindan normalde gelen
yoneticiler oldu baslangigta. Ama tabii ki satistaydi agirlikli. Satista aslinda az bir kisi vardi
Japonlardan. Yani ¢iinkii bu sefer Tirkiye'ye satiyordu, ama fabrika da daha fazlaydi
baslangigta. Ama sonradan iste dengeler zaten degisti.”

-Tesekkiirler. Cok giizel 6zetlediniz gergekten etkileyici tecribelerinizle. Son olarak
firmayla ilgili genel bilgi vermeniz gerekirse cok kisa Toyota deyince 6zetlemeniz
mumkin ma? Bir, iki cimleyle belki.

“Yani ¢ok uzun siire ¢alistim ve gururla da temsil ettik. Hatta sonrasinda kendi isimi
kurmamda bile benim i¢in agikg¢asi ilham verici ve egitici oldu. Ya sonsuz egitici seyler
aldik, bilgiler aldik. Japon kiiltiirtiyle de ilgili 6zellikle tabii ki hani onunla beraber bir
seyler soylemek belki daha dogru olur. Sadece Toyota lizerinde degil de hani Japonlarla da
esasinda Tiirklerin dostane iliskisi genelde hep oldu. Yani Tiirkler de severler Japonlari,
Japonlarda Turkleri sever. Hatta bir siirli Japon’da burada evlendi kaldi. Hala yagsamaya da
devam ediyor. Ya bu aslinda yapisal olarakta bir¢cok a¢idan uyumlu oldugumuz noktalar
oldugunu gosteriyor. Ondan dolayidir ki herhalde biz de Toyota'da o yiizden ¢alisma seyine
sahip olduk. Cok severek yani émrimiz boyunca, dmrimiiz yettigince hatirladigimizda
bir stirti iyi insan var orada hakikaten. Tabii bizi ciddi miktarda yetistirenler de emekli oldu.
Belki vefat edenler bile oldu. Tabii iyi antyoruz biz yani. Bu kadar. Tesekkiir ederiz.”

-Cok tesekkiirler. Son olarak eklemek istediginiz bir sey varsa...

“Bagka bir sey yok. Tesekkiir sag olun.”

-Cok giizel bir roportaj1 oldu. Tesekkiir ederiz. RGportajimizi burada noktaliyoruz.
K5

-Merhabalar ben Rasit Altay Isiner. Yildiz Teknik Universitesi Inovasyon Girisimi ve
Yonetim alaninda yiiksek lisans Ogrencisiyim. Tez ¢alismam i¢in bugin K5 ile
goriisecegiz. Merhaba KB5.

“Merhaba Altay.”

-Oncelikle katkin igin tesekkiir ederim K5. Bu goriismemizde, goriismemiz tamamen
akademik olarak kullanilacak ve tez g¢alismami destekler nitelikte bu goriismemize yer
verecegim. Bunun ic¢in Oncelikle ufak bir rizani rica ederim. Senin rizan var midir bu
konuda?

“Tabii ki var. Kullanabilirsiniz.”

-Tesekkiir ederim. Cok sag ol. Sorularimiza ufaktan baslayalim istersen. Oncelikle adn,
soyadin, yasin, egitim bilgilerin 6zge¢misinle ilgili bilgilerden bahsedebilirsen ¢ok mutlu
olurum.
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“Ben K5, 1994 senesinde Mersin'de dogdum. 2016 yilinda Sakarya Universitesi Endiistri
Miihendisligi'nden mezun oldum. Dort yil kadar Yazaki’de galistim, ilk kariyerim
oradaydi. Su an meslek hayatima farkli bir firmada devam ediyorum. Su an Kocaeli'de
yastyorum.”

-Tamamdir. Suan bir meslek degisimi var sanirim. Yani yeni degistiriyorsun sen, farkli bir
firmaya geciyorsun degil mi?

“Evet, evet. Bir hafta oldu, bir haftadir farkli bir firmada ¢alisiyorum. Bir hafta 6ncesine
kadar Yazaki'de kariyerime devam ediyordum.”

-Tamam. Cok glizel. Boylece giincel bilgileri senden alabilecegiz. Bu giizel bir sey bizim
icin. Tamamdir K5. Buradaki gorevin neydi ve hangi yillar arasindaydi Yazaki’de ¢alistin?
Oncelikle onu bir 6grenebilir miyim?

“Ben 2018 yilinda basladim Yazaki'de calismaya. Ilk olarak endiistri miihendislik
departmaninda galistim. Yaklasik ti¢ buguk yil endlstri mithendisligi departmanindaydim.
Sonrasinda son bu iste altt aylik silirecte de dort yilimi tamamlamadan Once;
“Manufacturing Excellence” diye bir boliim agildi; yeni bir bolimdii agik¢asi, oraya
gecisim saglandi. Daha ¢ok Avrupa tarafindaki iste fabrikalarla isimizi devam ettiriyorduk.
Ilk olarak endustri miihendisligi boliimiinde yaptigimiz seylerden ¢ok kisa bahsedebilirim
istersen.”

-Ltfen.

“Daha ¢ok genel olarak sdyle is icerigi olarak; iste projelerin devreye alinmasi, hatlarin
kurulmasi, hatta calisacak iste operatér sayilarinin belirlenmesi “Lay-out” ‘unun
olusturulmasi, ekipmanlarin ¢ikartilmasi operatdrlerin is dagiliminin yapilmasi gibi bir
proje asamasi var. Sonrasinda projeler iste seri iiretime bagladiktan sonrada hatlarin yine
dretkenlik artisim1  sagliyorduk. Farkli iyilestirmeler yapiyorduk. Eger iste yeni
uygulamalar varsa onlar1 adapte ediyorduk. Yine, yalin iiretim iizerine gelistirmemiz
gereken noktalar oluyordu. Bunlar1 devreye aliyorduk. Endiistri mithendisligi kismi bu
sekilde. Oyle ii¢ buguk yil boyunca farkli projelerle devam ettik. Sonrasinda
“Manufacturing Excellence” ‘ta da sdyle oldu; yani Japon Uretim sistemi zaten tamamen
standart liretim lizerine kurulmus bir sey. Yani her seyi standart yapmamiz isteniyor. Bunda
da soyle; Avrupa'da birgok zaten Yazaki’nin fabrikasi bulunuyordu ve farkli farkli aslinda
dretim tarzlari ¢ikmig ortaya, kiiltlire gore degismis vesaire. Bunun tam olarak standart
olmasi i¢in aslinda bdyle boliim kuruldu ve biz tamamen iste “Bir proje nasil devreye alinir,
neler yapilir?”, iste “Dokiimanlarin nasil olmasi gerekiyor? Eger bir proaktivite artist
yapilacaksa nasil analizler yapmamiz gerekiyor?” ve bunun gibi konularda bitln
fabrikalar esit seviyeye getirmek aslinda gorevimizdi. O goreve bagladim ama ¢ok uzun
devam edemedim, alt1 ay sonunda da iste bir hafta 6ncesine kadar yine orada ¢alisiyordum,
ayrildim. Cok uzun soluklu olmad1 yani son gérevim.”

- Genelde bu iiretim siireglerinin ashinda ydnetimi stireglerinde calistin anladigim
kadariyla. Yani iretim siireclerinin iyilestirilmesi, yani o stureclerden sorumlu olarak
endustri miihendisligi kapsamindaki aslinda gorevlerde yer aldin. Son alt1 ayda bir
degisiklik oldu.

“Evet aynen.”
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-Tamam. Peki dort, bes y1l iyi bir siire aslinda bir firmada ¢alismak icin. Oncelikle firmayla
ilgili genel bilgiler verebilir misin? Tam olarak Yazaki nedir? Nasil kurulmustur veya iste
senin agindan tanitabilir misin?

“Kisaca hemen tanitayim. Yazaki zaten genel olarak biliniyor. Boyle Toyota’yla kardes
firma olarak gegiyor. Cunku genelde Toyota’larin oldugu yerde hep Yazaki firmalart da
var. 1929 yilinda kurulmus ama ilki. Sadami Yazaki tarafindan Japonya'da kuralan firma,
Japonya'nin zaten 6nde gelen; kablo donanimu iireten firmasi. Diinyada da yine %24°liik
bir pazar payina sahiptir. Yani aslinda baktigimizda Diinyanin en biiyiik araba kablo
donaniminin imalat¢ist ve aymi zamanda tedarik¢isi olarak gorev aliyorlar. Dinya
genelinde suan 44 (lkede, yanlis hatirlamiyorsam yaklasik 460-462 iiretim tesisi ve ayni
zamanda da satis lokasyonlar1 bulunmakta toplamda. Yayilima baktigimizda lokasyon
olarak Kuzey ve Giliney Amerika'da iste fabrikalar1 bulunuyor. Avrupa'da ayni1 zamanda
Asya ve Okyanusya ulkelerinde faaliyet gosteriyorlar. Tirkiye'de de tg¢ tane lokasyonda
var. Bir tanesi Adapazari’nda; iki tanesi Bursa'da (biri Gemlik'te biri Mudanya'da) olmak
iizere ii¢ tane fabrikasi bulunuyor. Yine ofis olarak faaliyet gosteren yerler de var.
Bursa’daydi, bir tane de yani Bursa'da bir ofisi var. Yani bu sekilde faaliyetini gosteriyor.
Genel bilgi olarak bdyle bir sey verebilirim.”

-Tamamdir. Tesekkiirler. Peki Japonlara gelecek olursak is hayati boyunca hani o Japon
kiiltiriiyle ilgili veya onlarin ¢alisma prensiplerinde dikkat c¢eken Ozellikler ya da
noktalarla hi¢ karsilastin m1? Hani aklina diislindiigiin zaman gelebilecek seyler var m1?
Bir hikaye veya orada yasadigin Japonlarla ilgili, onun kiiltiirlerini yansitan veya calisma
prensibi olabilir; bir seyler var mi sizin uyguladiginiz? Bunlarla ilgili neler sdyleyebilirsin?

“Soyle aslinda Tirklerle genel kiiltiir olarak benziyorlar diyebiliriz, ama onlar ¢alisma
prensibi olarak bizden biraz daha farklilar. Biz boyle daha ¢ok pratik zekaliy1z ve ¢ok hizli
aslinda is hallederiz, hatta tabiri caizse i¢in i¢in ¢akalliklarimiz olur ya, onlara ¢ok hakim
insanlariz. O pratik zekadan gelen bir sey, ama biz isimizi nasil hallederiz? Hep ¢ok hizli
sekilde, ciinkii bizden sonug isteniyor. Ornek verecek olursam; bir ekipman tasarlanmasi
gerekiyordu. Iste seri iiretime gececegiz. Bir iiriiniimiiz kirilarak geliyor. Siirekli kirik, 0
dyle olunca da ne oluyor, iste geri gondermek zorunda kaliyoruz, hattin durmasina sebep
oluyor vesaire. Iste koksel sebebine baktigimzda problemin ekipman kaynakli bir sey
oldugunu gordiik ve yeni bir ekipmanla aslinda o malzemenin hatta gelmesi gerektigi
kanaatine vardik. Simdi bunun i¢in biz hemen iste “Nereden kiriliyor? Nasil oluyor? Nasil
tarzda bir ekipmanla bunu getirmem gerekiyor?” gibi boyle yaklasik sadece bir saat siiren
bir diisiinme siirecinin ardindan hemen uygulay1p hatta koyduk bir ekipmani ve gok buyiik
bir sey diisiinmeden aslinda, boyle basit seyler bunlar. Geldik hatta koyduk. Yine fabrikada
calisan boyle Japon expatlar bize destek niteliginde oluyor. Bir iki tane bulunuyor. Cok
fazla yoklar su an. Onlardan iste Navicas Hanimimiz var, geldi; onunla birlikte bakacagiz
simdi. Kendisi o hattin iste SOP siirecinde tiretime baglanmasi sirasinda, bize destek oldugu
icin o da gelip bakti hani o problemden o da c¢iinkii haberdardi. Baktiginda iste sagina
bakiyor, soluna bakiyor. Yani benim iste bir saat igerisinde diisiiniip, tasarlayip, hatta
koydugum ekipmanin yaklasik herhalde bir iki saat falan oniinde durdu ve bakti. Yani
boyle seyli bir ¢caligsma sistemleri var; s0yle uzun diisiiniiyorlar. Evet, ben o anlik problemi
¢ozdim koydum, ama o onu diisiinmiiyor. Diyor ki; bunun daha sonrasinda 6rnek
veriyorum, iste farkli fabrikalarda da belki ayni1 benzer problemlerle karsilasilacak, bunun
iste standart hale getirilmesi, o malzeme kullanildiginda o tarz bir ekipmanin iiretilmesi,
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yapilmasi gerekiyor diyor. Sistematik hale getirmemiz lazim ve bunu yaparken sadece iste
Tiirkiye’deki iiretim kosullarini diisiinmememiz gerekiyor. Ya da Ornek veriyorum,
ekipmanin boyutu vesaire ya da kullanilan malzemesinin iste biitiin {iilkelerde
ulagilabilecek olmasi 6nemli oluyor veya operatorlerin boyu olsun, yasi olsun hani o
ekipmani kullanabilmeye uygun mu? Onun alg1 seviyesinde mi, vesaire bunun gibi ¢cok
detayl diislince tarzlar1 var aslinda. Yani her bir detay diisiinliyor. O ekipmani iste hatta
getirirken ne gibi zorluklar yasanacak? Onun iste beslemesi yapilirken herhangi bir
problemle karsilasacak miy1z? Aslinda bdyle diigiindiiklerinde eksik noktalarint buluyoruz
bizim yaptigimiz seylerin. Ama iste aramizdaki fark, benim onu o kadar diistinecek
zamanim yok. Ama o iste ¢ok ileriye doniik diisiindiigii i¢in yapiyor, su anlik diisiinmiiyor
yani. Her seyi boyle iste “Daha sonrasinda nasil yapariz, herhangi bir problemle karsilasir
miy1z?” gibi diislintip; hani 0 “Tek seferde yapayim, dogruyu yapayim.” i¢in aslinda
ugrasiyor. Biz de hani o anlik olay1 nasil sey yapariz, kurtaririz, durumu nasil kurtaririz,
bunun aslinda pesinde kosuyoruz genelde. Evet, bizim yaptigimiz seylerde daha sonra
yapboz etkisi oluyor iste yapiyor, ha olmadi diyoruz. Bir sey yapayim, ama anlik durumu
kurtardik m1? Evet, kurtardik. O giinkii tiretim ¢iktt m1? Cikti. Ama iste onlar bu tarzda
diisiinmiiyorlar. Boyle ¢ok daha sistematik diisliniiyorlar. Daha detayli diisiiniiyorlar
acikcast.”

- Ama anladigim kadariyla buda ¢ok zaman kaybettiriyor. Yaptiklart seyde uzun siirecli
aslinda ilerliyorlar degil mi?

“Evet, zaten c¢alistirma tarzlarinda da soyle bir sey var aslinda, 6rnek veriyorum; seye ¢ok
sasirtyorlardi, bizim iste Tirkiye'de diyorum ki hatta operator sayisina, hatta ka¢ tane
ekipman olacak, Uretim miktar1 ne olacak, Uretkenlik ne olacak, iste kag vardiya ¢alisacak
vesaire bunlarin hepsini aslinda tek bagima karar veriyorum deyince; bunu duyunca onlar
boyle bir bir soka giriyorlardi. Onlarin tepki verme sekilleri var zaten boyle. Hani “Nasil
yani hani hepsini mi siz yaptyorsunuz” falan gibi. Onlar da ¢linkl evet diistiniiyorlar ¢ok
ama o isi o kadar parcaya bolmiisler ve o kadar insana bolmiisler ki. O yilizden aslinda
benim &rnek veriyorum; bltun batin hattt kurmam icin bir haftam var, Japonya'da
olsaydim eger evet biitiin hafta sadece o ekipmani tasarlamak i¢in vaktimi kullanacaktim.
Onlarda da bdyle bir sistem var aslinda. O yiizden yani her bir kisiye bolmiisler isi. Evet,
uzun siirede yapiyorlar bu isi aslinda. Cok daha ileriyi diislinerek yapiyorlar. Ama iste
calisan kisi sayis1 daha fazla, daha boyle kiigiik birimlere bdlmiisler isleri. O sekilde
yoOnetiyorlar ama Tiirkiye'de ya da aslinda Avrupa fabrikalarinda da isler o sekilde
yurimuyor maalesef.”

-Yani sey olarak herkesin kendi i sorumlulugu var aslinda ve attyorum bu benim isim
degil gibi seyler yapabiliyorlar mi1? Ornegin, bizde hani her sey bizim isimiz oluyor, Tiirk
firmalarinda &yle. Iste isimiz olmayan seyleri de yapiyoruz ve ¢ok kisa zamanda
bekliyoruz; ama onlarda anladigim kadariyla ¢ok bdyle ayrim yapiliyor ve herkesin
sorumlulugu ¢ok net sekilde belli.

“Evet evet. Zaten fikiri olmadig1 bir konuysa ya da var ama iste kendi sorumlulugunda
degilse o seyin altina girmek istemiyorlar, ilgili kisiye yonlendiriyorlar aninda. Hani bu
konuda sana su yardimci olsun vesaire gibi o kisi varsa ona yonlendiriyorlar. Hani bizde
aslinda sorumluluk bizde olmasa bile bir fikir sdyleriz. Sey yapariz, hani ben olsam boyle
yapardim, su sekilde ilerlerdim gibilerinden. O sekilde herhangi bir sey yapmiyorlar.
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Sorumluluk altina da girmezler. Ama ilgili kisiye yonlendiriyorlar. iste o konuda sana su
kisiyl yardimcei olabilir vesaire diyorlar. O belirli kisi kimse ona yonlendiriyorlar genelde.”

-Tamam. Peki, hic birebir bir Japon’la ¢alisma firsatin oldu mu sirketteyken? Yani orada
hani bir Tiirk'e gore nasil hareketleri? Glnlik hayatta Japon Kkiiltliriinii yansitan
Ozelliklerine sahit oldun mu? Bunlardan bahsedebilir misin?

“Soyle ¢ok utangac insanlar. Biz mesela sey olarak boyle hani sakalasiriz, sey yapariz giin
icerisinde biraz daha bdyle rahat bir ortamda c¢aligmaya calisiriz daha dogrusu 0
yogunlugun altinda. Onlar da 6yle seyler yok. Cok diiz insanlar hani baktigimizda. Ufak
bir saka yapmaya ¢alistigimizda utaniyorlar zaten ya da iste ona kars1 bir seyi iyi yaptigini
soyledigimizde de utaniyorlar. Iste bu konuda 6rnek veriyorum; ondan aldim bu fikri, bu
akli deyince utaniyorlar, i¢lerine ¢ekiliyorlar, igten ige gliluyorlar. Hani giilmek bile aslinda
yasakmis gibi hareket ediyorlar, onun artik kendi kiltlirlerinden kaynakli oldugunu
diistintiyorum. Diger tiirlii her seyi ¢izerek anliyorlar. Bdyle bir Japon'a ¢ok hizli hizli, pes
pese bir sey anlattigimizda, anlamiyor. Ayrica boyle hizli konustugumuzda da onlar
kizdigimizi diisiiniiyorlar. “Neden kizdin niye boyle konusuyorsun, sinirlendirdim mi
seni?” diye boyle soruyorlar. Aslinda ¢ok ince diisiiniiyorlar yani baktigimizda. Bende
birazcik boyle seyli konusan bir insanim, genelde yiiksek sesle konusurum. Boyle hizli
hizli anlatirim her seyi. Boyle ilkte ¢ok fazla sey yasiyorduk; hani taniyana kadar aslinda
birbirimizi, ¢cok fazla sey tepkisi aldim; “Neden kizdin? Niye kizarak anlatiyorsun?” falan
diye. Hani aslinda hayir diyorum, kizarak anlatmiyorum. Hani normal anlatiyorum. Bu
benim normalim aslinda, ama onlar bdyle ¢ok iste sessiz, sakin, seyli anlattiklar1 i¢in her
seyi, boyle tepkilerle karsilasiyordum. Dedigim gibi birde her seyi bdyle onlara,
bilmedikleri bir sey anlatiyorsak eger ¢izerek anlatmak zorundayiz. Oyle anliyorlar.”

-Cizerek yani tane tane her seyi ¢iziyorsunuz.

“Evet, tane tane. Aynen tek tek anlatacaksiniz. Boyle hizli bir anda iste bilgi yiiklemesi
yapinca boyle kaliyorlar, kitliyorlar kendilerini ve boyle kendi kendilerine “Ano” diye bir
efektleri var. Onu yapryorlar siirekli. Oyle bir diisiinceye geciyorlar hani boyle stirekli. O
ylizden hani her seyi bdyle tek tek, tane tane... Yani ¢izerek anlatacagimiz her seyi,
kesinlikle ¢izerek anlatmamiz lazim. Hani bdyle ¢ok canlandiramiyorlar kafalarinda bir
seyleri. O ylizden Oyle ¢izecegiz ya da yerinde gosterecegiz. Zaten kiiltiirlerinde oda var.
Gotiiriip anlatacaksin. Iste onlarm “Gemba” dedikleri sey var. Alana git ve gor. Hani
yuruyerek git kilturleri var. “Gemba”, o da zaten o yiizden hani hep yerine gidip goster
diyor. Bana diyor ofiste oturarak bir seyi anlatma. Giizel bir kiiltiir bu arada. Hani git oraya.
Gittiginde de yine operatorii de dinle zaten. Ornek veriyorum; bir problemden
bahsediyorum ben onlara, git diyor, sagda solda zaten operator sana bir seyler sdylemeye
baslayacak diyor aslinda o problemle ilgili. Onu da gor diyor. Gerekiyorsa kendin
uygulamali yap oradaki problemi anlayabilmek icin diyor onu. Ya da bir degisiklik mi
yapacaksin diyor hatta git yine bunu iste liderine, operatére danis; yine kendin yap eger bir
degisiklik yapacaksan, oluyor mu olmuyor mu diye. Bunun gibi uygulamalar1 aslinda yap
diyor yani. Bdyle glizel yanlar1 var yani aslinda Japonlarin. Ama yine bunlar iste dedigimiz
gibi slireci ¢cok uzatan faaliyetler oluyor. Keske bu kadar siire verilse hepimize her sey igin
ve biz de o sekilde yapabilsek.”

-Evet bizde biraz degisik. Bende Tiirk firmasinda ¢alisiyorum, ama biraz stiregler ¢ok farkli
oluyor. Genelde kisitli zamanimiz oluyor ve hemen ¢6zmemiz gerekiyor, ama Japonlarda
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gordiigiim kadariyla isler ayr1 ve gayet yeterli zamanlar oluyor, detayli diisiinmek igin.
Peki, giinliik iligkide Ingilizce iletisim kuruyordunuz sanirim aranizda. Nasil Ingilizce dil
seviyeleri? Tamamen dil ge¢iyor muydu karsi tarafa?

“Soyle, ornek veriyorum on Japon'un iste iki tanesi; %20’sinde diyelim iste guzel
Ingilizcesi olanlarla karsilasabiliyorduk. Onun disinda utaniyorlar. Bu arada yazismada
cok iyiler. Ama konusurken, konusamiyorlar yani sey olarak. Dedigim gibi ¢cok az bdyle
bir iki tanesi iyi konusur. Geri kalan iste on kisiden sekizi genelde hig¢ bilmiyor. Genelde
sey iste bu yonetici seviyesindekiler falan bdyle ¢ok eskiden beri Yaziki'de ¢alisanlar
bilmiyorlar. Sadece bu en basinda iste bir ¢evirmen falan var. Onlar Ingilizce zaten bilmek
zorundalar artik, diger biitiin firmalari, fabrikalar1 gezdikleri igin. Onun disinda ara
kademedeki, iste mudiir seviyesindekiler, diyeyim; onlar genelde ingilizce konusmuyorlar.
Ama yanlarinda bir tane Ingilizce konusan birini gezdiriyorlar, bdyle geng arkadaslardan
iste. Hani o yiizden aslinda sikint1 yasiyor muyduk? Evet yasiyorduk. Ciinkii hani ben
anlatmak istedigimi evet hani anlattigimi diislinliyorum, ama iste karsidaki bir anda
diistinceye daliyor. Acaba ne anladi diyoruz hani. Eger bir toplantiya girersek iste toplu
olarak aralarinda zaten Japonca konusmaya basliyorlar bir anda. Hani 6yle oldugunda da
yine biz boyle saatlerce bir saatlik toplantinin ti¢ saat oldugunu falan biliyoruz. Sey hani
Japonca tartistyorlar kendi aralarida sey oluyor, sonra onu iste Ingilizceye geviriyorlar.
Birisi bize aktariyor falan. Bdyle Ingilizce konusunda aslinda sikinti yasiyorduk. Ama
Tiirkiye'de uzun siire kalanlar Tiirkge Ggreniyorlar. Ama iste Tirkgeleri de ne kadar
Tiirkge? O da tartisilir. Ben ilk ise basladigimda vardi birisi, Tiirkge konusuyormus benim
miidiirimle. Midiiriim iste Tirkce karsilik veriyor. Ben hani ne konustuklarini asla
anlayamiyordum. Diyordum ki ya ben, miidiiriim herhalde Japonca mu biliyor acaba falana
diismiistiim boyle. Cilinkii onun aksani1 da uymuyor Tiirk aksanina, tam telaffuz edemiyorlar
dili. Dil konusunda ¢ok anlagamiyorduk, o yiizden iste yerine git gdster, bir seyi anlat falan
yapiliyordu. Bu sey zamaninda, Covid-19 zamaninda biraz sikint1 yasadik. O yiizden hani
her seyi gosteremiyorum sonugta orada. Yazisarak anlagsmak ya da iste “Teams” Uzerinden
toplantilar diizenleyerek anlagmak zorunda kaliyorduk. Ama sikinti yasiyor muyduk?
Yasiyorduk, dil konusunda. Bazen yanlis anliyorlardi direkt anlattigimiz seyi.”

-Peki, K5, sey, Japonlarin belli bagl kiiltiir 6zelliklerini biliyoruz. Benim duydugum
kadariyla, Ornegin hani selamlasirken belli seyleri var; iste goze direkt bakmak, tehdit
anlamina geliyor gibi gibi, boyle belli bash seyleri var. Bunlarla ilgili giinliik hayatta nasil
akiyordu durum?

“Soyle zaten evet temas konusunda bir sikintilart var, etmiyorduk biz o yizden hani el
sikismak vesaire falan onlar zaten Covid-19 dncesinde de yoktu onlarla. Tamamen bdyle
saygl Ve sevgi ¢ercevesinde siirekli bir selamlagmalar vardi. Birde sey huylar1 da var, kim
olursa olsun Japon biri bir sey soyliiyorsa kesinlikle iste onu not almak zorundasiniz. Hani
tamam diyeceksiniz o anda. Aslinda kafamiza yatmiyor dedigi sey, ama onunla iste hani
bu boyle degil de sdyle, su sebepten dolayr bunu bdyle yaptim seklinde agiklamaya
girdiginizde saygisizlik olarak algiliyorlar onlar1 tamamen. O yiizden sdyledikleri her seye
iste boyle kafa egip o yaptiklari tamam, haklisiniz falan gibilerden hareketle karsilik
vermekte gerekiyor. Ciinkii boyle bir kiiltiirle yetistikleri igin, aslinda kendileri de
yapiyorlar bu arada, sey yapmiyorlar hani bizim sdyledigimiz seyleri onlar da not alip ayni1
davranis1 bizden de bekliyorlar. Selamlagsmalar konusunda dedigim gibi hani ¢ok sey ya,
utangaglar yani genel olarak zaten insan iliskilerinde tamamen utangaglar. O yiizden ¢ok
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fazla iletisime girebiliyor muyduk? Cok uzun yillar kalanlar var iste 6yle bes yildir vesaire
tamamen Tirkiye'ye atanmig olan arkadaslar oluyordu Japonlar’dan, onlarla artik zaten bir
seviye sonrasina hani seye gegebiliyorduk, daha giizel iliskilere gegebiliyorduk. Bu arada
kadin, erkek olarakta fark ediyor. Kadinlarda mesela ben iki kisiyle falan ¢aligma firsatim
oldu, cokta fazla kadin ¢alisanlar1 yok bu arada. Cokta sey degiller yani hani kadinlar
caligtiralim edelim falan dyle diisiinceleri yok aslinda. Ne kadar naif, tatli insanlar olarak
gozukseler de baktigimizda ¢ok az kadin ¢alisanlar1 var. Tamam, hatlarda calistiriyorlar,
clinkii is geregi kadinin ¢alismasi gereken seyler. Daha ince is¢ilik oldugu icin daha iste
kiicuk ve ince parmaklara ihtiya¢ duyuyorlar. O ylizden hani hatlarda evet mavi yaka olarak
kadin ¢alisanlar ¢ok yiiksek ama ofis personeli olarak baktiginizda ¢ok az kadin calisan
vardi. Kadmnlar birazcik daha seyler, ama iletisim konusunda daha kuvvetliler, hani
erkeklere oranla, ama belki kadin kadma oldugumuz icin boyleler. iste bir erkekle
iletisimleri belki yine fark ediyordur. Onuda bilmiyorum. Cok emin degilim hani nasil bir
iletisimdeler onlarla. Ama biz kadin kadma olunca daha rahat sekilde iletisim
kurabiliyorduk. Daha giinliik seylerden bahsedebiliyorduk normalde. Ciinkii Japonlar iste
geliyorlar, sonugta Tiirkiye hakkinda diyoruz ki hani yemegi nasil hallediyorsunuz,
vesaire. O sosyal alandaki konugmalar ise ¢ok kisa siirliyordu. Hani karsiliginda asla bir
sey sormazlar zaten. Hani sen ne yapiyorsun? iste neredesin, nasil yastyorsun, ediyorsun
falan dyle bir geri bildirimleri yok. Kendileri sadece hani benim sordugum sorulara hizl
hizli cevap verip kagmanin derdindeler. Boyle biz bunlarin hepsini utangagliga bagliyoruz
ama hani bu kadar utangaclik nereye kadara geliyorduk yani boyle.”

-Kilturel belki.

“Evet, kiltiirel olarak yani muhtemelen. Ya da dedigim gibi belki iste kadinla erkek olmak
kaynakli miydi bilmiyorum. Hani bunlar belki de onunla alakali. Ciinkii genelde hep bdyle
bir hani cevap vereyim, hemen gireyim iceriye falan, o moddalar. Boyle bir iletisimimiz
oldu bizim.”

-Anladim. Peki, son olarak kuiltirle ilgili, hani Kaizen gibi iste belli terimler var
Japonlarda; iste adim adim ilerlemek gelistirmek veya bununla ilgili ¢esitli prensipler var.
Bunlarla ilgili hani bahsedebilecegin bir sey var midir? Uyguladiginiz, Size tavsiye edilen
veya uygulamaniz dngoriilen ¢esitli Japon prensipleri var miydi?

“Genel zaten kultirleri “Continuous Improvement”, yani iste zaten onu hep sey yapmislar
yani. Hani bir seyin hicbir zaman en iyisi yoktur diyor. Kaizen kultlride zaten oradan
geliyor. Yine Kaizen’i de bu Gemba ile zaten birlestiriyor; bu alanina git ve gor mantigiyla.
Hani her zaman diyor ki evet bir seyi yap koy, ondan sonrasinda diyor evet onu gelistir
aslinda. Zaten her zaman gelistirmen gerekiyor diyo; ¢linki hani hicbir zaman en iyiye
ulagamazsin ya da giinliik seylerde belki onu degistirmen gerekecektir senin. Hani oradada
bir iyilestirme yapman gerekecektir. O yiizden evet Kaizen kiltlr( zaten her alanda var.
Sadece hattaki iglerinde degil de yine masa basinda iste yapacagin seylerde de; “Bir isi
daha kisa nasil yaparsin? Daha verimli nasil yaparsin? Bunun gibi nasil yaparsin?” bunun
gibi evet bir kiiltiirleri var. Yine bizim boyle sey vardi, terim olarak baktigimizda “Monojo”
diye bir terimleri var. Bu genel olarak sey diye geciyor; “Value Stream Mapping” dedikleri
sey iste Monojo diye bir terim. Onda da mesela Monojo’nun anlami “Git ayaklarinla ¢iz”
gibi bir seye cevriliyor, hani direkt Tirkceye gevirdigimizde. Hep hani kiiltiir sey, oradada
gideceksin diyor, yerinde goreceksin, sirayla gizeceksin. Iste “Nerede ne kadar stogun var?
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Ne tutuyorsun? Nasil tasiyorsun? O tasimayi ne siklikla yapiyorsun? Bu tasimayi
gerceklestirirken hangi ekipmanlar1 kullantyorsun? O ekipmanlar ergonomik agidan iste
operatére uygun mu? Operatoriin sikayeti ne? Git onu orada dinle yerinde gor.” hep bu
aslinda genel bir kiltur. Hani operatére yakin ol, yerinde gor, kendin bak, géziinle gor. Hep
boyle bir kiiltiirleri var hani genelde. Bu giizel bir seydir tabii ki.”

-Onun disinda ekip ¢alismasina iste ne kadar yatkinlar?

“Cok tartigiltyor bu ¢iinkii hani bolmiisler ya zaten isleri, ¢ok fazla dyle destek; karsidan
bir sey bekleme gibi bir huylar1 yok aslinda. Kendi gorevi var. Onu iste giiniinde sey
yapmasi lazim, bitirmesi gerekiyor. O ylizden hani ¢ok ekip ¢alismasi sdyleniyor, tabii Ki
de var, hani sey olarak baktigimizda, Yazaki’de iste ekip calismasi ¢ok onemlidir diye.
Hani bu séyleniyor ama Japonlarla ne kadar ekip ¢alismasi igerisindeydik, bu tartisilir
bence. Clnkil, boyle sey oldugunda hani bir konuda destek almak istedigimizde evet
yaziyoruz, ama iste ona onu anlatana kadar, ondan cevap alana kadar o isi ben yaparim
diyordum. O yiizden ¢ok fazla boyle seye girmiyorduk yani. Ciinkii siire¢ uzuyor. Hani
onun anlamasi i¢in, ayni diisiinmedigimiz i¢in; iste yani benim ii¢ ctimlede anlattigim seyi
ona yirmi li¢ ciimle de anlatmam gerekiyor. Ya da fotograflarla géstermem gerekiyor. Onu
gostermeme ragmen anlamiyorlar yine. Tamamen kafa yapis1 farkliligindan dolayidir. Ben
bir tane Oyle hat transfer edecektim. Seyden neredendi? Vietnam'dan bir hat transfer
edecegiz. Ekipman listesi istiyorum ya, ¢OK basit. Hani oradaki ekipmanlarin aynisini
Turkiye'ye almak istiyoruz. O ekipman listesini anlatana kadar onlara bir siri 6rnek
gonderdim. Telefon ile konusuyoruz iste. “Teams” ile anlatiyoruz vesaire falan. Istedigim
ekipman listesini alamadim mesela onlardan. E, béyle oldugunda da artik seye diistiyorduk,
yani hani onlara soracagima kendim yaparim, daha iyi boyle. O yiizden ekip ¢alismasi
olarak hani Japonlar kismina ¢ok emin degilim, ama evet bizim Tirkiye organizasyonu
olarak giizel bir ekip c¢alismamiz oluyordu. Hani biitiin boliimler toplanirdik,
problemlerimizi o sekilde ¢ozerdik. Ha bundan da memnun kaliyorlardi bu arada. Hani bir
problem oldu, iste kalite, teknik departman, {iretim, endiistri vesaire biitiin bolimler
toplandik; bunu ¢ozdiik, soyle bir ¢6ziim bulduk, vesaire dedigimizde hani hoslarina
gidiyordu. Verdikleri tepki glizel oluyordu. Ama kendileri ile ¢ok fazla o seye
giremiyorduk maalesef.”

-Anladim.

“Onun disinda giizel boyle, uygulama olarak gorsellestirmek de giizel aslinda. Soyle gorsel
olarak aslinda yonetimleri ¢ok i1yi oluyor hatlarda vesaire. Aslinda baktigimizda Japonya
hani teknoloji devi olarak gecen bir {lilkeyken gidin bakin ki hatlarda higbir seyi teknolojik
olarak yapmamiza izin vermiyorlardi. Yani dijital ekranlar kullanalim diyorduk. Bazis1 ¢ok
ilging gergekten, hani benim aslinda ayrilmamdaki sebeplerden bir tanesi de buydu
firmadan. Endiistri dort sifirdan bahsediyoruz, yok dort buguklardan bese dogru giderken
biz en basitinden hatalar ¢ikiyor. Hatalar1 hala elimizle not ediyoruz falan bdyle. Hani
diyoruz ki bunu sonrasinda ofise gonderiyoruz,ofiste bilgisayara gegiriliyor. Ya diyoruz ki
hani tablet kullansak, tablete direk not etsek, bu zaten direkt mail olarak gitse herkese falan.
Her seye hayir, diyor ki ben hatta gittigimde her seyi gorecegim. Yani sen diyor benim
yanimda gezmediginde, hatta bulunmadiginda da diyor ben hatta gittigimde hattan kag tane
iriin ¢ikmig, neden c¢ikmamis ya da eksik varsa neden ¢ikmamis, nasil problemle
karsilagilmis hepsini goreyim vesaire. Boyle ayri ayri hepsini gosteren panolarimiz vardi
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hep. Iste iiretim panosu, kalite panosu vesaire gibi ya da iste operatorlerin devamsizligini
gOsteren panolar. Boyle bir gorsel yonetim tarzlari var. Aslinda evet baktigimizda
gercekten ben hatta tek bagima gittim ya da iste X geldi; bilmiyor hatla ilgili herhangi bir
seyi; 0 panolara baktigimizda ger¢ekten diyoruz ki ha evet su istasyon bugiin devamsizlik
yapmis ama yerine iste su operatdrii koymuslar. Bu operatoriin yetkinlikleri sunlar
sunlardir. Evet, o istasyonda galisabilir, iste elektrik test masasinda ariza varmis. O yiizden
¢ozuldi ml problem? Aaa ¢oziilmiis ya da ¢oziilmemis aksiyon listesine aktarmis vesaire...
Bunu gercekten gidip gorebiliyorsunuz bu sekilde. Hani gorsel yonetim agisindan aslinda
cok guzeldi. Ama sadece iste biz bunu birazcik daha dijitallestirelim dedik ¢linki ikinci
iscilikler ¢ikiyor siirekli. Hani oraya elle yaz diyor yani. Elinle yaz ki diyor, her gun bunu
git, yaz, uygula. Bu kultlr glizel ama ee oraya yaz sonra al onlari, ofiste tekrardan
bilgisayara ge¢. Hani biz buradaki mesela bu sireci kaldirmak istedigimizde, hani iste
araya diyoruz ki dijital ekranlar koyalim, sey yapalim, yine yazalim, yazilan seyi yine
goreyim ben hatta gittigimde ama bu otomatik aktarilsin; yok diyor, olmaz diyor. O sekilde
diyor, iste devamlilig1 saglanilmaz. Iste kendimizin hissederek kagida dokunmamiz lazim
falan boyle bulunmasi gerekiyor. Pardon, hard kopya olarak, hatta her seyin bulunmasi
gerekiyor diyor. Bunun gibi bdyle bir yandan da zorlastiric1 etkileri vardi, ama evet
gorsellik agisindan goérsel miydi hatta her sey? Evet gorsel, herkes anlayabilir. Genelde de
zaten kiiltiirleri seyden yine geliyor; bir seyi anlatirken diyor aptala anlatirmis gibi
yapmaniz, hazirlamaniz lazim diyor. Herhangi bir dokiimani da o sekilde, hani yoldan
gecen insam, herhangi Yazaki'de ¢alismayan birini aldigimda; 0 ekipmani, yani o
dokiiman1 okudugunda anlamasi lazim diyor. Ne yapmam gerekiyor? Nasil yapmam
gerekiyor? Bu sekilde hazirlamamz lazim her seyi. Oyle bir kiiltiirleri var.”

-Tamam, ¢ok tesekkiirler. Gergekten ¢ok agiklayici oldu. Kiiltiirel anlamda baya bir bilgi
sahibi olmus olduk. Hem de caligma prensibi anlaminda... Tesekkirler. Yazaki ile
gecmisten bildigimiz Sabanci arasinda bir ortaklik oldu. Bu ortaklik yapisi nasil baglad,
onlar m1 Yazaki’yi buldu? Hani belki o donemlerde ¢alismasan da bunlarla ilgili bildigin,
orada konusulan veya iste tecriibe ettigin seylerle ilgili belki biraz bilgi alabiliriz senden.
Bu ortaklik nasil bagladi? Onlar m1 Yazaki’yi buldu yoksa Yazaki mi Turkiye'deki grubu
buldu. Iki taraf i¢inde bu nasil avantaj, dezavantaj sagladi1? Bunlardan biraz bahsedebilirsen
sevinirim.

“Soyle, ya bu konuyla ilgili bdyle yazili herhangi bir seye bizde ulagsamiyoruz, agik¢a yok
hi¢cbir yerde. Sadece iste fabrikada Gyle anlatilan seyler iizerine, iste bu fabrikanin
kurulusundan beri orada ¢alisan arkadaslar vardi, hani onlarin bilgi birikiminden, bu hani
ne kadar dogrudur, yanlistir ¢ok tabi buna hakim degilim, ama sdyle 1995 yilinda zaten
Yazaki ilk bu Adapazari'ndaki fabrikasinda Tiirkiye'de kurulusunu yapmis. 1995 yilinda
kurulmus ve Sabanci ortakligiyla kurulmus evet. Yazaki aslinda Tiirkiye pazarina giris
yapmak istiyor. Sabanci'yla yollar1 nasil kesisiyor? Agikg¢asi bilmiyorum. Belki Toyota'yla
iste kesigsmesinin bir hikayesi varsa eger ve biliyorsaniz belki onun benzeridir. Clnki
dedigim gibi zaten Toyota kurulan her yere hani ¢ok yakinina falan Yazaki de kuruluyor
genelde. Cok fazla iilkede bu sekilde aslinda. Hani hem dedigim gibi boyle amca ¢ocugu
gibi bir seylermis sanirim, iki kurucu. O yiizden hep bdyle zaten kablo donaniminda o onu
iirettirdigi i¢in zaten ¢ok yakininda olmasini istiyor, daha kisa siirede tedarik etmek amacli.
Yani hani dedigim gibi Sabanci'yla nasil bir yollar1 kesisti agikcasi bir bilgi sahibi degilim,
ama ortaklik sadece 2000 yilina kadar siiriiyor. Bes yillik bir ortakligi var. Ama genel iste
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diistince su sekilde. Evet hani muhtemelen séyle diisiiniiyorum ben; hani Sabanci iste
devlete destek olsun, katki olsun vesaire gibi bdyle bir girisimde bulunmustur. En bagta
¢linkii fabrikanin kurulusu vesaire, 0 maliyetlerin iste aslinda en yogun kisminda Japonlar
genelde ortaklik yapiyorlar. Iste bes yil sonrasinda zaten fabrika artik oturuyor, iiretime
bashiyor. Artik para kazanmaya basladigi durumda da zaten 2000 yilinda, iste bes yil
sonrasinda tamamen biitiin hisseleri satin aliyor. Yazakisa olarak kurulan Yazaki, artik
zaten iste Yazaki olarak devam etmeyi siirdiirliyor iiretimine. Yani o bastaki iste sey
kisminin ben hani Sabanci'nin iyi niyeti kaynakli oldugunu disiiniiyorum, ¢lnki bélgeyi
kalkindiralim mantigiyla. Japonlarda da bolge segerken soyle bir stratejileri varmis; burada
ne kadar iyi niyetliler ben ¢ok emin degilim agik¢as1 ama, diyor ki iste A, B, C, D, E gibi
ulkeleri ya da tilkenin igerisindeki bolgeleri siniflandirma gibi seyleri var. Burada diyor,
en diisiik seviye iste A seviyesi olarak basliyor, pardon E seviyesi en diisiik seviye olarak
basliyor. Bolgeyi su sekilde segiyorlarmuis, iste egitim seviyesi belli bir seviyenin ustiinde,
ama iste iiniversite diyeyim ya da lisenin de altinda falan, hani okuma yazma bilsin onlarin
iste diistince yapis1 gelisecek boylelikle vesaire gibi bir diisiince var. Bolgedeki aslinda
egitim seviyesini birazcik daha artirmak ya da egitim demeyeyim anlayis yapist diyeyim;
sey diyeyim, iste cehaleti azaltmak diyebiliriz bunu amacglanmakta. Hani biraz daha farkli
seyler gorsiinler ki iste kafalari, beyinleri daha ¢ok ¢aligsin bu insanlarin. Hani bu sekilde
giris yaptiklarmi sdyliiyorlar ve bolgeyi iste kalkindirmak asil amag. Iste o cevreye giizel
bir etki yayalim vesaire falan filan gibi bir diisiince var. Simdi buna baktigimizda ¢ok
giizel, iyl niyetli bir davramis gibi goziikiiyor, ama ben bir yandan da sdyle oldugunu
distiniiyorum,; biz boyle bolgelere kurulalim ki ucuza is¢ilik bulalim mantig1 var. Yani ben
bunun altinda yatan amacin bu oldugunu diisiiniiyorum. Ciinkii, yani biz mesela yine mavi
yaka olsun, beyaz yaka olsun ¢ok fark etmiyor, hani bu maas konusunda vesaire diyoruz
ki bakin bolgenin altinda kaliyoruz biz. Sakarya geneli olsun, sektdr olarak olsun
bakiyoruz. Iste ne deniliyor? Iste arkadaslar burasi bir yan sanayi, zaten hani kurulmus bir
fabrika vesaire. Zaten baktiginizda orada bir de yirmi yildir falan ¢aligan arkadagslarin hepsi
Kuzuluk'ta yasayan ya da iste Akyazi'da herhangi bir yerde yasayan arkadaslar. Onun
disindakilere baktiginizda, zaten sirkiilasyon ozellikle iste beyaz yaka tarafinda. Ug yillik
falan bir sirkllasyon, ii¢ yildan sonra boyle bir doniis oluyor yani istifalar vesaireler oluyor
bdyle, ¢linkl dedigim gibi hani maas olarak sikalanin ¢ok altinda kaliyoruz. Altinda kalinca
da bir beyaz yaka farkli bir yerden is bulup gidebiliyor. Ama iste mavi yakalara
baktigimizda ya da iste uzman seviyesindeki arkadagslar vardi yine lise mezunu ama orada
yirmi bes yilin1 tamamlamis; bakiyoruz hepsinin kalma sebebi zaten Kuzuluk’ta olmamiz.
Hani burada yasiyoruz, daha nereye gidebiliriz ki? Yazaki evet bolgedeki en iyi fabrika bu
arada, Kuzuluk’a baktiginizda. Zaten Akyazi'daki en iyi fabrika, ama sunu kimse de
demiyor; “Hani sen dinya deviydin, hani pazarda %24’liik pay1 olan bir yerdin?” diye
sOylemiyor. Senin ben yan sanayiyim, iste Kuzuluk’tayim falan gibi bir seye siginmaman
lazim bence. Ciinkii baktigimizda aslinda diinya {izerinde senin 462 tane tesisin var yani.
Cok biiyiik bir firmasin. Ama iste dedigim gibi hani Kuzuluk’taki arkadaslar buna ses
cikartmiyor. Ya da yine ayni sekilde baktigimizda aslinda, Gemlik ve Mudanya'da mesela
maas oranlar1 birazcik daha fazla. Ciinkii orada kurulduklari alanlarda birazcik daha iste
egitim seviyesi daha da yiiksek. Dedigim gibi A, B, C, D, E var. Ornek veriyorum Kuzuluk
E sinifina giriyorsa iste Gemlik belki de C sinifi su an. Zaten serbest bolgeye kurulmus
vesaire bu bolge. Hani orada birazcik daha iyi. Ama yani ilk se¢is amaglar1 bence tamamen;
“Daha ucuza isciligi nerede yaptiririz, nasil olur?”. Ciinkii baktigimizda genel olarak hani
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diyor ki pozitif etki yaratmak diyor. Pozitif etkiyi neyle yarattin? Hani nasil bir yatirimda
bulundun, sen bunun disinda, fabrika disinda? Ne bileyim orman m1 yaptirdin alana? Ya
da okul mu actin? Ne yaptin? Higbir sey yapmadi aslinda baktigimizda. Ama iste en basta
kurulurken hani diyor ki ben burada kurdum. Tamam Sabanc1 ortakligryla kurdum. Diyor
ki iste size su kadar istihdam saglayacagim. Iste iilkeye bu sekilde giris saglaniyor. Basta,
iste Tirk firmasiyla, Sabanci Holding'le masraflar1 paylasip sonraki kisimda kendileri
yollarina devam ediyorlar gibi hissediyorum.”

-Yani ilk basta Sabanci'yla o kurulus asamasindaki aslinda ortaklik sebebi, biraz vergisel
maliyetsel avantajlar1 kullanip sonra ¢evresinden de faydalanip diize ¢iktiktan sonra da,
aslinda firma tamamen o baglantilar1 kullanip yoluna devam ediyor. O sekilde mi
yorumlayabiliriz?

“Evet. Hatta soyle Yazaki'nin mesela Kuzuluk'taki, 6zellikle bende orada ¢alistigim igin
strekli oradan 6rnek veriyorum, arazisi Yazaki’ye ait tamamen. Hani devlet sey yapmis
demiski; sen yeter ki burada bize istihdamu arttir, bolgedeki ¢alisan niifusunu artiralim biz.
Alani tamamen ona vermis. Yani su an o alan da ona ait, Yazaki’ye ait yani. Arsa olarak
ona ait tamamen. Iste devlet bdyle bir yardimda bulunuyor. Iste Sabanci ekstra seyler
kurulurken o insaatin masrafidir, odur, budur, diger yasal izinlerin alinmasidir vesaire
muhtemelen o kisimlarla da zaten ilgilendirip; islerin aslinda kirli kisimlarini yle hizlica
hallettiriyorlar. Ya da giris kismindaki o zorlu kisimlari o sekilde hallediyorlar.”

-Tamam, tesekkdirler. Peki iki taraf icinde bu ortakligin avantaji, dezavantaji sence ne
olmustur? Nasil yorumlarsin bunu? Yani Japonlarla ortaklik yapmanizin Sabanci icin, ne
avantaji, dezavantaji olmustur? Japonlar i¢inde Sabanci ile ortakligin ne gibi avantaj ve
dezavantajlar1 olmustur? Gergi sdyledin, Sabanci ile ortakliklarinin vergisel vesaire
avantajlart var, Japonlarin yerellesmesi anlaminda Sabanci’nin biiylik katkisi var,
soylediklerinden anladigim kadariyla. Bunun disinda hani ekleyecegin bir sey var midir?
Iki taraf icin de avantaj, dezavantaj neler olabilir?

“Ya soyle Sabanci tarafindan belki sdyleyebilirim. Hani evet Yazaki tarafindan
diisiincelerim o sekilde de, Sabanci’da belki sunlar1 bence 6greniyor; Japonlarin iste
caligma tarzini. Ciinkii aslinda baktigimizda Toyota {iretim tarzi dedigimiz sey tabii ki de
Japonya'dan ve Toyota'dan ¢ikmig bir felsefe. Ama zaten hani iste bir Japon firmasi oldugu
i¢in ve ¢cok yakin Toyota'yla caligtigi i¢in bizde zaten Toyota'dan gelen arkadaslarla birebir
calistyorduk. Toyota iiretim sistemini Yazaki’ye uyguladik tamamen. Hani olabildigini de
tabii ki adapte etmeye ¢alistik. Bence Sabanci da bunlar1 6grenip kendi firmalarina bunu
iste uygulama sansi1 yakaladi. Brisa olsun, Kordsa olsun vesaire aslinda oralara da
baktigimizda hep bdyle yalin iiretim nasil yapilir, iste nedir, nasil uygulariz vesaire
ogrenme firsat1 oldu. Sonugta yalin iiretimi, bir fabrikaya, bir firmaya uyguladigimizda her
asamada aslinda dedigim gibi sadece fabrika tarafi olarak degil, diger siireglerde de yalin
iretim felsefeleri uygulanabiliyor. Hani onlar1 uyguladigimizda bir karlilik durumuna
geciyor muyuz? Evet, geciyoruz hani. Bir seyi li¢ liraya degil, iki liraya mal etmeyi, o
sekilde dgrenebiliyoruz. Bence Sabanci'nin yaptigi seyde bu olabilir. Hem iilkesine tabii Ki
bir katki saglamak, birinci amac1 belki de buydu; ama ikinci amag olarakta nasil bir liretim
yapiyorlar, ne yapiyorlar, nelere dikkat ediyorlar, hangi felsefeleri iste kendilerine baz
almiglar o sekilde ilerliyorlar. Bence onlarda belki o iste hani teknik bilgi kismin1 almak
icin boyle bir ortakliga girismis olabilirler diye diistiniiyorum.”
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-Tesekkiirler. Gergi bahsettik ama en sonunda da hani noktalandi ve bu birliktelik tamamen
Yazaki’nin eline gecti %100. Bu nasil ellerinden ¢ikt1? Bununla ilgili herhangi bir sekilde
iceride konusulan bir sey var miydi? Yani bir sebeple hani Japonlar iste ortakligi bitirme
karar1 m1 aldi, yoksa bu zaten gortinen bir siire¢ miydi? Belli bir zaman sonra bitecek
miydi?

“Yani bence soyle hani herhangi bir olay yasayip vesaire boyle bir sey olduguna dair
herhangi bir sey 6grenmedim agik¢asi. Yine kendi diisiincem, zaten genel baktigimizda
aslinda Japon firmalar1 sey yapiyor ya, iste hani %50-%50 baslayip ya da ytizde %30-%70
neyse; bence basta girerken de hani bu seyle giriyorlar. Anlagmaya zaten basta yapiyorlar,
yoksa karl1 giden bir firmadan neden Sabanci ayrilsin diye diisiinliyorum agikg¢asi. Sonucta
hani zaten kurmugsun. Zaten o biiyilk maliyete katlanmigsin orada. Hazir iste kara
gegecekken neden ortaklig bitirirsin diye diistinliyorum agik¢asi. O yiizden basta bence
zaten anlagsmalar yapilirken iste sizinle su su siiregler arasinda ortakligimiz devam edecek,
sonrasinda biz devralacagiz gibi basta bunu konusuyorlar, ki ¢ok fazla zaten diger
firmalarda da oldugu gibi hep yalniz devam ediyor Japon firmalari. O yilizden bagsta
oldugunu diisiiniiyorum, ama bunun disinda herhangi bir sey bilmiyorum acikg¢asi hani
bilgi almadim yani igeriden.”

-Peki. Onemli bir sorum daha var ve bunada aslinda kismen cevap verdin, ama tekrardan
sormam gerekirse; Japonlarin, hani tezimizin de konusu aslinda, belli bir oranda ortaklikla
baslayarak, Tiirkiye pazarinda da bir¢ok Ornegini goézlemliyoruz bunun, Sonrasinda
sirketleri adim adim ele gecirmesi ve tamamen %2100 hakim olmasi stratejisi gibi bir
durumla karsilastigimiz firmalar var. Simdi Yazaki’de de atiyorum %50 basladi, %30
ortaklikla basladi, Sonrasinda ¢okta acele etmediklerini goriiyoruz. Hani burada Yazaki’de
belki bes yilda yapilmis ama baz1 firmalarda yirmi, otuz yil bekleyip, sonrasinda tamamen
firmay1 ele gegirerek tekrardan dogdugunu goriiyoruz. Simdi bu stratejiyle ilgili ne
diisiiniiyorsun? Kismen bahsettin ama genel toparlayacak olursak; Japonlarin bu goriisii ve
Yazaki'deki uygulamasina bakarsak, Japonlar boyle bir strateji sence gidiyor mu?
Yazaki'de de benzer sey olmus olabilir mi? Bununla ilgili ne s6yleyebilirsin?

“Yani bence iste boyle o melek yiizlii sey olur ya bize gdsterilen. Tamamen iste bolgeyi
seciyorlar, su bélgede olsun, séyle olsun vesaire. Simdi baktigimizda eger niyetleri zaten
bu olsaydi diyorum, bolgeyi kalkindirmak vesaire, icerideki ¢alisan personeline bence
ekstra egitimler veriyor olmaliydi. Yani ben girdigimden beri 4 yil calistim orda ve
profesyonel birinden bir egitim almadim bu siire i¢inde, ki defalarca drnek veriyorum sunu
talep ettik; bakin Japonlar’la Ingilizce anlasamiyoruz ya da yanlis anliyoruz birbirimizi, bir
Japonca egitimi Saglayamaz miyiz, dedik. Yani bu ¢okta zor olmasa gerek diyoruz.
Koskocaman Yazaki igin hani boyle bir egitimi diizenlemek... Ya da Mavi yaka personeli
icin ornek veriyorum, simdi bir strateji var iste Mavi yakadan iste miidiirler yetistirelim,
sey yapalim. Tamam da sen bunu ne kadar destekliyorsun? Hani durduk yere o insan bir
anda hadi ben mdiirim diyemez. Buna gerekli egitimlerin verilmesi gerekiyor. Iste
donanim olmayan sosyal becerilerinin gelistirilmesi gerekiyor. Analitik olarakta
gelistirilmesi gerekiyor aslinda bu insanlarin. Ama buna dayali, yapilan herhangi bir sey
var mi1? Yok agik¢asi. Ya da zaten iste normalde aslinda Japon firmalarinda sey denir;
calisan odakli, iste calisan birinci siradadir. Yani baktiginizda gidin anket yapin su an
Yazaki'de, calisanlar ne kadar mutlu? Hani eger buysa sen miisteriyi degil de merkeze
caliganin1 koyuyorsan, calisaninin mutlu olmasi lazim ve Yazaki’den 6rnek veriyorum,
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isten atilmaktan korkuyor olmasi lazim. Hani atma, iste ben burada ¢ok mutluyum,
memnunum, buradan iste emekli olmak istiyorum vesaire bu gibi diisiincelerde olmasi
lazim bence caligsanlarin; eger gercekten bolgeyi kalkindirip, bolgedeki insanlarin egitim
seviyelerini yikseltmek gibi bir gayeleri olsa. Ama baktigimizda diyor ki hani buradan
cikartirlarsa ¢ikarsinlar. Hani ben X bir firmada da benzer paraya, ayni isi bulabilirim. Hani
sunu demiyor yani, “He, evet maas1 belki diisiik bir is, bana burada ¢ok deger veriyorlar,
kendimi degerli hissediyorum. Buradan ayrilmak istemem.” . Bence ¢alisaninin bu goriiste
olmasi lazim, eger o koyduklar1 amaca hizmet etseler. Ama baktigimizda memnun olan
insan sayisi bence iste ylizde yirmi falandir, o da iste mecburiyetten orada kalmis olan
insanlar olarak diislinliyorum bunlari. Onun diginda yine beyaz yaka olarakta iste dedigim
gibi talep ettigimiz hicbir egitimi alamadik bu zamana kadar. Ciinkii sey iste, arkadaslar su
kisi daha once gitmisti, almist1 bu egitimi, hadi git ondan 6gren mantig1 vardi. Uglinci
agizdan iste egitimler falan veriliyor boyle. Ne kadar verimli oluyor o egitimler, onlar da
sorgulanir. Yani benim neyimi gelistirdin sen diye soruyorum. Tabii ki ¢ok sey 6grendim
bu arada Yazaki'den ¢alisma siirem boyunca, ama tamamen kendi ¢abalarimizla, hani iste
fazla mesailer yaparak. Hani, “Daha fazla bilgiyi nasil alirrm? Nasil 6grenirim? Bir igi daha
kisa silirede nasil yaparim?” derken kendi kendimize aslinda boyle debelenirken
Ogreniyoruz bir seyleri. Onun disinda hani Yazaki olarak iste beni su sekilde donanima
sahip etti geldiginde su seviyedeydim simdi bu seviyedeyim falan diyebilecegim ¢ok fazla
acikgasi bir 6rnek yok. O yiizden o basta dedikleri amaca ben ¢ok hizmet ettiklerini
diistinmiiyorum agikc¢asi. Tamamen de demeyeyim simdi ama biiylik bir ¢ogunluk olarak
ben hani daha ucuza, daha diisiik maliyetlerle, daha az sikayet eden, insanlar1 nerede
bulabilirim, he su su bélgelerde bulabilirim deyip hareket ediyor. Yoksa mesela Toyota'nin
bence Sakarya'ya kurulmasi da zaten ayni sekilde. Daha farkli bir yere de kurulabilirdi.
Ama iste Sakarya'da yine kurup iste ¢ok fazla o ilgelerden insanlar1 topluyorlar vesaire.
Orada da mesela zaten daha gelismis yerlerden gelenler ¢cok fazla durmuyor. Gidiyorlar.
Ornek veriyorum Ankara'dan birisi gelip Sakarya'da Toyota'da ya da iste Yazaki'de ise
girdiginde ¢ok kisa siireli oluyor. Ama kendine deger verildigini hissetse, kendinin ¢ok
fazla gelistigini hissetse bence o isten ayrilmak istemeyecektir kisi, ama kimse de bunu
gormiiyor orada. O yiizden hani bdyle bir siire kalip genelde gidiliyor. O yiizden yerlesme
felsefelerinin tamamen bence iste; “Daha uygun, daha diisiik kosullarda hangi insanlari
caligtirabilirim, hangi bolgede calistirabilirim?” (zerine hareket ediyorlar. Yoksa
Kuzuluk'ta yirmi, kag¢ yirmi y1l m1? Yok.1995°te kuruldu. 26 yildir Kuzuluk'ta. Kuzuluk
halkinda ne kadar ilerleme var? Sorudur. Yani soru isareti. Hani herhangi bir kalkinma
gormils mii? Iste kuzuluk bolgesi olarak bence gérmedi sadece insanlar gidip para
kazaniyorlar, eve doniiyorlar, bu kadar bence.”

-Peki bu siire¢ icinde sence pazari dgrenip firmayr tamamen ele gecirme Stratejisini ele
alirsak sence bdyle bir yontem uyguladi mi1? Daha ¢ok, tamamen belli bir ortaklikla basladi
Sabanci'yla. Sonradan da iste tamamen zaman i¢inde bunu planlayip sirketi tamamen ele
gegirip kendi varligini kurmak gibi boyle bir amaci var miydi sence? Yani Japonlarda bunu
genel anlamda g6zlemliyoruz diyebilir miyiz?

“Bence anlagmasini en basta pazara girerken o sekilde yapiyor. Yani Tiirkiye’ye diyor Ki;
kardesim ben senin herhangi bir ilinde iste boyle bir fabrika kuracagim, boyle bir sey
yapacagim. Hatta belki de Tirkiye de bunu talep ediyor olabilir. Hani “Hangi bdlgelerde
iste isttihdami saglayamiyorsun, hangi yerlerde senin ihtiyacin var?” vesaire gibi. Belki
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boyle bir iyi niyetle yine bir giris yapiyor olabilir, ama Turkiye'den de bu bilgiyi aliyor
olabilir. Yani “Hangi bolgede sen is yapamiyorsun ya da iste potansiyelin var, ama onlara
is veremiyorsun?” vesaire. “Hangi bolgende egitim seviyen daha diisiik, yani nereye
gelistirme istersin?” gibilerinden belki de Turkiye'den bilgi aliyor. Bu bilgiyi de daha
sonrasinda iste o sckilde zaten en basindaki amaci igin kullaniyor. Zaten evet giriyim
yerlesiyim deyip, daha sonrasinda iste o maliyeti de bolisiiyorlar. Cunki Turkiye'ye iyilik
yapiyor ya sonuglara baktigimizda, yani yine tirnak i¢inde sdyliiyorum iyilik yaptigi i¢in
orada. Yani bu bolgeye ben simdi buraya bu kadar yatirim yapacagim, sen bana bir de
bence sey bul diyor benim birlikte ¢alisabilecegim, iste bu masraflari boliisebilecegim bir
firma bul. Orada da Sabanci olay1 devreye giriyor. O da iste Tiirkiye'ye katkim olsun diyor
ve Sabanci'nin buradaki tabii Ki rolii bence buyuk oluyor gercekten. Cunkil gercekten o
niyetle yapryor bu isi bence. Iste geliyor, o maliyetlerin belki de bu arada %100’iinii
Sabanci karsiladi, bunu da bilmiyorum ¢iinku Yazaki belki de diyor ki sen bana diyor, alani
ver, burada fabrikay1 kur, ben isi getirecegim diyor, belki de. Hani bunun arkasindaki bu
seyi bilmiyorum agikgasi. Belki de biitiin maliyeti Sabanci karsiladi, devlet arazi verdi,
Sabanci fabrikay1 kurdu. igerisindeki iste istihdamini belki de seyle karsiladi, iskur’la
sonucta fabrikaya iscileri alintyor. iste iskur’la 6 ay vesaire devam ettirilip, sonrasinda
bazilar1 ile devam edilip bazilar1 edemiyor. Belki de en basinda baslarken boyle baslandi
belli devlet tegvigi ile bagladilar. Sonrasinda dedi ki, tamam ben devam edecegim bundan
sonrasinda. Iste orada aslinda bence en basinda zaten girerken yani bu seyle giriyor boyle,
sonrasinda sey yapmiyor. Yani ben bunu devralayim devam ettireyim degil de bagindaki
anlagmalar1 6nce bu sekilde. Hani “Benim eger burada fabrika kurmamu istiyorsaniz bana
alan vereceksiniz, bana fabrikay1 yaratacaksiniz, ben size is getirecegim.” bence felsefeleri
bu sekilde oluyor ve bu sekilde giriyorlar. iste o baslangicta da bunlar kurulduktan sonra
belki bir 5 sene devam etmis mesela. Yazaki ve Sabanci ortak ama sizin dediginiz gibi
bagka firmalar da belki birazcik daha uzun devam ettiriyorlar. Orada da belki firmanin
giderleri iste daha farkli, amortisman basa bas noktasini1 Yazaki'de belki 5 yilda tamamladi,
ama bir X firmasinda belki 10 yila tamamliyor. Bunda belki o yiizden 10 y1l boyunca zaten
ortak devam ediyor ki masraflar1 ya boliissiinler ya da iste %70'1 kars1 taraf 6desin diye.
Iste %20-30’unu kendisi ddesin. Hani oradaki kurulan fabrikanm boyutuna gére de bu
degisiyor. Clinkii su an Toyota dedik siirekli; hani Toyota’nin yiizol¢limii ile Yazaki ninki
bir degil. Toyota belki de Yazaki’nin ¢ kati biiyiikliikte bir alana kurulmus bir fabrika,
belkide daha fazla bilmiyorum tam olarak suan karsilagtiramayacagim. Hani orada belki
Yazaki iste 5 yil, ama Toyota belki 15 yila o fabrikanin iste kurulus maliyetlerini
vesairelerini ¢ikaracakti. O ylizden belki onlar1 15 yil devam ettiler ama tamamen bence
strateji sey tizerine; iste kurulum masraflarini ¢ikartsinlar. Sonugta ben onlarin iilkesine is
getiriyorum bu maliyete onlar katlansinlar sonrasindaki iste giizel kisimlarda ben para
kazanayim. Bolge halkina da iste maas vermis olalim.”

-Tamam ¢ok tesekkiirler K5. ¢ok verimli bir goriisme oldu diye diisiiniiyorum. Cok sagol
tesekkiirler. Son olarak eklemek istedigin herhangi bir sey bunlarin disinda varsa onu da
dinleyip bitirebiliriz.

“Soyle belki kiiciik bir sey ekleyebilirim. Ornek veriyorum; Avrupa yonetiminde Japonlar
mesela elini etegini ¢ekiyorlar, boyle bir seyleri var bunu da anlamis degilim c¢ok fazla.
Oncesinde ilk kurulduklar1 zamanlar genelde Japonlar oluyormus. Yo6netimde séz sahibi
olan insanlar vesaire Japonlar olurken sonrasinda suan Avrupa yonetimine baktigimizda,
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aslinda Avrupa iilkelerinden kastim da yine Turkiye, Romanya ve Bulgaristan vesaire gibi
ulkelerde, su an boyle Japon sadece expatlar oluyor. Yani yonetimle birebir s6zu gecen
vesaire herhangi bir Japon yok. Hani burada da acaba seyi mi yapiyorlar; iste Avrupa
yonetimine gecti ben belki sundan sikayet¢iyim, ya iste egitim verilmiyor, 0 verilmiyor;
maaslar belirli diizeylerin altinda vesaire, burada da acaba diyorum ki yeri geldiginde sugu
Avrupa'daki yonetime atmak m1 amag? Hani boyle bir sey mi planliyorlar? Cok mu kot
niyetle diisiinliyorum, bilmiyorum ama. Ciinkii suan baktigimizda yonetim seviyesinde bir
tek iste en basta zaten iste Yazaki’nin torunu vesairesi falan filan onlar var hani, ama onlar
zaten biitiin tek Avrupa degil, Japonya'yla biitlin Yazaki firmalarinin da zaten basindalar.
Hani onun disinda bizim su an Avrupa yonetiminde olan kisilerden iste biri Alman, biri
Italyan, biri iste yok Fransiz. CEO'larimiz COO'larimizda vesaire hi¢ Japon yok. Iste isc¢i
mi ¢ikartilacak, onlar ¢ikartryorlar. iste fabrika mu kiigiiltiilecek, fabrika m1 kapatilacak,
onlar kapatiyorlar. Burada hi¢ mesela iste Japonlar1 géremiyorsunuz. Hani su Japonlar
boyle bir karar verdi, iste sey yapti falan; yine kot cocuk kendileri olmuyor yani orada da.
Hani Avrupa'dan sectikleri iste o seylere boyle CEO'lar da getirdiler bu arada. Baya iste
fabrikalar1 kiigliltmek istediler. Daha az kisiyle yonetmek istediler. Getirdiler bir tane
Amerikali CEO basina. Bir siireci vardi onun. Su su su fabrikalar1 kapatman gerekiyor, su
kadar insan ¢ikartman gerekiyor isten dediler. Iste o CEO bunlar1 yapti. Ondan sonra zaten
onunda godrevine son verildi. Ayrildi. Yani o iistiine diisen o ko6tii adam profiliyle devam
etti ii¢ y1l boyunca. Iste kapatacagini kapatti. Atacagini isten att1 vesaire. Ne oldu? Japonlar
dediki biz onu gonderdik. Hani boyle seyler yapti. Yaptigi i¢in biz onu isten ¢ikarttik. Yine
iyi kendileri oldular yani. Olan 0 Amerikali arkadasimiza oldu. Bu benim tamamen bu
arada kisisel yorumum.”

-Tabii tabii.
“Ama yani bunun biz seyini yapiyorduk kendi aramizda. Hani acaba diyoruz ki yonetimde
Japon birisi olsa bizim bu taleplerimize daha mi1 ¢ok dikkat ederlerdi? Daha m1 ¢ok iste

mutlu olurduk acaba burada vesaire bunlar1 distiniiyorduk agik¢asi. Bu da bdyle
ekleyecegim bir sey olabilir."”

-Tamamdir, tesekkiirler. Bugiin 28 Kasim 2021, K5 ile goriismemizi burada bitiriyoruz..
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