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COK ULUSLU ISLETMELER VE *
UYGULADIKLARI STRATEJILER UZERINE

TUOTUNDE BiR ARASTIRMA

Dr.Haluk TANRIVERDI
i.0.Tatin Eksperleri Yiik.Okuly

GiRiS

‘Ganimizde ¢ok uluslu isletmeler ¢cok blyiuk sermayeleri ve teknolojik glg-
leriyle diinya ekonomisine y&n vermektedirler. Dunyadaki en biyik 100 Cok Ulus-
fu isletme (CUI) arasinda sigara endistrisi alaninda G¢ firmada bulunmaktadir.
Bu calismada cok ulusiu isletmelerin tamimt, Ozellikieri ve faaliyet nedenlériyle
yabanci piyasalara giris sekilieri verilmektedir. Daha sonra gok ulusiu isletmele-
rin uyguladiklar: statejiler veriimekte ve sigara alaninda en bliylk ¢ok ulusiu
isletmeler olan Philip Morris-PM, British American Tobacco-BAT ve Richard
Joshua Reynolds-RJR sigara isletmelerinden &rnekler verilmektedir.

Cok Uluslu isletmelerin Tanimi

Cok uluslu isletme (CUI} kavrami cesgitli yazarlar tarafindan degisik terim-
ler kullamiarak ortaya atilmstir. Buniar uluslararasi igletme, g¢ok uluslu isletme-
ler, dinya isletmesi, global isletme, transnasyonel isletme vé supranasyonel ig-
letme gibi yaklasik anlam ifade eden terimlerdir. Burada ¢ok uluslu isletme {mul-
tinational company veya multinational firm) terimi kullamilacaktsr. CUl'lerin tarmm-
lanmasinda kullanilan dlclitlier genelde isletme faaliyetlerinin nifeligi, milkiyet
yapis) ve yoneticilerin milliyeti gibi kavramlara dayandiriimaktadir, :

Faaliyetlerin niteligine gbre cok uluslu isletme ana faaliyetlerini yani-mal
ve hizmet Uretimini-en az iki Ulkede yapan isletmedir. Miikiyet yapisina gore
ise cok uluslu isletme degisik ulke vatandashqim tasiyan kisiterin sahip oldugu
bir igletmedir. Ortaklik pay! konusunda kesin bir oran sdzkonusu olmay!p bu
oran % 5 ile % 100 arasinda degismektedir. Ydneticilerin milliyeti agisindan gok tiri
olmaktadir.Degisik tlkelerden olusan ydnetici grubu,isletme organizasvenunu hir -
- kenin etkisi altina girmesinden kurtarir.Bu durumda ¢ok ulusld isletme bir (lkenin
ctkarfarina uygun hareket etme yerine tarafsiz bir dinya gérisine.sahip dlabilir.

Cok ulus{u igletmeler performanslart agisindan tanimlanmak istenirse, ¢ok
ulusiu isletme dretimi, toplam satislari, kar:1, aktifleri ve calisanlarin sayist gibi
belirli faaliyetlere gdre tamimlarmir. Mutlak élciiye gbre bir isletme eger belirli bir
miktar kaynagiu yabanci faaliyetlere baglamissa ok uluslu olarak sinmiflandirhir,
Nispi dl¢liye gore ise bir firmamn finansal, teknolojik ve insan kaynaklarindan
6nemli bir bSliimini birden fazla,llkeye dayandirmas) ve is yapmas) halinde cok
ulysiu nitelik kazanmir. :

Raymond'a gdre 100 milyon dolarin dzerinde satis hasifati olan ve en az
ikiden fazla Glkede Uretim faaliyetinde bulunan isgletmeler ¢ok uluslu sayimakta-
dir, Yine ¢ok uluslulugu istihdam edilen kisi agisindan belirleyen Bruch ve Lees'
e gére diinya oGlgedinde 10 binden fazia is¢i calistiran isletmeler ¢ok ulusiu isletme-
lerdir.3 |
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Yine Fayerweather'e gbre iki veya daha fazla llkede degrudan olarak is-
letme faallyett ile ugrasan isletmeler CUI sayihrken Robinson‘'da CUi'leri amacla-
rina ulasmak icin ulusal sinirlar) dikkate almaksizin isletme kaynakiarini tahsis
eden ve uluslararasi faaliyetlere esit agirhk veren isletmelerdir. GUntGmuizde ya-
~ banci sermaye yatirimiari yabanc birfirmanin ev sahibi dlkede bir sube agmas:,
yerli sirketlerle ortak tesebblsler kurmast veya onlarla lisans antlasmalar; yapma-
st yoluyla gerceklestirilmektedir. BGtin CUI lerin bir ana merkezi vardir. Yaban-
ci (lkelerde birbirine koordine edilmis Gretim ve satis birimieri bulunan subeler
ve merkezlerden ybnetilir. CUI'ler 6zellikle ikinci dinya savasindan sonra ortaya
cikmiglar ve her gecen gin artarak milyarlarca lirahk yatirimlarimin yeni is alan-
Iar: dolaytsayla 15 gucu talebl yaratirlar.4

"Cok UWluslu lsletmelerm Ozellikleri

Cok ulusiu isletmeler toplam kaynaklarinin biyuk bir kismint uluslararast
faaliyetlere yatirirlar. Hatta yapilan bir arastirmaya gore bir isletmenin cok ulus-
lu nitelik kazanabilmesi icin isletmenin toplam satis ve Karlarimin en az % 35'ini
uluslararas: faaliyetlerden saglamis olmalart gerekir. Cok ulusiu isletmeler ulus-
lararas: Oretimle ugrasmakta ve birgok tlkede Uretim (niteleri isletirier. Bu lre-
tim Onitelerinin kurulmasi ve faaliyetegecirilmesinde cok uluslu isletmeler beraber-
lerinde kapita! yattrimini teknolojiyi, teknik bilgiyi (know-how) ve yonetimide
gotirmektedirler. Cok uluslu isletmeler dinyamin her bélgesinde veya (ilkesinde
faaliyette bulunmazlar. Tum firsatlar degeriendirdikten sonra Kendileri icin en
uygun olacak alanlara giderler. GUi'lerin en dnemli bir dzelligide karar vermeyi
gerektiren konularda diinya perspektifini gézonune alriar. 5

CUl'lerin Faaliyet Nedenleri ve Yabanci Piyasalara Giris Sekilleri

A-Faaliyvet Nedenleri

Ulke disinda faaliyette ‘bulunan isletmeler cok cesitli firsatlar ve risklerle
karsilasirlar. Sosyal ekonomik, politik ve kultdrel cevre Kosullarimi Glkeler arasin-
daki farkliligina ragmen ¢ok uluslu firmalar) Gike disina iten sebepler arasinda;
ilke digsindaki firsatlarin ortaya cikmas), Uretim faktdér ve fiyat farkhliklari, tekno-
Io;:k Gstiinlik, Olke icindeki isletmelerin biyOmesi ve sermaye birikimi ile ulkele—
rin politik ve ekonomik yapi degdisikiikleri ticari engellerin kaldirtimas: gibi faktor-
ler rol oynamaktadir. lsletmeler (Grettikleri bazi drinler i¢in i¢ piyasada talebin
azalmas) veya piyasamn doyuma ulasmas) nedeniyle yeni firsatlar clusturmak igin
dis piyasalara agihirlar., Bunun yantsira Ulkedeki siddetli rekabet ve politik baski-
larda isletmeleri daha huzurlu ve karh c¢aligabilecekleri dis piyasalasa girmeye zor-

lamaktadir. &

Diger taraftan &zellikle az gelismis ulkelerde ileri teknolojik imkanlarin ol-
mayigt, gerek zengin hammadde, gerekse is giciniin fiyatinin gelismis Ulkelere
oranla ucuz olmas: bir oigudur. Sonugta ise bu dlkelerde hem hammaddeyi isleye-~
cek teknolojinin yeterli olmamasi ve hemde is gicii fazlahgmmn bulunmast ¢ok
uluslu isletmeleri bu iilkelerde faaliyet gostermeye itmektedir.

Diger taraftan bir mal yada sektére 6zqu olan teknolojik Gstinlik durumu
arastirma ve gelistirme harcamalarinin sirekliligine bagh olmaktadir., Yeni tekno-
lojik buluslara varan arastirmalar i¢in genis finansman kaynaklarina ihtiyag duyul-
makta sonuctada bu gibi arastirmalarin ancak c¢cok bluyuk uluslararas) sirketler
tarafindan geligtirilmesi ortaya cikmaktadir. Bu isietmelerin ar-ge-ye verdigi one-
min artmasiyla yeni mamu! ve Uretim teknikleri hizlanmis ve bu isletmeler lehine -
firsatlar ortaya cikmistir, Bdylece cogunlukla gelismis Ulke isletmelerinin sahibi
bulundugu ileri teknolojilerin belirli dicllerde az gelismis Glkeleretasinmasi ile

.
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ortadaki dogal kaynaklarin islenmesi kolaylasmls ve bu Ulkelerinteknolojik yenilik:
lerden faydalanmalar) imkan dahiline girmistir. CUi'ler gelismekte olan Ulkelerden
kamu kurumlarinin ve 6zel kuruluglarin simirll imkanlariyla kiyasianamayacak ni-
telik ve miktarda bir teknoloji transferini ortaya koymuslarcdir. Diger taraftan
ikinci diinya savasindan sonraki dénemde i¢ talebin artmas: ve diger nedenler is-
letmelerin faaliyetlerini genisletmelerine ve buyUitmelerine yof acmistir. Blyume
sonucu isletme igin i¢ talep ve pazar imkanlari azalmis e Ulke dis) firsatlarin
aranmasi Kacinilmaz olmustur. 7

Ayrica son geyrek ylzyilda biydk sirketleri farklh ulkelerde yatirima yé-
nelten ve uluslararas: tretim olgusunun ortaya cikmasina sebep olan faktorier,
gerek sermayemn geldidi ve gerekse yatirimin yapildigs tlke hOkimetlerinin
‘ekonomi ve maliyet politikalarindaki degismelerlede aciklanabilir. Buyuk sirketle-
rin. bagh olduklar: Glkede faiz oranlarimin kurum vergilerinin, isci tcretierinde
asgari ssmrlarin ylikseltilmesi, mevcut kredi politikalarimin blylk girigimciler le-
hine degistirilmesi veya guimriik vergilerinin arttiriimasi sonucu dretimde kullan-
lan ithal mali girdi fiyatlarimin pahalilanmasi gibi sebepler dretim maliyetlerini
ylUkseltecegi icin bu degisikiiklerden etkilenen isletmeleri baglh olduklars filke si-
nirlar) disindaki yatirima ydneitmektedir. Bunlara ilave elarak ikinci dinya sava-
51 sonrasinda Kurulan uluslararas: kurulusiarda ulusiararas: tlcaretm yaylimasin
ve dengeli gelismesini kolaylastirmistir,

B-Yabanci Piyasalara Giris Sekille'ri 8

1- Ydnetim Faaliyeti Gerektirmeyen Giris Sekilleri

ithalat bu faaliyet ile yerel bir alici bagimsiz bir is adam veya hoki -
met temsilcisi olarak yabanc bir ‘Ulkeden sadece mal satin alir yabanci mallar
ulkeye girer.Ancak ¢ok az ydnetim unsuru mallarla birlikte ithal edilir.

Ihracat Burada bir firma {lke disinda kendini temsil eden bir acenta
verine mallari bizzat Ulke disina satma islemini kendisi yuritir. Genelde firma
bunyesinde kurulan ihracat departmani Glke dist satislardan sorumludur. Bunun-
la beraber firma belirli 6neme sahip pazar bélimlerinde {ilke disi satis subelerini
kurmaya karar verebilir. lhracat sirketierin kuliandigr en kolay ve yaygin bir
yoldur, CUnkd ihracat yoluyla finansal zarar riski en aza indirilir ve isletmenin
yonetim yapisinda Snemli bir degisiklik gerektirmez. Ancak Ulkelerin uyguladig:
gumrik tarifleri ve kotalari ekonomik ve politik bir takim kisitlamalar sorun ya-
ratabilir. ithalat ve'ibracat faaliyetieri uluslararas: alana girisin en kolay ve yay-

gimn tarledir. .

Portféy Yatirimi Bir isletmenin yabanci sirketlerin veya kamu kurulusla-
rimin gikard:gt hisse senedi ve tahvilleri satin almasidir, Bu yolla isletmeler faz-
la sermayelerini gelir getirecek alanlara yatirarak sermaye karhih@ini arttuiriviar.
Genellikle gelir amaciyla yapilan bu tir yatirmmlar ybnetim uygulamasint gerektir-

mez,

Lisans Antlasmas:i Bir lisans antlasmas) bir Glkedeki bir firmarmn lisans
alici~diger ulkedeki bir firmayla -Lisans hasibi-UGretim y&ntemleri, marka patent-
feri ticari sirlar veya isletmenin varhgmm ilgilendiren diger bilgilerin kullamimina
izin verilmesi i¢in yapilan antlagmadir. Lisans antlagmasinda lisans sahibi,lisans
alicinin kendisine ddeyecegi kullandirma masrafini (Royalti) belirler veya her ik
taraf arasinda belirlenir.
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Kontrat Antlasmasi Yabanci bir hikimet veya bir kurulus yararina biyik
veya kuclOk projeleri yapmak icin yaptlan antlasmadir. Genellikle bu antlasmalar
barajlar, boru hatlar:, yoliar, haberlesme sistemleri, biylik fabrika binalari ve.
benzer insaat projelerinden olusan ve onernll blohde gelir getiren pro;e!erl kap-

sarlar.

Anahtar_Teslimi Projeleri Bu projeler Konirat antlasmalarimin bir alt grubu-
nu olusturur. Bu proje.tipinde yabanci bir firma kontrat antlasmalariyla Olke di-
sinda yapilan projelere diger sistemleri yerlestirebilir. Veya bir fabrikaytr di -
zayn ve ingaa edebilir. Bu asamada projede faaliyetierin sirdiiriilmesi icin proje
- yerel personele devredilir. Bu projelér genellikle yol hizmetleri, su giicinden
faydalaniimasi elektrik elde edilmesi, su taskinlarinin énlenmesi gibi miteahhit-
lik pro;elermln hlzmet uretnmlm meydana getrrlr.

2-Ybnetim Faaliveti Gerektiren Giris Sekilleri. 9

Direkt Yatirim Dis Pazar gelisiminin ileri ve énemli bir araci; yabanci ul-
kedeki ydnetimdir. Burada bir firma yabanci bir llkede bir isletmeye tamamen
sahip olarak faaliyet gosterir ve Ulke disina mal ve hizmetlerin lretimi ile .llgili
hammadde know-how, iscilik yaninda onemli dlclide kendi ydnetim uygqulamasin:-
da gbtirar. Direkt yatirim faaliyeti yonetimin karsilastig) yasal, politik, egitsel
sosyolojik ve ekonomik sartiarin dediskenligi sebeplerinden dolay! ulusiararasi
piyasalara girisim en riskli yontemidir.Ancak gok ulusiu faaliyetlerin yogunlas -
tig) bu tiur yatirimlarda isletmeler maliyet avantajlari elde ederek Karhliklarim

énemli Glclide olustururlar,

Ortak Yatirim Bu tir yatirimda en az iki farkl Olkeden iki firmanin bir
takim ortaklik antiagmasi cercevesinde calistiklar) gesitli faaliyetlerdir. Tim faa-
liyetler, milkiyet, kontrol ve ydnetime yabanci bir firmanin sahip olmasi yerine
yerel bir ortakia buniartn paylasiimas: seklinde onemli bir farkhilikla ortak yati-
rim olarak icra edilir. Hatta A ve B ulkesinden.iki firmarin C (ilkesinde biriik -
te faaliyette bulunmasida mimkindur. Ortak yatirimlarda ana korku firmamn
dretim ve pazarlama faaliyetierindeki hareket Szgldrluginin ve mutlak kontrolun
kaybediimesidir. Ortak yatirimlarda oz sermayeye katilma érnegin yari yariya
katilma, kiglik oOlciide katilma ve blylik dlgclide katilma gibi. Oz sermaye milki-
yetinin boyutu ev sahibi Glkedeki sartlara ve Grinin yapisina, firmanin finan-
sal ve yonetsel boyutuna ev sahibi Ulkedeki ekonomik sosyal ve politik gevrele-
re ve ist ydnetimin benimsedigi gorislere bagh olur,

Uluslararasi Hizmetler Ulusal simirlart asan hizmetlere en gagdas bir drnek
olarak ulaslararasi ulasim endustrisi gosteriiebilir. Burada cesitli Ulkelerden
firmalar Glkeler arasinda ucan ucaklarla faaliyet gbsterirler ve en az iki tlke -
nin kanun ve dilzenlemelerine uymak zorundadirlar.

Cok Ulusiu Isletmelerin uyguladikiar; Stratejiler 10

Cok uluslu sirketler cok yonlii faaliyetierinin karmastkiigini azaltacak ve
faaliyetlerine yon verecek olan genel strateji planlari cercevesinde bélimsel ve-
ya fonksiyonel plan ve stratejilerini belirler. Sirketin kabul ettigi temel amag
ve ilkeler dogrultusunda hazirlfadigt bu plan vestratejiler sirketin temel strate-
jisinin birer pargasi oldugu gibi bunlara bagh olarak hazirlanan bagl sirketle-
rin fonksiyonel stratejileride temel stratejilerin birer uzantisidir. Bu strateji
ve planlar ana sirket merkezindeki departman miduarleri ve uzmanlar: tarafindan
genel midar sorumtulugunda hazirlantr, béylece bdlimler ve departmanlar ara-
sinda uygulamada cikabilecek uyusmazlikiar, planlama asamasinda irdelenerek
planlarin birbiriyle uyumiu olarak hazirlanmasi saglanmes olur.
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Gok uluslu isletmeler ¢ok cesitli- Glkelerde fasliyet gistererek, gerek Ulke-
ler arasindaki farklt kaitGrel ézelliiklerden gerekse fiziksel uzakliktan kaynakla -
nan ana isietme ile ilgili iletisim sorunlari ortaya ¢ikar ayn) sekilde bu sirketle -
rin yapilarindaki cesitlitik ve farkiilik yonetimlerinin tek merkez yerine merkez
kac olmasim gerektirir. Bu tir ydnetimde CUi'ler karsilastiklar) ynetim sorun-
lary ve sosyo-kiiltiirel cevreden kaynaklanan problemieri yerinde teshis ederek
gereken mildahaleyi yerinde yaparlar. Merkezkac yoOnetimi isletme icin dezavanta-
j1; yonetim kontroliniin ve otonominin zayiflamasina yol acar. Dider taraftan
merkezi ydonetimde ana sirket merkezinin yetkisi icinde planlar hazirlanir ve
kontrolinden de ana sirket sorumiu olur, Bu ydnetim seklinin en blyuk sakinca-
si-ise, yonetimin tek-bir elde toplanmas: nedeniyle sorunlari yerinde gbriup g¢bze-
bilme ve etkin kararlar verebilmede eksikligi olabilmesidir,

Merkezi ve merkezkag yénetinh tarzinin her ikisinin birden durumsalhk cer-
- ¢evesinde uygulamaya koyarlar. Ancak bagh sirketlerin hangi durumlarda ana

- “sirketin yardimina ihtiya¢ duyacag ve hangi konularda da ba@imsiz davranaca-

gt ana strateji ve planlarda belirtilir. Stratejilerin incelenmesinde digerlerine
temel olusturan pazarlama stratejisinden baslayarak sirastyla mamul planlama, fi-
yatiama, dagitim, Gretim, personel, finansman ve yatirim stratejileri anfatrimak-

tadir.

Pazarlama Stratejisi Pazarlama stratejisi ¢cok uluslu isletmenin utusiararasi
pazar imkanlarinin neler oldugunun arastirtimasini ve bu imkanlar karstsinda
CUI'nin kaynaklarina gére potansiyelinin belirlenmesini ve ayni zamandada ok’
ulusiu isletmeyi amaclarina ulastiracak temel pazarlama programlarimin hazirlan-
masini gerektirmektedir, GCUi'ler uluslararasi pazar colanaklarinin neler oldugunu
devaml olarak yaptiklar pazar arastirmalar ile belirlenir. Cesitli Glkelerdeki pa-
zar potansiyellerinin belirlenmesinden sonrada gerek ana isletmeleri ve gerekse
baglh isletmeleri icin mamul planlamas: fiyatlama ve dagitim ile reklamdan olusan -
pazarlama karmas: stratejisini formile etmektedirler.

Mamul Planlamas: CUi'lerin mamul planlamasina iliskin sorunlar: diger is -
letmelere kiyasla oldukc¢a karmasiktir. Bunun sebebi ¢ok ulusiu isletmeler hangi
titkede hangi mamullerin pazara suiriilecegini, hangi mamullerde degisiklik yapi-
lacagini ve hangi mamullerin lretiminden vazgecilecegine iliskin kararlar vermek
zorunda. kalirlar. Ote yandan yeni mamullerin pazara tamitim zamanini mevcut
mamulleri gelistirmeyi mamullerin degisik Ulkelere nastl paketlenip sunulacag
ve verilecek grantileri ayrintifariyla diisinmek zorunda kalirlar. Bazi GUi'ler
dinyaca tarunmis olan mamullerini tum dinya pazarlarina satabildikleri halde bir
cogu da farkii Gikelere sunuiacak mamullerde o (lke kosullarina uygun oiarak ce-
sitli degisiklikler mamuliin renginde sitilinde blUylkluglinde - fonksiyonunda ve
materyalinde olmaktadir. Mamul planiamas) sirasinda bazi CUi'ler kendilerine
bagl uUnitelere maksimum serbestlik tanmakta bazilarida Unitelere verilecek
serbestligi sinirlayarak onlarin mamul ‘karmalarini denetlemektedir.

Fiyatlama Stratejisi Cok uluslu isietmelerin bazilarinda ana isletme, fiyat-
lama icin. teme! esaslari belirten fiyatlama stratejilerini saptamakta fiyat kararla-
rini ise dlger Qlkelerdeki birim yéneticilerine birakmaktadir. Bazilar) ise bitiin
birimler icin standard fiyatlama stratejileri uygulariar. Ancak y&neticiler gittik-
leri her ulkede fiyat tavanim ve tabaruni belirleyen, Kar marjini ayarlayan ve
fiyat degisikliklerini sinirlayan yasalaria karsilasirlar. Uygulamada Cui,lerin
bazilar: gittikleri Glkelerden pazara nifuz edebilmek icin fiyat rekabetine git -
mekte bazilarida fiyat rekabetinden ¢ok mamulin kalitesi, markas: ve reklam

tzerinde durmaktadiriar.
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Dagitim Stratejisi Cok uluslu isletmeler dagitim kanah olarak dogrudan ve
dolayh kanallari kullamirlar, Ozellikle tiketim mallarimi toptanci ve parekendeci-
ler yoluyls, endustri mallariny ise satis birolari ve elemanlar yardimiyla satar-

lar.

Reklam Stratejisi Reklam stratejisi ana isletme ile ona bagir unitelerin rek-
lam masraflar: icin uygulanacak esasiar) belirtirler. Uluslararasi reklamin ve ta-
nitimin planiamasinda ise CUIi'lerin yararlanabilecekleri gesitli araglari vardir,
Buniar, ulusiararasi dergi, gazete ve ticari dergiler, yerel gazete, dergi, rad-
yvo, tv, posta, pano ve isiklr reklamlar, sinema reklamlari, brosur, katoiok sek-

lindedir.

Uretim Stratejisi Uretim stratejisi, ¢ok uluslu isletme igin gesitli lkelerde
tesis kurmak veya mevcutlar: genisletmeye gittiginde kurulacak tesisin tipi, bG-
yUklagul,- teknolojik ve mamul ozellikleriyle ilgili karariar: gerektirir. Uretim -
stratejisi hammadde, iscilik, sermaye maliyeti, ydnetim ve dagitim imkanlari gibi
temel esaslara dayanarak hangi Ulkenin CUI igin en uygun oldugunu belirleyebi-
lir. Bazi durumlarda da hammaddeyi ve enerjiyi ucuza saglama imkanlarina daya-
narak tesisin kurulmas: ekonomik olabilir. Ote yandan, ucuz is gtciu saglama,
olanadt o ulkeye giris maliyeti ve ulastirma maliyetieride tasarruf gibi etkenlerde
dikkate ahinabilir. Uretim teknolojisi aym zamanda yabanc: tesiste kullanilacak
teknoloji tipi ile de ilgilidir. GinUimizde genellikle CUi'lerin uyguladigs strateji,
o ulke iginde kulianilan teknolojinin yabanci llkeiere transferi seklindedir,

Personel Stratejisi insan kaynaklarini gelistirme ve bunlardan etkili sekiide
yararlanma CUl'ler icin ¢ok onemlidir. Eder isietmenin uluslararas: fasliyetlerinde
ydnetim kadrosu, teknik personeli, nitelikli is gucli yoksa istetmenin 6rgilit yap:-
siny gelistirmenin ve isletmenin gelecedini planlamanin pek bir degeri kalmaz.GUI'
lerin- personel stratejileri cesitii Gilkelerdeki tesisierde gerekli olabilecek isci, tek-
nik personel ve ydneticileri dikkate alarak is gbch ihtiyaglarinin. projeksiyonu
6n sirayr almaktadir,

Finansman Stratejisi CUI'lerin diinya faaliyetierini koordine etmesinde temel
bir arac olan finansman stratejisi, fon kaynaklarinin belirlenmesini ve ihtiyag
duyulan fonlarin da en ucuz maliyetle saglanmasint gerektirir, Daha rasyonel ya-
tirim kararlarinin verilmesini ve saglanan fonlarinda (niteler arasinda daha etki-
li_dagiimini saglamak icin finansal planlamada genelde merkezi bir &zellik ortaya
cikar. CUi'lerin fon kaynaklari arasinda en onemlileri, otofinansman yoluyla
saglanan dagitilmayan karlar ile amortismanlardan olusan i¢ kaynaklardir,

Yatirim Stratejisi Cok uluslu isletmelerin yatirimlar: incelendiginde, bu ya-
tirimlarin degisik sermaye stratejileriyle Gzellikle az gelismis Ulkelere yoneldigi
gérillir. Uygulamada gdrilen yatirim stratejileri genelde dort grupta toplanabi -
lir. Bu gruplar, a} Ana isletmenin dogrudan yabanci (lkelerde yeni lretimler
kurmasi b} Ana isletmenin yabanc) llkelerde mevcut colan isletmelere katilmas:

c} Ana isletmenin yabanci bir isletme ile asady yukar: esit paylaria birlesmesi
d) Ana isletmenin yabanci bir devletie ortakhk yapmasidir,

Sayrlarla Cok Uluslu Isletmeler

Le Nouvel Economiste'nin yaptig) bir arastirmaya gdre dinyada faaliyet
gosteren W00 biylk firmamun yillik toplam satiglary (GSMH) {20 milyar dolar ile
Il milyar dolar arasinda degismektedir. Diger taraftan diunyanin en buUyuk 500
cok uluslu isletmesi hakkinda yapilan bir calismada cikis tlkeleri bakimindan
sunlar gbrilmektedir. 500 CUI iginde 220'si ABD, 17'si Kanada, 138'i Avrupa
ve B80'i Japon sirketleridir. Demek ki 500 firmadan 455'i Kuzey Amerika'nin
ve Avrupa'nmn sanayilesmis llkelerinden ve Japonyadan ¢ikmistir. Buniara
“tricontinental" (ic kita grubu] ya da "triade" {igler grubu) denir. Baz)
GUi'lerin merkezi ise Gglncd dinyada (yeni sanayii Ulkeleri) Avustralya'da ve
Guney Afrika'dada . Kisaca CUI'Ier:n kékeni batmm sanayilesmis Ulkeleri ile,

oglncih dinyamin yeni sanayu ulkeleridir. 1l
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Tatlin Endistrisi Hakkinda Gene! Bilgiler ve Titinde CUi'ler.

Sigara endstrisinde yaklasik 5 milyon ton olan sigara Oretiminin % I5'i de
ihracat ve ithalata konu olmaktadir. Bir kg sigara ve diger tutin mamullerinin
asgari 20 dolardan iglem gbrdiigli varsayildiginda, dinya sigara ve diger tGtun
mamulleri satig hasilatimin toplami en az 100 milyar dolari bulmaktadir. Bu calis-
mada sigara endiistrisinde dinyanin en buyiik cok ulusiu isletmelerinden ilk O¢l
ofan Philip Morris-PM, British American Tobacco-BAT ‘ve Richard Joshua Reyrnolds
RJR ¢ok ulusiu isletmeleri genel hatlariyla tamtilmaktadir. 1989 yilinda yapilan
dinyanin en blyldk 100 sanayii grubu arasinda, sigara alaninda da faaliyet gés -
teren 3 firma yani PM, BAT ve RJR firmalarida bulunmaktadir. Asagidaki tablo-
da bu ¢ firmamn titan mamulll dahil toplam mamullerinden elde edilen toplam
~ satis hasilats, faaliyet alanlari ve 100 bilylk isletme icindeki yerleri verilmektedir,

Tablo 1. Ti.itf.'xﬁ Alaninda da Faaliyet Gosteren 3 Buyuk Cok Uluslu

isletme :

100 Blyuk isletme Cok Ulusiu isl.Adi Ana Isletmenin  Yilik Toplam Faaliyet

lcindeki Yeri. : Bulundugu Ulke Satis Tutar: Alam
milyon dolar

29 Phifip Morris Co.Inc. ABD 25.600 Taton lcki.
: ' ) Gida

33 . British American . ABD 24.700 Titan, icki

Tob.Ind.plc. : o Cida End.

60 R. 4. Reynolds ingiltere 16.800 Totin fgki

- Nabisco inc. : Gida

Kaynak: Cok uluslu sirketler. Memo Larqusse 2.Cilt 5.602 Milpa Yay. 199l

As’agldaki tabloda ise, sigara endlstrisinde faaliyet gosteren dnemli cok ulusiu
isletmelerin bagh sirketleri ve lisans antlasmalarmi yaptiklar: igletmelerin sayilar
veriimektedir.

Tablo 2. Titundeki Onemli Cok Ulusiu igletmeler

CUI'Ad Bagh Sirket Sayisi Lisans Antlasma Sayis)
Philip Morris 23 28 .
BAT 52 18
RJR ' - 22 22
Rothmans 25 -

Reemtsma 18 13

Kaynak: Buyersl Guide,- ""l;obacco Reperter Yayin USA 195l
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Philip Morris-PM

: Dinya genelinde 5,4 trilyon adede (5.4 milyon ton) ulasan diinya sigara
tiketiminde Philip Morris'in pay: % 9.3 (580 milyar adet) ve ABD pazar pay: ise
% 42 dir PHilip Morris Sirketi kendi ismini tasiyan kisi tarafindan 847'de Ingilte-
re'de kurulduktan sonra, 1919 yilinda ABD-Virginia'ya tasindi. $960'lardan itiba-
ren ozellikle Marlboro sigarastyla bluylimeye baslad). 1981'de Rothmans Tutin Sir-
keti'nin 8nemli payina sahip oldu. Sirket su anda 6 holdinge sahiptir ve Dinya-
rmn ikinci en buyldk kKamuya acik sirketidir. Phshp Morris isletmeteriyle ilgili
genel bilgiler asagida verilmistir. .

Ana Sirket : Philip Morris Companies Inc.
~ °  Holdingleri - - : 1. Philip Morris USA - Tuilun Mamulleri
2. Philip Morris Int,-Tatin Mamulleri
PM-Int, Avrupa Toplulugu
FfM-lnt. EFTA llkeleri, ortadogu ulkeleri,
o Dogu Avrupa llkeleri, Afrikas Ulk.
PM-Int. Latin Amerika-lberya Ulkeleri,
PM-Int, Avustralya, Kanada
3. Kraft General Foods Group-Unlu Mamuller
Et Mamulleri.
4. Miller Brewing Co. Alko!ld, Alkolsiiz lgkiler
5. PM-Credit Corp. Finansal ve Mali Hizmetler.

Philip Morris International Sirketine bagl 1sietmeler su Ulkelerde sigara ya—
tirim faaliyetlerinde bulunmaktadiriar.

Arjantin, Avustralya, Belgika, Brezilya,'Kanada, Kanarya Adalari, Kosta-
rika, Ekvator, E! Salvador, Almanya, .Guatemala, Hindistan, Japonya, Hollanda
Nijerya, Pakistan, Panama, Portekiz, isvicre, Ingiltere, ABD, Venezuela'dir.

Philip Morris Int. asagidaki Ulkelerde’ de 5|gara lisans antlagmalar: imzala-
mistir,

Cezayir, Andorra, Avusturya, Bolivya, Bulgaristan, Kamerun, Sili, Kara-
kao, Cekoslovakya, Finlandiye, Almanya, Yunanistan, Hong Kong, Macaristan,
Endonezya, ltalya, lory Coast, Japonya, Malezya, Hollanda Antilleri, Peru
Filipinler, Polonya, Poriekiz, Singapur, Ispanya, Sovyetler Birligi, Yugoslav-
ya'‘dsr,

Diger taraftan, Philip Morris surkelmce ulusiararasu dizeyde pazariara su-
nulan sigaraler sunlardir,

Marlboro, Parliament, Aipine, Astor, . ronet, Belvedere, Brunette, Colo-
rado, Chesterfield, Lark, Land M, Merit, Murat_ti, Philip Morris sigaralaridir,

Bu sigaralardan Marlbore yalmz dinyanin en cok satan sigaras) dedil,aym
zamanda dinyanin en g¢ok satan pakelienmis Grindg Unvanina da sahiptir. Marl-
bord sigarasimun-diunyadaki pay: % 6.4, ABD'deki payr da % 26'dir. Philip Mor -
ris firmasinca lretilen toplam 140 sigara 170 Ulkede satilmaktadir, 12

British American Tobacco-BAT

1902 yilinda James Buchanan Duke tarafindan lngiltere'de Imperial Tobacoo
olarak kuruldu. 1927 yilinda Brown and Williamson sirketi satin alindi. 1960'larda
sirket biyumeye basiadi. 1976'da buginki konumuna ulasts. Sirketin kagit en -
distrisi alaninda da faaliyet gosteren BATUS firmasi tatin mamullerinin satisin-
dan sorumlu olup, Almanya'da kurulu bulunan BATIGC firmasiyla beraber ikisi
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- dinyanmin en bliylik Gzel sektdér sigara kuruluslarichr. BAT firmas: Brown and
Williamson, Imperial, American Brands Inc. {Gallaher, American Cigar, Ameri-
can Tobacco) sigara isletmelerine sahiptir. BAT isletmesiyle ilgili bilgiler asa-
dida gosterilmistir. :

Ana Sirket : BAT Industries Inc.
Honding Sirk. : BATUS Inc (ABD) Tutin Mamulleri satisi.
BATIGC GmbH (Almanya} Tdtin Mamulferi.
Souza Cruz (Brezilya) TUtin Mamulieri, I¢ki, ¢ida
BAT Financial Services. Sigorta, Mali isler,
BAT Stores Tutdn Mamulleri ve satis:,
The Winnings Teape Group Ltd. Kadst Sanmayi, vd.
. British American Tobacco. Titin Mamulleri
Saks and Co. End. Mamulleri

BAT Sirketine baglt sigara alanindaki ve diger alanlardaki ortak oldugu
holding sirketlerinden Amatil (Avustralya) gida sanayii ve gida hizmetleri
alaninda, diger ortak holding sirketi itmasco da(Kanada), gida igcki ve titan
~mamulleri alaninda faaliyet gbstermektedir.

British American Tobacco Industries Inc. bagl sigara yatirimlari su dl-
kelerde bulunmaktadir.

Angola, Arjantin, Avustralya, Bengaldes , Barbados, Belgika, Brezilya
Kamerun, Kanada, Sili, Kostarika, Kibris Rum Kesimi, Danimarka, El Sal-
vador, Fiji, Finlandiya, Almanya, Gana, Guatemala, Guyana, Honduras, Hong
Kong, Hindistan, Endonezya, Kenya, Liberya, Malawi, Malezya, Malta, Mauriti-
us, Hollanda, Yeni Zelanda, Nikaragua, Nijerya, Pakistan, Panama, Sierra
Leone, Singapur, G.Afrika, ispanya, Sri Lanka, Surinam, Isvicre, Trinidad,
Uganda, ingilltere, ABD, Venezuela, Zsire, Zimbabwe, : .

Ayrica BAT, asagidaki Glkelerde de sigara lisans antlasmalar) imzalamis-
tir. ' ‘

_ - Cezayir, Avusturya, Bolivya, Kamerun, Cin H.C., Danimarka, Almanya
Haiti, italya, Lilksemburg, Nepal, Paraguay, Filipinler, Somali, ispanya, Sudan
Surinam, Yugoslavya,

BAT Sirketince dretilen uluslararas: sigaralar sunlardir,

Benson Hedges, du Maurier, Kent, Kool, Pall Mall, Player's, State Ex -
press 555, Wills, HB, True, Raleigh, Barclay, Lucky Strike, Viceroy, John
Player Special-JPS , Regal, Embassy, Lambers and Buttler, Silk Cut, Sobra-

nie, Park Drive.

BAT Sirketleri 100 Glkede, 300 bin calisamyla faaliyet gostermekte siga-
ralar) 75 dlkede {retilmektedir. 13.

Richard Joshua Reynolds-RJIR

" RJR Sirketi, Richard Joshua Reynolds tarafindan Kuzey Karolinada
Winston-Salem kentinde kuruldu. Sirket, 1913 yilinda Camel sigarasiyla ilk
Amerikan Blend sigaray: uretti. 1925'lerden itibaren RIR, tuketim drianleri.
imalatinda uluslararas) diizeye ulasti. RJR, ABD'deki ikinci en biliylk sigara
sirketidir ve dunyada 3. en biliylik 6zel sektor sigara isletmesidir, 7 sirketi
vardir, RJR isletmeleriyle ilgili bilgiler asadida verilmigtir,
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Ana Sirket ¢ RJR Industries
Bagh Sirketler : RJR Tobacco Co. Tutin Mamulleri
RJR Archer Inc. Fnd. mamulleri
RJR Tobacco Int. Inc. Titin Mamulleri
RJR Nabisco Brands Inc. Titdn mamulleri, end. m.
Del Monte Corp. Gida ve Igki
Heublein Inc. Gida ve igki
Kentucky Fried Chicken, Et Mamulleri.

RJR Sirketi 1350'lerde Aliminyum am!:;alajlamacla, 1960'larda gida ve mey-
vesuyu, 1979 da gida ve icki, i1982'de gida, icki,et mamulleri, 1985'te ise gida
mamulleri alanlarinda yeni igletmeleri kurarak ve satin alarak genigledi ve bu-

gunki durumuna geldi.

RJR, titin-endistrisi alaninda asadidaki dGlkelerde yatirimlarda bulun--
maktadir.

Avustralya, Belgika, Brezilya, Kanada, Kanarya Adalari, Ekvator, Fran-
sa, Almar}y.a, Yunanistan, Hong Kon? Japonya Malezya, Hollanda, Yeni Ze-
landa, Portekiz, Porto Riko, lsvec, svu;re lnglltere, ABD.

Diger yandan, RIJR sigara alamnda asagidaki Ulkelerde de lisans antlas—
malar: imzalamistir.

Cezayir, Andorra, Arjantin, Avustralya, Avusturya, Cin, H.C., Kongo,
Misir, Finlandiya, Almanya,.Yunanisian, Macarijstan, Endonezya, Italya, Mek-
sika, .Yeni Zelanda, Peru, Filipinler, Portekiz, G.Afrika, |lspanya, Yugoslav-
ya'dir. o

RJR firmasimin uluslararasi duzeydeki sigaralari ise sunlardir,
Came!l, Winston, Salem, More, Now, Vantage, RJR'nin uluslararasi dii-
zeyde 160 Ulkede sigada ve diger tutin mamulleri satilmaktadir. 14 .

___Cok Uluslu Sigara lsletmelerinin Uygulachkiari Genel Stratéiiler

Sigaradaki ¢ok uluslu isletmeler, uluslararasi pazar olanaklarinin neler
oldugunu devamli ofarak yaptiklari arastirmalarla belirlemektedirler. Ornegin,
Philip Morris Sirketi pazar firsatiar: agisindan dinya genelindeki yatirimlarin:
Avrupa Toplulugu, Orta Dogu, Dogu Avrupa, Afrika, EFTA Olkeleri, Latin
. Amerika, Avustralya ve Kanada uzerinde yodunlastirmisken, BAT Firmasi, in-

giltere disinda ABD, Almanya, Kanada, Hollanda'da kurdudu sirket ve ortakla-
riyla pazarda rekabet etmektedir. DiJer taraftan RJ. Reynolds firmas: ise,
Uluslararast dluzeydeki faaliyetlerinin yénetimini Cenevre'de butinlestirmistir.
Sigaradaki CUi'ler titketiciye sunduklar: sigaralarin bilesimindeki &zel yapila-
riyla belirli pazarlara sunulmaktadir. PM firmasinca Uretilen ve dilinyanin en
cok satan sigaras) olan Marlboro ABD'de degisik boyut, icim, koku ve paket-
leme Ozelliklerinden dolay) 13 ayri cegitte Uretilmekte ve her kesim tiketici po-
tansiyele hitap etmektedir. PM firmasimin Grettigi Muratti, sigarasi Szellikle is-
vicre ve Italya, Belmont sigarasi Finlandiya, Merit sigarasi Orta Dogu Ulkele-
ri, ve ltalya, Norveg, son zamanlarda lsvscre ve Pariiament sigaras) da Tar-
kiye sigara pazarlarinda daha basarilh gelisme kaydetmektedir. Reynolds firma-
sinca Uretilen Camel-sigarast da Mariboro gibi diinya iilkelerine rahat¢a pa-
zarlanabilirken, Salem sigarast Uzak Dodu (lkelerinde, Winston sigarass da
Ispanya, Porto Riko gibi Glkelerde piyasalarda egemen olmaktadir. BAT islet-
mesinin Urettigi sigaralara ilave olarak pipo titiin ve puro titiinlerde gdrece-
li dstinlOge sahiptir. Belirli Glkelerde belirli sigaralarin pazarlara sunuimas,
pazar payim artiran etkenlerin basinda gelmektedir. Ornegin PM firmasinin

bu konudaki stratejisi, Fransa'da sert icimli tiitin, Yunanistan'da sark tipi
titin, . Ingiltere’'de Virginia tating, iswcre'de Marylant icim zevkine
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alismsg bulunan tuketicilerin begenilerine uygun sigaralars pazariara sirmek-
tir. BAT firmasi da 6zel harmanh sigaralarla, érnegin, Actron filtreli ve di-
stk zifirli Barclay sigaras:, selliloz asetath ilk sigara tipierinden Viceroy,
engok satilan mentolili sigaralardan Kool ve JPS sigaralarin: 6zel bilesimli har-
manlara ilgi duyulan pazarlarda fuketiciye sunmaktadir. RJR firmas: da, men-
tollu sigarada dinyamin en ¢ok satan sigaras| olan Salem'i (retip pazarfamak-
ta ve ispanya, ve Uzak Dogu ulkelerinde thketiciye sunmaktadr.,

. Diger taraftan tiketici tercihlerinin hafif |c|m1| ve saGhda - daha az 2a -
rarh sigaralara ydnelme egilimleri karsisinda CUIi'ler Urettikleri sigaralarin
daha  disik zifirli (low tar-rultra fow-tar) daha hafif i¢imii (lights-uftra
lights) versiyonlarint Glkeierin sigara tldketim egilimlerine uygun olarak pa-
zarlara sunmaktadiriar. Yine sigara CUi'leri sigara paketlemede (18'lik, 20
fik, 25'lik paket}, sigara boyunda (Regular, KS, 100's, I5's, [20's) ve har-
man tipinde (Amerikan blend, ingiliz Blend, Alman Biend)} g;b: fiziksel de-
gisiklikleri mamullerde gert;eklest!rerek pazar paylarin ve pazar biyime hrz—
larimi arttirmaya c¢alismaktadiriar.

CUI'ler Grettikleri sigara ve diger tOtin mamullerinin fiyatlama ve ver-
gilemesinde kar marjlarini ayarladiktan sonra bulundukiary Glkenin kurumla-
rinin uygulamalarina uygun olarak fiyatlarini beliriemektedirler. Reklam st-
ratejilerinde uluslararasi ve ulusal basin, yayin, iletisim araglarindan fayda-
lanmakta, cok c¢arpici ve cazip sloganlarla sigaralarimi tamitmaktadiriar. Turk
Tipi tOtinden harmanlandigini belirtmek icin deve resimli paketler kullanmak-
ta, hafif icimli sigara oldugunu animsatmak igin ugan kus kesmini reklamla-
rinda belirtmekte, ya da, ipek kumasin kesimindeki albeniyi belirtmek icin,
ipek gibi kiyilmis titin imaji sigaranin semboll ve ismi olmaktadir. Tanitim
faaliyetlerinde de gesitli spor, mizik, sanat, olayiarimin sponsoriligd ustle -
nilmekte, ralli, guzellik, piyango yarismalar: diizenlenerek tiOketicilerin iigi -

si gekilmeye calisiimaktad:r,

Uretimlerinde bilgisayar yardimh sigara tasarim ve imalatinit kullanan
GUiMler yiksek teknoloji-Know how sayesinde Gstiin duruma gecmektedirler.
Teknoloji transferi yoluyla gittikleri Olkelerdeki isglici ve hammadde kolay-
hklarindan faydalanmaktadirlar, Personel seciminde de uluslararas: faaliyet-
lerindeki yonetim kadrosunu olusturmada teknik personel ve nitelikli isgaci
teminine 6nem vermektedirler, Yatirym stratejilerinde daha dncede deginildi-
gi gibi, belirli llkelerde baglh sirketleriyle dogrudan Gretim birimleri kurmak-
ta ya da, mevcut islemlerie veya yabanc: devlet kurumlariyla ortak yatirim-
lar yapmaktadirlar. Yine genelde yatirimlarina ek olarak, belirli kosullarla
mamullerinin Gret im lisansini yabanc) dlkelerdeki o6zel ve kamu sigara sirket-
lerine lisans antlasmalariyla vermektedirler, |5

-

Tarkiye Titon Piyasasinda Cok Uluslu isletmeler

Tirkiye'de yaprak titin alaminda Casalae {Belgika) firmas: dogrudan,
Dibrell Brothers (ABD) Felemenk ve Alem Tutiin Isletmeleriyle, Gebruder
Kulenkampff (Almanya), TGtOnteks firmastyla, Socotab Leaf firmas: dogru-
dan, Standard Commercial (ABD), Spierer firmasiyla, Universal (ABD) Kara-
gbzoglu firmasiyla ve BAT firmasi da Sunel yaprak titan firmalariyla dog -
rudan ve ortaklik seklinde yatirimlarda bulunmaktadirlar.

Sigara endustrls: alaninda ise, yasal anlamda faaliyete gegmis bulunan
Rothmans~Tekel ve Ozel Sektér ortakhi@ olan Bitlis Entegre Sigara ve Ti-
tin San.A.S. (BEST) isletmesinden baska ortaklik henuz kurulmamistir. Bu-
nunla beraber, (lkemizde PM, RJR, BAT, Austria Tabak, Japan Tobacco'
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inc. gibi ¢ok ulusiu ve buylk sigara isletmeleri ortak yatirim seklinde yatirim-
da bulunmak istemektedirler. Tltinde yapiHan yeni dizenlemelerie, sigara mer-
kasi bazinda yilda en az 2 milyon kg Oretimde bulunacak olan isletmeler,sdz-
konusu (rettikleri sigaradaki ithalat, fiyatlama, dagitim ve satis hakkim Te ~
kel'den kendi lzerlerine alacaklardir. Boylece bu anlamda titlindeki tekel uy-

gulamas: Kaldiriimistir.

Halen Utkemizdeki tek (retimci firma olan Teke! kurumuyla (Best haric)
lisans antlasmas: olmayan c¢ok uluslu isletmeler, Turkiye'de mamulierini simdi-
lik Tekelaracih@iyla pazarlamaktadiriar. Tdrkiye'de yilda yaklasik 80 milyon
kg sigara ve diger tutin mamulleri tiketilmekte, bu miktarm % 6:'sini ¢ok
uluslu isletmelerin tdtin mamulleri olusturmaktadir, Ulkemizde tltlinden sag -
lanan mamul titin satis hasidati da 1991 degerieriyle 10 trilyon liramn (zerine
¢ikacagl santlmaktadir. Amerikan blend sigara pazarinda faaliyet gisteren gok
ulusju- isietmelerin sundugu- lUrdnlerle, Tekel Grettigi Tekel 2000 sigarasiyla
rekabet-etmektedir. 1990 yili verilerine gbre toplam 77 milyon kg titin mamu-
la thketiimis, bu miktarin 57mkghm yerii filtreli sigaralar, & mkghim yerl: fitt-
resiz sigaralar ve 16 mkg'ini da itha! sigaralar paylasmistir. 16

Tarkiye sigara piyasasinda PM; Marlboro KS, Light, 100'sveParliament
sigaralariyla, RJR; Camel KS, Light, 100's, Salem sigaralariyla, Rothmans;
Dunhill (00's, Int. Rothmans K35, Int,Cartier, Lord sigaralariyla, BAT de;
Kent, Barclay, HB, JPS, Silk Cut, Pall Mall sigaralariyla, Reemtsma; Ernte
23, Peter Stuyvesant sigaralariyla, Austria Tabak; Milde Sorte, Tabacs Turc;
Samsun 216, Samsun GCold ve Hanimeli, Teta Handel firmasi ise; Efes Senatdr
sigaralariyla pazarda bulunmaktadir. ‘

Tlirkiye sigara pazarindaki sirketlerin tiketimdeki paylari asagidadir.

Tablo 3. Tiarkiye Sigara Pazar: {1990)

Mityen - Toplam Pay % _ Blend Pazar Payi %
Tekel 61 79.1 23,4
PM 14 18.2 ' 66.2
RJR 1 1.3 4.9
BAT 0,6 0.8 3.0
Rothmans 0,1 0.1 0.5
Diger 0.4 0.5 2.0
Toplam 77.1 100.0 10040
Kaynak: Maliye ve Gumrik Bak,Basin Mﬂsévirligi verilerine gdre dizenlenmig-
tir.

Toblodan anfastidigr gibi Tiirkiye'de tiketilen 77 mkg toplam sigara ve

- diger tdtin mamullnin iginde blend sigara pazar payi ithal sigara toplam:
ile Tekel 2000 tuketim toplami olan 20 mkg ite % 25'i asmaktadir. Yabanci $ir-
ketlerin toplam tiketimdeki payt % 21 iken, blend sigaradaki paylari % 77'ye
¢ikmaktadsr. Blend sigara pazarinda PM blyuk GstinliGge sahiptir. Sigara
ithalatinin % 95'i ise, ABD'den yapilmaktadir. 1991 yili itibariyle yapilacak 20
mkg sigara ithalat: igin 400 milyon dolar Odenecedi tahmin edilmektedir. Bu
rakam Turkiye'nin her yil satt1§:1.100 mkg yaprak tdtin ihracatindan saglanan
dovize esit bulunmaktadir. Tirk sigara pazarinda mamuileri satilan gok uluslu
isletmeler tiketici talepleri dogrultusunda sunduklar) sigaralarin hafif icimli
versiyonlarini (Marlboro Light 1990, Camel Light 1989) pazara sidrmisler.dzel
filtreli sigaralar: (Kent, Cartier 1988} ve 25'lik paketleri {Peter Stuyvesant
1991) tlketici tercihlerine gdre pazara cikarmislardir. Halen Tdirkiye'de Sark
tipi sigaraya dayali bulunan tuketim tipi giderek blend sigaralar lehine hizl
bir degisim gostermekte ve titin tUketim hizi yillara bagh olarak her yil

% 3 artis kaydetmektedir. _
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SONUC

Cok uluslu isletmeler, endistri tGlkeleri arasinda her gecen giin daha
¢ok yayginlasmakta, pazarlama, Gretim, finansman ve genel ydnetim avan-
tajlariyla ozellikie gelismekte olan uikelerde glderek agiritklarimi hissettirmek-

tedirier.

Cok uluslu isletmeler, istihdam, kaynak dagilim, teknoloji, {iretimde di-
key entegrasyon ve i¢sel ekonomilerin olusmasi), kalkinmayi hizlandiracak et-
ki yapmak, sermaye verimliligini arttirmak gibi nedenlerden dolay: gittikieri
Ulkelerde olumlu katktlar yapmaktadiriar., Buna karsin; fiyat ve Karlarin
-piyasalarin kaldirabilecegi sekilde yukseltilmesi, piyasada oteki firmalarla
anlas\p pazari paylasma istegi, az gelismis Ulke kaynaklarml kendi cikarlari
dogrultusunda kullanmalar: ve kendi Glkelerine Kar transferi yapmalari da
gittikleri Ulkelerde olumsuz etki yapmaktadir. Diger sektérlerde oldugu gibi,
titin endistrisinde de, llkenin tliketim tercihine en iyi sekilde cevap vere-
bilecek olan yerli sanayiin yeterli ve istenen teknik ve fiziksel dizeyeé erisme-
sinden sonra, gelir esnekligi yiksek olan alanlarda, yeni yan sanayi dallari-
ni gelistirecek olan ¢ok uluslu isletmeler, Glkenin sosyal ve ekonomik yapisi-
na katki saglayabilecektir.
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PAZARLAMA CALISMA GRUBU TOPLANTI RAPORU

Milli Tuti’m Komitesine bagll-ol'é‘rak _k'ulru‘lmus olan Bilimsel Arastirma Alt
Komitesinin® 10.toplantisi 30 Eylil-2 Ekim 1991 tarihlerinde Tekel Enstitllerin-
de gesitll kuruluslara mensup arastirmactlarin katilmalar: ile yapslmis 1 Ekim

1991 glini saat 14.00'de Pazarlama Grubu cahgmalarina gecilmistir. Oturum Bas-
kanligsna Ogr. Gorevlasn Rauf Erfa, sekreterhgme Dr.Haluk Tanriverdi secil-

migtir.

- - -Milli Titiin Komitesinin-20 Mart 1991 tanhlndeka 9. topIantasmda Bilimsel _
Arastirma Alt Komitesinin calismalarina devam etmesine, bu komnteye bagh
olarak kurulmus bulunan Pazarlama Calisma Grubu tarafindan ekici yaprak
t{itin piyasalarinda borsa sistemine gecisin Glkemizde uygulanabilirliginin
arastirttmasimin yapilnasina ve bu calismalarin Tekel Genel Midaritiga, ist,Un.
Titin Eksperleri Yiiksek Okulu, Tirkiye Ziraat Odalart Birligi, Titan ihra-
catgifar: Birligi ve Borsalar Birliginin Hgili elemanlarinin katlhmlartyla gergek-
lestarllmesme karar ahinmisti. :

Pazarlama Caltsma Grubu toplantlsma Tekel, Y.T.isletmeleri ve Ticareti
Miessesesi, Ist.Un.Titan Eksperleri Yiksek Okulu, T.C.Merkez Bankas:, Ti-
tin Eksperleri Dernedi, Tekel Enstitileri, Tarim Koyisleri Bakanhg yethhle—
ri katildi. Toplantiya Milli Tutiin Komitesi toplantisinda alinan karar geregin-
ce katilmas) gereken Tiirkiye Ziraat Odalar Birligi, Tatin [hracaatgilars Bir-
ligi, Borsalar Birligi elemanlari katilmadt. :

Bilimsel Arastirma Alt Komitesinde olusturulan Pazarlama Cahsma Grubu
toplantis: sonucunda asafida teklif 've dneri yapiidi, .

Ulkemizde tum titiin Gretim bolgelerinin sartlart gézénGne alinarak 6ngd-
rilen borsa veya mizayede sisteminin uygulanabilirliginin arastiriimas: ve bu
yolda ortaklasa bir sistem projesi hazirlanabilmesi icin kararda éngdralen ku-
rumlarin yetkili elemanlarimin Bilimse! Arastirma ARt Komitesi Sekreterligince
tesbiti ve bu sekilde teskil edecek komisyonun en kisa zamanda c¢alismalarina
islerlik kazandirilmasi yéninde girisimde bulunulmasina ve neticeye baglanmast,

talep edilmesine oybirligi ile karar veriimistir.
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' PAZARLAMA CALISMA GRUBUNA KATILAN OYELER
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