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GIRIS

Piyasalar giderek daha global bir yapiya biiriiniirken firmalar da kendi iilkelerinde bile
yabanci miisteriler, rakipler ve tedarikgilerle kaginilmaz bir bi¢imde karsilasabilmektedirler.
Bugiin is diinyasindaki ¢ogu faaliyet, kapsam itibarryla globaldir. Ote yandan, teknoloji,
arastirma, sermaye yatirimi ve Uretimin yami sira pazarlama, dagitim ve iletisim aglar da
global boyutlar1 olan olgulardir.

Kiiresellesmenin belirleyici nitelik oldugu bir diinyada varligin1 siirdirmek ve
kendisini gelistirmek isteyen firmalarin kdkten degisim siireglerinden gegen siyasi, ekonomik,
teknolojik, sosyal ortamin ve diizenleyici ¢ergevenin beraberinde getirdigi sorunlara gercekten
hakim olmasi1 ve kurumsal stratejiyi surekli olarak gozden gegirerek ortamdaki trendlerin
etkilerine yanit niteliginde adimlar1 kurum biinyesinde atmas1 gerekmektedir.

Bu ¢alismanin ilk bdliimiinde uluslararasilagsmanin tiim boyutlar1 ele alinmakta ve yurt
disindaki pazarlara giriste bir firmanin karsilasabilecegi sorunlara iliskin kapsamli bir ¢erceve
cizilmektedir. Global Olgekte basari isteyen bir firmanin faaliyet gdsterdigi ortam kadar,
firmanin uyum saglamasi gereken siyasi, iktisadi, teknolojik, sosyal ve kiiltiirel degisimlere de
bu noktada vurgu yapilmaktadir.

Ikinci béliimde pazara giris stratejileri arasindaki farklara ve bu farkliliklarin getirdigi
avantaj ve dezavantajlara odaklanilmaktadir. Sirketin gilicli ve zayif noktalari, kendisini
adama yoniindeki kararlilik ve yetenegi, ve pazarin nitelikleri gibi hususlara bagli olarak,
bagvurulan pazara giris stratejilerinin her birinin kendine has avantaj ve eksikliklerinden
bahsedilebilmektedir. Ikinci béliimiin amaci firmann yurt disindaki pazara giris kararmi
verdiginde karsisina ¢ikan seceneklerin kapsamli bir degerlendirmesini yaparken bir yandan
da dogru bir pazarlama stratejisinin beraberinde getirecegi firsatlart da irdelemektir.

Ugiincii béliimde, yurt disindaki pazara giriste hizli ve neredeyse risksiz bir yaklasim
olarak one ¢ikan ve dagitim ve tanitim maliyetlerini asgari diizeye ¢ekebilen stratejik tedarik
zinciri ortakliklari - piggyback stratejisi ele alinmaktadir. Bu stratejinin belirleyici 6zelligi,
genellikle iligkinin daha kiiciik 6l¢ekli ve yeni deneyim kazanmaya baslayan tarafi olan
taginan (rider) firmanin, kendi dagitim kanallarin1 gelistirmeye ya da temin etmeye ¢alismak
yerine, uluslararas1 deneyime sahip ve kendi dagitim ag1 bulunan tasiyici (carrier) firmanin
dagitim kanallarindan yararlanmasidir. Yabanci firmalarin bir iilkede dagitim kanallar
olusturmak veya ticari aglar kurmak siirecinde karsilasacagi maliyet cogu zaman oradan elde
edecekleri faydalarin 6tesinde olacaktir. Pazarlama alaninda daha yetkin bir tasiyici firmayla
kurulacak ortaklik, tasinan firmanin o ililkede pazarda konumlanmasini, kurumsal imajin ve
rlinlerinin itibarin1 daha hizla olusturabilmesini saglayacaktir. Stratejik tedarik zinciri
ortakliklarinin stratejisinin bir diger artis1 da tastyici firmanin yeni liriin i¢in Ar-Ge (arastirma
ve gelistirme), liretim tesisi veya pazarda test siireclerine yatirim yapmasi gerekmeyecegi i¢in,
iliskinin o tarafinda da daha diisiik maliyetli bir secenek olarak goriilmesidir.
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Dérdiincii boliimde KOBI’lerin énemi ve genel anlamda ekonomiye, GSYIH’ye ve
istihdama yaptiklar1 katkilar irdelenmektedir. Bu boliimde c¢ok sayida ampirik analiz ve
OECD, Diinya Bankasi ve gesitli ticaret odalarinca toplanan verilerden hareketle stratejik
tedarik zinciri ortakliklarinin stratejisinin diinyanin dort bir yaninda sayisiz KOBI tarafindan
siklikla basvurulan bir yol oldugu, ve bu noktada KOBI’lere yurt disindaki pazara girisin
risksiz, hizli ve nispeten diisiik maliyetli bir yolunu sunmasiyla 6ne ¢iktig1 vurgulanmaktadir.

Stratejik tedarik zinciri ortakliklarinin yaklasimmi KOBI’ler arasinda bu denli popiiler
kilan ozelligi, teknolojilerin giderek birbirine yaklagmasi ve ortligiir hale gelmesi ve global
pazarlara hizmet verebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin miktarindaki artis gibi nedenler
baglaminda, pazardaki belirsizlikleri azaltmaya yardimci olmasidir. Giivenilen bir firmayla
kurulan piggybacking iligkisi yeni firmanin da basar1 sansin1 ve oranini artirmaktadir.
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I.BOLUM

FIRMALARIN ULUSLARARASI BOYUT KAZANMA SURECLERINE
GENEL BAKIS

1.1. ULUSLARARASILASMA KAVRAMININ GELIiSiMi VE ONEMI SURECI

Uluslararasilasma kavrami, ulusal kurum ve ekonomilerin birbirlerine artan Olgiide
bagimli hale gelmeleri trendi olarak tanimlanabilir. Firmalar diinya genelinde taninir olmak,
uzun vadeli biiylimeyi saglamak, karlilig1 artirmak, 6l¢ek ekonomisinden faydalanmak gibi
farkli nedenlerle uluslararasi olgekte rekabete girigirken, ulusal pazarin doyuma ulasmis
olmasi, i¢ pazardaki rekabetin yogunlugu, ve devletin uyguladigr kural ve diizenlemelerin
baskis1 da bu ydndeki egilimi kuvvetlendirmektedir.! Sirketler, dogrudan ya da dolayli kir
getirmesi beklentisyle uluslararasilasma siireglerine hevesle yaklasmaktadirlar. Ureticilerin
yurt disinda satilan mallardan kar elde etme beklentisinin yaninda dis pazarlari, tiretimlerini i¢
pazarin kisith 6l¢eginin neden oldugu sinirlamalarin Gtesine gecerek artirabilmelerinin Oniinii
acan bir olanak olarak gordiikleri de soylenebilir. Thra¢ pazarlar bir cok sektorde isgiiciinii ve
yatirilan sermayeyi kesintisiz bir bi¢imde ve daha verimli olarak kullanabilmenin, sadece i¢
pazara dayali bir biiyiimeye kiyasla tesislerinin kapasitesini daha hizli artirabilmenin, seri
liretimin ¢ogu zaman beraberinde getirdigi maliyet diisiislerinden yararlanmanin, fiyatlara
istikrar getirmenin, ya da satislarin1 ¢cok farkli cografyalara dagitarak bir bolgedeki ekonomik
krizin firma iizerindeki etkisini asgariye cekmenin yolunu agmaktadir.?

Frank Bradley uluslararasilasmanin altinda yatan nedenleri su sekilde siralamaktadir:®

* i¢ pazarn kii¢lik ya da doymus olmasi, ya da yurt disinda daha iyi firsatlar goriilmest;

* {irlin ve teknolojilerin yagam dongiilerinin kisalmast;

= kapasite veya kaynak fazlasi ya da bir firmanin kendine has yetkinlikleri;

= rakipleri ya da miisterileri yurt disinda da izleyebilme arzusu;

* firmanin biiyiime egilimi ve uluslararast yonelimi;

» vyurt disindan beklenmedik bi¢imde gelen bir siparis ya da talebe yanmit vermek
suretiyle firsatlardan yararlanmak;

» maliyetleri azaltmak ve kontrolii artirmak i¢in geriye ya da ileriye doniik entegrasyon.

Kendi iilkesindeki pazarda giiclii rekabet ve eriyen kar marjlariyla karsilasan bir
firmaya kiyasla siirekli biliylime ve karlilik saglayabilen bir firmanin uluslararasilagsma

! Jamshid Salehi Sadaghiania, Nabi Allah Dehghanb, Kambiz Navabi Zandc, "Impact of International Market
Entry Strategy on Export", The Journal of Mathematics and Computer Science c.3 no.1, fran, Temmuz 2011
ss. 53-70

2 Roland L. Kramer, International Marketing, 2. basim, South-Western Publishing, Cincinnati, ABD, 1977, s.11
% Frank Bradley, International Marketing Strategy, 5. basim, Pearson Education Limited, Edinburgh, Birlesik

Krallik, 2005, s.2
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siirecine egilim gostermesi daha nadir goriilen bir olgudur. Bir baska deyisle,
‘uluslararasilasma’ firmalarin yasaminda gelisimin kaginilmaz bir asamasi degil, pazarlama
alanindaki gii¢li 'girdilere' dayanan kurumsal bir stratejidir. Bu c¢ergevede, bir firmanin
uluslararasilagsmasi siirecinin bliyiik Ol¢iide pazarlama alanindaki amag¢ ve ihtiyaglariyla
baglantili oldugu sdylenebilir.* Bir firma sirf uluslararas1 bir kimlik edinmek istedigi igin
boyle bir yapiya yonelmez. Onu kendi iilkesindeki pazardan daha genis Olgeklere ve baska
pazarlara yonelmeye zorlayan etkenler daha belirleyici bir rol oynamaktadir. Cateora ve
Ghauri'nin de belirttigi lizere, piyasalar giderek daha global bir yapiya biiriiniirken firmalar da
kendi tilkelerinde dahi yabanci miisteriler, rakipler ve tedarikgilerle kaginilmaz bir bigimde
karsilasabilmektedirler.® Gerek yurt icindeki firmalarin, gerekse yabanci firmalarin etkisiyle
her alanda rekabet hissedilir olmaktadir.

Welch ve Loustarinen i¢ pazara doniik uluslararasilasmanin (ithalat) dis pazarlara
doniik uluslararasilasmadan (uluslararas1 pazarlara giris ve bu baglamdaki pazarlama
faaliyetleri) dnce ortaya cikabilecegini ve sonraki siireci etkileyebilecegini belirtmektedir.®
Firmanin baglanti kurdugu is ortaklar1 da bazen uluslararasilagmanin Oniinii agan bilgileri
getiren Onemli kaynaklar olabilmekte ve uluslararasilasma siirecinde tetikleyici rol
oynayabilmektedirler.” Bu is ortaklarma o&rek vermek gerekirse distribiitorler, sektor
kuruluslar, arastirma kurumlari ya da iiniversitelerden bahsedilebilir. Ulke icindeki bir
distribiitorle kokli iliskilerden hareketle o distribiitdriin yurt disindaki dagitim agina erigim
saglanabilir. Farkli firmalarin yoneticileri arasinda sektor kuruluslarinin toplantilari
baglamindaki resmi ya da gayri resmi (hatta ¢cogu zaman internet tabanli) bulusmalar, bir
araya gelmeler, ya da yuvarlak masa toplantilar1 gibi organizasyonlar ¢ok zaman degisimi
tetikleyen olgular olabilmektedir.® Kiiciik firmalarda ihracata yonelme kararmin o firmanin bir
parcasi oldugu grubun kolektif deneyimine dayanarak alinabilecegi dahi belirtilmistir.

Bugiin is diinyasindaki ¢ogu faaliyet kapsami itibartyla globaldir. Teknoloji, arastirma,
sermaye yatirimi ve iliretimin yani sira pazarlama, dagitim ve iletisim aglarinin da tiimii global
boyutlar1 olan olgulardir.’ Her isletme giderek artan dlgiide karsihkli bagimlihik goriilen
global bir ekonomik ve fiziksel ortamda rekabet etmeye hazir olmalidir. Bu ¢ergevede ister
ithracat yapan bir firmay1 yonetsinler, ister ¢ok uluslu bir grubu, is adamlar1 bu trendlerin
etkilerinden haberdar kalmalidir.

4 Simon Majaro, International Marketing: A Strategic Approach to World Markets, Routledge Taylor &
Francis Group, Londra ve New York, 2013 s.14

5 Philip Cateora ve Pervez Ghauri, International Marketing, Edinburgh Business School, Heriot-Watt
University 2009, s.22

6 Lawrence S. Welch and Reijo K. Luostarinen, "Inward-Outward Connections In Internationalization", Journal
of International Marketing, Vol. 1, No. 1, 1993, s5.44-56

" Tiia Vissak, Kevin Ibeh ve Stanley Paliwoda, "Internationalising from The European Periphery: Triggers,
Processes and Trajectories”, Journal of Euromarketing, 17(1), 2008, ss.35-48.

8 Svend Hollensen, Global Marketing: A Decision-Oriented Approach, 5. basim, Pearson Education Limited,
Ingiltere, 2011, .58

® Philip R. Cateora, Marry C. Gilly, John L. Graham, International Marketing, 15. basim, Irwin/McGraw-Hill,
Eylul 2010, s.6
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1.1.1. Uluslararasi Piyasalarda Rekabet

Faaliyetlerine uluslararasi nitelik katmayr amaclayan firmalarin uluslararasi rekabeti
de dikkate almasi1 gerekmektedir. Piyasa ekonomisinin giderek hakim oldugu bir diinyada
bircok lilkede i¢ pazar birden fazla oyuncu arasinda ciddi bir rekabete sahne olmaktadir. Bu
rekabet ortaminda rakipler ¢ogu zaman kendi iilkelerindeki i¢ pazardan sigrama yaparak
onemli dis pazarlarin hakim firmalarinin pozisyonunu zorlamaya baslarlar. Bir isletme kendi
iilkesindeki ya da yurt disindaki bir ¢ok bagka isletmeyle rekabet etmek durumunda
kalabilmektedir. Rekabeti doguransa esas itibariyla benzer iiriinler ya da ikame niteligindeki
iriinler olabilmektedir.’® Rakip firma kiigiik dlgekli bir isletme olabilecegi gibi ¢ok uluslu
biiylik bir sirket de olabilir. Her gecen giin muhtemel rakipler arasinda yeni firmalar
katilimaktadir. Bunu da pazari1 genisletmek, iiretim hatlarin1 yeni piyasa segmentlerine hitap
edecek sekilde gelistirmek, ve tedarikgileriyle ileri ve geri yonlii entegrasyon saglamak
yoluyla yapmaktadir.!

Serbest piyasa ekonomilerinde tum firmalar rakiplerinin Gzerinde performans
sergilemeye calisirlar. Rekabet baglaminda yeterli bir perspektif saglayabilmek igin bir
firmanin tiim mevcut ve potansiyel rekabet kaynaklarini tespit etmesi gerekmektedir. Rakipler
hakkinda yeterli bilgi elde edebilmek i¢in de firma ¢ok gii¢lii istihbarat baglantilarina ihtiyag
duyar. Genellikle rekabet konusu degerlendirilirken fiyat, {iriin kalitesi, teslim siiresi ve
pazarlama alanindaki diger degiskenlere vurgu yapilir. Ancak strateji gelistirme baglaminda
firmanin boylesi pazarlama taktiklerinin de &tesine gegebilmesi gerekmektedir. Ornegin bir
rakibin fiyatlar1 asag1 ¢ekmekte oldugu bilgisi tek basina yeterli degildir. Bu bilginin yaninda
rakibin fiyati daha ne kadar asagi ¢ekebilme potansiyeli oldugu, bu baglamdaki esneklik
diizeyi de bilinmelidir. Bu ¢ercevede rakibin maliyet yapisina dair bilgilerin 6nemi de agiktir.
Bir rakibin giiclii ve zayif yanlar1 hakkinda bilgi sahibi olmak, s6z konusu rakibin belirli
stratejileri ne 6l¢iide uygulayabilecegini kestirmede yararli olacaktir.!?> Bu noktada faydali bir
yaklasim, firmanin halihazirda giiclii oldugu ya da gii¢ kazanmak i¢in ¢esitli adimlar attig bir
alanda rakibin bir zaafindan yararlanarak firmanin kendi giiciinii rakibin zayif yoniiyle
karsilagtirmak suretiyle avantaj saglamak olabilir. Analizin diger tarafinda ise, rakibin giiclii
yanlarin1 bilmek, rakiple o alanlarda yariga girmekten kagmmmayi, ya da bu avantajlarin
etkisini ortadan kaldiracak adimlar atabilmeyi miimkiin kilar. Dolayisiyla firmalarin
rakiplerinin her birine karsi ellerindeki silah ve cephanelerin niteligini ve Ol¢iisiinii,
atabilecegi adimlarin niteligini, tehditlere yanit vermekte ne dlciide hazir oldugunu vs. bilmesi
elzemdir. Bu noktada rekabet giiglerini korumak istiyorlarsa firmalarin kendi ilkelerinin
sinirlart 6tesinde, 6zellikle de gelismekte olan iilkelerde ortaya ¢ikan firsat ve tehditleri analiz
etmelerinin sart oldugu sonucuna varilabilir.

10 Subhash C. Jain, Marketing: Planning and Strategies, 6. basim, South-Western College Publishing,
Cincinnati, ABD, 2000, s.77

11'Vern Terpstra ve Ravi Saraty, International Marketing, The Dryden Press, 2000, ABD, s.172
12 Bradley, a.g.e., s.73
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DTO firmalarin adil bir bicimde rekabet edebilecegi bir ortam olusturmaya ¢alissa da,
belirli firmalar ve belirli tilkelerin sahip oldugu bazi temel avantajlar da halen mevcuttur.
Alkolstz icecek sektoriinde Coca Cola ve Pepsi, ya da otomobil sektériinde Mercedes gibi
uluslararas1 6l¢ekte bilinirligi yliksek firmalar diinya genelinde 6nde gelen markalar olarak
gorulmektedir. Dolayisiyla diger firmalar bu markalarla rekabet edebilmekte zorlanmaktadir.
Adam Smith'in rekabet konusundaki tespitlerinden hareketle, diisiik maliyetli liretim agisindan
mutlak avantaja sahip iilke ve sirketlerin pozisyon kazanacagi sdylenebilir. Ancak yirmi
birinci yiizyllda mutlak avantaja kiyasla goreli avantaj gibi diger faktdrler 6n plana
cikmaktadir. Goreli avantaj 6lgek ekonomisi, deneyim egrisi ve daha iyi teknoloji {izerinden
maliyet boyutunda elde edilen liderlige dayanmaktadir.’® Ornegin iiretim ekipmanm daha
bakimli tutmak tiretim icin gereken siireyi kisaltmaya ve maliyeti azaltmaya yardimci olur.
Piyasaya yanit veren yaklasimlar ve sikayetlerin hizla ¢6ziime kavusturulmasi sirketlere goreli
avantaj saglamaktadir.

Uluslararas1 pazarlamada karsilasilan baglica zorluk giderek daha yogun bir rekabetin
goriildiigli bu global piyasalarda rekabetci olabilecek stratejik planlarin gelistirilebilmesinde
yasanmaktadir. Daha once de belirtildigi lizere, giderek artan sayida sirket i¢in uluslararasi
Olcekte faaliyet gostermek artik bir liiks degil, ekonomik agidan ayakta kalabilmenin sarti
halini almigtir. Yakin zamana kadar yurt disina agilmayi diistinmeyen firmalar bugiin dis
pazar arayisindadir. Bu noktada bugiin artik bu biiyiiyen pazarlarda rekabetin siirekli artisi
karsisinda yurt dis1 pazarlardaki pazarlama pozisyonlarini gelistirmeye daha fazla para ve
zaman harcamalar1 gerektiginin farkina varmaktadirlar. Gerek ilk kez uluslararasi
pazarlamaya girisen firmalar, gerekse bu konuda deneyim sahibi olanlarin géz Oniinde
bulundurmas: gereken baslica mesele aymidir: yurt disindaki pazarlara ve yeni faaliyet
tirlerine derinlemesine ve tam bir odaklanma saglamak. Uluslararas1 pazarlamanin tanimi
farkli pazarlardaki, farkli kiiltiirlere mensup miisterilerin ihtiya¢ ve taleplerini belirlemeyi,
firmaya pazarlama alaninda rekabet avantaji1 getirecek bicimde {irlinler, hizmetler, teknoloji ve
fikirler sunmayi, bu iiriin ve hizmetler hakkinda bilgi vermeyi ve bunlar1 yabanci pazara
girisin yollarindan biri veya birkagin birlikte kullanarak uluslararast oOlgekte dagitip
miisterilere sunmay1 kapsamaktadir.'* Uluslaras1 pazarlama esasen bir grenme siirecidir. Yurt
i¢ci pazarlama ile uluslararasi pazarlamanin tanimlarimin farklilastigi tek nokta pazarlama
faaliyetlerinin artik birden fazla iilkede gergeklesiyor olusudur. *°

13 U.C. Mathur, International Marketing Management:Text and Cases, 1. basim, SAGE Publications, Yeni
Delhi, Hindistan, 2008, ss.23-25

14 Bradley, a.g.e., s.3
15 Cateora, Ghauri a.g.e., s.25
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1.1.2. Yurt Ici Piyasalarda ve Uluslararas: Piyasalarda Pazarlama Faaliyetleri

Her ne kadar uluslararasi pazarlama ile yurt i¢i pazarlamanin tanimlar1 esas itibariyla
ayniysa da, uluslararasi pazarlamada faaliyetlerin kapsami ¢ok daha karmasiktir; zira
uluslararasi ticaret yurt igindeki ticarete kiyasla ¢cok daha genis kapsamli ve karmasik bir
aktivitedir. Roger Bennett yurt i¢i ve uluslararasi ticaret arasindaki su farklara vurgu
yapmaktadir:®

1. Yurt igindeki ticarette arastirma verileri tek bir dilde olup ¢ogu zaman bunlara kolaylikla
erismek miimkiindiir. Ote yandan uluslararasi ticarette arastirma verileri genellikle yabanci
dillerde olup bunlara erisim ve bunlarin yorumlanmasi son derece gii¢ olabilmektedir.

2. Yurt i¢inde ticaret tek bir para birimi tizerinden yapilirken uluslararasi ticarette ¢cok sayida
para birimi kullanilabilmekte ve kurlardaki 6nemli dalgalanmalar etkili olabilmektedir.

3. Yurt i¢inde iletisim ve kontrol dolaysiz ve derhal saglanabilirken uluslararas1 Slgekte
iletisim ve kontrol daha gii¢ olabilmektedir.

4. Yurt i¢cinde is diinyasini ilgilendiren kanunlar ve mevzuat net bir bigimde anlasilip isler tek
bir dilde yiiriitiiliirken yabanci kanunlar ve mevzuat firma agisindan her zaman ¢ok acik
olmayabilmektedir.

5. Yurt i¢inde is alanindaki riskler genellikle tespit ve takdir edilebilirken uluslararasi
ortamlarin 6nii alinamayan dinamiklerinden Otiirii riskleri tespit ve takdir edebilmek son
derece guc olabilmektedir.

6. Yurt icinde planlama ve organizasyon kontrol sistemleri daha basit ve dolaysiz sekillerde
ortaya ¢ikabilmektedir. Ote yandan uluslararasi ticaretin karmagikli§1 ¢ok zaman detayl ve
sofistike planlama, organizasyon ve kontrol sistemlerinin hayata gecirilmesini zorunlu
kilmaktadir.

7. Yurt i¢inde dagitim ve kredili islem kontrol siiregleri gorece basittir ve dagitim kanallarini
izlemek ve kontrol etmek kolaydir. Uluslararas: ticarette ise dagitim ve kredili islem kontrol
siirecleri son derece karmagik olabilmektedir.

8. Yurt icinde satis ve teslimat baglaminda kullanilan belgeler rutin nitelikte ve kolay
anlasilabilirken uluslararasi ticarette bu belgeler oldukea cesitli ve karmasik olabilmektedir.

9. Yurt iginde rakiplerin davranisgim1 6l¢iimlemek ve degerlendirmek nispeten kolaydir.
Uluslararas1 ticarette ise rakiplerin davraniglari ongoriilemez ve goézlemlenmesi giic bir
nitelikte olabilmektedir.

10. Yurt i¢cinde yeni iiriin gelistirme cabalar1 i¢ pazarin ihtiyaglarina gore sekillenirken
uluslararasi ticarette yeni iriinlerin bir ¢ok iilkedeki tiiketicilere uygun olmasi (ve bunlarda
gereken degisikliklerin yapilabilmesi) gerekmektedir.

18 Roger Bennett, International Marketing, 2. basim, Kogan Page, Londra, Birlesik Krallik, 2000, s.11
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Simon Majaro uluslararasi 6l¢ekte faaliyet gosteren firmalarin yapilariyla ilgili olarak
lic temel tiir tespit etmistir:’

1. Makropiramit yap1: Stratejik diizey agik bir bigimde tanimlanmis bir 'sinir merkezinde' yer
almakta ve dolayisiyla stratejik planlamanin biiyiik kismi1 orada gergeklesmektedir. Bilgi akisi
cok yonliiyse de merkezi stratejik organ sirketin tliimiiniin rakipsiz yOnetim yapisi
niteligindedir. Ozetle, makropiramit yaklasiminda firmanin stratejik kararlarin belirli bir
merkeze ait oldugu ve bunlarin fiiliyatta uygulanmasinin yerel kademelere birakildigr bir
yapiy1 tercih ettigi kabul edilmektedir. Bu ise kagmilmaz bir bi¢imde merkezi planlama ve
kontrol yoniinde bir egilimi dogururken sonraki asamada en basta pazarlama isleviyle ilgili
olarak standardizasyona yonelim olarak kendini gostermektedir. Makropiramit yaklagimi
genellikle uluslararasi operasyonlarin ydnetiminde etkin ve etkili bir perspektif sunar. Ote
yandan ¢ogu zaman cografi agidan uzak kalan iilkelere 6zel beklentilere gereken 6nemi ve
yanit1 verememe durumu da goriilebilmektedir.

2. 'Semsiye' yap1: Cogu uluslararasi1 firma esnek niteligi, 6zerk yaklasima alan tanimasi ve
dolayisiyla da yonetici motivasyonu ac¢isindan avantaj sunmasi nedeniyle 'semsiye' yapi
yoniinde tercihte bulunmustur. Bu yap1 hizli genisleme ve biiylimeyi de miimkiin kilmaktadir.
Ozetle 'semsiye' yapi, ¢ok uluslu, birden fazla pazarda iiriinleri ayr1 ayri ele alan bir
perspektifte bir miktar 6zerklik igeren bir yaklagimi 6ngoriir. Yapi igindeki birimlerin her biri
kendi stratejik yonelimini belirlemede belirli bir serbestiyle sahiptir. Bu ise birimler arasinda
ve birimlerle merkez arasinda iletisim sorunlari yaratmaktadir. Bu 0Ozgiirliigii sinirlayan
baslica etmense biitgeleri ve kilit personel atamalarini kontrol eden 'biiyiik biraderdir'. 'Biiytlik
birader' ayn1 zamanda her bir birimin kendi bagina ekonomik bir bi¢cimde iistlenemeyecegi bir
dizi profesyonel hizmeti de kuruma sunar. Uluslararasi pazarlama agisindan olumlu bir 6zellik
olarak 'semsiye' yapinin yerel ihtiya¢ ve hassasiyetlere yanit vermede daha basarili oldugu
vurgulanmalidir.

3. Uluslararas: sirketler grubu: Bu yapida ¢ok uluslu, birden ¢ok pazara birden cok iiriinle
hitap eden ve faaliyetlerini birden ¢ok teknolojiyi kullanarak yiiriiten karmasik bir uluslararasi
operasyon s0z konusudur. Boylesi yapilarda farkliliklarin boyutu, sinerjinin var olabilecegi
anlamli tek baglamin firmanin finansal varlig1 oldugu bir diizeye ulagmistir. Merkezin (gerek
makropiramitler gerekse de 'semsiye' yapilar olarak Orgiitlenen) cesitli birimlerden tek
beklentisi kar ve nakit akisi elde etmeleridir. Merkezdeki genel yonetim (ki merkezin konumu
da yine mali miilahazalara baglidir) kurumun her bir UGyesinin 6nceden belirlenen kriterler
dogrultusunda belirli bir miktarda kar ve nakit akis1 liretmesini talep etmektedir. Dolaysiyla
uluslararasi sirketler grubunun bu tiir bir girisimciligi tesvik ettigi sdylenebilir.

" Majaro a.g.e., s5.19-28
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1.1.3. Firmalarin Uluslararas1 Boyut Kazanmalarinin Etkileri

Avantajli rekabetci fiyatlar sunabilen ihracata dayali endiistrinin gelismesi iilkeye
sermaye yatirimlarina kanalize edilebilecek cazip kaynaklar saglamanin yaninda insanlarin
yasam standardimi da gelistirmektedir.'® Dahasi, ihracata dayali sanayinin boylesi gelismesi
sabit giderlerin daha genis bir ¢ikti hacmiyle karsilanabilmesini saglayarak birim {iretim
maliyetini daha da asagi ¢ekebilmektedir. Bu da, sonraki asamada hem yurt i¢inde hem de
ihracatta uygulanan fiyatlarin daha da diisebilmesini saglamaktadir. Boylesi sanayi kuruluslar
calisanlarina yiiksek iicretler 6deyebilmekte ve rekabet kosullari altinda sunduklar1 avantajl
licretler diger sektdrlerde de ddenen iicretler {izerinde olumlu etki dogurabilmektedir.® Birim
maliyetlerdeki diisiis iilke icindeki miisterilere aktarildiginda ise iilke halkinin alim giicli de
artirllmig olmaktadir. Boylelikle iilkenin yasam standardi olumlu bir sekilde ylikselmekte ve
bu yiikselisi gerek ihracat odakli sanayinin avantajli rekabetci maliyet diizeyleri sayesinde
sunabildigi iicretler ile bu {icretlerin ihracat odakli olmayan sektoérlerdeki iicretler iizerinde de
kendisini gosteren etkisi, gerekse birim maliyetler ve Ulke icindeki fiyatlar Gizerindeki etkinin
beraberinde getirdigi alim giicii artis1 tetiklemektedir.

Yabanci piyasalarda is yapmak, bir firmanin yonetiminin yeni fikirler ve sorun
¢ozmede farkli yaklagimlarla hagir nesir olabilmesini de saglamaktadir. Firmanin yoneticileri
bireysel bazda genel yonetim becerilerini ve kisisel etkinliklerini gelistirerek daha yaratici
perspektifler edinebilmekte ve ufuklarini genisletebilmektedirler. Yurt distyla temaslar ve yurt
disindaki satislarla saglanan deneyim firmaya kendi {ilkesinde rekabet avantaji
getirebilmektedir. Uluslararas: satiglarin beraberinde getirdigi daha yiliksek hacim firmanin
yeni iriinlere yonelik aragtirma ve gelistirme calismalarina giriserek uzun vadede rekabet
avantaji saglayabilmesini miimkiin kilmaktadir.?’ Birgok alanda kurumlar ve yapilar
tiikketicilerin ihtiyaclarin1 geriden takip etmektedir. Bu da girisimcilere, tiiketicilerin
ithtiyaglarim1 yeni bir iirlin veya hizmetle karsilamak suretiyle boslugu doldurma firsati
vermektedir. ! Yerel ortaklariyla isbirligi icinde calisan yabanci firmalar, faaliyetlerini
kolaylastirict nitelikte know-how, teknoloji ve diger kavram ve uygulamalari hedef pazara
getirebilmektedirler.?? Ote yandan bu siiregte yerel firmalarin da pazarlik giicii artmakta ve
daha deneyimli ortaklarindan bir seyler 6grenebilme firsatini yakaladiklar1 goriilmektedir.
Kurumsal planlar daha genis bir (uluslararasi) firsatlar yelpazesi dikkate alinarak
sekillendirilebilmektedir. Bir tilkedeki pazardaki ani bir ¢okiis bagka iilkelerdeki genisleme ile
dengelenebilir. Baz1 yabanci pazarlardaki tiiketicilerin firmanin kendi tilkesindeki tiiketicilere

18 Kramer, a.g.e., s.14
®Age.,s14

20 Bennett, a.g.e., s.14
2 David S.R. Leighton D.B.A., International Marketing: Text and Cases, McGraw Hill, ABD, 1996, s.22
22 Serap Ekin ve Muzaffer Bodur, "Internationalisation of Retailing in Turkey: The Case of Food Retail Sector", Tamer

Cavusgil, Hiilya Tiitek, Attila Yaprak, ve Cimar (Ed), "Globalization, The International Firm and Emerging
Economies” i¢inde, Uluslararas1 Pazarlama Arastirmalar1 Konferans, Cesme, Tiirkiye, 27-31 Mayis, 1998, s.341
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gore daha zengin ve daha ylksek harcanabilir gelire sahip olabilmesi mimkindir. Bunlar
uluslararasilagma siirecinin sundugu ¢ok sayida firsattan sadece birkagidir.

Bir¢ok firma, belirledikleri uluslararas1 pazarlama vizyonlarina start vermek yoluyla
faaliyetlerinin uluslararas1 boyutunun gelistirilmesine hiz vermektedir. General Motors,
Nestle ve IBM, gelisim siireclerinin belirli bir asamasinda diinya pazarlarinda cazip firsatlar
tespit ettikleri i¢in bugiin uluslararasi firmalar halini alabilmislerdir.?® Yurt i¢i piyasalarin
bliyime ve karlilik baglaminda sinirli genisleme olanagi sundugu bulgusu i1si8inda, bu
firmalar yurt disindaki firsatlardan ve Ozellikle de pazarlama firsatlarindan yararlanmaya
calismaktadirlar. Hollanda ve Isvigre gibi kiiciik iilkelerdeki firmalarin Amerika'daki
benzerlerinden daha Once uluslararasilagma yoluna c¢ikmalarinin nedeni de muhtemelen

budur.

1.2. FiRMALARIN ULUSLARARASI BOYUT KAZANMALARININ VE
ULUSLARARASI TICARETIN TARIHSEL SURECTE GELISiMi

Uluslararasi ticaret koklii bir gegmise dayanmaktadir. Roma Imparatorlugunun tarih
sahnesindeki yiikselisinden once dahi, Dogu Akdeniz'deki merkezlerinden hareket eden
Fenikelilerin ticaret faaliyetlerini gelistirmek lizere Bat1 Afrika sahillerinde kesif caligmalari
yaptig1 diisiiniilmektedir. italya, Fransa, Ispanya ve Britanya'daki cesitli kazi alanlarinda
bulunan eserler Romalilarin eski Yunan'daki sehir devletleri ve Misirlilarla ticaret yaptiklarini
gOstermektedir.

Avrupa'da feodalizmin evrimi ticaret ve pazarlamanin etkili oldugu bir siire¢ olarak da
yorumlanabilir. Ciftcilerin sik sik hasat ettikleri {iriinleri diger (yabanci) kabilelere hatta
kisilere kaptirmasina bir yanit olarak bir araya gelmeye ve kendilerini savunabilecekleri
yapilar olusturmaya basladiklar1 goriilmiistiir. "Kazanglarinin" belirli bir kismini onlari
koruyabilecek birine vermek suretiyle {iriinlerinin biiyiik kismini giivenli bir bi¢cimde ellerinde
tutabilmeyi saglamuslardir. ilginctir ki, feodal sistem ice doniik ve son tahlilde kendine
yetmeye ve giivenlige odaklanan kapali bir iilke ekonomisi perspektifinin gelismesini tesvik
etmistir.?* Ancak Orta Cagda ticaret yine de gelismeye ve ihracat aglari {izerinden ilerlemeye
de devam etmistir.

Orta Caga gelindiginde Avrupalilar baharat ticaretine el atmiglardir. Bu da Dogu Hint
Adalaryla ticarette Ingiltere ile Hollanda arasinda ¢ok ciddi bir rekabetin dogmasina neden
olmustur. Portekizliler ve sonrasinda da Ingilizler, Hollandalilar, Fransizlar, Isvegliler ve
digerleri Bat1 Afrika'nin Gine Sahillerine ticaret amagh seferler diizenlemislerdir.

2 Majaro a.g.e., s.13
24 Michael R. Czinkota ve llkka A. Ronkainen, International Marketing, 8. basim, Thomson South-Western,
ABD, 2007, ss.30-32
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Italya'da, Beneliiks iilkelerinde ve Almanya'min Hanse bolgesindeki kentlerde ticari
faaliyetlerin ivmesini Dogu-Bat1 arasindaki ticaret saglamaktaydi. Orta Dogu iizerinden akan
baharat ticaretinin getirdigi kar Venedik ve diger Akdeniz limanlarimin zenginlik kaynagi
olmustur. Ote yanda Portekizliler ve Ispanyollar Yeni Diinyada yeni zenginlik kaynaklari
arayisina ¢ikmis ve bu siire¢ de hem kole ticaretini, hem de seker ve tiitiin {izerinden isleyen
bir ticareti tetiklemistir. O donemde Avrupa ayrica piring, portakal, kumasg, pamuk ve ipek de
ithal etmekteydi. Bati Avrupali tacirler bu liikks iiriinlere karsilik olarak kereste, silah, yiin
kumaslar ihra¢ ediyordu. Bu ticaretten geriye kalan bir yadigir Ingilizce ve Fransizca'da
divan, pazar, enginar, portakal, kavanoz ve glimriik vergisi anlaminda kullanilan terimler gibi
baz1 kelimelerde goriilebilmektedir.?®

20. Yiizyiln ilk yarisi, diinyanin sanayilesmis bolgelerinin biiyiik kismii yerle bir
eden iki diinya savasi ve bu savaslar arasindaki donemde yasanan ciddi iktisadi bunalimla
hatirlanmaktadir.?® 1945'ten sonra diinya Dogu ve Bati arasinda keskin bir ideolojik ayrima
sahne olmus ve bu ayrisma ticaret iliskileri lizerinde de etkisini gdstermistir. Dogu blokunun
lideri sifatiyla Sovyetler Birligi Karsilikli Ekonomik Yardimlasma Konseyi (CMEA veya
COMECON) olarak adlandirilan yapilanmaya 6n ayak olmus ve bu kurulus zerinden Sovyet
blokunun tiyeleri arasinda gii¢lii baglarin gelismesini tesvik ederken Batiyla iliskileri caydirici
bir yaklagim hayata gecirmistir. Amerika Birlesik Devletleri ise Bat1 diinyas1 i¢in Amerikan
Barisi olarak nitelenebilecek "Pax Americana" doneminin ortaya ¢ikmasini destekleyen
baslica glic olmus, ve bu cergevede uluslararasi ticaretin diinya genelinde refah artisinin
temelini olusturacagi goriisii benimsenmistir.

Londra, Cenevre ve New York'taki Success Goliinde aylar boyu yiiriitiilen uluslararasi
gOriismeler 24 Mart 1948'de Kiiba'nin Havana kentinde Uluslararas1 Ticaret Orgiitiiniin (ITO)
kurulus bildirgesinin imzalanmasiyla sonuglanmistir.?” Séz konusu bildirge, 53 iilke arasinda
yapilan bir dizi sézlesme ekseninde uluslararasi ticaret politikalarini, yurt igindeki ticari
uygulamalari, ticaret sozlesmelerini, istthdam ve yeniden yapilanmayi, iktisadi kalkinma
cabalar1 ve uluslararas1 yatirimlar: sekillendirmek; ve tiim bu alanlar1 yonetmek tizere yeni bir
Birlesmis Milletler kurumunun yapilandirilmasini saglamak iizere hazirlanmistir.?

Bir yandan da, Temmuz 1944'te Amerika Birlesik Devletlerinin New Hampshire
Eyaletindeki Bretton Woods'da diizenlenen bir uluslararas1 konferansla Uluslararas1 Para
Fonu ve Diinya Bankas: kurulmustur.?® Konferansin amaci daha istikrarli ve miireffeh bir
diinya ekonomisi saglamak {iizere iktisadi isbirligi ve kalkinmaya yonelik bir cerceve
olusturmakti. Bu ama¢ her iki kurumun da calismalarinin ana eksenini olustursa da,

%5 Marilyn A. Stone ve J.B. McCall, International Strategic Marketing: A European perspective, Routledge,
Londra, Birlesik Krallik, 2004, s5.3-4

% Thomas R. Graham, Global Trade: War and Peace, Foreign Policy, Bahar 1983, ss.124-137

2" Czinkota, Ronkainen, a.g.e., s.30-32

28 Diinya Ticaret Orgiitii, http://www.wto.org. (17 Eyliil 2017)

29 https://www.imf.org/en/About/Factsheets/Sheets/2016/07/27/15/31/IMF-World-Bank (15 Mayis 2018)
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kurumlarin faaliyetleri, ekonomi alaninda karsilasilan yeni gelismeler ve sorunlarin 1s18inda
strekli bir evrim surecindedir.

Iktisadi kalkinmada sosyalist-marksist yaklasimi benimseyenlerle demokratik-
kapitalist bir yaklasimi izleyenler arasindaki bu ideolojik ayrismanin bir sonucu olarak o
doneme kadar goriilen alisilmis ticaret yapilari da kesintiye ugramistir. Ticaretin Oniinde
gerek glimriikk vergilerine dayanarak gerekse diger sekillerde dikilen duvarlar uluslararasi
alanda pazarlama caligmalarinin 6niindeki baslica engellerdir. Ulkeler bazilar1 rasyonel
gerekeelere dayanan, bazilariysa boyle gerekgelerden yoksun bir dizi yaklasimla ticarete
engeller getirmeye devam etmektedirler. Birinci Diinya Savasini takip eden iktisadi felaketin
tekrarindan kaginma kararliligiyla diinya liderleri, iiye ilkelerin glimrik vergilerini ve
ticaretin Oniindeki diger engelleri azaltmaya yonelik miizakereler i¢in bir forum olarak
kullanabilecekleri (General Agreement on Tarrifs and Trade) GATT'yi kurmuslardir. Bu
forum bu hedeflere ulagsmada basarili bir ara¢ olabilmistir. Uruguay'da baslayan
miizakerelerde varilan mutabakatin iiyelerce onaylanmasi sonrasinda GATT 1995'te Diinya
Ticaret Orgiitiiniin (DTO) bir pargast olmus ve 117 iiyesini serbest ticaretin éne ¢iktig1 yeni
bir doneme tasimustir.’® Gerek savasin yiktig: iilkelerde, gerekse gecmiste az gelismis iilke
olarak nitelenen tilkelerdeki hizli biiylime, biiyiik 6l¢ekli iktisadi isbirligi ve yardimlagsmayla
birlikte yeni global pazarlama firsatlarinin dogusuna neden olmustur. Gelisen yasam
standartlar1 ve yurt disindaki genis tabanli tilketim ve sanayi pazarlari, diinya genelinde
ithracat ve yatirimlar1 da artirma baglaminda sirketlere ¢esitli firsatlar sunmustur.

20. yiizyillin son on yilina gelindiginde diinyanin ticaret yapis tarzindaki kapsamli
degisim zaten kendisini hissettiren bir siire¢ halini almisti. Avrupa Birligi tilkeleri arasindaki
devam eden entegrasyon siireci, Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlasmasinin (NAFTA) ve
Amerikan Serbest Ticaret Bolgesinin (AFTA) hayata gegirilmesi ile Asya Pasifik Iktisadi
Isbirligi Konferansinin (APEC) hizli evrimi uzmanlarin gelecegin ticaret sekillerinde hakim
olacagimi bekledigi global ticaret bloklarinin baslangici niteligindedir.

Sosyalist ekonomilerden piyasaya dayali ekonomilere gecis, gelismekte olan iilkelerde
ticaret ve yatirimlarin liberallesmesi, kamu sektoriindeki kuruluslarin 6zel sektére devri ve
bolgesel piyasa ittifaklarinin hizli gelisimi 21. yiizyilda iilkelerin ticaret ve refaha ulagma
yaklagimlarimi1 degistirmektedir. Arjantin, Brezilya, Meksika, Cin, Giliney Kore, Polonya,
Tiirkiye, Hindistan ve Vietnam ekonomileri ciddi degisim geciren ve devasa pazarlar olarak
anilmaya baglayan iilkelerden sadece birkagidir.

% frena Kikerkova, International Trade, Iktisat Fakiiltesi, Uskiip, Makedonya, 2008, pp.88-95
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Ticaretin Yakin Gecmisi ve Gelecege iliskin Perspektifler

Sanayi devriminin sonundan 1914-1918'deki Birinci Diinya Savasina kadarki donemde
gercek anlamda uluslararasi bir pazarin varhigindan soz edilebilmektedir. Ancak s6z konusu
pazar, gelismis lilkelerin satin aldig1 emtialara ve daha az gelismis iilkelerin satin aldig1 imalat
sanayi irlnlerine yapilan daha ciddi vurguyla bugiinkii global pazardan farklilik
gostermektedir. Bu yap1, her ne kadar o donemde de dogrudan uluslararasi yatirimlara girisen
firmalar olsa da iilkelerin rekabet avantajlarin1 yansitmakta idi. Bugilinse ¢ok uluslu sirketlerin
uzmanligi sanayilesme silirecinin daha erken asamalarindaki diger iilkelere aktardigi bir
piyasadan soz edilebilir. Bu iilkeler Endonezya ve Tayland 6rneginde oldugu gibi ham is
giiciinii daha diisiik maliyetle sunabilmekte, Hindistan Orneginde oldugu gibi bilisim
sektorlinlin ihtiya¢ duydugu yetkinlikleri ortaya koyabilmekte, ve Giliney Kore orneginde
goriildiigii lizere iiretim alaninda uzmanlik sergileyebilmektedirler.®* Nitekim Hindistan'da
yiiksek teknolojiye dayali isletmelerin merkezi niteligindeki Bangalore eyaleti ABD'deki
Silikon Vadisine rakip olabilecek kapsamli bir arastirma ve gelistirme merkezi halini
almaktadir. Rekabet¢iligin global bir nitelik aldigi bir ekonomide sirketler, inovasyon,
maliyet, kalite, tretim ve teslimat siiresi gibi alanlardaki rekabet avantajlarini koruyabilmek
icin diger tilkelerdeki kurumlarin elindeki kaynaklardan yararlanmak zorundadir.

Ulkeler zenginlestikge ve halklar1 global iletisim aglar1 sayesinde yeni fikirler ve
davranis sekilleriyle tanistikca eski basmakalip yaklasimlar, gelenekler ve aliskanliklar bir
kenara atilmakta ya da ikinci planda birakilmakta ve tiiketici davranislarini sekillendiren yeni
yapilar ortaya ¢ikmaktadir. Cin'de liikks otomobiller, Gliney Kore'de Avon kozmetik tiriinleri,
Arjantin, Brezilya, Meksika, Cin ve Tayland'da Walmart'm indirim magazalari, Hindistan'da
dana eti icermeyen Big Mac satan McDonald's restoranlari, Dogu Avrupa'da Whirlpool
camagsir makineleri ve buzdolaplari, Endonezya'da Sara Lee gida maddeleri ve Cek
Cumhuriyetinde Amway iiriinleri yeni pazarlarn sundugu firsatlara sadece birka¢ drnektir.?

Gerald Albaum ve Edwin Duerr geride kalan on yillarda meydana gelen ve artan bir
kiiresellesme egilimini beslemeye devam edecek olan baslica bes degisimi vurgulamigtir:>

» Teknolojideki gelismeler ve diisen iletisim maliyetleri, internet ve e-ticaretin
gelismesi, ve is alaninda ¢ok cesitli islevleri desteklemek iizere giderek daha sofistike
bir hal alan ve ¢esitlik kazanan yazilim gelistirmesiyle bilgi devrimi. Mevcut bazi
firmalarda ciddi degisimler ya da iflaslar yasanirken yeni firma ve sektorler ortaya
cikmustir.

* Yeni kavramlar ve metotlardan, en genis anlamiyla bilgi teknolojilerindeki
gelismelerden, ve fiziki ekipman ve yapilarda kaydedilen ciddi ilerlemelerden

31 Stone, McCall, a.g.e., s.3-4

32 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s.250-251
3 Gerald Albaum ve Edwin Duerr, International Marketing and Export Management, 7. basim, Pearson

Education Limited, ingiltere, 2011, s5.7-8
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hareketle lojistik ve tedarik zinciri yonetiminin daha da gelistirilmesi. Bu durum
mallarin diinyanin dort bir yaninda artan bir etkinlik orani ve daha diisiik maliyetle
dolasabilmesi sonucunu dogurmustur.

» Fikirler ve teknoloji, strateji ve is modelleri alanlarindaki gelismeler daha hizli bir
bicimde yayilirken inovasyonun artan 6nemi. Onde olmanin avantajlar1 ve yeni
sartlara uyum saglayamamanin tehlikeleri biiylik ol¢iide artmistir.

»  Gelirlerdeki artisin ve bazi iilkelerin niifusunun giderek artan oOlglide cesitlilik arz
etmesinin yeni ve ¢ogu zaman daha boliinmiis piyasalarin oniinii actig1 yoniindeki
anlayis. Kiiciik firmalar i¢in yeni firsatlar sunan nis piyasalarin ortaya ¢ikmasiyla,
daha biiyiik 6lgekli firmalarin talebin artan gesitliligine yanit verme ihtiyaci daha da
belirginlesmistir.

* Yukarida belirtilen her tiirli degisim nedeniyle mal, hizmet, bilgi ve fikirlerin
kazandig1 hareketlilik sonucunda artan rekabet ve her dlgekten firma i¢in daha fazla
firsatin mevcut olmustur.

Cateora ve Ghauri'ye gore bugun global is diinyasini etkileyen trendler arasinda besi
uluslararasi is diinyasinin seklini etkileyen en dinamik faktorler olarak 6ne ¢ikmaktadir:3*

* Diinya ekonomilerinin birbirine bagimli olusu;

= AB, NAFTA, ASEAN ve APEC gibi bolgesel serbest ticaret alanlarinin hizli
biylmesi;

* Diinyanin bir¢ok bélgesinde, alim giiciindeki artis1 beraberinde getiren artan refah ve
blylme;

* Brezilya, Cin, Hindistan, Malezya, Rusya, Macaristan ve Polonya gibi gelismekte olan
pazarlarin yasadig1 evrim.

= Bilgi teknolojilerindeki gelismeler sayesinde gelismis iletisim ve ulasgim yontemlerinin
ulasilabilir hale gelmesi.

Diinya tarihinin bagka hicbir doneminde uluslararasit is diinyasinin her olcekten
isletmeyi bu denli kapsadig1 ve etkiledigi bir zaman dilimine rastlanmamistir. Cok uluslu
sirketler agresif bir bigcimde yeni pazar firsatlar1 arayisinda olan tek grup degildir. Daha kiiglik
firmalar yeni pazarlama yaklasimlarina bagvurmakta ve teknolojik uzmanliklarini ge¢miste
yurt disinda satilmayan mal ve hizmetlerin ihracatina uygulamaktadirlar. En biiyiik 50
thracat¢t ABD'nin ticari esya ihracatinin ylizde 30'unu gerceklestirse de, geri kalan miktar orta
ve kiigtik 6lcekli firmalara aittir.®® Etkinlik ve verimlilik arayisi ile devletlerin kontroliinden
uzak serbest piyasalar diinyayr sararken her yerde modern ekonomi tarihinin baska higbir
doneminde goriilmemis Olgiide bir ekonomik patlama yasanmaktadir. Tek bir diinya olarak
nitelenebilecek bir ekonomi ve piyasa sistemini doguracak yeni bir global ekonomik diizenin
temellerini olusturmak tizere giiclu iktisadi, teknolojik, endistriyel, siyasi ve demografik
etkenler bir araya gelmektedir.

34 Cateora, Ghauri, a.g.e., .20
3 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., 5.4
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Diinya ticaretinde, tiim iilke, kurum ve bireyleri ge¢miste hi¢ olmadig: kadar yakindan
baglayan global baglardan olusan bir ag oriilmiistiir. Bu baglar ilk kez 1970'lerde tiim diinyay1
etkileyen petrol krizi sirasinda genis kitlelerce fark edilmis, ve o donemden bu yana da
giiclenmeye devam etmistir. Bugiin artik Brezilya'da yasanan bir kuraklik ve kahve iiretimi ile
fiyatlarina etkisi diinyanin dort bir yaninda hissedilebilmektedir. Hint Okyanusunda 2004
yilinda yasanan tsunami Giiney Asya'da ¢ok biiylik can kaybina ve diinya genelini etkileyen
uretim ve ticaret kesintilerine neden olurken bir yandan da bircok ulkede turizm sektoriine
biiyiik darbe vurmustur. 2005 giiziinde Amerika Birlesik Devletlerinin Korfez sahillerini
vuran Katrina ve Rita kasirgalar1 toplamda petrol {iretiminde neredeyse 75 milyon varil yani
Meksika Korfezinin yillik petrol {iretiminin yiizde 13,6's1 diizeyinde bir diislise neden
olmuslardir.®® Bunun sonucunda da diinya genelinde petrol fiyatlar1 artmis ve dolayisiyla
say1s1z sektor ve isletme i¢in nakliye maliyetlerinde yiikselis goriilmiistiir.

Dinya ticareti de kurumsal sireclerde global bir yeniden yonelimi beraberinde
getirmekte ve bu suretle tiimiiyle yeni ufuklarin 6niinli agmaktadir. Bilgiyi toplamak, islemek,
analiz etmek ve yaymak bugiin artik hi¢ olmadigi1 kadar kolaydir. Yeni teknolojiler is yapis
tarzlarini degistirmis ve interneti kullanarak diinyanin her yerinden iiriinler alabilmeyi ve ayni
sekilde her yere driinler gonderebilmeyi miimkiin kilmistir.?’ Pazarlama alaninda devam eden
global teknolojik inovasyonun tiim is faaliyetlerinin etkinligi ve verimliligi tizerinde dogrudan
etkileri s6z konusudur. Uriinler artik daha gabuk iiretilebilmekte, diinyanin dért bir yanindaki
kaynaklardan daha ucuza temin edilebilmekte, daha diisik maliyetle dagitilabilmekte, ve
farkli miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilayacak sekilde uyarlanabilmektedir. Ornegin sadece on
yil 6nce bir firmanin belirli bir otomobilde kullanilacak pargalar1 bir iilkede, otomobilin
kendisini bir diger iilkede firetip, lirlinii de tamamen bagka iilkelere satabilmesi gibi bir
tabloyu tahayyiil etmek dahi miimkiin degildi.

Elbette uluslararasi ticaret gecmiste de isleyen bir olguydu; ancak bugiine kadar hicbir
donemde Ulkeler, firmalar ve bireyler Gzerinde bu denli kapsamli ve eszamanli bir etkisi s6z
konusu olmamaisti. Son dénemde ise, sadece bes yillik bir siirede, diinyadaki ticari {iriin ticaret
hacmi 2000 yilindaki 6,2 trilyon dolar diizeyinden 2005'te 9 trilyon dolar diizeyine
cikabilmistir.®® Hizmetler alanindaki global ticaretin hacmiyse ayn1 dénemde 1,5 trilyon
dolardan 2,1 trilyon dolara ¢ikmistir. Bu noktada ticari Uiriinler ve hizmetler alaninda ticaretin
neredeyse yiizde 150 biiyiidiigii soylenebilir.®

Ulkeler arasindaki ticaret her iki taraf igin de karl olabilir. Ote yandan birgok firmanin
uluslararasi pazarlama alaninda faaliyet gosteren onemli isimler arasina girme egilimi daha
farkli bir eksendedir. Toyota ve Volkswagen gibi firmalar gilinlimiizde neredeyse halis

3 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., $5.5-8

37 Donald A. DePalma, Business Without Borders: A Strategic Guide to Global Marketing, 1. basim, John
Wiley & Sons, Inc., New York, 2002, s.17

% Duinya Ticaret Orgiitu, http://www.wto.org, (1 Kasim, 2015)

39 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., ss.5-8
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rakipler haline gelmislerdir, zira birinin basaris1 artik sadece digerinin gerilemesinden
kaynaklanabilmektedir.®® Bu tablonun aksine bir iilke, biiyiik bir sirketle ayni sekilde
degerlendirilemez. Bu noktada ¢ofu zaman birbiriyle karistirilan iki 6nemli kavrami, yani
iilkeler baglamindaki goreli avantaj ile sirketler baglamindaki rekabet avantajinin birbirinden
ayrilmasi1 gerekmektedir. Almanya ve Japonya'nin belirli goreli avantajlardan yararlandigini,
ama Volkswagen ve Toyota'nin rekabet avantaji arayisinda oldugunu séylemek yanlis olmaz.
Goreli avantaj ulusal Uretimin verimliligine odaklanirken rekabet avantaji firmanin etkinlik
diizeyine vurgu yapmaktadir.

Kiiresel ticaret hacminin artmaya devam etmesi beklenmektedir. Diinya Bankasi
diinya ticaretindeki pay1 bugilin Avrupa Birliginin sadece tigte biri diizeyinde olan bes {ilkenin,
yani Brezilya, Cin, Hindistan, Endonezya ve Rusya'nin 2020'ye gelindiginde bu paylarinin
Avrupa Birliginin yiizde 50 iizerinde olacagini 6ngdrmektedir.** Bunun sonucunda da
ekonomik giic ve niifuzun sanayilesmis iilkeler olarak nitelenen Japonya, Amerika Birlesik
Devletleri ve Avrupa Birliginden Giiney Amerika, Dogu Avrupa, Asya ve Afrika iilkelerine
kayacagi soylenebilir. Ote yandan bu kayma Avrupa, Japonya ve Amerika Birlesik
Devletlerinin 6nemini yitirecegi seklinde algilanmamalidir. Bu {iilkeler biiyiik ve karli pazarlar
olmaya devam edecek ve buralarda kurulu firmalar da bu durumdan faydalanacaktir.

1.3. FIRMALARIN ULUSLARARASILASMA SURECLERI
1.3.1. Firmalarin Uluslararasilagsmalarina Yol Acan Etkenler

Uluslararas1 operasyonlarinin kapsamini genisletmek isteyen bir firmanin rekabet
icinde faaliyet gosterecegi iilkelerin, hizmet verecegi pazarlarin ve pazar segmentlerinin,
piyasada ne sekilde bulunacaginin ve pazarlama c¢abalarin1 en 1iyi ne sekilde
degerlendirebileceginin kararini1 vermesi gerekmektedir. Tlim bu miilahazalarin sirketin ilgili
iilkelerdeki pazarlar ekseninde pazarlama faaliyetleri iizerinde bir etkisi olacaktir. Iginde
faaliyet gosterilecek iilkelerin sayisi ve secilen pazarlarla pazar segmentleri, ve belirli bir
pazarda firmanin ne sekilde faaliyet gosterecegi konusunda bir dizi faktor belirleyici rol
oynamaktadir.*> Bu noktada tercihler pazarin sirketin yurt disindaki faaliyetler aginda
oynayacagl role, pazarin cazibesine, sirketin rekabet avantajlarina ve genisleme stratejisine
bagli olarak degisebilmektedir.

Her ne kadar bir¢ok firmay1 uluslararasilagmaya iten temel neden para kazanmaksa da,
isle ilgili kararlarda tek bir faktdriin belirleyici oldugu pek sik rastlanan bir durum degildir.
Genellikle gesitli etkenlerin bir bilesimi firmay belirli bir yonde harekete yoneltir. Bu durum

40 Bradley, a.g.e., 5.110

41 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., $5.27-33

42 Brian Toyne ve Peter G.P. Walters, Global Marketing Management: A Strategic Perspective, ALLYN and
BACON, Massachusetts, ABD, 1989, s.319
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uluslararasilagma i¢in de gecerlidir. Firmalar1 uluslararasi bir yol izlemeye iten ya da onlar1 bu
yoldan alikoyan cesitli faktdrlerin oldugu sdylenebilir.

Uluslararasilasmaya yonelten faktorler ¢esitli sekillerde siniflandirilabilmektedir.
Ornegin uluslararasilasmaya iten ve ceken faktdrler arasinda bir ayrim yapmak miimkiindiir.
Uluslararasilagsmaya iten faktorler, yurt i¢i pazardaki ¢evresel ya da sirkete 6zel kosullarin
bliylime firsatlarin1 siirlayan ve akabinde de firmalar i¢inde biiyiidiikleri pazardan disariya
acilmaya iten faktorler olarak tanimlanmaktadir. Bu faktorler yurt i¢i pazarin pek cazip
olmayan ticaret kosullari, ekonomideki kotli gidis ya da niifusun azaliyor olusu gibi ¢evresel
faktorler, ya da diizenleyici kurumlarin getirdigi kisitlamalar gibi muhtelif sekillerde ortaya
cikabilmekte ve firmay1 uluslararasi 6lgege yoneltmektedir. Mesela Fransiz perakende zinciri
Carrefour uluslararasilagsma siirecine adim atarak Tiirkiye pazarina girisini biiyiikk Olclide
Fransa pazarimin doyuma ulasmasi, oradaki diizenleyici gercevenin getirdigi kisitlamalar ve
cazip olmayan ticaret kosullar1 gibi etkenlere borgludur.®®* Ote yandan bir firmay:
uluslararasilagsmaya ¢eken faktorler arasinda girilen pazarda firmalar1 cezbeden kosullarin ve
bu pazarlardaki ticaret yapisinin daha az gelismis olmasi sonucunda daha hizli biiylime
firsatlarinin varlhigi sayilabilir. Bu baglamda firmalar sinirlari asarak bu yeni pazarlara girmeye
cekilmektedir. Alman Metro ve Hollandali Spar gruplarini ¢eken sey daha ziyade daha hizli
biiyiime, Tirkiye'deki pazarin 6lgegi, niifus artig orani, sosyo-ekonomik ve siyasi ve hukuki
faktorler gibi cesitli etkenlerle gelen firsatlar olarak zetlenebilir.**

Pazarlama literatirinde firmalar1 uluslararasilasmaya yonelten giidiiler proaktif ve
tepkisel giidiiler olarak da siiflandirilabilmektedir. Proaktif giidiiler firmanin kendine has
yetkinliklerini (6rnegin teknolojinin belirli bir alanindaki bilgilerini) veya piyasanin sundugu
olanaklar1 degerlendirmeyi segerek stratejisinde degisiklik yapmasi sonucunu doguran
faktorlerdir. Tepkisel giidiilerse firmalar1 zaman i¢inde faaliyetlerinde degisiklige giderek
cevresel degisimlere yanit vermeye yonlendirmektedir. Dahasi, tepkisel gilidiiler firmanin
kendi iilkesinde ya da yabanci pazarlardaki baski veya tehditlere yanit verdigini ve zaman
icinde faaliyetlerinde degisiklige giderek bu doniisiime pasif bir bicimde uyum sagladigin
goOstermektedir. Bir baska deyisle, proaktif firmalar kendileri istedikleri i¢in uluslararasi bir
yapiya yonelirken tepkisel firmalar bunu yapmak zorunda olduklari i¢in yapmaktadirlar. Dis
pazarin sundugu firsatlar, kar ve biiyiime hedefleri, 6lcek ekonomisi ve vergi avantaji saglama
olanaklari, yonetim kademesinin motivasyonu ve teknolojik yetkinlikler proaktif guduler
arasinda sayilabilir. Artik olgunluga ve doyuma ulagmis bir i¢ pazar, rekabet baskisi ve
uluslararast miisterilere yakinliksa perakendecileri belirli hareketlere yonelten tepkisel
giidiiler arasinda sayilabilir.*®

4 Cavusgil, Tiitek ve Cimar, a.g.e. 5.323
4 Ag.e., s.323
% Ag.e., s.323
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1.3.1.1. Proaktif Guduler

Albaum ve Duerr proaktif giidiileri asagidaki sekilde siniflandirmaktadir:*®

Kar ve buyuime hedefleri - Kar uluslararasi pazarlamaya gegisi tetikleyen en giiglii
saik olarak goriiliir. Yonetim uluslararasi satiglari daha yiiksek kar marji1 ya da ek kar
firsat1 olarak gorebilir. Kisa vadede kar elde etme arzusu 6zellikle ihracata yeni yeni
adim atmakta olan KOBI'ler icin 6nemlidir. Biiyiime yoniindeki motivasyon da
firmayi ihracata yonelten baglica etkenler arasinda yer alabilmektedir.

Yonetimin motivasyonu da yonetim kademesinin global pazarlama faaliyetlerine
iliskin arzu, motivasyon ve hevesini yansitmaktadir.*’ Bu heves sirf yéneticilerin
uluslararasi Olgekte faaliyet gOsteren bir firmanin pargast olmayi istemesinden bile
kaynaklanabilir. Boylesi bir gelisme uluslararasi seyahatler i¢in de iyi bir neden
saglayabilmektedir. Ote yandan ¢ogu durumda ydnetimin uluslararasilasma yoniindeki
motivasyonu en temel anlamiyla genel girisimcilik motivasyonunun, siirekli olarak
bilylime ve yeni pazarlara ulasma arzusunun bir yansimasidir. KOBI'lerde ihracata
yonelik kararlar bir ¢ok durumda tek bir karar aliciya aittir. Yurt dis1 pazarlara giris
icin strateji se¢ciminde karar alicinin dis pazarlarla ilgili algisi, bu pazarlarla ilgili
beklentiler ve firmanin bu pazarlara girebilme yetenegi belirleyici olmaktadir.*®
Teknoloji yetkinligi / egsiz iiriin - Firmanin essiz iriinlere veya teknolojik bir
avantaja sahip olmasi da firmay1 bu yonde motive eden bir diger 6nemli unsurdur .
Firmanin uluslararas1 alandaki rakipleri firmaninkilere gercek anlamda rakip
olabilecek iiriin ve hizmetler sunamiyor olabilir. Ya da firma belirli bir alanda c¢esitli
teknolojik ilerlemeler kaydetmis olabilir. Pazarlamanin arastirma ve gelistirme
isleviyle etkilesiminin yogunlugu ve Ar-Ge'ye yapilan yatirimin diizeyinin ihrag edilen
{irinlerin basaris1 iizerinde kayda deger bir etkisi oldugu gdsterilmistir.*® Daha Ustiin
tirtinler iireten bir firmaya triinlerinin yetkinlik algisindan otiirii yabanci pazarlardan
kayda deger talep gelmesi siradan firmalara gore daha muhtemeldir.>°

Yurt dis1 pazarlardaki firsatlar / pazara iliskin bilgiler - Bir pazar hakkinda 6zel
bilgi sahibi olmak da bir diger proaktif giidii olarak goriilmektedir. Bu cercevede yurt
disindaki miisteriler, piyasalar veya pazarin durumu ile ilgili olarak diger firmalarin
pek ulasamadigi bilgiler 6nemli rol oynamaktadir.®® Bu nevi bilgiler firmanm
uluslararasi nitelikli aragtirmalarindan, baglantida oldugu kisi veya kurumlardan, ya da
(bir tatil sirasinda isle ilgili bir firsati fark etmek gibi) dogru zamanda dogru yerde

4 Gerald Albaum, Jesper Strandskov ve Eswin Duerr, International Marketing and Export Management, 2.
basim, Addison Wesley, Birlesik Krallik, 1994, s.31

47 Hollensen, a.g.e., ss.50-54

4 Kent Eriksson, Jukka Hohenthal ve Jessica Lindbergh, "Factors Affecting SME Export Channel Choice in
Foreign Markets", Tamer Cavusgil ve Carl Arthur Solberg (Ed), Advances in International Marketing:
Relationship Between Exporters and Their Foreign Sales and Marketing Intermediaries, kitabin iginde,
Elsevier, Oxford, Birlesik Krallik, 2006, ss.1-22

49 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., 5.283

0 Hollensen, a.g.e., ss.50-54

51 Albaum, Strandskov, Duerr, a.g.e., s.31
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olmasindan kaynaklanabilmektedir. Yalnizca firmanin firsatlara yanit verebilmek igin
gereken kaynaklari temin edebildigi durumlarda pazardaki firsatlarin bu pazara giris
yoniinde bir giidii teskil edecegi agiktir. Genel itibariyla karar alicilarin yurt digindaki
pazara giris siirecini planlarken bu pazarlardaki nispeten smnirli sayida firsati
degerlendirmeye almasi muhtemeldir. Dahasi, s6z konusu karar alicilarin kendi
iilkelerindeki pazardaki firsatlara belirli agilardan benzedigini diisiindiikleri yurt dis1
pazar firsatlarma oncelik vermesi de sasirtict degildir.>? Pazarlama alaninda 6zel
bilgilere sahip olmak ya da erisebilmek ihracat yapan bir firmanin rakiplerinden
ayrismasini saglayabilmektedir. Her ne kadar miinhasirlik uluslararasi 6lgege acilmada
ilk uyaran niteliginde olsa da, bunun etkisinin uzun siire devam etmesine pek sik
rastlandig1 da sdylenemez. Zaman iginde, diinya genelinde bilgiye erisimin giderek
kolaylastigt bir ortamda rakiplerin firmanin elindeki bilgi avantajin1 ortadan
kaldiracak sekilde ilerlemeler kaydetmesi silirpriz olmayacaktir.

Olcek ekonomisi (6grenme egrisi) — Bir diger 6nemli proaktif giidii de &lgek
ekonomisidir. Uluslararas1 pazarin 0Olgegi firmanin iiretimini artirarak Ogrenme
egrisinde daha hizli ilerlemesini saglayabilmektedir. Uluslararast pazara yonelik
olarak iiretimi artirmak ayrica yurt igindeki satislara yonelik iiretimin maliyetini de
azaltmaya yardimci olabilir. fhracat yoluyla yonetim, tesisler, ekipman, personel ve
Ar-Ge giderlerinden olusan sabit giderlerin daha fazla iirlinle karsilanmasi ve bu
suretle birim maliyetin diisiiriilmesi saglanabilir.>® Boston Consulting Group
tarafindan yapilan arastirmada iiretimin iki katina ¢ikarilmasiyla iiretim maliyetlerinin
yiizde 30'a varan 6lgiide diisiiriilebildigi goriilmiistir.>*

1.3.1.2. Tepkisel Guduler

Albaum ve Duerr'e gore uluslararasilagsmay: tetikleyen en onemli tepkisel giidiiler

sunlardir:>

Rekabet baskis1 - En sik karsilasilan tepkisel giidiiler arasinda rekabet baskisi
sayilabilir. Bir firma yereldeki pazar payini, faaliyetlerini global Glgege tasimak
suretiyle dlgek ekonomisinden faydalanan rakiplerine kaptirmaktan ¢ekiniyor olabilir.
Dabhasi, firma bu pazarlara odaklanma yoniinde karar alan rakiplerine yurt disindaki
pazarlari kalici olarak kaptirma riskinden de ¢ekiniyor olabilir; zira bir pazara ilk giren
ve o pazari ele geciren firmanin pazar paymi korumasi ¢cok daha kolaydir. Bu noktada
firmalar Amerika'y1 yeniden kesfetmektense is ortamindaki degisim ve baskilara yanit
vermeyi se¢mektedirler. Ancak yeterli hazirlik olmadan atilan adimlar pazara alel
acele giris ve akabinde hizli bir ¢ikisa neden olabilir.

52 Hollensen, a.g.e., $s.50-54

%3 Czinkota, Ronkainen a.g.e., 5.283

% Hollensen, a.g.e., s5.50-54
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= i¢ pazarn kiiciik ve doymus olmasi - Firma kendi iilkesindeki pazarin potansiyelinin
kiigiikliigiinden dolayi ihracata yonelmek durumunda kalabilir. Baz1 firmalar i¢in iilke
icindeki pazarlar yeterli olcek ve kapsam ekonomisini sunmaktan uzak olabilir.
Boylesi durumlarda firma kendi pazara giris stratejilerine ihracat pazarlarini da dahil
etme yoluna basvurabilmektedir. ABD'deki bir ¢ok beyaz esya ve otomobil iireticisini
uluslararas1 pazarlara girmeye iten sey kendi tllkelerindeki pazarin neredeyse
doygunluga ulastig1 yoniindeki algilar1 olmustur.

» Fazla iiretim / kapasite fazlas1 - Fazla iiretim tepkisel giidiiler arasinda onemli bir
yer tutmaktadir. Gegmisten bugiline {iilke icindeki is dongiisiiniin taban yaptigi
donemlerde yurt disindaki pazarlar envanteri azaltmak ic¢in ideal bir ¢ikis noktasi
olarak gorulmiistiir. Pazarda bdylesi bir genisleme, ¢ogu zaman yonetimin iradesinin
sonucu olmaktan ziyade daha gegici bir tedbir olarak goriilmektedir.>® Pazarlama
alanindaki faaliyetleri yurt disindaki pazarlarin da ihtiyaglarini karsilayacak bigcimde
sekillendirmek ve bdylelikle uluslararasi bir pazarlama perspektifi gelistirmek yerine
firmalar, kisa vadede fiyat kirmak suretiyle ihrag {irlin satiglarina ivme kazandirmayi
secmektedirler. Bu baglamda yurt i¢indeki pazarda talebin daha onceki diizeyine
donmesiyle uluslararasi pazarlama faaliyetleri ikinci plana atilmakta, hatta bazen
timdayle terk edilebilmektedir. Ancak boylesi bir stratejiyi bir kez kullanan firmalar
ayni stratejiyi tekrar uygulamakta ileride sikint1 yasayabilir; zira ¢ogu yabanci miisteri
gecici veya zaman zaman 6ne ¢ikan bir is iliskisiyle pek ilgilenmez. Gerek satis hacmi
gerekse pazar payr baglaminda sabit bir seyir izleyen ya da gerileyen yurt ici satislar
da firmalar1 bu yonde harekete gegmeye yonlendirir. Firmanin {ilke i¢inde pazarladig:
iriinler {lirlin yasam dongiisiiniin artik son agsamalarindaki gerileme déoneminde olabilir.
Firmalar pazar1 genisletmek yoluyla boyle {riinlerin Omriinii uzatma yoluna
gidebilmektedirler. Benzer bir bigcimde kapasite fazlasi da dnemli bir motivasyon
kaynagi olabilmektedir. Uretim kapasitesinin tam anlamiyla kullanilmadig
durumlarda firmalar uluslararasi pazara yonelimi, sabit giderleri daha genis bir tabana
yaymak i¢in ideal bir firsat olarak gorebilmektedir. Bunun bir alternatifi olarak da,
tim sabit giderlerin Ulke igindeki Uretime baglandigi durumda firma esasen degisken
giderlere odaklanan bir fiyatlandirma ile uluslararasi pazarlara giris yapabilir.>’
Boylesi bir strateji Uiriinlerin yurt disinda i¢ pazardakinden daha diisiik bir maliyetle
sunulmasi sonucunu dogurabilir ve damping tedbirlerini beraberinde getirebilir. Her
ne kadar boylesi bir strateji kisa vadede faydali olabilse de liriinlerin yurt disinda i¢
pazardan daha diisik bir fiyatla sunulmasi paralel ithalati da tetikleyebilir. Uzun
vadede iretim ekipmanini yenileyebilmek icin sabit giderlerin geri kazanilmasi
gerekecektir.

» Bir diger 6nemli tepkisel giidii de miisterilere ve limanlara yakinhktir. Yabanci
piyasalara fiziksel yakinlik bir firmanin uluslararasi faaliyetlerini tesvik edebilir.
Ornegin ABD smirina yakin konuslanan Kanada firmalar1 bazi {iriinlerinin yurt digina

%6 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., 5.284
" Hollensen, a.g.e., ss.50-54
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cikmast i¢in Ozel bir ¢aba sarf etmekten kurtulabilmektedir. Bu durum bir ¢ok {iilkeye
kiyasla Kuzey Amerika'da daha az belirgin bir niteliktedir; zira Amerikan firmalarinin
biiylik ¢cogunlugu sinirdan uzak konuslanmistir ve ABD firmalart i¢in genellikle 200
millik bir faaliyet ekseninin kendisini hissettirdigi diisiiniiliir.>® Avrupa'da ise boylesi
bir faaliyet alam1 bir¢ok firmay: zaten kendiliginden uluslararasi firmalar haline
getirecektir. Zira cografi ag¢idan daha kiiciik iilkelerde komsular ¢ok daha yakinda
olabilmektedir. Mesela Belcika'nin tam ortasinda faaliyet gosteren bir Avrupa firmasi
cesitli uluslararasi pazarlara ulasabilmek i¢in sadece 50 mil mesafe kat etmesi
yetecektir.

Tablo 1.1.
Proaktif ve Tepkisel Guduler

Kaynak: Gerald Albaum, Jesper Strandskov ve Eswin Duerr, International Marketing and
Export Management, 2. basim, Addison Wesley, Birlesik Krallik, 1994, p.31
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1.3.2. Uluslararasi Ticari Faaliyetler

Sirketlerin uluslararas1 ticari faaliyetleri, baslica {ic wuluslararast1 pazarlama
yoneliminden biriyle nitelenebilir:>°

1. I¢ pazarn uzantis1 olarak gdrme: Firma uluslararasi faaliyetlerini i¢ pazardaki
faaliyetlerinin bir uzantisi olarak, daha ikinci planda goérmektedir. Firmanin {ilke i¢indeki
faaliyetleri 6ncelik arz eder ve yurt disina yapilan satislar sadece yurt igcindeki faaliyetlerin
karl1 bir uzantis1 olarak goriiliir. Bu pazarlama yaklasimini benimseyen firmalar EPRG (Etnik
merkezli, Coklu merkezli, Bolge merkezli veya Cografya merkezli yonelim)
siiflandirmasinda etnik merkezli yapilar olarak siniflandirilir.

2. Birden fazla i¢ pazar algilayan perspektif: Bu yonelime sahip firmalar her bir iilkedeki
pazarm digerlerinden ¢ok farkli oldugu goriisiinii benimsemistir. Bu perspektif dogrultusunda
her iilkede farkli pazarlama stratejileri uygulayarak iilke bazinda konumlanma
saglamaktadirlar. Uriinler diger iilkelerle koordinasyon olmaksizin her bir pazara ayri ayr
uyarlanmakta ve reklam kampanyalarinin yani sira fiyatlandirma ve dagitim kararlar1 da yerel
kosullara gore sekillendirilmektedir. Bu yoOnelimi benimseyen firmalar EPRG
siiflandirmasinda ¢oklu merkezli yapilar olarak degerlendirilirler.

3. Global pazarlama yonelimi: Bu yonelimi veya felsefeyi benimseyen firmalar genellikle
diinya firmasi olarak goriiliirler ve pazarlama faaliyetleriyle pazar erisiminde global dlgekte
hareket etmektedir. Diinyay: bir biitiin olarak pazar telakki ederler ve fiyatlandirma, reklam ve
dagitim kanallar1 pazardan pazara degisebilse de global bir pazarlama stratejisi gelistirirler.
Sony Walkman veya Playstation {irlinlerinin gelistirilmesi ve pazarlanmasi global pazarlama
yonelimine 1yi birer Ornektir. Global pazarlama firmalar1 EPRG siniflandirmasinda bolge
merkezli veya cografya merkezli yapilar olarak ge¢gmektedir.

1.3.3. Uluslararasilasmanin Asamalari

Firma faaliyetlerini uluslararas1 dlgege tasima karari aldiktan sonra pazarlamaya ne
kadar agirlik verecegi ve bu konuda iistlenmeyi diisiindiigli yiik konusunda bir karara
varmalidir. Cesitli arastirmalar, uluslararasilagsmanin temposunu artirmada bir dizi faktoriin
etkili olabildigini gostermistir:®

1. Yiiksek teknolojiye ve/veya pazarlamaya dayanan kaynaklara sahip firmalar daha alisilmis
tiir firmalara kiyasla uluslararasilasmaya daha yatkin goriilmektedir;

2. Daha kuguk i¢ pazarlar ve daha biiyiik iiretim kapasiteleri uluslararasilasmay1 destekleyen
faktorlerdir;

%9 Cateora, Ghauri, a.g.e., s5.37-41
60 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s.19
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3. Kilit yoneticileri giiglii uluslararas: baglara sahip olan firmalar uluslararasilagsma siirecini
hizlandirabilmektedir.

Bir¢ok firma asama asama ylriiyen bir dizi gelisme iizerinden uluslararasi
pazarlamada biiyiime saglayabilmektedir.® Zaman icinde siirece entegre oldukga strateji ve
taktiklerini de kademeli olarak degistirmektedirler. Bazi firmalar uluslararasi pazarlama
faaliyetlerini deneme niteliginde baglatmakta ve deneyim kazandikc¢a biiyiliyerek zaman iginde
strateji ve taktiklerini gelistirmekte, bdylelikle de kendilerini bu faaliyetlere daha ¢ok
adamaktadirlar.%? Baska firmalarsa uluslararas1 pazarlama calismalarina ciddi arastirmalardan
ve uzun vadeli planlarini tam olarak gelistirdikten sonra baslamakta ve siirece pazarda kayda
deger bir pozisyon almak icin gerekli yatirrmi yapabilecek sekilde baslamaktadirlar.®® Bir
firma bir agsamadan bir digerine gegerken uluslararasi pazarlama faaliyetlerinin karmasiklig
ve kapsami biiyiimekte ve boylelikle yonetimin ulagsmaya ¢alistigi uluslararasilagsma diizeyi de
degisebilmektedir.®*

Literatiirde uluslararasilasma bir dizi asamadan olusan bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir. 1980'lere kadar uluslararasi dlcekte biiylime, belirli bir dlgege gelen firmalarin
biiyiime siirecinde bir asama olarak goriilmekteydi.®® Daha 6nceki donemlerde uluslararasi
geligsme, belirli bir iilkedeki merkezden ihracat ekseninde degerlendirilmekteydi. Firmalarin
yabanci piyasalara neden ve nasil giris yaptig1 uluslararasi isletme ve pazarlama alaninda en
onemli konu olarak goriilmekteydi. Bu baglamda bir firmanin uluslararasilasma siirecinin
belirli dort agamasi oldugu hipotezini destekleyen bulgulara ulagilmisti. S6z konusu dort
asama sunlardir:%®

1. lhracat yapmayanlar,

2. lhracat yapma amaci olanlar,

3. Ara sira ihracat yapanlar,

4. Diuzenli olarak ihracat yapanlar.

Bu siire¢ firmalarin yurt i¢ine hitap eden isletmeler olarak yola ¢ikip, kendi tilkelerinin
i¢ pazaria odaklandiklar1 donem sonrasinda uluslararasi piyasalari da kapsayacak sekilde bir
gelisim ve odak degisimi gegirdiklerini gostermektedir. Firmalar daha uluslararasi bir hal
aldikca ara sira ihracat yapan kurumlar olmaktan ¢ikip giderek daha sik ihracat yapan ve en

61 Jan Johanson ve Jan Erik Vahlne, <’ The Internationalisation Process of the Firm: A Model of Knowledge,
Development and Increasing Foreign Market Commitments’’, Journal of International Business Studies,
Vol.8, No.1, 1977, s5.23-32

62 Marian V. Jones ve Nicole E. Coviello, "Internationalisation: Conceptualising an Entrepreneurial Process of
Behaviour in Time", Journal of International Business Studies, VVol.36, No.3, 2005, ss.284-303.

83 Elizabeth Maitland, Elizabeth L. Rose, ve Stephen Nicholas, "How Firms Grow: Clustering as a Dynamic
Model of Internationalization", Journal of International Business Studies, 2005, ss.435-451.

64 Cateora, Ghauri, a.g.e., 5.37

 Michael A. Hitt, R. Duane Ireland, Robert E. Hoskisson, Strategic Management: Competitiveness and
Globalization, SouthWestern, 2003, ss.258-287
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nihayetinde de tiretimlerini yurt disina da tasiyan kuruluslar haline gelmeleri beklenmektedir.
Bu siireg ilk etapta sinirli kaynaklar ve ihracata odaklanan bir perspektif eksikliginin firmalar1
nasil simirladigini ve uluslararasi faaliyetlerine giderek daha fazla kaynak aktarabilmeleriyle
zaman i¢inde daha uluslararasi bir yapiya biirinebildiklerini géstermektedir.

Kurum zinciri modelini ortaya koyan Franklin Root, duzenli ihracat yapmayan bir
yapidan imalat yapan istiraklere kademeli bir gecisi betimlemektedir. Bu baglamda firmalarin
yurt disindaki faaliyetlerini zaman iginde gelistirdiklerini belirtmektedir. Kurum zinciri
modeli yurt disina agilmanin bes farkli asamasindan bahsetmektedir:®’

1. Diizenli olarak ihracat yapilmayan dénem
Temsilciler (aracilar vs.) kanaliyla ihracat
Ortak girisimler

Satis faaliyetlerini yiiriiten istirak

Uretim / imalat faaliyetlerini yiiriiten istirak

a b~ wd

Birgok firma igin ihracat operasyonlar: uluslararasilasmanin ilk adimidir. Ote yandan
uluslararas1 faaliyetlerini artirma hiz1 firmadan firmaya biiyiik farklilik gosterebilmektedir.
Firma perspektifinden bakildiginda uluslararasilagsma, yurt disina iliskin deneyimin zaman
icinde kurumsal Ogrenme yoluyla kademeli olarak edinildigi bir evrim siireci olarak
goriilebilir. Ogrenme déngiisii firmanin kendisini savunma amaciyla yabanci piyasalara uyum
saglama siireclerinin yani sira bilgi ve deneyimin aktif bir ilerleme amaciyla kullanilarak
firma ile yabanci piyasadaki ortami birbirine daha uyumlu bir hale getirme amacini giiden
surecleri de icermektedir.®® Bilgiye yonelik faaliyetler, kaynak tahsis etme iradesi ve
yonetimin risk alma davraniglarinin tiimii, siireci tantmlamada rol oynar. Daha yakin donemde
ise c¢aligmalar daha c¢ok uluslararasilasma siirecinin davranigsal belirleyicileri iizerine
yogunlagsmaktadir. Bu baglamda arastirmalar karar alicilarin yabanci pazarlarla ilgili
algilarmin, s6z konusu pazarlara iligkin beklentilerin, ve firmanin bu pazarlara girme
kapasitesinin oynadig1 role odaklanmaktadir. Firmanin uluslararasi operasyonlara katilimi
arttitkca yabanci pazarlara sundugu iiriin ve hizmetlerin kapsaminin daha derinlesmesi ve
cesitlilik arz eden bir yapiya biirlinmesi de s6z konusu olmakta ve bu da mevcut bir {iriin
hattinin genisletilmesi, yeni bir {iriin hattinin tesisi, ya da hizmetler, teknoloji, know-how
veyahut bunlarin bir kombinasyonu gibi maddi olmayan bilesenleri de kapsayacak sekilde
tiim {irtin konseptinin degistirilmesi yoluyla gerceklestirilmektedir.

Douglas ve Craig uluslararast geniglemeyi asamalar ve ihtiya¢ duyulan stratejik
kararlar lizerinden ele almaktadir. Ortaya koyduklart model i¢ ve dis tetikleyicilerin 6nemini
vurgulamaktadir. Dis tetikleyiciler sektordeki trendler ve rekabet baskisi gibi cevresel

7 Franklin R. Root, Entry Strategies for International Markets, Jossey-Bass, San Francisco, 1998, s.264
8 Albaum, Duerr, a.g.e., 5.126-132
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etkenleri ifade eder. I¢ tetikleyicilerse satislari, kir1 ve ydnetim inisiyatiflerini kapsar.
Douglas ve Craig uluslararasilasmanin ii¢ asamasindan bahsetmektedir:®°

1. Asama: Ilk Giris - Yonetim genislemeye konu olacak iilkeleri ve bunlara giriste
basvurulacak metotlar1 belirler. Pazara giriste basvurulan yontemler bos bir alana tiimiiyle
firmaya ait istirakler kurulmasindan birlesme ve satin almalara, ortak girisimlere, stratejik
ittifaklara ve bilgi ortakliklarina kadar uzanabilmektedir. Pazara ilk giriste etkili olabilen
tetikleyiciler arasinda sunlar sayilabilir:

i¢c pazarin doyuma ulagmast;

i¢c pazardaki miisterilerin yurt disina taginmast;

riski dagitma istegi;

yurt dis1 pazarlardaki firsatlardan yararlanma;

i¢ pazara yabanci firmalarin girerek rekabete baglamasi;
teknolojideki degisimleri takip edebilme istegi;

devletin ihracata verdigi tegvikler;

iletisim teknolojisi ve pazarlama altyapisindaki gelismeler.

O O O 0O O 0O O O

2. Asama: Yerel Pazarda Genisleme - Firma se¢ilen her bir tilkede faaliyetlerinin kapsamini
genisletmektedir. Pazarlama stratejisi ve pazarlamada bagvurulan metotlar ilgili iilkedeki
talebe gereken sekilde uyarlanir. Genigslemenin ilerleyen asamalarinda uluslararasi markalar
gelistirme, tanitim ve dagitim stratejileri baglaminda iilkeler arasinda isbirligi de s6z konusu
olabilir. Yerel pazarda genislemeyi tetikleyen unsurlar arasinda sunlar sayilabilir:

yerel pazarin biiyiimesi;

yerelde rekabete yanit verebilme yonelimi;

yerel yonetimin inisiyatif almasi ve motivasyonu;
yerel varliklar1 daha etkin bigimde kullanma iradesi;
piyasanin dogal sinirlari.

0O O O O O

3. Asama: Zaman I¢inde Global Olcekte Rasyonellestirme - Bu asama farkli iilkelerdeki
operasyonlarin entegrasyonu ve pazarlamanin hiz kazanmasi sonucunu dogurur. Pazarlama
mekanizmalarinin ve tedarik zincirinin rasyonellestirilmesi ve koordinasyonu firmanin iiriin
portfoyili ile biiylime arasinda bir denge olusturmak iizere tesvik edilir. Global olgekte
rasyonellestirmeyi tetikleyen unsurlar arasinda sunlar sayilabilir:

o maliyet acisindan verimsizlik ve ayni isin farkli iilkelerde tekrar tekrar
yapilmasi,

fikir ve deneyimlerin aktarimi yoluyla 6grenme;

global miisterilerin ortaya ¢ikmast;

global rekabetin ortaya ¢ikmasi;

global pazarlama yapisinin geligsmesi.

0O O O O

8 Susan P. Douglas ve C. Samuel Craig, "Evolution of Global Marketing Strategy: Scale, Scope and Synergy",
Columbia Journal of World Business , Vol.24, No.3, Giiz 1989, ss.47-59.
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David Leighton firmalarin uluslararasilagsmasi siirecini kaba hatlariyla asagidaki
sekilde gergeklesen ii¢ asamali bir evrim siireci olarak tanimlamaktadir:"©

1. Thracat - Firma yurt disindaki alicilardan siparis alip ihracata baslar. Bu durumda risk
genellikle asgari diizeyde, getirilerse yiiksektir. Gereken yatirim miktar1 da oldukc¢a
simirhdir. Ulke icindeki kosullar artan rekabeti yansitmaya basladik¢a firma
uluslararast igler almak i¢in daha aktif bir ¢aba sarf etmeye karar verebilir ve bu
baglamda temsilciler gorevlendirir, bir ihracat departmani kurar, ve hatta belki satisa
yonelik bir sube ya da yurt disinda bir depo bile kurabilir.

2. Yurt Disinda Uretim - Yurt disinda iiretim karar1 genellikle firmanin perspektifinde
belirleyici bir adima tekabiil eder. Ekseriyetle bu asamada biiyiik yatirimlarin
yapilmasina, yurt disindaki operasyonlarda rol alacak personelin segilerek egitilmesine
ve yonetimin dig tilkelerdeki yatirimlarin kontrol ve denetimine kayda deger miktarda
zaman Ve ¢aba sarf etmesine gerek duyulur.

3. Uluslararas: Isbirligi - Nispeten az sayida sirketin ulasabildigi son asama ise gergek

anlamda uluslararas1 bir sirket olmaktir. Bu noktada tek bir iilkeye dayali bir
faaliyetten bahsedilemez; zira mulkiyet, yonetim, tretim, pazarlama ve finans birden
fazla tlkeden yirlyen sirecler halini almistir. Kurumun veya holdingin en {ist
kademesi genellikle gesitli tiirlerdeki istiraklerin faaliyetlerini koordine etmektedir.

Albaum ve Duerr uluslararasilasma siirecini  imalat sektoriindeki  firmalarin
perspektifinden agiklamaktadir. Albaum ve Duerr'e gore imalat sektoriindeki firmalarin
gectigi asamalar sunlardir:”

1. Thracat operasyonu;

2. yurt disindaki satis faaliyetlerini yiiriiten istirak kurulmast,

3. lisans verme ve sozlesmeli tiretim anlagsmalart;

4. yurt disinda {iretim i¢in istirak kurulmasi veya anlagma yapilmasi.

Cogu firma agisindan iirlin ihracati firmanin deneyimledigi tek asama olarak kalmakta
ve firmanin hedeflerini gerceklestirmede yeterli olabilmektedir. Bir iirliniin gelistirilmesi
slirecinin baglarinda teknolojik bir avantajdan yararlanmada ihracat, ilk akla gelen yoldur; zira
bu asamada yoneticiler Uretim maliyetleriyle ilgili ¢cok net bir tabloya heniiz sahip
degillerdir.”? Daha sonraki asamalarda maliyetler daha énemli bir konu halini alabilmekte ve
boylelikle diger pazara giris yontemleri daha cazip hale gelebilmektedir. Sirket kendisini
biiylik bir uluslararas1 sirketin tedarik zincirine entegre etmek suretiyle faaliyetlerine
uluslararasi bir nitelik kazandirabilir.”® Uluslararas1 miisteriye bagl bir operasyonla basaril
bir iliski kurulmas1 durumunda s6z konusu is iliskisi baska tilkelerdeki baska operasyonlari da
kapsayacak sekilde hizla genigletilebilir. Boyle bir durumda firma cesitli uluslararasi
pazarlardaki miisterilerin gereksinimlerini karsilamak tizere ayricalikli bir tedarik zincirinin

0L eighton, a.g.e., $5.91-92
1 Albaum, Duerr, a.g.e., $5.126-132

2 Bradley, a.g.e., .10
B A.g.e., ss.172-173
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bir parcasi olarak uluslararasilagma siirecini yasar. Otomobil, elektrik, bilgisayar ve elektronik
sektorlerindeki uluslararas1 firmalar genellikle her zaman i¢in temel yetkinlik alanlarinda
destek verebilecek ve boylelikle miisteri firmanin temel yetkinligini tamamlayabilecek
becerileri sunacak daha kiiciik 6l¢ekli tedarikgiler arayisindadir.

Teknolojik avantajlara dayali ¢ok genis kapsamli iirlin hatlar1 bulunan firmalar
kendilerini s6z konusu teknolojik avantajlar1 gelistirmede nispeten daha etkin gérmektedirler.
Bu tiir avantajlarin gelip gegici oldugunu bildikleri i¢in genellikle bagvurduklari strateji
teknolojide yaptiklari her tiirlii atilim1 olabilecek en kisa siirede ve en kapsamli sekilde hayata
gecirmek olmaktadir.’”* Boylesi avantajlarin birgok pazarda sunulan cok sayida iiriinde
kullanilabilecek olusundan otiirii bu firmalar pazarla ilgili ayrintili bilgileri temin etmede ve
bu iggorilerden yararlanmak i¢in gereken uzman dagitim agimi hayata gecirmede baska
firmalarin destegini almaktadirlar. Pazarlara hizli bir bigcimde giris yapmanin zorunlu
goriilmesinden dolay1 uluslararasi pazarlara girmenin ve buralarda faaliyetlerini siirdiirmenin
yolu olarak ortak girisimlere ve diger stratejik ittifak tiirlerine daha sicak bakmaktadirlar.

Firmanin bir asamadan digerine gecebilme ihtimali firmanin uluslararas1 yoneliminin,
ihracatt ne dl¢iide cazip buldugunun, ve yonetiminin yurt disinda basariyla rekabet edebilme
noktasinda kendine giiveninin bir fonksiyonudur. Asamalar arasinda gegisler ayn1 zamanda
yonetimin kalitesi ve dinamizmine de baglidir: "

* YOnetimin ihracatin firmanin biiyiimesi tizerindeki etkileri hakkindaki beklentileri;

* Yonetimin sistemli bir bigimde ihracat olanaklarini irdeleyerek ve ihracat planlari
yapmast;

* Firmanin 6l¢egi de dahil olmak iizere diger firmalara kiyasla avantajlarinin olmasi;

» YOnetimin blylime ve pazara hakimiyet konusundaki motivasyonunun belirginligi.

" Warren J. Bilkey, "An Attempted Integration of The Literature on The Export Behaviour of Firms", Journal
of International Business Studies, Vol.9, No.1, 1978, ss.33-46.
> Bradley, a.g.e., $5.229-230
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1.4. TICARETTE ULUSLARARASI ORTAM
1.4.1. Ticari Ortamin Analizi

Firmalar diinya genelinde taninir olmak, uzun vadeli biiylimeyi saglamak, karlilig:
artirmak, Ol¢ek ekonomisinden faydalanmak gibi c¢esitli nedenlerle uluslararasi olcekte
rekabete girisirken, ulusal pazarin doyuma ulasmis olmasi, i¢ pazardaki rekabetin yogunlugu,
ve devletin uyguladigr kural ve diizenlemelerin baskisi da bu yondeki egilimi
kuvvetlendirmektedir.’® Uluslararasi rekabette uygun ve yaratici bir pazara giris stratejisi,
pazarda uzun vadede kalabilmeyi giivence altina alir ve sirketi uluslararasi pazarlarda basariya
gotiiriir. Dahasi, firmalar giderek daha dinamik ve calkantili bir hal alan ortamlarda, yogun
rekabet icinde, belirsiz piyasa kosullari, teknolojide hiz1 giderek artan degisimler ve giderek
kisalan iiriin yasam dongiilerinin goriildiigii bir yapida faaliyet gostermektedir.

Firmalar kendi ortamlarinin iiriinii sayilirlar. Firmanin devamliligi ile tim perspektif,
kaynak, sorun ve firsatlari, ortamin iirettigi ve sekillendirdigi olgulardir. Faaliyetleri lizerinde
ortamin etkilerini dikkate almayan bir firmanin kendi stratejisini gelistirmesi beklenemez.
Kisacasi isletme varligini ortama borgludur. Dolayisiyla bir firmanin ortamda meydana gelen
degisimleri izlemesi ve bu degisimlere uyum saglamak i¢in stratejiler gelistirmesi elzemdir.
Bir bagka deyisle, bir kurulusun hayatta kalabilmesi ve kendisini gelistirebilmesi i¢in Stratejiyi
belirleyenler, kokten degisimler geciren siyasi, ekonomik, teknolojik, sosyal ortamin ve
diizenleyici ¢ercevenin beraberinde getirdigi sorunlara gercekten hakim olmali ve kurumsal
stratejiyi surekli olarak gozden gecirerek ortamdaki trendlerin etkilerine yanit niteliginde
adimlar1 kurum biinyesinde atmalidirlar.”” Cevredeki degisimin potansiyel avantaj getirmesi
bekleniyorsa firma basariya ulasmak hatta sirf orada faaliyet gostermek igin dahi aktif bir
bicimde atilim yapmalidir. Atilimsa, yeni teknolojilere erisim kazanmak, ¢alisanlarini bunlar
kullanmada egitmek, yeni teknolojilerin kullanimini saglayacak kapasiteyi temin edecek
sekilde yatirnmlar yapmak, firmanin konumunu koruyacak stratejiler gelistirmek ve artik
olgunlagmis tirlin hatlarina yapilacak yeni yatirimlari ikinci plana atmak anlamia
gelmektedir. Ornegin IBM rakibi olan Apple Computer tarafindan yaratilan ve yeni ortaya
cikan kisisel bilgisayar piyasasindan yararlanmigtir. s alaninda kullanima yonelik kisisel
bilgisayarlar1 diisiik maliyetle lireten, dagitan, satan ve bunlara hizmet saglayan bir firma
haline gelen IBM iki yildan kisa bir siirede bu pazar1 ele gegirmistir.’

Karsilarma c¢ikan ¢esitli engellere iyimser bir perspektifle yaklasan ve yeni yollar
o0grenmeye devam etme egilimi olanlar global is diinyasinda ¢ok sayida firsat bulabilirler.
Global &lgekte olan bitenden haberdar olmaksa sunlar1 gerektirir: "

1. Kiiltiirel farkliliklara tolerans gostermek, ve

76 Sadaghiania, Dehghanb, Zandc, a.g.e., $5.53-70
7 Jain, a.g.e., $5.127-129

B A.g.e., $5.127-129

9 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s.18
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2. Kiiltiirler, tarih, diinya pazarindaki potansiyel ile global ekonomik, sosyal ve siyasi
trendler hakkinda bilgi.

Uluslararas1 pazarlamada kiiltiirel farkliliklara tolerans gostermek elzemdir. Tolerans,
kiiltiirel farkliliklar1 anlamak ve farkli davranis tarzlarini benimsemis insanlari da kabul
ederek onlarla birlikte ¢alismak anlamina gelir. Bir baskasimin kiiltiiriiniin - 6gelerini
benimsemek gerekmez; ancak farkliliklarina kargin tiim insanlarin esit oldugunu kabullenmek
sarttir. Global farkindalik ise diinya pazarindaki potansiyel ile global ekonomik, sosyal ve
siyasi trendler hakkinda bilgiyi de kapsamaktadir. Firmalarin kendilerine ev sahipligi yapan
tilkenin hiikimet sistemi, finans kurumlari, ¢evreyle ilgili gruplar1 ve tiiketici forumlari
hakkinda kendi faaliyetleriyle ilgili hususlar1 bilmeleri gerekir. Bir iilkenin siyasi sistemi,
siyasi ideolojisi, dini ya da giiciinii dini coskudan alan koktenci igleyisi iilkeye giris oncesinde
analiz edilmesi gereken konulardir.® Diinyanin hemen her bélgesinde pazarin sundugu
potansiyel ¢cok ciddi degisimler ge¢irmektedir ve global 6l¢ekte bilgi sahibi bir kisinin bunlari
stirekli olarak izleyerek kendisini bunlara uyarlamasi gerekmektedir.

Yurt disindaki ortam
(kontrol edilemez)
Siyasi / hukuki i
etkenler Yurt igindeki ortam Iktisadi etken
(kontrol edilemez)
Rekabetin
Siyasi / hukuki e e
Kiiltiirel SiEanler kontr M) Yap
etkenler Rekabetin
yapisi
Oriin
Cografya ve
altyap: iktisadi

e Teknolojinin

diizeyi

Dagitim yapisi

Sekil 1.1. Uluslararasi Pazarlama Gorevi

Kaynak: Philip R. Cateora, Marry C. Gilly, John L. Graham, International Marketing, 15.
basim, Irwin/McGraw-Hill, Eylil 2010, p.11

Sekil 1.1. uluslararasi pazarlama yapan bir kurumun faaliyet gosterdigi alanin genelini
yansitmaktadir. Icteki daire pazarlama yoneticisinin kontrolii altindaki alan1 gdstermektedir.
Bir baska deyisle pazarlamacinin karar alma alanini olusturan kontrol edilebilir 6geleri ortaya
koymaktadir. Stratejik tercihleri sinirlandiran nitelikte gereken genel kurumsal kaynak, yapi
ve yetkinliklerden hareketle pazarlama yoneticisi fiyat, iiriin, tanitim, dagitim kanallar1 ve
arastirma faaliyetlerini birlikte degerlendirerek beklenen talepten yararlanmak icin bir rota

80 Mathur, a.g.e., ss.161-164
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cizer. Kontrol edilebilen 6geler uzun vadede degistirilebilir ve genellikle, piyasadaki kisa
vadede degisen kosullar, tiiketici tercihleri veya kurumsal hedefler 15181nda uyarlanabilir.

Ikinci daire ise firmanin merkezinde, yurt disindaki operasyonla ilgili kararlari
lizerinde etkili olabilecek cevresel unsurlar1 icermektedir. Bunlar arasinda firmanin kendi
iilkesinde, yurt disindaki faaliyetlerinin basarisi {istiinde dogrudan etkili olabilecek siyasi ve
hukuki faktorler, ekonomik ortam ve rekabet gibi unsurlar sayilabilir. Firmanin kendi
iilkesinde dis politikayla ilgili alinan bir siyasi karar firmanin uluslararasi pazarlamadaki
basaris1 iizerinde dogrudan etkili olabilir. Ornegin ABD hiikiimeti, Libya'nin terdr
saldirilarina verdigi destege yanit olarak Libya ile tiim ticarete yasak getirmis, apartheid
rejimine protesto olarak Giiney Afrika ile ticarette sinirlamalar uygulamis ve faaliyetleriyle
Amerika Birlesik Devletleri ile miittefiklerinin milli giivenligine tehdit olusturdugu diisiiniilen
Irak'la ticareti de tiimiiyle yasatklamlstlr.82 Bu orneklerin her birinde, IBM'den Exxon'a, hatta
Hawg Heaven Bait Company'e kadar tiim ABD sirketlerinin uluslararasi pazarlama
programlari bu siyasi kararlarla getirilen sinirlamalara tabi tutulmustur.

Uluslararas1 ortamin Sekil 1.1.'in dis dairelerinde gosterilen kontrol edilemeyen
ortami, siyasi/hukuki etkenleri, ekonomik etkenleri, rekabetle ilgili etkenleri, teknolojinin
diizeyini, dagitim yapisini, cografya ve altyapiyi, ve kiiltiirel etkenleri kapsamaktadir. Bu
etkenler uluslararasi pazarlamaya girisen bir kurumun iistesinden gelmesi gereken belirsizligi
olusturan baslica faktorlerdir. Bunlar yoneticilerin kontrolii disinda kalan ancak pazarlama
programi tasarlanirken yine de ele alinmasi gereken unsurlardir. Dolayisiyla bir firma yabanci
pazarlarda ne kadar ¢ok faaliyet gosterirse iistesinden gelmesi gerekecek olan yabanci
cevresel etkenler de o denli cesitlilik kazanacaktir. Cogu zaman A {ilkesindeki pazarda
karsilasilan bir soruna getirilen ¢6zum B Ulkesindeki pazardaki benzer bir sorun icin gecerli
olmayacaktir. Pazarlama programini yurt dis1 pazarlara uyarlamak i¢in pazarlama yapilarinin,
kontrol edilemeyen cevresel unsurlarin her birinin faaliyet gostermek istedikleri yabanci
pazarlarin her birindeki pazarlama plami tizerindeki niifuz ve etkisini etkin bir bi¢cimde
degerlendirebilmesi gerekmektedir. Belirli bir yurt dis1 pazardaki tehlike isaretleri ya da
potansiyel gostergeleri her zaman dogru bir bigimde okunup yorumlanamayabilir. Bu yondeki
caba ve pazarlama yapilanmasinin kontrol edilemeyen etkenlere uyarlanmasi pazarlama
alaninda yapilan iglerin nihai sonucunu da belirleyecektir. Asagida pazarlama stratejisi
olusturmada pazarlama yoneticilerinin karsilagtigi en biiyilk sorunu teskil eden kontrol
edilemeyen cevresel etkenlerin bir analizine yer verilmektedir.

81 Cateora, Ghauri, a.g.e., s5.30-31
8 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., ss.11-13

39



1.4.2. Siyasi ve Hukuki Etkenler

Bir iilkenin siyasi sistemi asagidaki sartlar altinda pazarin cazibesini degerlendirmede
en 6nemli kriter niteligindedir:®3

» is diinyasindaki firsatlar siyasi sisteme baglhdir;

» firmanin faaliyetleri petrol isinde oldugu gibi ciddi yatirimlar gerektirmekte olup bu
da siyasi istikrarsizligin getirecegi risklere agik bir tablo yaratmaktadir;

» dogrudan dogruya iilkenin siyasi makamlariyla is yapilmaktadir.

Bir iilkenin siyasi sistemini siniflandirmak bazen ¢ok gii¢ olabilmektedir. Ornegin
Moldova'daki demokrasinin diizeyini Arjantin, Tayland veya Ukrayna'dakiyle karsilagtirmak
anlamli sonuglar vermeyebilir. Ulkelerin i¢ pazarlar siyasi sistemlerdeki benzerlikler dikkate
aliarak karsilagtirilabilse ve gruplanabilse de bu sistemler oldukga farkli kamusal politikalara
neden olabilmektedir. Bunun sonucu olarak da, siyasi sistemleri ve ideolojileri birbirine
nispeten benzeyen Ulkelerde bile iktisadi kosullar biiyiik farklilik gosterebilmekte ve
dolayisiyla kontrol edilmeleri de kolay olmayabilmektedir. Ornegin Kiiba, Kuzey Kore,
Vietnam ve Cin komiinist partilerce yonetilmelerine karsin hepsinin ekonomik kosullart ve
bunlarin sonucunda ortaya ¢ikan is firsatlar1 farklilik géstermektedir.

Pazarlama alaninda aldiklari tiim kararlarla firmalar dolayl olarak siyasi birer karar da
almis olmaktadir.3* Boylelikle diinyadaki siyasi gelismelere ge¢miste oldugundan ¢ok daha
giiclii bir bicimde bagl bir yasant:1 slirdiirmektedirler. Ayni1 zamanda firmalarin global karar
alma politikalar1 da siyasi bir nitelik kazanmakta ve bu noktada maalesef alisilmis anlamiyla
isletme teorisi, etkilenen firmalara karar almada yardimci olabilecek herhangi bir model ya da
kalip sunamamaktadir.

Devletlerin uygulamalar1 global strateji {izerinde ¢ok etkili olabilmektedir. Ornegin
devletler ulusal firmalara tesvik uygulayarak bunlarin rekabet avantajini artirabilmektedirler.
Devletler ayrica kamu iktisadi tesebbiisleri (KIT'ler) iizerinden dogrudan dogruya rekabette de
yer alabilmektedirler. Boylesi isletmelerin kéar kaygisi tagimasi gerekmemektedir; zira bunlar
hazinenin garantisi altinda faaliyetlerini siirdiirmektedirler.

Uluslararasi alanda is yapmada karsilasilan baslica riskler cogu zaman iktisadi degil siyasi
niteliktedir.%® Firmanin merkezinin yer aldig iilkenin ya da faaliyetlerini yiiriitmek igin yeni
girdigi pazardaki ev sahibi devletin miidahalesinin neden olabilecegi siyasi riskler arasinda
sunlar sayilabilir:®’

8 Hans Muhlbacher, Helmut Leihs and Lee Dahringer, International Marketing: A Global Perspective, 3.
basim, Thomson Learning, Londra, Birlesik Krallik, 2006, ss.69-70

8 Hans Gunther Meissner, Strategic International Marketing, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg, 1990, 5.143
8 Terpstra, Saraty, a.g.e., s.170

8 | eighton, a.g.e., s.27
8 Hollensen, a.g.e., s.64
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= yabanci devletlere uygulanan kisitlamalar;

= {ilkenin ihracat politikasi;

» v sahibi devletlerin yabanci miisterilerin 6deme yapabilme olanaklarini kisitlar
nitelikte uyguladigi doviz kontrolleri;

= jhracatin 6niindeki engelleri agmada devletin yeterli destek saglamamasi;

» ihracat yapan firmalara yeterli diizeyde vergi avantaji saglanmamasi;

= {ilkenin parasinin ihracat pazarlarindaki para birimlerine kiyasla degerli olmasi;

= ithal edilen Grdnler igin ylksek diizeyde gumrik vergisi 6denmesi;

» ithalat alanindaki karmasik diizenleme ve prosediirler;

= ticari faaliyetlere iliskin belgelerin karmasikligi;

= jhracati diizenleyen ulusal hukuk kurallarinin tatbiki;

» dis pazarlardaki halk hareketleri, devrimler ve savaslar dolayisiyla meydana gelen
sikintilar.

Potansiyel siyasi risklerden kaginmak i¢in firmalar, 6zellikle de ¢ok uluslu olanlar net
bir bigimde lobicilik ve diger siyasi temas araglarina bagvurmaktadirlar. Ornegin Toyota, bir
donem sikint1 icindeki Amerikan rakiplerine "yardimci olmak" amaciyla Amerika'da satilan
otomobillerinin fiyatlarin1 artirmayr masaya bir secenek olarak getirmisti.?¥ Gegmiste de
Amerikan otomobil firmalar1 sikinti ¢ekerken Japon hiikimeti otomobil ihracatina kota
getirme yoluna gitmisti.3% Siyasi boyuttaki zaaflarla basa ¢ikmanin bir yolu iktidardakilere
cesitli ddemeler yapmak yoluyla sirket adina miidahalede bulunmalarini ve bdylelikle siyasi
risklerin azaltilmasini saglamaktan gecer. Bu baglamda Bennett sirketlerin siyasi risklerden
kaginarak faaliyetlerini kolaylagtirmada devlet yetkililerinin yolsuzluklarinin oynadigi role
vurgu yapmaktadir.*°

Belirli bir tilkedeki siyasi riskleri degerlendirmek ve bunlardan kaginmanin en iyi
yolu, sirketin ilgi alaninda meydana gelmekte olan degisimlerin kapsamli ve derinlemesine bir
analiziyle baslamaktir.®! Bu noktada Meissner bir dis pazara girme ya da girmeme yoniinde
karar alirken asagidaki alanlara iliskin ayrintili bir analize bagvurmak gerektigini ifade
etmektedir:%

1. Siyasi ortam, yonetim tiirii, tarihi gelisim, parti yelpazesi, partilerin temel programlari,
se¢menlerin analizi, ordunun rolii ve etkisi, yabanci firmalara yonelik tutum, devletin
is diinyasindaki rolii ve etkisi, dini ve etnik farkliliklar;

2. Ulke icinde siyasi istikrar;

3. Diger tlilkelerle olan siyasi ittifak veya gerilimler

e siyasi bloklara bagllik,
e askeri ¢atismalar,

8 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s.181
8 Ag.e., s.181

% Bennett, a.g.e., $5.26-27

% | eighton, a.g.e., s.27

92 Meissner, a.g.e., ss.85-86
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e diplomatik gerilimler,
e ticari-siyasi ¢atigsmalar.

Bir iilkenin hukuk sistemi o iilkede islerin yapilisini diizenleyen kurallar1 ve {iriin ve
hizmetlerin uymasi gereken kural ve standartlar belirleyen seydir.* Tiim iilkeler tanitim, {iriin
gelistirme, etiketleme, fiyatlandirma ve dagitim kanallar1 alanlarindaki pazarlama
faaliyetlerini diizenleyen kanunlara sahiptir. Cogu zaman ayni faaliyetleri diizenleyen
kanunlara sahip iilkeler arasinda uygulama ve yorum baglaminda O©nemli farklar
olabilmektedir. Avrupa Birliginde satislarda uygulanan promosyonlart diizenleyen kanunlar
bu nevi bir gesitlilige iyi birer 6rnektir. Ornegin Avusturya'da 6zel teklifler, iicretsiz hediyeler
veya kuponlar indirim olarak degerlendirilmekte ve yasak tutulmaktadir.* Ote yandan
Finlandiya'da 'licretsiz' kelimesinin kullanilmamasi ve tiiketicilerin iriinleri satin almaya
zorlanmamas1 kaydiyla 6zel tekliflere genis bir yelpazede izin verilmektedir.®® Fransa'da
kanunlar yilda iki kez, Ocak ve Agustos aylarinda indirim yapilmasina ve bu indirimlerin dort
ila alt: hafta siirebilmesine izin vermektedir.®® Her ne kadar Avrupa Birligi bazen iktisadi
isbirliginin cekici bir 6rnegi olarak goriilse de, gergekte 28 farkli tilke, kiiltiir ve dilin yaninda
28 farkli hukuk sistemiyle yiiz yiize olunan bir tablo s6z konusudur. Ornegin McDonald’s
diinya genelinde restoranlarinda genetigi degistirilmis patatesler kullanmaya son vermis ve
Happy Meal meniileriyle yumusak plastik oyuncak verme uygulamasini sonlandirmistir. TUm
bu degisimler ABD'deki standartlar ile Avrupa Birligindeki standartlarin orta noktasini
bulabilme ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Indiana merkezli ve toptan ambalaj iirlinleri
alaninda uzmanlasan kiiciik bir firma olan Rieke, rakiplerinden birinin Rieke'nin tasarimini
kapsam dis1 birakan bir iiriin standardinin uygulamaya koyulmasini saglayabilmesi sayesinde
Avrupa pazarmin disinda kalmistir.%’

Firmalar ayn1 zamanda ¢evre konusunu ele alan ¢esitli kanun ve yonetmeliklerle de
karst karsiyadir. Cevre konusundaki global endiseler endiistriyel kirlilik, tehlikeli atik
bertarafi, ya da ormanlarin hizla yok edilmesi gibi sorunlarin 6tesine gegerek artik dogrudan
tiikketicilere yonelik iriinlerle ilgili konular1 da kapsamaya baslamistir. Yesil pazarlama
kanunlar1 ¢evre dostu iriinlere ve iriin ambalajlarina ve bunlarin kati atik yoOnetimi
konusundaki etkilerine odaklanmaktadir. Tek bir uluslararasi is hukuku sistemi olmadig i¢in
uluslararas1 pazarlama yapan kurumlar ¢esitli potansiyel pazarlarda "oyunun farkli kurallar"
olmasinin sonuglarint g6z 6niinde bulundurmak zorundadir.

Yukarida ele alinan siyasi risk analizi iktisadi riskleri, yerel igerik diizenlemelerini,
diger iilkedeki siyasi ortamda karsilasilabilecek sorunlari, ithalat-ihracat diizenlemelerini ve
yabanci firmalarin yerel yatinm projelerine katilimi konusundaki tavirlar1 da dikkate

9 Miihlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., ss.70-71

% Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s5.204-207

% A.g.e., s5.204-207

% A.g.e., 55.204-207

% Taylor W. Melon ve John L. Graham, International and Global Marketing: Concepts and Cases, IRWIN
INC., Kaliforniya, ABD, 1995, s.717
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almaktadir. Siyasi zaaflarini azaltabilmek i¢in firmanin iyi bir kurumsal vatandas olmaya
caligmasi, kamuyla iligkilerini yonetmesi, halkla iliskiler ve diger pazarlama stratejileri
lizerinden yerelde iyi bir imaj ¢izmesi beklenir olmustur.®®

1.4.3. iktisadi Faktorler

Diinyada cok c¢esitli ekonomi tiirleri varligini siirdiirmektedir. Bunlar arasindaki
farklar yonetimin kararlari1 kayda deger bir bi¢imde etkileyebilmektedir. Piyasa
ekonomilerinde bireylerin kendi edimleriyle kontrol atama ve ekonomik kaynaklari dagitma
imkan1 vardir.®® Planli ekonomilerde ise bu s6z konusu degildir. Ancak yirmi birinci yiizyilda
bir ¢ok lilke piyasa odakli ekonomi yoniinde mesafe kat etmeye baslamis ve bu hedefe ¢esitli
oranlarda ulasmistir. Ancak aralarindaki dengesizlikler bugiinlin uluslararas1 isletme
yOneticilerinin Oniine sorun olarak ¢ikmaktadir.

Ekonomik kalkinma (biiyiime) genellikle ulusal iiretimde, kisi basina diisen ortalama
gayr1 safi yurt i¢i hasilada (GSYIH) veya gayri safi milli hasilada (GSMH) artista yansimasini
bulan sekilde milli {iretim rakamlarinda yiikselis olarak anlasilmaktadir. Ulkenin ekonomik
diizeyi yurt disindan gelen pazarlamacinin faaliyetlerini sekillendirirken dikkate almasi
gereken baslica degiskendir. Ulkenin ekonomik biiyiimesinin diizeyi is diinyasindaki
yabancilarin faaliyetlerine bakisi, mallara olan talebi, {ilke i¢indeki dagitim sistemlerini, ve
pazarlama siirecinin tiimiinii etkiler. Birlesmis Milletler {ilkeleri sanayilesme diizeylerinden
hareketle iktisadi kalkinma ekseninde siniflandirmaya tabi tutmaktadir. Bu baglamda iilkeleri

baslica ii¢ grupta smiflandirmaktadir:1%

=  Gelismis Ulkeler: Kanada, ingiltere, Fransa, Almanya, Japonya ve ABD gibi kisi
basina diigen gelir diizeyinin yiiksek oldugu sanayilesmis tilkeler.

»  Gelismekte Olan Ulkeler: Gelisme siirecinde olup da diinya pazarlarma yeni giris
yapan ve bir cogu Asya ve Giiney Amerika'da bulunan, kisi bagina diisen gelir
diizeyinin biraz daha diisiik oldugu tilkeler.

= Az Gelismis Ulkeler: Smai kalkinmanin heniiz baslarinda olan, kirsal ve gegimlik
tarimsal faaliyetlerle istigal eden bir niifusa ve son derece diisiik kisi basia diisen
gelir diizeyine sahip, diinya ticaretinde payr ¢ok diisiik olan iilkeler. Bu tilkeler
genellikle Orta Afrika ve Asya'nin belirli bolgelerinde yer almaktadir. Az gelismis
tilkeler siklikla siddet olaylar1 ve potansiyeli ile birlikte anilmaktadir.

Uluslararasilasmanin oniindeki iktisadi engeller de iki gruba ayrilmaktadir: firma igi
ve disindaki engeller. Firma igindeki engeller arasinda arazi ve is giicli gibi temel kaynaklarin
eksikligi, dis pazarlar hakkinda bilgi ve deneyim yoksunlugu, uluslararasi Olgekte
genislemenin arkasinda yonetim iradesinin olmayist ve lilke i¢inde genislemeye daha biiyilik

% Bradley, a.g.e., s5.125-126
% Mathur, a.g.e., ss.161-164
100 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s5.251-252
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oncelik verilmesi sayilabilir.!®® Firma digindaki iktisadi engeller ise firmanm faaliyetlerini
daha genis bir Olcekte etkilemekte ve son derece yogun rekabetin goriildiigii pazarlar,
kurlardaki asir1  hareketlilik ya da piyasadaki performansin diisiisii gibi sekiller
alabilmektedir.*%

Svend Hollensen, firmalarin uluslararasilagma yolunda ilk etapta su firma igi
engellerle karsilastigin1 vurgulamaktadir: 103

* Finansal kaynaklarin yetersizligi;

»  Yetersiz uzmanlik;

* Dis pazarlarla baglantilarin olmayis;

= Thracata yonelik iradenin eksikligi;

» Dis pazarlara acilmayi finanse edecek finansal kaynaklarin bulunmayist;

» Dis pazarlara ayrilabilecek iiretim kapasitesi olmamast;

* Yurt disinda dagitim kanallarinin olmamast;

* Yonetimin gelismekte olan yurt i¢i pazarlara agirlik vermesi;

» [hracata yonelik iiretim, dagitim ve finansman harcamalarinin yiiksekliginin maliyeti
artirmasi.

Uluslararasilasma  siirecine engel olan firma dist unsurlarsa iki  grupta
degerlendirilebilir: genel piyasa riskleri ve ticari riskler.

Genel piyasa riskleri arasinda sunlar sayilabilir:1%*

= Pazara nispeten uzak olma;

* Dis pazarlarda diger firmalarin rekabeti;

* Dis pazarlarda iirlin kullanimindaki farkliliklar;

»  Dil ve kiiltiir farkliliklar;

» Dis pazarda dogru distribiitorii bulmada yasanan giigliikler;
* Dis pazarlarda tiriin 6zelliklerini ilgilendiren farkliliklar;

* Yurt disindaki alicilara sevkiyatta yasanan giicliikler.

Ticari riskler arasinda ise sunlar sayilabilir:1%®

* Sozlesmelerin dovizle yapildigi durumlarda kurlardaki dalgalanmalar;

= Thracat miisterilerinin s6zlesmeyle ilgili uyusmazliklar tahtinda 6deme yapmamasi,
iriinii kabul etmemesi, ya da dolandiricilik halleri;

= Thracata yonelik sevkiyat veya dagitim siireglerinde gecikmeler ve/veya iiriiniin zarar
goérmesi;

= [hracat i¢in finansman temininde yasanan giicliikler.

101 Cavusgil, Tiitek ve Cimar, a.g.e., .326
102 A.g.e.,5.326

108 Hollensen, a.g.e., .61

104 Ag.e., .64

15 Ag.e., s.64
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Yukarida da deginildigi {izere, iilke risklerini degerlendirmede iktisadi kalkinma ve
siyasi risklere iliskin gostergelere basvurulmaktadir. Siyasi riskler daha once ele alindig igin
burada yalnizca iktisadi risklere odaklanilacaktir. Belirli bir iilkedeki iktisadi riskleri
degerlendirmenin ve bunlardan kaginmanin en iyi yolu, sirketin ilgi alaninda meydana
gelmekte olan degisimlerin kapsamli ve derinlemesine bir analiziyle baslamaktir. Iktisadi

gostergeler sunlardir:1%

* Gayn Safi Milli Hasila (GSMH),

* Gecmis yillardaki GSMH artisi,

* Ekonomik biiyiime ve enflasyon oranlari

= Varlik ve gelir (kisi basina diisen gelir) dagilimlari,
* Fiyatin gelisimi,

= [stihdam ve issizlik orani,

» Dias ticaret,

= Odemeler dengesi,

» Ddviz rezervleri ve uluslararasi bor¢ oranlari.

1.4.4. Kiiltiirel Etkilesimler

Kiltir ¢ok farkli sekillerde kavramsallastirilabilecek kapsayici bir terimdir.
Dolayisiyla bu kavramin birden fazla tanimiyla karsilasilmaktadir. Her haliikdrda kavramin
temel diizeyde gii¢lii bir tanimi istendiginde kiltliriin belirli bir toplumda aktarilan ve
paylasilan geleneksel inang ve degerler kiimesi oldugu soylenebilir. Kiiltiir ayn1 zamanda bir
kusaktan digerine aktarilan hayata bakis ve disiliniis sekillerinin toplami1 olarak da
gorilebilir.2%” Kiiltiir denildiginde bir insan grubunun iiyelerini bir diger grubun iiyelerinden
ayiran, kolektif mantik ve perspektif anlasilir. Kiiltiir insandan insana farkli algilanir; zira bu
kavram farkli kurallari, degerleri, adetleri, sanat yaklasimlarini ve ahlak perspektiflerini
kapsayan bir semsiye konsepttir.

Yabanci iilkelerdeki insanlar, firmalar veya kurumlarla is yapmak isteyenler 10 temel
kriteri yerine getirmelidirler:1%

1) agik tolerans,

2) esneklik,

3) algak gonullaluk,

4) adil yaklagim,

5) farkli tempolara ayak uydurabilme yetenegi,
6) merak/ilgi,

106 Meissner, a.g.e., 55.85-86
107 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., 5.155
108 Geert Hofstede, Culture’s Consequences, Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 2001, s5.63-68
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7) ilke hakkinda bilgi,

8) diger insanlara sicak bakmak,

9) saygi uyandirabilme yetenegi, ve

10) insanin kendisini ¢evreye entegre edebilme yetenegi.

Yabanci dilleri konusabilmek ve diger kiiltiirler hakkinda bilgi sahibi olmak diger
kiltiirlere uyum gosterecek sekilde gereken degisiklikleri yapabilmek icin gereken bilginin
anahtaridir.  Kaldi ki, kiltirel bilgi ancak ilgili konularda kdltirel uyarlamalara
doniistiiriildiigiinde is iliskilerinde faydali olabilmektedir.l®® Ancak uyarlamadan kastin
yoneticilerin standart uygulamalarindan uzaklagmasi ve her durumda yerele ayak uydurmast
oldugu diisiiniilmemelidir. Daha ziyade yoneticilerin yereldeki adetlerden haberdar olmasi ve
yanlis anlamalara neden olabilecek farkliliklar1 ortadan kaldiracak sekilde diizenlemeler
yapabilmesi beklenir. Ne olgiide bir uyarlamanin uygun olduguna karar verirken firmanin
ulkeden Ulkeye miisteri profilinde zevk, gelir, kiiltiir ve alim karar1 siiregleri gibi boyutlarda
ne gibi degisiklikler oldugunu dikkate almas1 gerekmektedir.!'® Etkin bir bicimde uyarlama
saglamada kisinin kendi kiiltiirlinden haberdar olmasi ve bagkalarinin kiiltiirleri baglaminda
karsilagilan farkliliklarin endise, diis kiriklig1 veya ev sahibi iilkede yasayanlarin niyetlerini
anlayamama gibi sonuglar dogurabilecegini bilmesi elzemdir.

Uluslararas1 pazarlamada basarinin  Oniindeki baslica engeller kisinin kendi
perspektifine dayanan kriterlerden (KPK) yola ¢ikmasi ve bu g¢ercevede etnosentrik bir
yaklagim i¢ine girmesidir. KPK yurt disindaki pazar1 gercek anlamda degerlendirebilmenin
oniinde bir engel teskil etmektedir. KPK, kisinin kararlarin1 farkinda olmadan kendi kiiltiirel
degerleri, deneyimleri ve bilgilerine dayandirmasidir. KPK’nin etkisini daha iyi anlatabilmek
icin farkli kiiltiirlerden insanlarin kisisel alan tahayyiilleri baglaminda meydana gelebilecek
yanlig anlamalar 6rnek olarak ele alinabilir. Mesela Amerika Birlesik Devletlerinde aralarinda
bir bag bulunmayan insanlar, konusurken ya da grup icindeyken digerleriyle aralarinda belirli
bir fiziksel mesafeyi korurlar.!'! Bu bilingli yapilan bir sey olmayip, sadece bdylesi bir
mesafenin varlig1 insani rahat hissettirdigi i¢in diisinmeden mesafeyi muhafaza etmek s6z
konusudur. Birisi ¢ok yakina geldiginde ya da ¢ok uzaklastiginda bir rahatsizlik hissi dogar ve
kisi dogru mesafeyi saglamak i¢in yaklagsma ya da uzaklasma yoluna gider. Bu siirecte de
KPK’nin verdigi his belirleyici rol oynamaktadir. Baska bir kiiltiirden gelen biri bir
Amerikaliya fazla yaklastiginda Amerikali o kisinin kiiltiirlinde kabul gdren mesafeyi
bilmeden, bilingsizce (Amerikan standartlarina gore) uygun bir mesafeyi yeniden olusturacak
sekilde uzaklagir ve bu durum her iki taraf icin de kafa karisikligi yaratabilmektedir.!!?

109 Geir Gripsrud, Carl Arthur Solberg ve Arne M. Ulvnes, "The Effect of Information Collection Behaviour on
Market Performance:The Role of Partner Relationships", Tamer Cavusgil ve Carl Arthur Solberg (Ed),
Advances in International Marketing: Relationship Between Exporters and Their Foreign Sales and
Marketing Intermediaries, kitabin iginde, Elsevier, Oxford, Birlesik Krallik, 2006, ss.135-153

110 Terpstra, Saraty, a.g.e., s.175
111 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., $5.16-17
12 A g.e.,5.16-17
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Amerikalilar yabancilarin fazla yiizg6z olmaya egilimli oldugunu diisliniirken yabancilar da
Amerikalilar1 fazla mesafeli gormeye egilimlidirler. Her iki taraf da kendi KPK’larmin
ongordigii degerlere gore tepki vererek kiiltiirel bir yanlis anlama yasamaktadirlar. Kisinin
kendi perspektifine dayanan kriterler onu kiiltlirel farkliliklardan haberdar olmaktan ya da
boylesi farklarin 6nemini fark etmekten alikoyabilir.

KPK’larin etkisini kontrol altinda tutabilmenin en etkili yolu bunlarin kisinin
davraniglarinin bir pargasi oldugunun farkina varmaktir. Her kiiltiiri derinlemesine 6grenmek
ve onemli tiim farklardan haberdar olmak miimkiin degilse de, farkliliklar karsisinda hassas
bir yaklagim sergileme gereginin farkinda olmak ve bir baska kiiltiirle is yaparken muallakta
kalinan yerde soru sormaktan ¢ekinmemek uluslararasi pazarlamada karsilasilabilecek pek
¢ok sorundan kaginmaya yardime1 olabilmektedir. '3

Insanlar yalnizca yazili ya da sozlii iletisim kurmazlar. Bilerek ya da bilmeyerek
insanlar sozlii olmayan bir bicimde de iletisim i¢inde olurlar. Viicut dili kapsaminda
hareketler, goriiniim, giysiler, yliz ifadeleri, jestler, durus, sessiz kalma, dokunuslar,
zamanlama, konusmaciyla dinleyiciler arasindaki mesafe, fiziksel ortam, tonlama ve
konusmanin ritmi de yer alir.}** Viicut dilinin baz1 unsurlar1 (6rnegin giilimseme) evrenselse
de, baska disavurumlan kiiltiirden kiiltiire farkli anlamlara gelebilmektedir. Japonlara goére
uzun siireli goéz temasi kaba bir hareketken Amerikalilar goz temasindan kaginmayi
istenmeyen bir tavir olarak gormektedirler.!® Ayrica bu sdzlii olmayan iletisim unsurlari
cinsiyete ya da sosyal ya da ekonomik sinifa gore de degisebilmektedir. Bir insanin tam
karsisina oturmak agresif bir hareket olarak algilanabilmektedir. Ote yandan yan yana
oturmak da konugmay: giiglestirmektedir. Asagida sozlii olmayan iletisimin 6nde gelen
tiirlerinden bazilar1 ele alinacaktir.

1. Renklerin dili - Tipk: cigekler gibi renklerin de 6zel anlamlar vardir. Ornegin Afrika'da
sar1 renk hastalikla 6zdeslestirilmektedir. Beyaz ABD'de gelinlikler i¢in uygun renk olarak
gorulirken Hindistan, Hong Kong ve Japonya'da siyah gibi yas rengi olarak
kullanilabilmektedir.'® Amerikalilarin sinirlenmeyle 6zdeslestirdigi kirmizi Cinliler icin
sansin rengidir. Cin'de Yeni Yil basta olmak iizere 6zel gilinlerde calisanlara ve ¢ocuklara
hediye niteliginde kirmizi zarflara para koyma adeti oldukga yaygindir.**’

2. Hediyelerin dili - Hediye sunumuyla ilgili kiiltirel tavirlar diinyanin bir yerinden digerine
olduk¢a biiyiik cesitlilik gdsterebilmektedir. Hediyeler ve bunlarin belirli durumlara
uygunlugu konusundaki farkli algilardan dolay iyi niyetle verilen bir hediyenin farkli anlama
gelen bir silirpriz ya da kiltliriin geregi olarak goriilen bazi kurallar1 ihlal eden ve kisiyi

113 Cateora, Ghauri, a.g.e., $5.33-35
114 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., 5.176

115 https://www.hofstede-insights.com/product/culture-compass/

116 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., $5.176-178
17 Laurence Jacobs, "Cross-Cultural Colour Comparisons:Global Marketers Beware!", International
Marketing Review Vol.8, No.3, 1991, ss.21-30.
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utandiran bir gelisme olabilmesi de miimkiindiir. Asya-Pasifik bolgesindeki ulkelerde
hediyelerin parlak renklerde (kirmizi ve altin rengi gibi) paketlenmesi tercih edilmektedir.!'®
ABD'de genellikle hediye olarak giysi verilmez, zira olduk¢a kisisel bir hediye oldugu
diisiiniiliir. Rusya'da ise giysiler riigvet olarak goriildiigii i¢in yine popiiler hediye tercihleri
arasinda yer almaz. Fransa, Rusya, Almanya, Tayvan ve Tayland'da bicak hediye etmeye
sicak bakilmaz, zira dostlugu "yaralayabilecegi" diisiiniiliir.*® Cin ve Tayvan'da duvar ya da
masa saatlerine hediye diikkanlarinda rastlanmaz. Ciinkii saat kelimesi ses olarak "Oldiirme"
kelimesine ya da 6len bir kisiye cenazesinden hemen Once yapilan bir ziyarete benzemektedir.
Cogu Amerikali hediye vermenin vakit kaybi oldugunu diisiinse de artik son derece
ticarilesmis bir yapiya biiriinmiis olmasina ragmen Noel'de hediye alma ve vermeyi pek
sevdikleri goriilmektedir. Diinyanin ¢ogu bdlgesinde hediye diisiinceli bir davranmis ve
karsidakine duyarli olmanin bir isareti olarak goriilmektedir ve birine ziyarete giderken eli bos
gidilmez.

3. Batil inanclarin dili - Modern diinyada batil inanglar1 géz ardi etmek oldukga kolaydir.
Yine de batil inanglar diinyanin her yerinde gerek kisisel davranislari, gerekse isle ilgili
davraniglar1 agiklamada 6nemli bir rol oynamaktadir. Asya’da falcilik, el falina bakmak, riiya
analizi ve yorumlama, ayin evreleri, dogum tarihi ve el yazis1 analizi, hayaletlerle iletisim ve
diger bircok inanis giindelik yasamin birer parcasi niteligindedir.}?® Fiziksel goriiniim kisinin
karakterini degerlendirmede siklikla bagvurulan bir husustur. Ornegin uzun kulaklar
genellikle sansli insanlarla 6zdeslestirilmektedir. Baz1 Batililar diger kiiltiirlerden insanlarin
batil inanclart bu denli ciddiye almasini anlamakta zorlanmaktadir. Hayvan kurban etmek ya
da kotii ruhlart uzaklastirmak ic¢in basvurulan diger torensel uygulamalara anlam veremeseler
de, kendi inanis ve batil inan¢larinin da diger kiiltiirlere mensup insanlara ayni derecede garip
geldiginin de farkinda olmalidirlar. Ornegin Amerikalilar da tahtaya vurmakta, birbirlerine
sans dilemekte, ve dnlerinden kara kedi gectiginde biraz endiselenmektedirler. Merdivenlerin
altindan yiiriimek istemez ve ayin 13’line denk gelen Cuma giinleri normalden daha dikkatli
olmaya calisirlar.

4. Din - Din birgok toplumda kiiltiiriin 6nemli bir unsurudur. Dinin gii¢lii bir etkisi vardir ve
pazarlama alaninda calisip da dini iyl anlayamayan insanlarin karsilarindakinin inanglarina
aykirt davranislarla saygisizlik olarak algilanacak tavirlar igine girmesi miimkiindiir. Satin
alma davraniglari da dahil olmak {izere ¢ok c¢esitli davranislar aslinda dini inanglara
dayanmaktadir. Ornegin Islam dini belli baslt tiim dinler hakkinda belirli diizeyde bilgi sahibi
olmanin gerekliligini anlama baglaminda iyi bir 6rnektir. Diinya genelinde bir milyardan fazla
insan Islam inancina sahip olsa da biiyiik ¢cok uluslu firmalarin zaman zaman Miisliimanlari
kizdiracak uygulamalar icine girebildigi goriilmektedir. Fransiz moda evi Chanel yaz
koleksiyonlarinda yer alan bazi elbiselerin iizerine Islam dininin kutsal kitabindan ayetler

118 Mehmet Melemen, Uluslararasi Ticaret Kiiltiirii, TURKMEN Kitapevi, Istanbul, Mart 2012, .42
119 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., ss.176-178
120 A g.e., $5.176-178
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isleyerek istemeden Kuran’in kutsalligma aykir1 bir davranis igine girmistir.}?! Tasarimc1 bu
konuda goziine hos goriindiigiinii soyledigi tasarim unsurlarint Hindistan’daki Taj Mahal
konusunda yazilmis bir kitaptan aldigini1 ve anlamini bilmedigini belirtmistir. Ayetlerin bu
sekilde kullanilmasiin Kuran’a bir hakaret oldugunu diistinen bir grup Miisliiman’in talebi
tizerine Chanel s6z konusu tasarima sahip elbiseleri ve bunlarin fotograflarinin negatiflerini
yok etmek zorunda kalmistir. Bu 6rnek bir pazarlamacinin, yani bu olayda tasarimcinin diger
dinler hakkinda yeterli bilgi sahibi olmadigi durumda nasil sorunlarla karsilasabilecegini
gostermektedir. Bazi durumlarda din pazarin cazibesini belirlemede Onemli bir kriter
olabilmektedir.

Chanel 6rnegine benzer bicimde baska firmalar da pazara girmeye ya da yeni bir iiriin
lansmani1 yapmaya ¢alistiklari iilkelerdeki kiiltiirel farkliliklart dikkate almamalar1 durumunda
ciddi mali kayiplarla karsilagabilmektedirler.

121 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s.107-108
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1.5. HIZMETLERIN ULUSLARARASILASTIRILMASI SURECI

1.5.1. Hizmet Sektorinin Genel Ozellikleri

Uluslararas1 Standart Endiistriyel Siniflandirma (ISIC) ¢ercevesinde hizmetler sunlar
kapsamaktadir: toptan ve perakende satis, restoran ve oteller, ulastirma, depolama ve iletisim,
finans, sigorta, gayrimenkul ve is hizmetleri, kisisel, toplumsal ve sosyal hizmetler, kamu
hizmetleri.*?? Uluslararas1 hizmetler iki yoniiyle yurt icindeki hizmetlerden ayrismaktadir:

» Bu hizmetler sinir asir1 unsurlar igermektedir, ve
» Yabanci bir kiiltiirle etkilesim i¢indedirler.

Cogu hizmet baglaminda dort 6zel nitelik tespit edilebilir: soyutluk, ayrilmazlik,
heterojenlik ve beklemeden kullanilma gerekliligi.'??

1. Soyutluk - Uriinler genellikle maddi unsurlar olarak siniflandirilirken hizmetlerin gayri
maddi niteligi vurgulanmaktadir.'** Otomobiller, bilgisayarlar ve mobilyalar fiziksel varlig
olan iirlinlere O6rnektir. Bunlar bir yerde saklanabilen ve islenebilen nesne ve esyalardir ve
bunlarin igsel degeri fiziksel mevcudiyetleriyle birlikte ortaya ¢ikmaktadir. Ote yandan
sigortacilik, kuru temizleme, otelde konaklama veya havayoluyla yolcu veya yiik tagima
hizmetleri gayri maddi nitelikte olup bunlarin i¢sel degeri yalnizca sunuldugu sirada var olan
bir siire¢, edim ya da gelismeden kaynaklanmaktadir. Hizmetlerin bu gayri maddi niteliginden
dolay1 uluslararasi alanda ticari faaliyete konu edilebilmeleri i¢in iiriinlerde, bilgi akislarinda
ya da bir iilkeden digerine gegen insanlarda somutlagmalar1 gerekmektedir.'?® Soyutluk farkli
ulkeler ve kiiltiirler baglaminda hizmetleri farklilagtirmay1 giiclestiren bir niteliktir ve
pazarlama boyutunda da gesitli etkiler gdstermektedir:1?

* Hizmetlerin sergilenmesi ya da anlatilmasi pek kolay degildir;

* Derinlemesine incelemenin olmadigi bir ortamda miisteriler genellikle verilen 6zet
bilgilere, deneyimlerle ilgili olarak alinan verilere ve baskalarinin tavsiyelerine
dayanarak karar vermek zorunda kalir;

= Soyutluk derecesi arttik¢a hizmetleri birbirinden ayirt etmek de giiglesir;

» Kurumsal imaj olusturmanin maliyeti de artar;

* Hizmetin soyutluk derecesi ne kadar yiiksekse uluslararasilagsma boyutunda algilanan
maliyet ve riskler de o denli yiksek olur.

122 Bradley, a.g.e., $5.178-180

123 Terpstra, Saraty, a.g.e., $5.586-590

124 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., ss.377-378

125 Bradley, a.g.e., $5.178-180

126 paul G. Patterson ve Muris Cicic, M, "A Typology of Services Firms in International Markets: An Empirical
Investigation”, Journal of International Marketing, Vol.3, No.4, 1995, s.60
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2. Ayrilmazhik - Hizmetler en azindan bir Ol¢lide eszamanli olarak iiretilmekte ve
tiketilmektedir.*?” Bu da hizmetin iiretici ve saticisinin genellikle ayni kisi oldugu anlamina
gelir.!?® Bu nedenle de bir hizmeti tek basina ihra¢ etmek miimkiin degildir. Dahas1, hizmetin
gerceklesebilmesi igin miisterinin de ¢ok zaman orada olmas1 gerekir. Ornegin bir yerden bir
digerine ulagmak i¢in bir havayolunun hizmetlerinden yararlanildiginda, varis havalimanina
ulasildiginda yolcunun elinde artik biletin ve binis kartinin birer par¢asindan bagka bir sey
kalmaz. Bu nedenle hizmetleri iirtinlerle ayni sekilde elde tutmak miimkiin degildir. Ucak
yarist bos bir bicimde kalktifinda o bos koltuklari ertesi giin satmak miimkiin olmaz. Bu
hizmet olanagi ortadan kalkmis olur. Bunun yerine kapasite planlama kritik Onem
kazanmaktadir. Hizmetler stokta tutulamasa da miisterileri stokta tutmak bir segenek olabilir.
Ornegin bir restoranin dolu oldugu durumlarda masalarda yer bosalana kadar yeni miisterileri
bar kisminda bekletmek iyi bir ¢6ziim olabilmektedir.

3. Heterojenlik - Miisteri bir 6l¢iide de olsa hizmetin liretimi siirecine katilir. Miisteri sadece
hizmeti alan kisi degildir. Ayn1 zamanda firmanin personeliyle etkilesim iginde bir iiretim
kaynag1 olarak da siirece katilir. Ayn1 hizmet firmasina giden farkli miisterilere her zaman
tam olarak ayni1 hizmet verilmeyebilmektedir. Bu heterojenlik niteligi hizmeti farkl kisiler
yiiriittiigii i¢in ortaya ¢ikmaktadir.'?® Dolayisiyla bir hizmetin her seferinde tam olarak aymi
sekilde verilmesini saglamak miimkiin degildir. Hizmetler heterojen oldugu i¢in kolaylikla
standardize edilemeyebilmekte ya da birornek bir bicimde sunulamamaktadirlar. Birgok
durumda hizmet siirecinin (hizmet iiretim siireci) basinda miisterinin istek ve beklentileri, ya
da bu durumun sonucu olarak hangi kaynaklara ihtiya¢ duyuldugu ve kaynaklarin ne 6l¢iide
ve ne sekilde kullanilacagi bilinmemektedir. Bir banka miisterisi ihtiyaclarinin farkina bir
banka gorevlisi ya da miisteri yetkilisiyle etkilesimi iizerinden varabilir.'®® Dolayisiyla
firmanin kaynaklarin1 ve bu kaynaklarin kullanim seklini de bu duruma gore diizenlemesi
gerekmektedir. Miisterinin deger algisi, onceden Uretilen bir dizi 0Ozellikten ziyade,
kaynaklarin miisterinin 6dedigi bedele oranla basarili ve misteri odakli bir bigimde
yonetiminin bir sonucudur.!3t

4. Beklemeden kullanilma gerekliligi - Hizmetler nesne degil belirli faaliyetlerden ya da bir
dizi islemden olusan siireclerdir. Hizmetlerin 6nemli bir 6zelligi siire¢ niteliginde olmalariyla
ilintilidir. Hizmetler beklemeden kullanilmas1 gereken {irlinlerdir; yani envanterde tutulmalari,
saklanmalar1 ya da depolanmalari miimkiin degildir. Dolayisiyla iiretilmesiyle eszamanli
olarak tiiketilmesi gerekir. Ornegin ucagm kalktigi an itibariyla satilmamis olan bir bilet
sonsuza dek kaybolan bir hizmettir. Bu da talepteki dalgalanmalar 1s1ginda, 6zellikle de
talebin zirve yaptigi durumlarda hizmet arzin1 diizenlemeyi gili¢lestirmektedir. Envanter bir

127 Hollensen, a.g.e., 5.91

128 Terpstra, Saraty, a.g.e., $5.586-590
129 A g.e., $5.586-590

130 Hollensen, a.g.e., 5.91

131 Bradley, a.g.e., s5.178-180
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secenek degildir ve firma hizmet saglayici sifatiyla ‘tam vaktinde’ hizmeti sunabilen bir
sistem saglama yoniinde baski hisseder.

Ozetlemek gerekirse, belirli bir yerde iiretilip baska bir yerde tiiketilebilen, zaman
ekseninde kalite giivencesi belirli bir diizeyde tutulabilen, ve talep dalgalanmasi beklentisiyle
onceden iiretilerek depolanabilen maddi iirlinlere kiyasla hizmetlerin soyutluk, ayrilmazlik,
heterojenlik ve beklemeden kullanilma gerekliligi gibi kendilerine has nitelikleri tiiketici
tiriinlerinin pazarlanmasi ile hizmetlerin pazarlanmasi arasinda c¢esitli farklarin kendisini
hissettirmesi sonucunu dogurmaktadir.'® Bircok maddi iiriin icin gecerli oldugu gibi
hizmetler de alicinin hareketlerini belirleyen saiklere ve kullanim sekline gore endiistriyel
(isletmelere yonelik) ya da tiiketicilere yonelik hizmetler olarak pazarlanabilmektedir.
Omegin seyahat acenteleri ve havayollar1 is amaciyla seyahat edenler igin endiistriyel
nitelikteki ticari hizmetler sunarken turist olarak seyahat eden kisilere tiiketicilere yonelik
hizmetler sunmaktadirlar. Finansal hizmetler, oteller, sigorta, hukuki hizmetler ve daha bir¢cok
hizmet tlr( ticari hizmet ya da tiketicilere yonelik hizmetler olarak siniflandirilabilir.
Hizmetlerin uluslararas1 boyutta pazarlanmasiyla ilgili sorular arasinda sunlara yer
verilebilir; 3

1. edimlerin (egitim orneginde oldugu gibi) insanlar {izerinde mi, yoksa (nakliye
orneginde oldugu gibi) nesneler iizerinde mi gergeklestirildigi,

2. miisterinin hizmet verilirken orada bulunmasinin ya da sadece hizmetin basi ve
sonunda orada olmasinin gerekliligi, ve

3. misterinin fiilen orada bulunmasinin gerekli olup olmadigi, ve hizmetin uzaktan
verilmesinin miimkiin olup olmadig:.

132 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., $5.377-378
133 Terpstra, Saraty, a.g.e., $5.586-590
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1.5.2. Hizmetlerin Uluslararasilastirilmasi Yonelik Gelismeler

Hizmetlerin uluslararasi pazarlanmasi konusundaki literatiirde uluslararasilastirma
yonundeki bir strateji, imalatgilardan ziyade hizmet firmalar1 agisindan daha riskli goriiliir.
Bunun baslica nedeni de bir¢ok hizmet baglaminda iiretici ve iiretim tesislerinin de hizmetin
bir par¢asi olmasinda ve bu agidan firmanin kendi kaynaklari {izerinde daha ciddi bir kontrole
sahip olusunda yatmaktadir.®®* Imalat¢1 firmalarm ihtiyaclarina odaklanan alisilmis
uluslararasi pazarlama modellerinde uluslararasilastirma siireci, daha kiiciik dlgekte dolayl
ihracat kanallarinin kullanimi sonrasinda daha dogrudan kanallara adim adim gegisle
baglatilabilir. BOylesi bir yaklasim firmanin yabanci pazarin kalite beklentileri, personel
gereksinimleri, dagitim ve medya yapilar1 ve alim davraniglarindaki kendine has perspektifleri
daha iyi anlayabilmesini saglamaktadir. Hizmet firmalar1 iginse farkli bir durum soz
konusudur. Bu firmalar baska bir iilke piyasasina giriste bu sorunlarin {izerine bagka
sorunlarla da karsilasmaktadirlar. Bir hizmet firmasinin bu sorunla miimkiin oldugunca iyi bir
bicimde basa ¢ikabilmede kendisine yardimci olacak bir giris yontemi ve stratejisi bulmasi
gerekmektedir. Burada tercih elbette s6z konusu hizmet ve piyasanin tiiriine bagl olacaktir.

Ozellikle imalat sektoriiyle kiyaslandiginda hizmet sektdriinde yabanci pazarlardaki
davraniglarin kayda deger bir cesitlilik sergiledigi goriilmektedir. Bu durumun baslica nedeni
hizmetlerin baslica 6zellikleri olan soyutluk, beklemeden kullanilma gerekliligi, heterojenlik
ve ayrilmazliktir. Yukarida da agiklandigi lizere ayrilmazlik birgok hizmetin baslica
ozellikleri arasinda yer alan iiretim ve tiiketimin eszamanli niteligiyle ilgilidir. Krishna
Erramilli’ye gore ayrilmazlik hizmet ve imalat sektorlerinde pazara giris davranislar
arasindaki farkhiliklarin nedeni olan faktorler arasinda sayilabilir.'®*® Ayrilmazlik iiretici ve
tlketicinin fiziksel olarak birbirlerine yakin konumda olmalarini1 gerektirir. Bunun sonucunda
da tiretim ve tiikketimin fiziksel olarak ayri bulunmasini gerektiren thracat gibi pazara giris
yontemlerine bagvurulmast miimkiin olmaz. Hizmetler genellikle ihra¢ edilemedigi icin
uluslararas1 pazarlama dendiginde, franchise, lisansl liretim, dogrudan yatirim ya da mevcut
bir kurulusun satin alinmasi gibi yollarla hizmetin o tilkenin pazarinda firma tarafindan bizzat
gerceklestirilmesi gerekliligi de kendisini hissettirir.*®

Danigmanlik hizmetlerinde bazen dogrudan yabanci yatirimlar gerekli goriilmektedir.
Seyahati seven bir profesor yabanci bir firmanin genel merkezinde yoneticilere yonelik bir
seminer diizenleyebilmekte ve ¢ok uluslu bir banka tarafindan kendi tilkesinin para biriminde
diizenlenmis bir ¢ekle evine donebilmektedir. Bu bir nevi ihracattir; zira turizmin aksine
profesoriin kendi {ilkesi aslinda bir hizmet ihra¢ etmistir (turist hizmet satin alan kisiyken
profesor bir hizmet satmistir). Ancak sirketlere siirekli olarak danigsmanlik hizmetleri verme
baglaminda genellikle firma ile miisterileri arasindaki iletisimi kolaylastiracak yerel bir

134 Hollensen, a.g.e., s.90
135 Krishna M. Erramilli, "Entry Mode Choice in Sevice Industries", International Marketing Review, Vol.7,
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mekan ya da isletmeye gereksinim duyulmaktadir. Dolayisiyla Accenture ya da McKinsey
gibi danigmanlik firmalar1 diinyanin dort bir yaninda biiyiik kentlerde subeler agmakta, yerel
personel istihdam etmekte ve bunlar1 koordine edecek yoneticilere genel merkezde yer
vermektedirler.’® Bu, hizmetler alaninda dogrudan yabanci yatirimlara bir Grnektir. Bu
ornekte yerelde kurulan subeler ev sahibi iilkeye vergi 6deseler de danigmanlik iicretlerinin
bir kism1 genel merkeze aktarilmakta ve 6demeler dengesi baglaminda hizmet ihracati olarak
kayda gecirilmektedir. Hizmetlerin sunumunun yerelde mevcudiyet gerektirdigi ve hizmetin
komplike bir yapida oldugu, dolayisiyla da standardizasyonun pek uygulanabilir olmadigi
durumlarda pazara giriste basvurulan baslica yaklagim stratejik ittifaklardir. Devletin getirdigi
diizenlemelerle cesitli siirlamalara tabi hizmetlerde de genellikle ittifaklarla yola ¢ikmak
gerekmektedir. Ornegin muhasebe, hukuk, ya da tibbi hizmetler gibi konularda ¢ogu iilkede
yerelde ruhsat alinmasi zorunlu tutulmakta ve bu alanlar yabancilara kapali bir yap1 arz
etmektedir. Firmalarin yabancilara ait olmasini engelleyen diizenlemelerin oldugu durumlarda
bir firma bir baska iilkede sube acip o iilkeden uzmanlar ise alma yoluna gidemez. Bunun
yerine hukuk alaninda siklikla goriildiigii gibi o ililkede kurulu bir firmayla isbirligi yoluna
gidilmektedir. Tirkiye'nin prestijli hastane zinciri Acibadem ile Makedonya’nin bagkenti
Uskiip’teki yenilikgi bir hastane olan Sistina arasindaki ittifak hizmet sektdriindeki stratejik
ittifaklara 1iyi bir Ornektir. Bu ittifak {izerinden Acibadem Makedonya Cumhuriyeti
topraklarinda tip alaninda hizmetler verebilmektedir.

Hizmetlerin pazarlanmasinda rekabet avantaji; isgiicii, sermaye, teknoloji ya da
yonetim becerileri gibi unsurlara dayanabilir. Bilgisayar donanimi ve yazilimi ya da iletisim
aglar1 gibi unsurlarda kendisini gosteren teknoloji uzak mesafeden hizmet saglamada
avantajlar sunmaktadir. Teknolojideki yenilikler perakende kurumlarinin hizmetlerini uzak
mesafeden verebilmesini saglamaktadir. Uluslararasi otel endiistrisi is ve turizm amaciyla
yapilan uluslararas1 seyahatlerdeki artis nedeniyle biiyiimektedir. Yonetim becerileri ve
bilgisayarli global rezervasyon sistemleri ABD’li otel zincirlerine rekabet avantaji
getirmektedir. 138

Global pazarin biiylime goriilen bu sektoriinde tiiketici hizmetlerini pazarlayanlarin

Karsilastig1 baslica dort engel s6z konusudur:*3®

1. Korumaci politikalar - Avrupa Birligi hizmetler i¢in tek bir pazar olma yoniinde
ilerlemektedir. Ancak bu yonde adimlar atilirken yabanci hizmet saglayicilar i¢in ne gibi
diizenlemeler uygulanacagi heniiz pek net degildir. Karsiliklilik ilkesi ve diizenlemelerin
uyumlastirilmas1 Tek Avrupa Senedindeki temel kavramlar olarak muhtemelen bazi hizmet
sektorii kuruluslarinin Avrupa pazarina girisini engellemekte kullanilacaktir. ABD’nin film ve
eglence endiistrisi bu baglamda 6zellikle sorunlu bir sektdr olarak gorilmekteyse de (bir

137 Johny K. Johansson, Global Marketing: Foreign Entry, Local Marketing and Global Management, 4.
basim, McGraw Hill, New York, ABD, 2006, s.425

138 Terpstra, Saraty, a.g.e., $5.616-617

139 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., ss.380-381
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Fransiz sirketi olan) Vivendi’nin Universal Stiidyolarii satin almasi isleri biraz daha ilging
hale getirmistir. Smir asir1 televizyon yaymlartyla ilgili bir yonergeyle Avrupa programlari
icin bir kota olusturulmus ve AB tiyesi iilkelerin eglence amagli yayinlarin siire olarak en az
yiizde 50’sinin “Avrupa iriinii eserlere” ayirmasi zorunlu tutulmustur.®® Avrupa Birligi,
birlik i¢inde hazirlanan programlara ayrilan bu zaman diliminin Avrupa’nin kiiltiirel kimligini
koruma baglaminda elzem oldugunu belirtmektedir.

2. Smir asir1 veri akislar1 konusundaki kontroller - Nispeten yeni bir “sorun” olan sinir
asirt veri akiglarinin ele alinma yaklagimi yogun tartismalara konu edilmektedir. Avrupa
Komisyonu Dbireylere iligskin verilerin (6rnegin gelir, harcama tercihleri, bor¢ &deme
gecmisleri, tibbi kosullar, istihdam gibi konulardaki verilerin) toplanmasi, manipiile edilmesi
ve sirketten sirkete aktarilmasi baglaminda s6z konusu kisilerin 6zel hayatinin mahremiyetine
geregince saygl gosterilmedigini diisiinmektedir. Komisyona sunulan bir yonerge onerisinde
verinin toplanmasi veya islenmesi dncesinde kisinin olurunun alinmasi sart1 getirilmektedir.
Boylesi bir diizenlemenin ¢ok ABD firmasini etkilemesi beklenebilir. Bunlar arasinda sigorta
sirketleri, bankalar, kredi derecelendirme firmalari, dogrudan pazarlama sirketleri ve tur
operatorleri de yer almaktadir. Bu diizenlemenin veri isleme ve analiziyle istigal eden firmalar
tizerinde ciddi etkileri olacaktir. Zira boylesi bir diizenlemeyle artik firmalar Avrupali
tiketicilerle ilgili bilgileri bilgisayar sistemleriyle islenmek iizere Amerika Birlesik
Devletlerine elektronik ortamda transfer etmekten alikonulacaklardir. Global veri iletimi
alanindaki hizli biiylimenin devam ettigi bu déonemde diizenleyici kurumlarin bu alana giderek
daha fazla egilmesi ¢cok dogaldir.

3. Fikri miilkiyet haklarinin korunmasi - — Rekabeti etkileyen ve micadele edilmesi pek de
kolay olmayan bir unsur markalar, siiregler, telif haklarina tabi tiriinler ve patentlerin
korsanlig1 sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

4. Kultarel duvarlar ve uyum - Hizmetler alaninda ticaret ¢cok zaman insanlar arasinda
temaslar1 da kapsadigi i¢in kiiltiir, hizmetler baglaminda alisilmis iiriinlerde oldugundan ¢ok
daha biiylik bir rol oynamaktadir. Bu konuda ¢ok sayida o6rnek vermek miimkiindiir: Dogu
Avrupalilar Batilillarin ¢alisanlarin mutsuz olsalar dahi miisterilerle temaslarinda “giiliimseyen
bir tavir icinde olmasi” yoniindeki beklentisine pek anlam verememektedir. McDonald's
Polonya’daki c¢alisanlarinin miisterilerle tiim etkilesimlerinde giiliimsemesini zorunlu
tutmaktadir. BOylesi bir zorunluluk bircok calisanin goéziinde yapay ve samimiyetsiz bir
yaklasim olarak goriilmektedir. Sirket Polonya’daki yoneticileri ¢alisanlarin sorunlarini ele
almaya ve sorunlu c¢alisanlar1 miisteriyle karsilasmayacaklart mutfak tarafinda
gorevlendirmeye tesvik etme stratejisini benimsemistir. Bir bagka 6rnek olarak da Japonya’da
internet lizerinden alim yapan miisterilerin genellikle internete kredi karti bilgilerini girmek
ya da yiiksek kart ticretleri 6demek yerine sahsen ve nakit 6deme yapmay1 tercih ettiginden
bahsedilebilir.

140 A g.e., $5.380-381
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I1. BOLUM

FIRMALARIN PAZARA GIiRiS STRATEJILERINE TEORIK
YAKLASIM

2.1. PAZAR SECIMINI ETKILEYEN FAKTORLER VE PAZARA GIRiS
STRATEJILERI

Pazar, bir yanda isbirligi, bir yanda rekabetin sekillendirdigi, evrilen ve sosyal
baglamda yapilanan bir kurumdur. Pazar baglanirliga atifla, yani pazardaki aktorlerin
birbirleriyle dogrudan ve dolayl olarak ne sekilde baglanti icinde olduguyla tanimlanabilir.
Pazardaki siirecleri yine pazarin iginde sekillendirense biiyiik 6lgiide yine pazardaki aktOrlerin
kendi iclerinden gelen davramislaridir.’*! Pazardaki degis tokus iliskilerindeki degisim ve
istikrar ile yine degis tokus iliskilerini nitelendiren karsilikli bagimlilik halleri bu ¢ercevede
pazarin dinamiklerinin boyutlarini olusturur.

Yabanci pazarlarin degerlendirilmesi, portfoy degerlendirme faaliyeti baglaminda
ortaya konulan genel gecer ilkeler gercevesinde kit kaynaklarin etkin bir bigimde tahsis
edilebilmesi i¢in cari ve gelecekteki pazarlar1 siralamada basvurulan tekrarlayan bir
faaliyettir. Yabanci pazarlarla ilgili tim degerlendirmelerde temel olarak ii¢ kategoride
siiflandirilabilen etkenler dikkate almir:'4?

= Rekabet - Rekabeti degerlendirirken sirket yerel ve global rakipleri birbirinden ayri
tutar. Zira bunlarin teskil ettigi tehditlere farkli sekilde yanit vermesi s6z konusu
olacaktir. Global rakipler goriiniirliigii yiiksek ve genellikle yerel rakiplere kiyasla
Olcek ve kaynaklar agisindan bir adim 6tede duran kurumlardir. Bu baglamda baslica
lic rekabet stratejisine bagvurulmaktadir: lideri takip etmek, tehditle karsilik vermek,
ya da kaginmak.

= Pazarmn niteligi - Onde gelen pazarlar (genellikle buyik o6lgekli, gucli, devletin
diizenlemelerinden ve korumaci tedbirlerinden bagimsiz bir isleyisi olan, giiclii bir
rekabetin ve talepkar miisterilerin oldugu pazarlar) global pazarlama baglaminda ciddi
ve stratejik oneme sahiptir. Bu pazarlara girebilmek ve orada varligini siirdiirebilmek
sirkete yetkinlik ve becerilerini diinya genelinde istenen en yiiksek diizeylere
getirebilmek i¢in ¢ok 1yi bir firsat verir.

= Pazara iliskin karar etkileri - Her bir etken sirketin pazarlama cabalar1 agisindan
cesitli sonuglar dogurmaktadir. Bu sonuclar sirketin portfoyiiniin degerlemesinden
kaynaklanan ¢iktilarin yaninda dikkate alinmaktadir.

141 sadaghiania, Dehghanb, Zandc, a.g.e., $5.53-70
142 Toyne, Walters, a.g.e., 5.365
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Yukarida belirtilen, pazar se¢iminde etkili olan etkenlerin dikkate alinmasi kaydiyla,
yurt disindaki pazarlarin secim siirecinde iki farkli prosediir uygulanabilir:143

1. Kapsam genisletici metotlar - Genel itibariyla bu yaklasim firmanin kendi tilkesindeki
pazar1 ya da mevcut tablodaki 6nemli pazarlarini temel olarak alir. Zaman ic¢inde faaliyet
gosterilecek pazarlar ilgili iilkedeki pazarlarin siyasi, sosyal, ekonomik ya da kiiltiirel agidan
yapisal benzerliklerine atifla se¢ilir. Boylelikle kurum bir pazardan digerine gegis yaparken
tiriinde ve ihracat pazarlamasinda belirleyici rolii olan diger hususlarda miimkiin olan en
asgari degisiklikle pazarlar arasinda gecisi saglayabilmektedir. Bu pazar segimi stratejisinin
deneyimlere dayandigi sOylenebilir. Ulusal pazarlarda aranan nitelikler arasinda cografi
yakinlik ya da ticaret politikalarinin benzerligi belirleyici rol oynayabilmektedir. cografi
yakinlik perspektifinde, komsu iilkelerdeki pazarlar genisleme i¢in en uygun segenekler
olarak gorulebilmektedirir. Zira bunlar muhtemelen ekonomik, siyasi, sosyolojik ve kulttrel
acilardan yiiksek diizeyde benzerlik sergileyecek ve dolayisiyla pazarlama programinda pek
bir degisiklik yapilmasin1 gerektirmeyecektir. Pazarlarin cografi yakinlik tahtinda
kiimelendigi veya gruplandirildigi bu politikaya ¢ogu zaman en yakin komsu yaklasimi adi da
verilmektedir.

2. Kapsam daraltici metotlar - Kapsami daraltici metotlara bagvuruldugunda en uygun
pazarlarin se¢imi siirecine ulusal pazarlarin tiimii ya da biiylik kismini igeren bir grupla
baslanir. Akabinde s6z konusu grup siyasi, ekonomik, dilsel veya diger kriterlere atifla
bolgesel kategorilere ayrilmaktadir. Kapsami daraltici metotlar tiim pazarlarin sistemli bir
bicimde elemeden gegirilmesi ve boylelikle getirisi en diisiik olacak pazarlar degerlendirme
disinda birakilirken daha iimit vaat eden pazarlarin ayrintili bir bi¢imde degerlendirilmesi ile
uygulanir.*** Bu stirecte rekabet ve piyasa nitelikleri gibi unsurlar eleme ya da "degerlendirme
dis1 birakma" icin veri olarak degerlendirilir. Genel itibartyla bu yaklasim karmasik goriinse
de temelde {i¢c asamal1 bir siire¢ s6z konusudur:4°

1. Ulkeleri degerlendirmekte kullanilacak 6n eleme kriterleri belirlenir. Uygun gorilen
ilkelerin bir listesi olusturulur.

2. Pazarlama boyutunda firsatlar1 degerlendirmek i¢in hangi iilke niteliklerinin dikkate
alinacag1 ve bunlarin ne sekilde agirliklandirilacagina karar verilir. Dort tiir degisken
incelenir: faaliyet riskleri, pazarin potansiyeli, maliyetler, ve yerelde ve yurt disindaki
potansiyel rakipler.

3. Ulkeler ikinci asamada belirlenen kriterlerden hareketle degerlendirilir ve burada elde
edilen skorlara gore siralanir.

Belirli bir pazara yurti¢i ya da yurt dis1 firmalar izerinden mi yoksa bunlarin belirli bir
kombinasyonuyla mi1 hizmet verilecegine iliskin karar, sirketin hedeflerine ve pazarin

143 Albaum, Duerr, a.g.e., s.278
144 Meissner, a.g.e., 5.129

145 Albaum ve Edwin Duerr, a.g.e., 5.278
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ozelliklerine gore alinir. Normal sartlarda firmalarin yabanci bir pazara girerken baslica ii¢
amacindan s6z edilebilir:146

= Pazar arayis1 - Sirket iirlinleri veya sundugu hizmetler i¢in kayda deger bir pazar
arayisinda olup diinya genelinde potansiyel miisterileri degerlendirmektedir.

» Verimlilik arayis1 - Sirket ¢esitli bicimlerde verimliligini artirabilecegi iilkelere /
pazarlara giris yapmak ister.

» Kaynak arayis1 - Sirket ham maddelere ya da maliyetleri kisma veyahut operasyon
giderlerini azaltma sonucu saglayabilecek diger 6nemli girdilere erisim saglamak ister.

Sirketin "piyasadaki uluslararasi oyunculardan biri" oldugu durumlarda riiniiniin
global pazarinda kayda deger boyutta uluslararasi is deneyimi oldugu kabul edilir.}*’ Boylesi
bir sirketin daha Once faaliyet gdstermedigi bir lilkeye giris yapmasi temel stratejisinde
onemli bir degisime neden olmaz. Yonetim sirketin diger pazarlardaki pozisyonunu, yeni
pazara girisi kolaylastiracak bir deger olarak kullanabilir. "Pazardaki tek uluslararasi isim"
olarak faaliyet gosteren bir sirketse yerel nitelikteki bir {irin pazarinda uluslararasi ticari
faaliyetleri bulunan tek oyuncu olarak goriilebilmektedir.®® Boylelikle, diger iilkelerin
pazarlarindaki konumu ve deneyimini yeni bir cografyaya adim atarken isini kolaylastirmakta
kullanabilmektedir. Yine de, sirketin karsisinda uluslararasi tedarikgilerle ¢alismaya aliskin
olmayan yerel paydaslarin bulundugu durumlarda, bilgi toplama ve iliski kurma faaliyetlerine
"piyasadaki uluslararasi oyunculardan biri" olarak goriilecegi pazarlara kiyasla daha fazla
zaman ve kaynak ayirmasi gerekecektir.

Zamanlama pazara giris stratejileri baglaminda olduk¢a onemli bir karardir. Pazara
basaril1 bir giris i¢in dogru {irlinlin dogru zamanda sunulmasi sarttir. Lansmanin gerekenden
cok erken yapildigi bir durumda iiretici gelirlerinin bekledigi diizeye gelemedigini gérecek ve
miisterilerini rakiplerine kaptiracaktir. Esas itibariyla pazara giris baglaminda sirketlerin
oniinde ¢ alternatif bulunmaktadir:'4°

1. IIk Giren Stratejisi - Bir pazarda bir iiriinii ilk sunan firma olmanin bazi somut avantajlari
vardir. Sirket rakiplerinin kapatmakta zorlanacagi onemli bir farkla yarisa baslamis olur.
Deneyim egrisi konseptinden hareketle, pazara ilk giren firmanin kayda deger bir pazar pay1
alabilmesi durumunda, deneyimdeki katlanarak artisin toplam giderleri belirli bir ylizde kadar
diistirecegini sOylemek yanlis olmaz. Bu maliyet avantaji daha diisiik fiyat olarak miisterilere
de yansitilabilir. Dolayisiyla rakipler pazara ilk giren firmanin karsisinda durmakta
zorlanacaktir. Zira deneyimleri daha geride kaldigi i¢cin maliyetleri ve dolayisiyla benzer bir
iirlin i¢in uyguladiklar fiyatlar da her daim yukarida kalacaktir. Pazara girise konu iiriiniin bir

146 Root, a.g.e., 5.267

147 Muhlbacher, Leihs, Dahringer, e.g.e., 55.411-412
48 A g.e., ss. 411-412

149 Jain, a.g.e., 55.342-346
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patentle korundugu durumlarda pazara ilk giren firmanin ayrica patent siiresi boyunca
neredeyse tekel olmak gibi ek bir avantajindan da s6z edilebilir.

2. Erken Giris Stratejisi - Yeni bir iiriinii gelistirme siirecinde birden fazla firma ayni1 yonde
ilerliyor olabilir. Bunlardan biri iiriinii ilk piyasaya siiren firma olma basarisini elde ettiginde
diger firmalar, pazara ilk giren olmak ya da bir bagkasinin ardindan pazara giris yapmak
yoniindeki muhtemel planlarii rafa kaldirip erken girig stratejisini kabullenmek zorunda
kalirlar. Erken girisin ilk giren firmanin hemen ardindan olmasi durumunda genellikle iki
firma arasinda ciddi bir rekabet yasanmaktadir. (Pazarda bagka firmalarin da faaliyet
gostermesinden bagimsiz olarak) bu iki firmadan biri pazarin lideri, digeri ise onun gii¢clii bir
takipcisi olarak goriilir. Bunun nedeni her iki firmanin da yeni triinle ilgili olarak 6nemli
cabalar sarf etmis olmasi, pazara ilk giren isim olma, ve iirline yatirmis olduklart 6nemli
miktarda kaynak olarak gosterilebilir. Yeni iiriin gelistirme silirecinin son asamalarinda,
firmalardan biri {iriinii pazara ilk siiren firma oldugunda, digeri alel acele pazara girerek ilk
firmanin pazarda gii¢lii bir pozisyon elde etmesini engellemeye calismalidir. Son tahlilde
konumlandirma, iirlin, fiyat, tamitim ve dagitim konularinda daha iyi bir pazarlama
stratejisiyle gelen taraf 6ne gecer. Ilk iki firma pazarda tabii pozisyonlarma oturduktan ve
pazar blyime egilimine girdikten sonra baska firmalar da giris yapabilirler. Bu firmalar
pazarin i¢inde oldugu biiyiime dalgasinda faaliyet gosterir ve pazar belirli bir olgunluk
seviyesine ulagtiginda pazardan ¢ikarlar.

3. Agirdan Alman Giris Stratejisi - Agirdan alinan giris stratejisi, pazara biiylime
asamasinin sonlarinda ya da pazarin artik oturmus oldugu asamada girisi ifade eder. Genel
anlamiyla agirdan alinan giris stratejisinin uygulanmasinda baglica iki alternatif so6z
konusudur: taklit¢i ya da oncii niteliginde giris. Taklit¢i stratejisini izleyen bir kurulus,
pazarda halihazirda mevcut olan bir iiriiniin hemen hemen ayn1 olan bir iiriin gelistirir. Oncii
stratejisini benimseyenlerse statilkoyu sorgular ve yenilik¢i bir analiz sonrasinda pazara yeni
bir {irtinle giris yaparlar. Bu iki ug¢ arasinda ise artik oturmus pazarlara belirli 6zelliklerinde
degisiklik yapilmis tirlinlerle giren firmalar yer alir. Taklit¢i stratejisiyle pazara giris pek uzun
vadeli bir yaklagim degildir. Bir firma 6nemli rakiplerinin mevcut miisteri tabanini kismen
cezbederek pazarda ilk etapta 6nemli bir pay elde etmeyi basarabilir. Ancak uzun vadede
pazarin lideri olan firma mevcut lirlinliniin yerine yeni ya da gelisitirilmis bir baska iiriin
getirdiginde taklit¢i firma nasil yanit verecegini bilemez. Enterprise Rent-a-Car ara¢ kiralama
firmas1 bu alama giris yaptiginda sektore daha onceden giris yapmis olan Hertz ve Avis'in
stratejisini izlemesinin mi, yoksa alternatif bir strateji ortaya koymasinin mi1 daha efektif
olacag1 konusunda bir karar vermesi gerekiyordu. O donemecte firma, alisilmis mantigin
disina ¢ikan bir karar aldi ve bir yandan havalimanlarindaki karl isleri Hertz, Avis ve
digerlerine birakirken, bir yandan da {inliilere yer veren ve akilda kalan sloganlara dayanan

reklam kampanyalarinin da stratejisinde yeri olmadigina karar verdi.'*

1%0 Jain, a.g.e., $5.342-346
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Gerek secilen zamanlama stratejisi, gerekse firmanin yurt disindaki pazara giris igin
sececegi strateji basarisi acisindan biiyiilk 6nem tasimaktadir. Pazara giris stratejisi firmanin
yabanci bir iilkede faaliyetlerine baslamada bagvurdugu strateji olarak tanimlanabilir. Pazara
giris stratejisi firmanin iriin, teknoloji, insan kaynaklari, yonetim ve diger kaynaklarinin bir
baska iilkede uygulamaya konulabilmesini miimkiin kilan kurumsal diizenlemeleri ifade
etmektedir.'®! Pazara giris tiirii tercihi uluslararasi pazarlara girmek isteyen firmalar agisindan
Oonemli bir stratejik karar konumundadir. Zira bu karar islerinin gelecekteki basarisini
etkileyen 6nemli bir faktér olacaktir, >

Pazara giris tiirli firmanin yeni bir tilkedeki pazara giris konusundaki planlarinin genel
seklini ifade eder. Ornegin iiriinlerini bir ithalatciya satmak ya da bir iiretim tesisi veyahut
dagitim sistemine dogrudan yatirim yapmak yoniindeki kararlar bu ¢ercevede degerlendirilir.
Pazara giris tiirii konusundaki tercih kurumsal bir 6grenme siireci niteliginde olup, yonetim
acisindan da onemlidir. Bu karar verilirken yonetim ciddi ¢abalar sarf etmeli ve sabirli bir
yaklagim sergilemelidir. Bu agidan, pazar analizlerine dayanan ve pazarlama operasyonlarini
ciddi bi¢imde etkileyen bu tercih firmanin tiim islev alanlarindan yoneticilerin miidahil
olacagi bir siirecle yapilir. Pazara giris stratejisi se¢iminde dogru tercih, uluslararasi
pazarlamada kilit rol oynayan olgulardan biridir. Pazara giris tiiriniin performans1 verimlilik
veya karhilik baglaminda degerlendirilir.’®® Kaynak ve bilgi gelistirme ya da rakiplere karsi
stratejik hamleler gibi kar odakli olmayan saiklerin uzun vadeli karlilik rakamlarinda yansima
bulmas1 beklenir.’® Karlihk gelir ve giderlere dayanan bir olgudur. Dahasi, bazi
aragtirmacilar pazara giris stratejilerinin kontrol diizeyini, risk diizeyini ve sirketin yurt dist
pazarlardaki paymi belirlemek suretiyle is performansin etkileyen ve sirketin uzun vadedeki
basar1 veya akametini getiren kararlar oldugunu belirtmektedir.

Yonetim, firmanin kullanabilecegi kaynaklari ve o pazarda almak istedigi pozisyonu
dikkate alarak pazara giris tiirii tercihini yapmalidir. Belirli bir pazara giris tiiri tercihinin
firmaya yiikledigi risk diizeyiyle iiretimden {riiniin son kullaniciya teslimine kadarki deger
zincirinin tiimiinde sergileyebilecegi kontrol diizeyi hakkinda bir tercihte bulunulmasi
gerekmektedir.’®® Firma belirli bir tlkede pazarlama ve Uretim faaliyetlerine giderek daha
fazla zaman ve kaynak ayirmaya bagladiginda yonetim drlnlerinin pazarlamadaki sunumu
konusunda daha dogrudan bir niifuza sahip olabilmektedir.

151 Sadaghiania, Dehghanb, Zandc, a.g.e., $5.53-70
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Uluslararasilastirma, uluslararasi ticari faaliyetlere miidahil olma diizeyini artirma
siireci olarak tanimlanir. Pazara giris tiirleri (uluslararasilastirma tiirleri, sekilleri,
enstrimanlar1 veya yollar1), gerek kurum ig¢indeki faktorlere (esasen isin potansiyeline)
gerekse de (hedef pazarda ya da firmanin faaliyet gosterdigi sektordeki isletmenin
pozisyonunu belirten) kurum disindaki  faktorlere  dayanmaktadir.  Faaliyetlerin
uluslararasilagsmasinin olgunlugu pazara giris tiiriinii degerlendirmede 6nemli bir rol oynar.
Uluslararasilasma arayisindaki bir sirketin belirli bir pazara giris ve o pazarda gelisme
kaydetme konusunda basvurabilecegi bir dizi strateji bulunmaktadir. Ihracat ve cesitli
tiirevleri, pazarlama alaninda igbirligi anlagsmalar1 ve ortak girisimler de dahil olmak {izere
cesitli stratejik isbirligi tiirleri, lisanslar ve bayilik sozlesmeleri gibi akdi diizenlemeler, yurt
disinda dogrudan yatirim ve satin almalar gibi stratejiler firmalarin duruslarini sekillendiren
olgular arasinda sayilabilir.1%

Ihracatla baslayan ve satis faaliyetlerini yiiriiten istirakin kurulmasiyla devam ederek
bir liretim tesisinin kurulmasiyla son bulan bir yaklagima siklikla rastlansa da, firmalar slrece
herhangi bir pazara giris stratejisiyle baglayip diger asamalara gegis yapabilir. Satis
faaliyetlerini yliriiten istiraklerin ve {iretim tesislerinin kurulmasinda ortak girisimlere
basvurulabilir. Bazi firmalar farkli pazarlarda farkli stratejiler uygulayabilmektedir. Ornegin
nispeten kii¢ciik pazarlarda ihracat ve lisans verme uygulamalarina giderken daha biiyiik
pazarlarda satis faaliyetlerini yiiriiten istirakler ve iiretim tesisleri kurabilmektedirler.®’
Kiiciik ve orta 6lcekli firmalar, cogu zaman daha biiyiik 6lcekli firmalara kiyasla faaliyetlerini
daha farkli bir sekil ve boyutta uluslararasilastirma yoluna gitmektedirler. Biiylik firmalar
iriin veya hizmetlerini global Olgekte sunabilmekte ve bir dizi pazara hizli bir giris
yapabilmektedirler. Kugiik ve orta dlgekli firmalarsa cografi agidan daha yakin olan veya ayni
dili konusan pazarlara (6rnegin Ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri) girise dncelik verme
egilimindedir.

Yurt disindaki pazarlara giriste bagvurulan bu farkli yaklagimlarin etkinlik diizeyinin
yant sira girdi maliyetleri de farkli farklidir. Sirketin giiglii ve zayif noktalari, kendisini adama
yoniindeki kararlilik ve yetenegi, ve pazarin nitelikleri gibi hususlara bagli olarak bu pazara
giris stratejilerinin her birinin kendine has art1 ve eksileri s6z konusudur.’® Bu yurt dist
pazara giris yontemlerinin her biri kurumsal ve mali kaynaklar baglaminda kendine has
talepleri beraberinde getirir. Dolayisiyla belirli kosullarin 15181nda pazara giris i¢in en uygun
stratejiyi belirlemek elzemdir.

Svend Hollensen pazara giris tiiriiyle ilgili karar1 etkiledigi diistiniilen faktorleri dort
grupta smiflandirmaktadir:>®

» lcsel faktorler

1% Bradley, a.g.e., $5.240-260
157 Albaum, Duerr, a.g.e., .26
1%8 Root, a.g.e., 5.275

159 Hollensen, a.g.e., $5.322-327
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» Diussal faktorler
= Segilen pazara giris tiirliniin nitelikleri
» [sleme 6zel davranislar.

2.1.1. I¢sel Faktorler

1. Firmanin biiyiikliigii - Firmanin blytikligli pazara giris stratejisini etkiler. Daha
biiyiik firmalar daha kapsamli mali ve yonetimsel kaynaklar1 kullanabilmekte ve boylelikle
zaman i¢inde uluslararasi Ol¢ekte daha kapsamli faaliyetler gosterebilmektedirler. Bir ise
adanan kaynaklar ek bir maliyet listlenmeden baska amaclarla kullanilamayacak, belirli bir ise
tahsis edilmis kaynaklar anlamima gelir. YoOnetim becerileri gibi gayri maddi nitelikteki
kaynaklarin yaninda, makine ve para gibi maddi nitelikteki kaynaklar da s0z konusudur.
Ihtiya¢ duyulan kaynak miktar1 pazara giris tiiriinden tiiriine farklilik gdstermekte ve hemen
hicbir kaynak gerektirmeyen dolayli ihracattan lisanslamada gereken asgari egitim
giderlerine, ve tiimiiyle firmaya ait istirakler i¢cin yapilan kapsamli tesis ve insan kaynaklari
yatirimlaria kadar genis bir yelpazede ortaya ¢ikmaktadir. 1%

Firmanin biiyiikligiiniin pazara giris tlrii secenekleri {lizerindeki etkisi ve bununla
ilgili tercihleri, ilgili pazara girig tiirii baglaminda ihtiyag duyulan sektore 6zel kaynaklara
dayanmaktadir. Ornegin tiimiiyle firmaya ait bir istirak kurmak icin cogu zaman ciddi 6lgiide
yatirima ihtiyag duyulur ve buna mukabil yiiksek risk diizeyleri ortaya ¢ikar.'®! Benzer
bicimde kiiclik sirketler, yurt disindaki pazarlara, tiimiiyle firmaya ait alt kuruluslar kurarak
ya da uluslararasi ortak girisimler iizerinden girig yapmak icin gereken yonetim potansiyeli ve
0zel becerilere her zaman sahip olmayabilirler.

Her ne kadar KOBI'ler uluslararas1 operasyonlar iizerinde kapsamli kontrole sahip
olmak isteseler ve yurt disindaki pazarlara 6nemli kaynaklar ayirmaya sicak baksalar da
boylesi kapsamli kontrolii saglamak ya da kaynak ayirmak i¢in gereken olanaklara sahip
olmadiklart i¢in yurt disindaki pazarlara daha ziyade ihracata dayali yontemlerle giris yapma
yolunu se¢mektedir. Dolayisiyla, daha diisiik miktarda kaynak gerektiren ihracata dayali giris
tiirleri KOBI'ler igin daha uygun olabilmektedir.

2. Uluslararasi deneyim - Pazara giris tiirii tercihini etkileyen firmaya 6zel bir bagka
etken yoneticilerin ve dolayisiyla firmanin uluslararast deneyim diizeyidir. Firmanin
uluslararas1 olgekte faaliyet gostermedeki deneyimi belirli bir iilkede ya da genel itibariyla
uluslararas1 arenada faaliyet goOstererek kazanilabilir. Uygulamada rol alanlar tiim
deneyimlerin ayn1 6nemde olmadiginin da farkinda olmaldir.

160 Gregory E Osland, Charles R Taylor, Shaoming Zou, "Selecting International Modes of Entry and
Expansion™, Marketing Intelligence & Planning, VVol.19, No.3, 2001, ss.153-161

161 Adam J. Koch, Factors Influencing Market and Entry Mode Selection: Developing the MEMS Model,
School of Business, Swinburne University of Technology, Melbourne, Victoria, Avustralya, Eylil 2001 s.356
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Benzer iilkelerden (yani perspektif olarak aralarinda fazla fark olmadigi diisiiniilen
tilkelerden) elde edilen uluslararasi deneyimin yiiksek diizeyde kontrol igeren bir pazara giris
tiirli tercihiyle (6rnegin tiimiiyle firmaya ait bir istirak tizerinden pazara giris) pozitif iligkisi
oldugu goriilmektedir. Bir bolge hakkinda kayda deger diizeyde bilgiye sahip olan firmalar
kaynaklarini, is ortaklariyla yapilan sozlesmelere dayanan pazara giris tiirlerinden ziyade o
bélgede dogrudan kuracaklari isletmelere yonlendirmeyi tercih ederler.'®? Ote yandan énemli
Ol¢iide ¢ok uluslu deneyime sahip firmalar énemli kaynak yatirimi gerektiren ancak bir
yandan da kontrolii biiyiik 6l¢iide kendilerine birakan, isbirligine dayali veya sermaye yatirimi
iceren ortak girisimler gibi pazara giris tiirlerinden yana tercih kullanmaktadirlar. Uluslararasi
deneyimi kisitli olup da yurt disindaki pazarlara yeni yelken agan firmalarinsa sermaye
yatirimi yapmadan Once deneyim elde etmek i¢in fazlaca miidahil olmalarin1 gerektirmeyecek
bir yaklagim tiirlinii tercih etmesi daha muhtemeldir. Boylesi firmalar ihracat, altyiiklenicilik,
uluslararasi finansal kiralama ya da franchise, ya da karsilikli ticaret gibi daha diisiik kontrol
dizeyi sunarken kaynak gereksinimi de daha diisiikk seviyede seyreden pazara giris tiirlerini
tercih etmektedirler.'63

Bir baska ifadeyle, uluslararasi deneyimi sayesinde ¢evresel kosullar arasindaki
farklardan haberdar olan ve yetkinlik diizeyi yiiksek bir firmanin girisim i¢in en cazip pazari
secmesi ve soz konusu pazara 6zel kosullar1 yerine getirmek igin pazarlama stratejisini
geregince uyarlamasi daha muhtemeldir.’®* Bu ise bir bdlgeden digerine atlayip durmak
yerine her bir cografi bolgeye iliskin bilgileri tam olarak degerlendirebilmek Uzere her
bolgeye sirastyla odaklanmanin daha mantikli bir strateji olacagi anlamina gelir. Boylesi bir
yaklasim o kiimeye iliskin deneyimlerden en yiiksek diizeyde fayda saglanmasi sonucunu
doguracaktir.

3. Uriin/Hizmet - Pazara giris stratejilerinde belirleyici olan bir diger husus iiriin
tiiriidiir. Uriin veya hizmetin degerinin agirligma orani, cabuk bozulmas: ya da dayanikliligs,
ve yapist gibi fiziksel Ozellikleri iirliniin konumunu belirlemede 6nemli bir rol oynar.
Degerinin agirligina orani yiiksek olan pahali saatler gibi tiriinler, 6zellikle kayda deger 6l¢ek
ekonomisinin s6z konusu oldugu ya da yOnetimin {iretim tizerindeki kontrolii elinde tutmak
istedigi durumlarda genellikle dogrudan ihracat stratejilerine konu edilmektedirler. Ote
yandan mesrubat ve bira gibi sektorlerde firmalar Ozellikle uzak pazarlara nakliye
maliyetlerinin ciddi rakamlara ulastif1 gercegi karsisinda lisans sozlesmeleri ya da yerel
siseleme veya iiretim tesislerine yatirim gibi yollara bagvurmaktadirlar.6°

162 Koch, a.g.e., 5.357

163 Yadong Luo, Entry and Cooperative Strategies in International Business, Greenwood Publishing Group,
ABD, 1999, ss.170-172

164 sadaghiania, Dehghanb, Zandc, a.g.e., $5.53-70

185 Hollensen, a.g.e., $5.322-327

63



Gerek drtinlerin 6zellikleri ve kullanimlarinin, gerekse de iirlinlerin satis1 i¢in yapilan
calismalarin biliylik Olgiide farklilik gostermesinden dolay:r iirlinlerin nitelikleri de kanal
tercihini etkilemektedir. Ornegin bir iiriiniin teknik niteligi gerek satis Oncesi gerekse
sonrasinda ¢esitli servis hizmetlerinin uygulanmasini gerektirebilir. Bir ¢ok yurt dis1 pazarda,
ozellikle de gelismekte olan {ilkelerde pazarlama konusunda aracilik yapan firmalar boylesi
bir hizmeti her zaman veremeyebilmektedirler.1®

Kisisellestirilmesi ya da satig oncesi ve sonrasinda bazi servis miidahaleleri gerektiren
rtinlerin bir baska {ilkeye ihraci pek kolay bir is degildir. Aslina bakilirsa degerini
belirlemede yaninda verilen hizmetin biiylik 6nem tasidig irin veya hizmetlerin tretildikleri
iilke disinda dagitiminda ¢ogu zaman ciddi sikintilar yasanir. Uriiniin hizmet odakl
unsurlarmin tikketimin gergeklestigi yerde iiretilmesi gerekmektedir.!®’ Dolayisiyla hizmet
unsurlarinin yogun oldugu iirlinlerin pazara girisinde belirli yaklasimlarin tercih edilmesi
elzemdir. Bu yaklagimlar arasinda hizmeti yabanci bir miisteriye satis baglaminda yapilan
yonetim sozlesmeleri, yerel bir firmayla (franchise alan) lisans anlagmasi yapilmasi ve
firmaya s6z konusu hizmeti vermek {izere egitim verilmesi, veya lilkede daimi olarak faaliyet
goOsterecek bir sube ya da istirak kurmak suretiyle yerelde iiretim yoluna gidilmesi sayilabilir.

Blomstermo somut ve soyut hizmetler arasinda bir ayrima atifta bulunmaktadir.6®
Somut hizmetler kategorisinde iiretim ve tiiketimin birbirinden ayr1 degerlendirilebildigi
hizmetler yer alir. Bunlara 6rnek olarak bir CD'ye ya da fiziki bir diger ortama aktarilarak seri
iiretime konu edilebilecek dolayisiyla standardizasyona olanak taniyan yazilim hizmetleri
gosterilebilir. Soyut hizmetlerde ise iiretim ve tiiketim eszamanli olarak gergeklesir. Miisteri
bir yandan da {iretim siirecinin bir parcasi olur ve iiretimle tiiketim birbirinden makul bir
bicimde ayrilamaz. Soyut hizmetleri saglayan kurumlar yurt digindaki faaliyetlerinin ilk
giiniinden itibaren orada bilfiil varlik gostermek durumundadir. Blomstermo'ya goére yurt
disindaki pazara girisin tiirii tercihi baglaminda somut ve soyut hizmet saglayicilar arasinda
kayda deger farklardan sz edilebilmektedir. Soyut hizmetler alanindaki yoneticiler somut
hizmetler saglayan kurumlara ziyade daha yiiksek diizeyde kontrol 6ngoren bir pazara giris
tirii tercih edebilmektedirler. Soyut hizmet saglayicilarin yurt disindaki miisterileriyle
etkilesim i¢inde olmasi ve boylelikle kendilerine yiiksek diizeyde kontrol saglayacak bir iligki
kurarak hizmetlerin miisteriyle birlikte {iretimini gézetim altinda tutabilmeleri elzemdir

4. Yonetimin kontrol konumu - Yo6netimin kontrol konumunun sirketin uluslararasi
faaliyetlerine dahlinin derecesi ve pazara giris tiirii tercihi agisindan 6nemi genellikle gereken
Oonem verilmeyen hatta goz ardi edilen bir olgudur. Ancak kurum i¢i ve hatta disindaki giiclii
bir kontrol konumu ydneticilerin algilarini, sezgilerinin isleyis bi¢imini ve pazara giris tirti
kararlarini ciddi 6l¢iide etkileyebilecek bir etkendir.

166 Albaum, Duerr, a.g.e., ss.406-411

167 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., s5.351-358
168 Anders Blomstermo, Deo D. Sharma, ve James Sallis, "Choice of Foreign Market Entry Mode in Service
Frms", International Marketing Review, Vol.23, No.2, 2006, ss.211-229.
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5. Yonetimin riske yonelik tutumlar1 - Firmanin uluslararas: islerle ilgili risklerden
hangilerini alip hangilerini almayacagi firmanin maddi durumuna, stratejik tercihlerine ve
konuyla ilgili deneyimine baglidir. Ote yandan her bir pazara veya iilkeye giris tiiriiyle ilgili
risklere iligkin algilarin firmanin kararlarimi da ciddi oOl¢lide etkileyebilecegi de
unutulmamalidir. Yonetim ne kadar risklerden sakinmayan bir yaklasim benimserse firmanin
da uzun vadede kendisi daha ciddi potansiyeli olan ve firmanin olanaklarini gelistirmeyi vaat
eden iilkeleri segmesi o denli muhtemel olacaktir.

6. Pazar pay1 hedefleri - Pazara giris tiirii tercihinde satiglar1 ya da pazar payini1 azami
diizeye cikarmak gibi cesitli kriterler dikkate alimr. Ornegin pazar paymmi azami diizeye
¢ikarmak i¢in firmanin kendi dagitim ve satis sonrasi hizmetler agimin gelistirilmesinin
gerektigi durumlarda firma s6z konusu iilkeye giriste timiiyle kendisine ait bir istirakle
hareket etmeye Kkarar verebilir.!®® Amac gelecek iki ila ii¢ yillik donemde ihracat satis
gelirlerini azamiye ¢ikarmaksa firma dolayli ihracat1 diger pazara giris tiirlerine tercih etmeye
meyyal olacaktir.

7. Kar hedefleri - Farkli pazara giris tiirlerinin farkli kar diizeyleri getirmesi
muhtemeldir. Farkli pazara giris tiirlerinde (6rnegin dolayl ihracat ya da yurt disindaki yeni
bir liretim ve pazarlama operasyonuna yatirim) kar elde etmenin dinamikleri birbirinden ¢ok
farkli olacaktir. Dolayli ihracat neredeyse hemen kar getirmeye baslarken kisa bir siire
icerisinde karlilik sabit bir ¢izgi izlemeye baslar. Yeni bir operasyona yatirimdaysa ii¢ veya
dort yillik bir siire boyunca (insaat siireci, pazarda gereken baglantilarin kurulmasi, gereken
tiim varliklarin temini / olusturulmasi, ihtiya¢ duyulan satig ekibinin egitimi, miisteri tabani
olusturulmas1 vs. i¢in gereken siire) kar elde edilemeyebilir. Uzun vadeli bir perspektife
dayanan kararlar yatinmdan yone tercih sergilerken kisa vadeli perspektiflerde dolayli
thracatin tercih edildigi goriilmektedir. Farkli pazara giris tiirlerinin getirecegi kar diizeyini
kestirme ve karsilastirmada kullanilan yontemin uygunlugu ve bu baglamda degerlendirilen
girdilerin guvenilirligi de 6nemli diger hususlardir.

2.1.2. Dissal Faktorler

1. Firmanin Kkendi iilkesi ile yeni giris yapacag iilke arasindaki sosyo-kultirel
farklarimn boyutu - Cogu zaman cografi ve fiziksel mesafeler sosyo-kultlrel mesafelerle
karistirtlmaktadir. Genellikle fiziksel mesafelerin kisa oldugu durumlarda psikolojik
mesafeler de kisa olur. Bu da daha smirli bir pazara giris riski algisin1 beraberinde
getirmektedir. Ayni cografi bolgede yer alan pazarlarin ayni kiiltiirel nitelikleri ve cografi
kosullar1 paylasmasinin muhtemel oldugu, ve dolayisiyla bu pazarlarin potansiyel bir hedef
pazar olarak bir arada degerlendirilmesi gerektigini diisiinmek cazip bir yaklasim olarak
goriilmektedir. Ancak cografi yakinlik iki pazarin birbirine benzer olacaginin teminati da

169 Koch, a.g.e., 5.357
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degildir. Ornegin Avusturya, Cek Cumhuriyeti ve Macaristan siyasi baglamda uzun donemler
boyunca ayn1 ¢at1 altinda yer almis ve benzer bir kiiltiirel gelisim siireci yasamis iilkelerdir.1"®
Ancak daha yakindan bakildiginda bu {i¢ lilkenin sosyal yapi, iktisadi kosullar, dil, altyap1 ve
tabii kaynaklar agisindan onemli farkliliklar gosterdigi goriilebilmektedir. Bu nedenle bu
iilkeleri tek bir hedef pazar olarak goérmek her zaman iilkelerin potansiyelini dogru bir
bigimde degerlendirmeyi ve mantikli pazarlama kararlar1 almay1 saglayamayabilir.

Is diinyasinda ve endiistride benzer uygulamalara sahne olan, ayni1 dili ya da benzer
dilleri kullanan, egitim diizeyleri ve kiiltiirel nitelikleri agisindan benzerlik gosteren tilkelerin
sosyo-kiiltiirel agidan birbirine benzeyen iilkeler oldugu soylenebilir. Firmanin kendi
ilkesiyle yeni giris yaptig1 iilke arasindaki sosyo-kiiltiirel farklar firma acisindan iceride
belirsizlik dogurabilir ve bu da s6z konusu firmanin arzu ettifi pazara giris tiirii tercihini
etkileyebilir. Firmanin kendi iilkesi ile pazarma giris yapmak istedigi iilke arasinda kiiltiir,
ekonomik sistemler ve is diinyasindaki uygulamalar baglaminda algilanan mesafe ne kadar
biiyiik olursa firmanin diisiik riskli pazara giris tiirleri olan acentelik ya da ihracat¢1 kullanimu,
hatta belki ortak girisim s6zlesmelerini tercih edip, dogrudan yatirimlardan kaginmasi o denli
muhtemel olacaktir.}’ Boylesi bir tercihin nedeni, séz konusu diisiik riskli yaklasimlarimn
firmanim kendisine yabanci gelen bir pazara gereken sekilde uyum saglamakta zorlandigini
disiindiigiinde o iilke pazarindan c¢ikabilmesi icin gereken esnekligi sunmasi olarak
Ozetlenebilir. Zaman i¢inde firmalar kiiltiirel duvarlar1 nasil asacaklarin1 ve (temsilcilik veya
irtibat bilirosu agmak, lisans veya franchise s6zlesmeleri yapmak gibi) diisiik riskli pazara giris
tiirlerinden daha yiiksek riskli pazara giris tiirlerine nasil gegebileceklerini dgrenebilirler.’

2. Ulke riski / Talepteki belirsizlik - Yeni giris yapilan iilkeye iliskin olarak firmanin
algiladigr risk, firmanin oraya ayiracagi kaynaklari, stratejik esneklik diizeyini ve oradan
beklenen getiri/risk oranini etkileyebilir. Bu faktorler de sonraki asamada pazara giris tlirti
tercihini etkileyecektir. Yurt dis1 pazarlar genellikle iilkenin kendi i¢ pazarindan daha riskli
ortamlar olarak goriiliirler. Sirketlerin yoneticileri genel siyasi riskler (6rnegin siyasi sistemin
istikrarsizli81), miilkiyet ve kontrol riskleri (6rnegin fiyat kontrolleri, yerel muhteva sartlari),
ve transfer riskleri (6rnegin paranin konvertibilitesinin olmamasi, yurt digina yapilan
transferlerin kontrole tabi olmasi1) da dahil olmak {izere pazara girecekleri tlkeyle ilgili bir
dizi riski degerlendirmek zorundadir.}” Ulke riskinin yiiksek oldugu durumlarda firma oraya
bagladig1 kaynaklar1 kisithh tutarak s6z konusu riske maruziyetini sinirlandirma yolunu
sececektir. Boylesi durumlarda, firmalar genellikle daha diisiik miktarda kaynak tahsis etmeyi
gerektiren pazara giris tiirlerini (6rnegin ihracata dayal: tiirler) tercih etmektedirler.

Teknoloji riski, pazara giris tiirlerini ve karar alma siireglerinin sonucunu belirleyen
bir diger parametredir. Teknoloji riski, firmanin uygulamadaki bilgilerinin istemeden yerel bir

170 MUhlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., $5.56-57
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firmaya aktarilabilmesi potansiyeli olarak tanimlanabilir. Baz1 yoneticiler boylesi istenmeyen
teknoloji kayiplarini "kanama" olarak nitelendirmektedirler.*’*

Ev sahipligi yapan iilkedeki talebin durumu, net getiri ve firmanin biiyiimesi
baglamindaki beklentileri de etkilemektedir. Bu durum da oraya ayrilan kaynaklar, stratejik
yonelim ve pazara giris tiirii kararlarinda belirleyici rol oynamaktadir.

3. Pazarin boyutu ve biiyiime - Ulkenin biiyiikliigii ve pazarin biiyiime oran1 da
pazara giris tiiriinii belirleyen dnemli parametreler arasindadir. Ulke ve pazar ne kadar biiyiik
olursa firma yonetimi o pazardaki varliginin gelistirilmesi i¢in daha biiyiikk kaynaklar
ayirmaya ve tiimiiyle firmaya bagli satis faaliyetlerini yliriiten istirakler kurma ya da
¢ogunlugu firmanin elinde bulunan ortak girisimlerle c¢alisma gibi yaklagimlari
degerlendirmeye o denli sicak bakacaktir.!”®> Operasyonlar lizerindeki kontrolii elde tutmak
yonetime dogrudan temas olanagi saglar ve pazardaki gelisimi daha etkin bir bi¢cimde
planlayip yonlendirebilmesini miimkiin kilmaktadir. Ote yandan 6zellikle cografi agidan daha
izole bir konumda yer alan ve komsu bir iilkeden etkili bir bigimde hizmet verilemeyen daha
kiigiikk pazarlara kayda deger miktarda efor ve kaynak sarf edilmesi pek gerekli
gorulmeyebilir. Bu durumun sonucu olarak da boylesi pazarlara agilimda ihracata ya da
lisanslamaya dayal1 yaklagimlar daha optimal segenekler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Pazara giris tlirtinii belirlemede dikkate alinan bir diger kriter olarak pazarin biiylime
oraninin da kayda deger bir etkisi olmasi beklenebilir. Bir pazarin hizli biiyiime i¢inde oldugu
ve s0z konusu biiylime oraninin ancak smurli bir siire devam edeceginin diislintildigi
durumlarda firmanin bu firsat1 gecikmeden degerlendirmesi ve dolayli ya da dogrudan ihracat
yoluyla hizli bir giris yapmasi onerilir. Yurt disindaki bir pazardaki talebin gelecek yillar
icinde cok yiiksek bir diizeye ulagmasinin 6ngoriildiigi durumlarda ise firmanin kendi iiretim
/ pazarlama istiraklerini kurmak en iy1 ¢6zlim olabilir.

4. Ticaretin oniindeki dogrudan ve dolayh engeller - Yeni giris yapilan iilkede ilgili
sektore girisin Oniindeki engeller pazara giris tiirii tercihini etkileyen duvarlar olarak
goriilmektedir. Boylesi engellerin ciddi bir etkisinin oldugu durumlarda firmalar pazara giris
tiirli tercihinde genis bir hareket alan1 bulamamaktadirlar. Bu tablo karsisinda ¢ok zaman
belirli sektorlere giriste o devletin Ongdrdiigli yaklasim ve uygulamalar1 kabullenmek
durumunda kalmaktadirlar.1"®

Uriinler veya ticaret konusundaki yasal diizenleme ve standartlarin yani sira yerel
tedarikgilerin tercih edilebilirligi de pazara giris tiirii ve faaliyetlerle ilgili kararlar {izerinde
etkili olmaktadir. Yerel tedarik¢ilerin tercih edilmesi ya da "yerli iiriin alma" yoniindeki
egilimler ¢ok zaman firmalari ortak girisimlere ya da yerel firmalarla bagka akdi diizenlemeler

17 Luo, a.g.e., $5.166-168
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(ara modeller) yapmaya iter.!’” Japon yatirimcilar ABD pazarina girmek istediklerinde, pazara
girisin dniindeki ciddi engeller karsisinda ortak girisim yolunu tercih etmislerdir.*’® Yereldeki
is ortag1 yerel Olcekte kurulacak temaslarin gelistirilmesine, satis miizakerelerini yliriitmeye
ve dagitim kanallarimi kurmaya yardimci oldugu gibi firmanin 'yabanci' imajim da
yumusatmay1 saglamaktadir.

Yabanci pazarlara erisimi giiclestiren engeller arasinda giimriik duvarlari, mevzuat,
dagitim yapilanmalarinin erisimi, tabii engeller, gelismis llkelerle gelismekte olan {ilkeler
arasindaki farklar ve pazardan c¢ikisin Oniindeki engeller gibi belirli kategoriler 6zellikle
onemlidir.*™®

5. Rekabetin yogunlugu - Hedef pazarda gerek yerel gerekse diger yabanci
isletmelerin rekabetinin nitelik ve boyutu, bir firmanin sézlesmesinde mesafeli bir yaklasima
m1 bagvuracagi, yoksa isle ilgili islemleri yiiriitmede kendi icinde bir yapilanmaya mi
gidecegi noktasinda dogrudan etkili olacaktir. Belirli bir pazarda rekabetin yogunlugunun
yiiksek oldugu durumlarda firmalarin o pazarda dogrudan kendi yapilar1 icerisinde faaliyet
gostermekten imtina etmesi beklenir. Zira bu nitelikteki pazarlar daha az karli ve ciddi kaynak
yatirimlarini  gerekgelendirmenin gii¢ oldugu yerler olarak gorulmektedir. Bu noktada,
rekabetin yogun seyrettigi pazarlarda firmanin daha diisiik kaynakla uygulanabilecek pazara
giris tlirlerini (ihracata dayali sistemler) tercih etmesi mantikli olacaktir. ABD pazarina giris
yapan Japon yatirimcilarin rekabet agisindan yetkin olduklari durumlarda tiimiiyle kendi
semsiyeleri altinda istirakler kurmayi tercih ettigi goriilmektedir.'® Rekabetin degisken
oldugu durumlarda stratejik esnekligi kisitlayici yapilarin ekonomik agidan mantikli olmadigi
aciktir. Teknolojik, makroekonomik, sosyal, demografik faktorler ve diizenleyici ¢er¢cevenin
ozelliklerinde hizl1 degisimlerin, yogun rekabet goriilen bir tabloyu ortaya ¢ikardigi pazarlarin
kolaylikla degisim gosterdigi diistiniiliir.

Isin gergeklestigi her tiirlii baglama ve isle ilgili uygulamalarin biiyiik kismina yer
vermek {izere tasarlanmis, pazara giris tlirlinli se¢im siirecine ve pazarlara yonelik bituncil
modelinde  Koch, yabanci ilkenin is ortamimin  niteliklerini  ve  sektdriin
fizibilite/uygulanabilirlik diizeyi gibi unsurlart 6nemli kurum disi faktorler arasinda
saymaktadir. '8!

6. Diger iilkenin is ortamumin ozellikleri - Bugiin artik diger iilkelerdeki is
ortamlarinin genel 6zelliklerini 6grenmek oldukg¢a kolay olsa da, sektor ve firma 6zelinde
bilgilere ulasmak ¢ogu zaman daha giictiir. ilk gruptaki bilgilerin ényargilardan uzak, tam ve
giincel olmadig1r durumlar da vaki ise de, ikinci gruptaki bilgiler ¢ogu zaman hassas bilgi

17 Hollensen, a.g.e., $5.322-327

178 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., s5.351-358
179 Koch, a.g.e., 5.358

180 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., $5.351-358
181 Koch, a.g.e., 5.358
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kabul edilir ve ¢cok zaman {icretsiz erisime kapalidir. Nitekim bunlari temin etmek 6nemli bir
maliyet getirebilir ve bu da 6zellikle kiigiik firmalar agisindan dikkate alinmasi gereken bir
diger konudur. Is altyapisi, destekleyici sektdrlerin gelisim diizeyi, rekabetin tiirii, kapsami ve
yogunlugu, miisterilerin sektore ve iiriinlere iliskin deneyim seviyesi ve tiiketicileri korumaya
yonelik mevzuat yurt disindaki pazarlara giris stratejisi tercihini etkileyebilecek nitelikler
arasinda sayilmaktadir.

7. Sektorin fizibilite/luygulanabilirlik dizeyi - Bazi iilkelerde yasal diizenlemeler
tiimiiyle firmaya ait bir istirak ya da uluslararasi ortak girisimler gibi pazara giris tiirlerini bir
segenck olmaktan ¢ikarabilmektedirler. Bu tiir kisitlamalardan bazilar1 devlet agisindan
stratejik 6neme sahip oldugu diisiiniilen belirli sektorler baglaminda uygulaniyor olabilir.
Lisans verme gibi bazi pazara giris tiirlerindeyse Ozellikle diger iilkenin ilgili uluslararasi
sozlesmelere taraf olmadigi durumlarda gereginden fazla know-how aktarimi riski s6z konusu
olabilir. (Is kanunlarinda ve ilgili uygulamalardaki kisitlamalar, is giicii maliyeti, gerekli
ozelliklere sahip is giiciinii temin etmedeki giigliikler gibi) bagska sorunlar da firmay:1 yurt
disindaki bir pazarda bir istirak ya da ortak girisim yolunu segmekten alikoyabilir.'®? Yurt
disindaki bir istirake yatirim, (gegici vergi muafiyeti gibi) vergilendirme baglaminda daha
avantajli bir uygulama saglayip firmayr gimriik vergileri gibi 6nemli maliyetlerden
kurtarabilmektedir.

2.1.3. Secilen Pazara Giris Yontemin Nitelikleri

1. Riskten Sakinma - Firmanin ve yoneticilerinin riskten sakindigi durumlarda
ithracata dayali (6rnegin dogrudan ya da dolayli ihracat) tiirleri ya da lisanslama (iki ucun
arasinda orta yol olarak nitelenebilecek bir yaklasim) yolunu se¢meleri daha muhtemel
olacaktir. Zira bdylesi yaklagimlar firma acisindan daha diisiik bir mali ve yonetimsel kaynak
yatirnmi gerektirir. Ortak girisimler riski, finansal acik pozisyonu, yerelde dagitim aglar
kurmanin ve personel istihdam etmenin maliyetini paylasmanin bir yolunu saglasa da, cogu
zaman ortak girisimler i¢in gereken miizakereleri yiiriitmek ve bu yapilar1 yonetmek ciddi
zaman ve caba gerektirebilmektedir. Ancak asgari diizeyde kaynak yatirimi gerektiren ve
dolayisiyla riski asgari diizeyde tutan pazara giris tiirlerinin uluslararas1 faaliyetlerin
gelismesini pek tesvik edecegi de sdylenemez ve bu yaklasimlarin 6nemli firsatlarin kagmasi
sonucunu dogurmasi beklenebilir.

2. Kontrol - Kontrol bir firmanin yurt digindaki pazarlarda karar, sistem ve yontemleri
etkileme yetene8i ve iradesini ifade eder. Kontrol ¢ogu zaman o ise ayrilan kaynaklarin
diizeyiyle yakindan ilintilidir. Dolayli ihracat gibi asgari miktarda kaynak ayirarak
uygulanabilecek pazara girig tiirleri iiriin veya hizmetin yurt disindaki pazarlamasinda
uygulanan kosullar iizerinde hemen hi¢ kontrol olanag1 vermemektedir. Piggybacking olarak

182 Koch, a.g.e., 5.358
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nitelenen bagka bir firma {izerinden bir pazara giris durumlarinda operasyonlarin kontrolii s6z
konusu firmaya birakilmis olur. Zira o pazardaki dagitim kanallarinin ve prestijli markanin
sahibi de o firmadir.!®® Lisans sdzlesmeleri ya da fason iiretim uygulamalarinda ydnetimin
{iriiniin firmanm kalite standartlarina uymasmi saglamasi1 gerekmektedir. Ornegin bir ortak
girisimde kontrol, taraflarin paylarina orantili olarak resmi bir diizenleme iizerinden paylasilir.
Bu durumlarda %50 in iizerinde hissesi olan ortak yonetim kurulu {iyelerinin biiyiik kismini
atama hakkni elinde bulundurur.!8* Tiimiiyle bir firmaya ait istiraklerde (hiyerarsik yaklasim)
en yiiksek diizeyde kontroliin saglandig1 soylenebilirse de, bu tiir yapilar i¢in ciddi miktarda
kaynak aktarimi gerekebilmektedir.

3. Esneklik - (Ciddi miktarda sermaye yatirimi gerektiren) hiyerarsik yaklagimlar
¢ogu zaman en yiiksek maliyetli ama bir yandan da en diisiik esneklik diizeyine sahip
secenekler olup kisa vadede bunlar1 degistirmek oldukca giictiir. (Akdi s6zlesmeler ve ortak
girisimler gibi) orta yol niteligindeki diizenlemeler de pazardaki kosullarin hizli bir degisim
icinde oldugu durumlarda firmanin uyum saglama ya da stratejisini degistirme yetenegini
kisitlamaktadir.

2.1.4. isleme Ozel Faktorler

1. Know-how'n iistii kapal niteligi - Bir iilkedeki miilkiyet hakki sistemleri ve diger
yasal gerceveler o pazara giris tiirlinii se¢mede giderek artan bir 6nem arz etmektedir. Bunun
nedeni, teknolojik yetkinliklerin ya da Ustt kapali bilgilerin firmanin global pazar yerindeki
rekabet avantajini siirdiirme baglaminda 6ne ¢ikan unsurlar olarak goriilmesidir.'®

Aktarillan firmaya 6zel know-how iistii kapali bir nitelikte oldugunda s6z konusu
bilgileri tanimlamak da kolay olmamaktadir. Bu durum so6zlesme akdetmeyi (boylesi
karmasik bir know-how'1 aktarmay1) oldukga sorunlu bir hale sokmaktadir. Ustii kapali know-
how aktariminda s6z konusu olan giiclik ve maliyetler firmalarin hiyerarsik pazara giris
tirlerini kullanmasini tesvik eden bir unsur olarak goriilmektedir. Kurum ici Ustii kapali
know-how aktarimini kolaylastirmada yatirim tiirleri daha avantajli goriilmektedir. Hiyerarsik
bir pazara giris tiriinii kullanarak firma, aktarim sorununu yapilandirmak i¢in organizasyon
yapistyla ilgili rutin uygulamalarindan yararlanabilir. Dolayisiyla firmaya 6zel know-how'in
iistii kapali bileseni ne kadar biiylik olursa, hiyerarsik pazara giris modelleri firmaya o denli
cazip gelecektir.

183 Osland, Taylor, Zou, a.g.e., ss.153-161
184 A.g.e., $5.153-161
185 Luo, a.g.e., $5.166-168
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Yukarida agiklanan tiim faktorlerden hareketle, i¢sel ve dissal etkenlerin belirli pazara
girig tlirlerinin se¢ciminde en 6nemli rolii oynadig1 sonucuna varmak miimkiindiir. Ayrica
yatirilmas1 gereken kaynak miktari, kontrol ve teknoloji riski arasinda da 6nemli Olgiide
korelasyon oldugu sdylenebilir. Ornegin kontrol diizeyi arttik¢a teknoloji riski azalmaktadir.
Bir yandan da daha yiiksek kontrol diizeyinin daha ¢ok kaynak yatirimi gerektirdigi de agiktir.
Pazara giris tiirliyle ilgili karar biiyiik ol¢iide, pazara giren uluslararasi oyuncunun arzuladigi
veya kabul edebilecegi yatirim, kontrol ve teknoloji riski diizeyini belirlemek niteligindedir.
ABD'li firmalar girmek istedikleri pazarlardaki rekabet diizeyinin ¢ok yiiksek oldugu ve
tilkketicilerin rakiplerin iirlinlerini benzer ve firmanin {riiniine alternatif nitelikte gordiigii
durumlarda yiiksek oranda kaynak yatirimindan kaginmak i¢in s6z konusu dis pazara giriste
ihracata dayali yaklagimlar1 sectiklerini vurgulamaktadir.

Pazara giris tiirlerini etkileyen faktorlerin kapsamli bir analizi sonrasinda pazara giris

kararlariyla ilgili teorilere de kisaca goz atmak yerinde olacaktir. Yadong Luo pazara girig

kararlariyla ilgili olarak asagidaki teorileri siralamaktadir: 8

» Pazara Giris Tiiriiniin Kavramsal Arka Plam - Normatif karar teorisine gore yurt
disindaki pazara girig tlrii tercihi, riskler ve getiriler arasindaki dengeye
dayandirilmalidir. Her bir pazara giris tiirliniin firmanin yurt disindaki operasyonlari
tizerinde sahip olacagi kontrol diizeyi, gereken yatirnm miktar1 ve firmanin yurt
disindaki pazara giriste karsilasacagi risklerin boyutunu belirleyen etkileri olacaktir.
Farkli pazara giris tiirlerinin farkli miktarda kaynak tahsisi gerektirdigi de
unutulmamalidir. Ayrilmasi gereken kaynaklarin boyutu arttik¢a uluslararasi firmanin
belirli bir yurt dis1 pazardan yapilan ciddi bir yatirimdan vazge¢cmeden ¢ikabilmesi de
giiclesmektedir. Bu c¢ercevede en yiiksek stratejik esneklik lisans verme
diizenlemelerinde goriiliirken en diisiik stratejik esneklik diizeyiyse tiimiiyle firmaya
ait istiraklerde ortaya ¢ikmaktadir.

= Milkiyet-Konum-igsellestirme Avantajlari ve Pazara Giris Tiirii - Yurt disindaki
pazarlara hizmet vermeyi diisiinen firmalarin secici bir strateji kullanmasi ve daha
cazip gorilinen pazarlara girise dncelik vermesi beklenir. Zira bdylesi pazarlarda daha
yiksek getiri elde etme ihtimali daha yuksektir. Bu gergevede belirli bir pazarin
cazibesi pazarin potansiyeli ve yatirim riski {izerinden ifade edilebilir. Pazarin
potansiyelinin (boyutu ve biiylimesi) yurt disina yatirnm kararlarinda belirleyici
faktorler arasinda oldugu goriilmiistiir. Potansiyeli yiiksek iilkelerde yatirima dayanan
pazara giris tiirlerinin yatirim gerektirmeyen pazara giris tiirlerine kiyasla firma igin
uzun vadede daha biiyiik karlilik getirmesi beklenir.'®’ Diisiik kontrol saglayan pazara
giris tiirleri, firmanin entegrasyonun beraberinde getirdigi burokratik dezavantajlarla
karsilasmadan pazarin sagladigi 6lgek ekonomisinden faydalanabilmesine olanak
tanimakta ve bu nedenle belirli islemlerde daha avantajli goriilmektedir. Bu noktada
pazara girig tlrli tercihinin global entegrasyon ve igsellestirme ihtiyaclarina gore
sekillenecegi agiktir. Yiiksek diizeyde entegrasyona ihtiya¢ duyuldugunda onemli
Olctlide kontrol saglayan pazara giris tiirleri tercih edilmelidir.

18 | uo, a.g.e., s.139

187 Sanjeev Agarwal and Sridhar N. Ramaswami, "Choice of Foreign Market Entry Mode: Impact of Ownership,
Location and Internalization Factors", Journal of International Business Studies, Vol.23, No.1, Mart 1992, ss.1-27
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Islem Maliyetleri ve Pazara Giris Tiirii - Pazara giris tiri konusundaki
arastirmalarda islem maliyetleri genellikle {ic boyut {lizerinden tespit edilir: varligin
ozgiinliigii, belirsizlik ve siklik.'®® Islem maliyeti teorisi baglaminda arastirmanin
temel birimi islemin kendisidir. Siiphesiz varligin 6zglnligli islemin en 6nemli
boyutlarindan biridir. Firmanin, sézlesmenin 6zel olarak gelistirilmis ¢oziimler mi,
yoksa artik nispeten standart sayilabilecek yatirimlar m1 gerektirdigini anlamasina
yardimci olur. Pazar ¢ogu zaman kusursuz olmaktan uzaktir. Bilgilerdeki eksiklik ve
hatalar ile is ortaklarinin firsatlar1 degerlendirmeye doniik yaklasimlari taraflarin
pazardaki diger oyuncularin edimlerinden habersiz bir bigcimde karar almak zorunda
kaldig1 bir durumu ortaya ¢ikaracaktir. Bu nevi belirsizlikler davranissal belirsizlik
olarak adlandirilir. Zira bunlarin muhtemel sonuglar1 6znel, ve dolayisiyla bazi
durumlarda rasyonel insan davramisindan uzak edimler neticesinde ortaya
cikabilmektedir. Sinirli akilcilik  yoneticilerin - dogal olarak bilgiyi isleme
yeteneklerinin smirli oldugu ve dolayisiyla tam olmayan ya da smirli bilgilere
dayanarak karar vermek zorunda olduklari yoniindeki goriise verilen isimdir. % Sinirh
akilcilik firmay1 gevresel ve davranigsal faktorlere agik birakir ve uyum igin gereken
tim dizenlemeleri 6ngdrmesini gerektirir.

Pazarhk Giicii ve Pazara Giris Tiirii - Pazarlik giicli teorisine gore belirli bir
firmanin se¢mis oldugu pazara giris tiirii, s6z konusu firmanin ve girmek istedigi
iilkenin devletinin birbirlerine kiyasla pazarlik gii¢lerine dayanmaktadir. Ev sahibi
tilkeler cogu zaman yatirim yapan firmalarin iilkeye diisiik oranda kontrol saglayan bir
pazara giris tlirliyle girmesini ister. Boylelikle teknolojilerin ve know-how'in yerel
firmalara aktarilmasini ve yerel firmalarin dogrudan yabanci yatirim projesinin
basarisinin getirecegi kardan pay alabilmesini saglamaya caligirlar.

Organizasyonel Yetkinlik ve Pazara Giris Tiirii - Organizasyonel yetkinlik
olusturma, firmanin bilgi yonetimi niteliklerinin, yani firmanin bilgiyi edinme,
degerlendirme, benimseme, entegre etme, kurum geneline yayma, uygulamaya koyma
ve bilgiden faydalanma yeteneginin 6nemli oldugu dinamik bir siirecin sonucudur.
Yonetim Mulahazalar1 ve Pazara Giris Tiirii - Pazara giris tiirii tercihi yonetimin

karar sureglerinin sonucu olup bir yandan ekonomik performans bir yandan da kurum
ici ve disindan gelen organizasyonel taleplerin olusturdugu dinamikle
sekillenmektedir.'®® Pazara giris stratejileri yonetimin yurt disindaki pazarlarda
belirsizligi azaltma ve performansi artirma c¢abalarinin sonucudur. Kurumsal kiiltiir de
pazara giris tiirii tercihinde belirli bir etki yapabilmektedir. Farkli uluslar arasindaki
kiiltiirel duvarlar1 asma baglaminda kurumun organizasyonel avantajlart da pazara
girig tiriinde belirleyici olabilmektedir. Ayni iilkeden gelip de ayni yabanci iilkede
faaliyet gosteren firmalar deneyim ve bilgi diizeylerindeki farkliliklarindan otiirii
kiiltiirel baglamda farkli ayrismalar algilayabilmektedirler.

1% Erin Anderson ve Hubert Gatignon, "Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analysis and
Propositions”, Journal of International Business Studies, Vol.17, No.3, Gliz 1986, ss.1-26
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2.2. THRACATA DAYALI PAZARA GIRiS TURLERI

Bir firmanin belirli yurt dis1 pazarlara giris tiiriyle ilgili kararlar firma yonetiminin
alacagi en onemli kararlar arasinda yer alir. Pazara giris stratejisi firmanin yabanci bir iilkede
faaliyetlerine baslamada basvurdugu strateji olarak tanimlanabilir. Pazara giris stratejisi
firmanin iiriin, teknoloji, insan kaynaklari, yonetim ve diger kaynaklarinin bir bagka iilkede
uygulamaya konulabilmesini miimkiin kilan kurumsal diizenlemeleri ifade eder. Firmanin tiim
secenekleri dikkatle degerlendirmesi, bunlarin maliyetlerini (iiriiniin nihai kullanicilara
sunumu iizerindeki) kontroliin kaybi ihtimalini, ve s6z konusu olabilecek riskleri dikkate
almas1 gerekmektedir.®® Dahasi, segilen pazara giris yontemleri firmanin genel stratejileri,
hedefleri ve hedeflerine ulagsmak i¢in 6ngordiigii takvimi de goz Oniinde bulundurarak
belirlenmelidir.

Ekonomi literatiirlinde yurt disindaki pazarlara giris konusunda c¢ok cesitli
siniflandirmalara rastlamak miimkiindiir. imalatc1 firmalar Paliwoda'nin 1998'de tespit ettigi
stratejilerden birini uygulamak suretiyle yurt disindaki pazarlara giris yapabilirler.
Paliwoda'ya gore uluslararasi pazarlara giris icin basvurulabilecek yontemler sunlardir:1%?

» Uluslararasi tasimacilik firmasi tiretici adina hareket ederek belgeleri ve yurt disindaki
alicrya teslimat iglemini gergeklestirir.

= fhracat komisyoncusu iiretici ile yurt digindaki miisteri arasinda idari bir baglant:
saglar. Yurt disindaki bir aliciyr temsil ederek alici igin belgelerin hazirlanmasi
hizmetini sunabilir.

= Acente iirliniin miilkiyetini hi¢ iistlenmeksizin iirlinii son kullaniciya satar. Acente
genellikle ayn1 anda birden fazla firma ve/veya liriin grubuyla ¢alisir ve komisyonla is
yapar.

» Distribiitor acentelik sézlesmesinin kapsamini genisleterek isleme konu mallarin
miilkiyetini de devralir. Distribiitdr genellikle satisin gerceklestirildigi tlilke veya
bolgede miinhasirlik diizenlemesi ile ¢alisir.

* Piggybacking'de tipki acentelerle ¢alisildigr durumlarda oldugu gibi bir bagka firmanin
dagitim kanallarindan yararlanilir ve dagitimda kullanilan kanal ve tiriinlerin birbirini
tamamlayic1 nitelikte olmasina 6zen gosterilir. Tipki acentelikte oldugu gibi ilgili
firmaya genellikle komisyon 6ddemesi yapilir. Bu tiir anlagmalar stratejik igbirlikleri ile
de baglantili olabilir.

» Konsorsiyum olarak ihracatta nispeten kiigiik firmalar belirli projelere bagimsiz
ortaklardan olusan bir grup olarak teklif verme baglaminda yetenek ve kaynaklarim
bir araya getirirler.

* Lisanslamada, lisans verene Ozel bir {iretim siirecini kullanma hakki ¢ogu zaman
iiretim konusunda egitim diizenlemeleri de igeren bir know-how anlagmasiyla birlikte

191 Bennett, a.g.e., 5.65
192 gtanley J. Paliwoda ve Michael J. Thomas, International marketing, 3. basim, Oxford: Butterworth
Heinemann, 1998, ss.53-82
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devredilir. Bu tiir diizenlemeler lisans verenin bir¢ok durumda gelismis teknolojilere
dayanan drlnlerinin ihracini tesvik eder.

» Franchise sozlesmelerinde kiiglik bagimsiz girisimcilere etkinligi ispatlanmis bir is
konsepti sunulur. Firmanin adini, logosunu ve firmayla 6zdeslestirilebilen her tiirlii
olguyu kullanabilme hakki girisimciye verilir.

» Yonetim sozlesmelerinde firmaya 6zel know-how ve yonetim kontrol sistemlerinin
devri yapilir. Boylesi sozlesmelere servis sektoriinde Ornegin lojistik servis
saglayicilarinda siklikla rastlanir.

= Ortak girisimlerde ortaklar bir isin yonetimi i¢in bir araya gelirler. Normal sartlarda bu
diizenleme kapsaminda belirli ya da belirsiz siireli bir sézlesme tahtinda birlikte
sermaye yatirimi yapilmaktadir.

= Stratejik ittifaksa, ortaklar arasinda stirekli olarak evrilen ve sinirli yatirim taahhiidii
iceren bir anlagsmaya dayali esnek bir ortak girisim tiirli olarak tanimlanabilir. Bu tiir
diizenlemeler taraflarin rekabetteki konumlarini gelistirme amacima yonelik olarak
firmalar1 ortak hedefler ekseninde bir araya getirir. Bu ¢ercevede firmalar maliyetleri,
yeteneklerini ve global pazarlara erisimlerini diger ortaklarla paylasirken her ortak en
iyi oldugu konuda katkida bulunur. Stratejik ittifaklara bazen stratejik ortaklik dendigi
de vakidir.

Yadong Luo uluslararas: genisleme baglaminda iki kategoride pazara giris ongoriir:
ticaret tabanli ve yatirim tabanli.!%

1. Ticaret Tabanh Pazara Giris Tiirleri

1.1. Thracatin bir avantaji diger iilkelerde ¢ok ciddi bir yapilanma gerektirmemesidir.
Onde gelen dezavantajlar1 arasindaysa yiiksek nakliye maliyetleri ve devletlerin yasal
diizenlemeleri, kiiltiirel farklar ya da doviz kurlar1 gibi sorunlar1 ele almada mesafelerin isleri
zorlastirmasi ve bir yandan da muhtemel daha yiiksek kar olanaklarini aragtirmanin zorlugu
sayilabilir.

1.2. Esnek alim-satim olarak da bilinen altyiiklenicilik de cok basvurulan bir
yontemdir. Altyiikleniciler genellikle isleme ve montaj sektorlerinde faaliyet gosterirler.
Yabanci firmalar yereldeki imalat¢ilara ham madde ya da yar1 mamul {iriin temin ederek
uluslararas1 dagitimla tiiketicilere sunulacak nihai iiriinlerin iiretilmesini saglarlar. Ornegin
Nike halen Cin'de baslica iiretim yontemi olarak altyiiklenicilige bagvurmaktadir. Firma ham
madde ve teknolojiyi saglamakta, malzeme ve liriinler lizerindeki haklarin1t muhafaza etmekte,
uretim sureclerini ve Urtin kalitesini kontrolii altinda tutmakta ve yereldeki imalathanelere
isleme iicretleri 6demektedir.

1.3. Karsilikli ticaret bes farkli tiirde smiflandirilabilecek c¢esitli aktiviteleri
kapsayacak sekilde evrilen bir pazara giris tlirtidiir: takas, karsilikli alim, mahsuplasma,
aktarma ve telafi ya da geri satin alma.

19 Luo, a.g.e., s.147
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2. Yatirnm Tabanh Pazara Giris Tiirleri

2.1. Irtibat biirolar1 veya subeler firmalarin sektdrle ilgili dnemli kurumlarla temas
kurabilmesine ve ilgili iilkede itibarlarmi gelistirmelerine olanak saglamaktadirr. Ote yandan
irtibat bilirolarmin dogrudan dogruya kar amaci giiden ticari faaliyetlerde bulunmasina
mevzuat kapsaminda izin verilmez. Bu yapilar genel merkezleri adina isle ilgili iletisim, iiriin
tanitimi, piyasa arastirmasi, sozlesme yonetimi ve miizakeresi gibi dogrudan ticari olmayan
faaliyetler yiiriitiirler. Bechtel ve Apple Computer gibi dev sirketler Cin'de tiizel kisilige sahip
istirakler kurmadan once en az on yil boyunca irtibat biirolar1 tiizerinden faaliyet
yiirtitmiislerdir. Her ne kadar irtibat biirosu kurmak nispeten kolay bir islemse de diizenleyici
cerceve ve kurulusla ilgili bir dizi masraf bunlarin faaliyetlerini pahali operasyonlar haline
getirebilmektedir. Bu tiir kuruluslar genellikle ofis alanlarinin yetersiz kaldig1 ve pahaliya mal
oldugu biiyiik sehirlerde yer alir. Ornegin 1994'te Cin'de faaliyet gosteren toplam 24.402
irtibat biirosundan 3.802'si Pekin'de, 3.294'i Sanghay'da, 6.918'i1 de Guangzhou'da yer
almaktaydi.

2.2. Gerek franchise sozlesmeleri gerekse lisanslar, farkli tilkelerden taraflar arasinda
yapilan bir anlagma igerse de, franchise sdzlesmelerinde operasyonun boyutlari daha ayrintili
bir bicimde ele alinmakta ve sozlesme siiresi lisans sozlesmelerine kiyasla daha uzun
tutulmaktadir. S6zlesmeye konu hak veya kaynaklar arasinda patentler, markalar, teknoloji,
yonetim becerileri vs. sayilabilir. Bu unsurlar lisans verenin kendi iilkesinde halihazirda
tiretmekte oldugu iirlinlin bir benzerinin lisans alan tarafindan operasyonu sifirdan kurmaya
kiyasla daha kolay bir yolla iiretilebilmesine olanak tanir. Lisanslar kayda deger yatirimlar
yapmadan da bir diger iilkedeki pazardan kazang elde etmenin popiiler bir yontemidir.

Giliniimiizde yurt disindaki pazarlara giriste uygulanan stratejilerin en kapsamli
siniflandirmasi Cateora ve Graham tarafindan yapilmistir. Bu ¢ergevede uluslararasi olcekte
genislemenin dort temel yolu belirtilmektedir. Bu yollar en diisiik riskten en yliksek risk
diizeyine dogru su sekilde smiflandirilmaktadir: ihracata dayali giris tiirleri, akdi
diizenlemeler, stratejik ittifaklar, ve dogrudan yabanci yatirimlar. 1%

Pazara giriste bagvurulan farkli yaklasimlarin her bir giris tiirlinde gereken sermaye
diizeyine gore de smiflandirilmast miimkiindiir. Firmanin farkli pazara giris tiirlerini
kullanmak i¢in ihtiya¢ duydugu sermaye miktar1 her bir pazara girig tiiriinde karsilasacagi
risk, getiri ve kontrol diizeyini de etkilemektedir. Ornegin dolayli ihracatta herhangi bir
yatirima ihtiya¢ duyulmaz ve bu agidan daha diisiik bir risk, daha diisiik bir getiri, ve oldukca
kisith kontrol sz konusudur. Ote yandan dogrudan yabanci yatinmlarda dort pazara giris
yontemi arasinda en yliksek sermaye ihtiyaci s6z konusu olup, bu baglamda hem en yiiksek
riski teskil ettigi, hem de en yiiksek kontrol ve potansiyel getiri diizeyini sagladigi
diisiiniilebilir. Firmalar genellikle miitevazi bir ithracat operasyonu ile pazara giris yaparlar.

19 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., 5.345
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Satig gelirleri arttikca firmalar genellikle Sekil 2.1.'de belirtilen siireci adim adim takip
ederler. Nispeten kiiciik 6lgekli basarili firmalarin ¢ok zaman pazara ilk giriste karsilasilan
mali risklerin tistesinden gelmek igin kisisel ve ticari iliski aglarini basariyla kullanabildikleri
goriilmektedir. Bir yandan da ¢ok sayida yabanci pazarda edinilen deneyim de kullanilabilen
pazara giris stratejilerinin sayisini artirabilir. Aslina bakilirsa birden fazla Ulkedeki pazarda
faaliyet gosteren bir firma her iilkenin kendine has kosullar1 karsisinda bir dizi farkhi giris
thrind kullanabilmektedir.

e ' ]']lracatq:l
=
=] .
- ' Ithalat¢1
F
= Distribiitor
= ’

Dogrudan satis
' Artan kontrol ve risk
Lisans ve franchise diizeyi
. sozlesmeleri

Akdi sozlesmeler

' Stratejik ittifaklar

Stratejik ittifaklar
Ortak girisimler ve
konsorsiyvumlar
. Dogrudan yabanci
Sahiplik | yatirim

Sekil 2.1. Alternatif Pazara Giris Stratejileri

Kaynak: Philip R. Cateora, Marry C. Gilly, John L. Graham, International Marketing, 15.
basim, Irwin/McGraw-Hill, Eylul 2010, p.345

Yukarida da belirtildigi tizere, firmalar genellikle miitevazi bir ihracat operasyonu ile
pazara giris yaparlar. Ihracat, uluslararas1 operasyonlarda giderek artan diizeyde {istlenilen
sorumlulukla nitelenebilecek bir siirecin bir parcast olarak degerlendirilebilir. Dolayli
satislarda ihracat isleminin yogunlugu yiiksek olsa da risk ve kontrol diizeyi diisiik seyreder.
Eksenin 6teki ucunda, 6rnegin dogrudan yabanci yatirimlarda, ihracat yogunlugu diisiikken
risk diizeyi ve kontrol olanagi daha yiiksektir. Bu nedenle ¢ogu iktisatci ihracata dayali pazara
giris tiirlerini uluslararasilasma siirecinin ilk asamasi olarak gormektedir. Yani ihracat ilk
uluslararas1 adimini atan firmalarin siklikla bagvurdugu en kolay yaklasim olarak goriilebilir.
Ayrilan yonetim kaynaklar1 ve mali kaynaklarin yurt disindaki pazarlara giriste bagvurulan
diger yaklasimlara kiyasla daha diisiik olmasindan 6tiirii yapilan yatirimin ve Ustlenilen riskin
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daha az oldugu sdylenebilir. Thracat asagidaki durumlarda pazara giris tiirii olarak secilen bir
yaklasimdir:1%°

» Firma kiiciiktiir ve yurt disinda ortak girisim veya dogrudan uluslararasi yatirim
yollarina bagvurmak icin gereken kaynaklara sahip degildir;

= Siyasi riskler, belirsizlik ya da pazarin cazibesine golge diisiiren diger faktorlerden
dolayi ciddi bir yatirim yapilmasina sicak bakilmamaktadir;

»  Yurt disinda iiretim yapilmasi i¢in siyasi veya iktisadi baglamda bir bask1 s6z konusu
degildir.

fhracatta basarmin garantisi olamaz. Basariyr giivenli ve anlamli bir bigimde
kestirebilmek icin gereken ¢ogu bilgi ya belirsizlige ya da bilinmezlige konudur. Ihracatta
pazarlama stratejisinin se¢imi ve uygulanmasi uluslararasi pazarlarda basarinin 6nemli bir
bileseni halini alir. Thracat konusunda bir miktar deneyim kazandiktan sonra, ki bu genellikle
ilk ihracat1 takip eden iki yillik bir zaman dilimini alir, yonetimin ihracatin sonuglarini
degerlendirdigi bir siire¢ yasanmaktadir.}®® Beklentilerin yerine getirilip getirilmedigi
konusunda bazi énemli sorular sorulur: “Uriinlerimiz bizim diisiindiigiimiiz kadar kendine has
mi1? lhracattan yeterince kazang elde ediyor muyuz?” Ihracatin performansi genellikle
"thracatin oran1" adi verilen ve ihracata dayali satiglarin firmanin toplam satiglarina orani
seklinde hesaplanan tek bir rakam iizerinden degerlendirilir.!®” Ancak diger baglamlarda
biiyiime de performansin dnemli ve dinamik bir dl¢iitii olarak goriilmektedir. Dolayisiyla hem
ihracatin oran1 hem de ihracattaki biliylime ihracattaki performansin Onemli gdstergeleri
addedilir. Bir firmanin ihracattaki performansindan memnun olmadigr durumlarda bu
faaliyetlerden geri durmasi da bir secenektir. Ote yandan deneyimli ama kiiciik dlcekli bir
thracatci olarak faaliyetlerini stirdiirme yolunu da segebilir.

Darling ve Seristd'ye gore ihracatin basarisi uluslararasi pazardaki yapilanmanin
sekillendirdigi on temel adima dayanir. Bu on temel adim sunlardir:%

» Uluslararasi pazarlama alaninda ilk arayislar;
= Uriinuin potansiyelinin analizi;

* Pazara giris tiirii tercihi;

» Kurumsal kararlilikla yatirima gegilmesi;

» Varliklarin dagitima;

= Teknolojik sorunlarin tespiti;

* Pazarlama planinin gelistirilmesi;

19 Bradley, a.g.e., $5.225-236

19 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., 5.287

197 Elko J. Kleinschmidt ve Robert G. Cooper, "A Typology of Export Strategies Applied to the Export
Performance of Industrial Firms", Praeger Publishers (Ed.), International Marketing Management kitabin
icinde, New York, ABD, 1984, 5.219

198 J.R. Darling, ve H.T. Seristd, "Key Steps for Success in Export Markets: A New Paradigm for Strategic
Decision Making", European Business Review, Vol.16, No.1, 2004, ss.28-43,
http://dx.doi.org/10.1108/09555340410512394 (10 Kasim 2014 )
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= Tfhracat i¢in bir ekip kurulmast;
» Pazarlama stratejisinin uygulamaya konulmas;
= fhracat operasyonlarinin degerlendirilmesi ve kontrolii.

Ihracatin bu asamalarinda firmalar yurt disindaki pazarlara daha biyik o6lciide
odaklanirken bir yandan da bu pazarlarda artan Olclide faaliyet gostermek, daha genis bir
yelpazedeki pazarlar1 kapsayacak sekilde farklilasmay: da tesvik etmektedir.'®® Genisleme ile
firmanin kaynak tabani da biiyliyebilir. Dahasi, bir dizi dis pazar1 da kapsayacak sekilde
operasyonlara cesitlilik kazandirmak belirli bir pazara odaklanan stratejilere kiyasla riskleri
azaltmakta ve firsatlar1 daha iyi degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir.?®® Ayrica yabanci
pazarlardaki bir igsletmenin yonetiminde karsilagilan sorunlarin sayisi firma ihracatta deneyim
kazandik¢a azalacaktir. Yurt disindaki pazarlardaki deneyim diizeyi arttik¢a firmanin bu
alanda daha fazla kaynak ayirmasi da muhtemel olacaktir. Zaman ic¢inde bu durum firma
blnyesinde ihracat faaliyetlerini diizenlemek ve yonetmek iizere 6zel bir birim kurulmasi
anlamma da gelebilecektir. Son tahlilde ihracat, cesitli asamalari olan bir dizi 6grenime
dayanan bir gelisim siireci olarak betimlenebilir.

Ihracat diinya genelinde ekonomik faaliyetlerin yaklagtk yiizde 10'unu
olusturmaktadir. Ihracat stratejileri ii¢ kategoride ele alinmaktadir: dogrudan ihracat, dolayli
ihracat, ve isbirlik¢i ihracat stratejileri.?? Dogrudan ihracatta firmalar yabanci miisterileri ve
yurt disindaki pazarlarla iliski i¢indedirler. Bu yontem mali zarar risklerini asgariye indirmeye
izin verdigi i¢in ilk uluslararasi adimini atmakta olan firmalarin siklikla bagvurdugu bir
yoldur. Hedef pazarda iirlinlerinin satis1 baglaminda gereken tiim sorumluluklar iistlenen
firmalar dogrudan ihracat stratejisine bagvurabilirler. Dolayisiyla bu strateji uluslararasi
pazarlama konusunda Onemli Olgiide bilgili olmayr gerektirmektedir. Bu stratejinin
dezavantajlar1 arasinda daha yiiksek seyreden maliyetler ve pazar hakkinda bilgi ve deneyime
duyulan gereksinim sayilabilir. Dogrudan ihracatta bagvurulan farkli yontemler arasinda
thracat acenteleri, mobil satis acenteleri, satis subeleri, kurum i¢i thracat departmani ve posta
kanaliyla karsilanan siparislerr sayilabilir.

Buna karsin dolayl ihracat genellikle firmanin aliciya (ithalatgr veya distribiitor) satist
kendi {iilkesinde gercgeklestirdigi, ve satisin ihrag siirecinin akabinde bu alici tarafindan
yiiriitiildiigli durumlar1 ifade etmektedir. Genellikle bu tiir ihracat uygulamalar1 pazara bir
urtnle ilk girisi yaparak erken donemdeki karli satislar1 karsilamak ya da dolayli giderleri
karsilamak tizere yeni isler almak amaciyla yiirtitiiliir. Erken donemden itibaren bir pazara bir
sekilde giris yapmis olmak da firsatlar1 degerlendirmenin bir yolu olarak goriilebilir ve

199 G.M. Naidu ve V.K. Prasad, "Predictors of Export Strategy and Performance of Small and Medium Sized
Firms", Journal of Business Research, Vol.27, 1994, ss.85-101.

20 Dalli, D., "The Exporting Process: The Evolution of Small and Medium Sized Firms Toward
Internationalization", Tamer Cavusgil ve. C.N. Axinn (Ed.), Advances in International Marketing, kitabin
icinde, 1994, ss.85-110.

201 gadaghiania, Dehghanb, Zandc, a.g.e., $5.53-70
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yabanci bir miisteriden gelen bir talep ya da yurt disindaki bir pazardan bir ithalat¢inin
girisimi ile baslayan bir siire¢ olabilir.2%2 Ornegin uzun yillar boyu Guinness Bass Import
Corporation (GBIC) iizerinden Amerika Birlesik Devletlerinde satilan saygin Cek birasi
Pilsner Urquell'in bu siiregteki yaklasimi da bu amaca dayanmaktadir. Ancak bir siire sonra
Cek firmast GBIC'in portfoylindeki diger ithal biralara kiyasla kendisiyle yeterince
ilgilenilmedigi icin bu ithalatciyla iliskisini sonlandirmistir.?®® Akabinde firma Amerika
Birlesik Devletlerindeki bes 6nemli kentsel bolgede operasyonlari organize etmek tizere iki
diizine elemandan olusan kendi satis ekibini kurmustur. Fiyatlar asag1 cekilirken Ingiltere'den
bir reklam ajansi ile de global bir medya plam gelistirilmistir. Ustelik gelecekte firma
mensubu oldugu Cek grup biinyesindeki diger markalarin ithalat1 isine de girebilecektir.

Ihracatta isbirligi, firmanm kendi biinyesinde bir ihracat departmaninin getirecegi
maliyet ve is ylikiine maruz kalmadan yurt disindaki pazarlara girmenin bir diger yoludur.
Thracatta isbirligi yapan firma yapilanmalar1 arasinda Webb-Pomerene birlikleri, ihracat
sitketleri (ITF'ler) ve piggybacking sayilabilir.2%

2.2.1. Dolayh Ihracat Stratejileri

Bu stratejide firma iriinlerini yurt disindaki miisterilere kendi iilkesindeki araci
firmalar tizerinden gonderir. Bir baska deyisle, firma biinyesinde bu konuda 6zel bir faaliyette
bulunulmaksizin firmanin iiriinlerinin yurt disindaki pazarlarda satildigi durumlarda firmanin
dolayl: ihracat stratejisi uyguladigi sdylenebilir. Dolayli ihracatta firmanin satis1 yurt i¢inde
yapilan satiglardan bir farklilik gostermez. Esasinda, dolayli ihracatta firmanin fiiliyatta
herhangi bir uluslararas1 pazarlama faaliyetinde oldugu sdylenemez. Bu sekilde yapilan
ithracat yeni pazarlara hizli bir bigimde giris yapmay1 saglayabilirse de, firmanin bu pazarlar
iizerindeki kontrolii son derece kisith kalir.?®® Dolayl ihracatin faydalar1 6zellikle kisa vadede
goriilmekte olup ihracat¢inin kendi ihracat kanallarmi kurmak i¢in masraf etmeden bir
bagkasmin halihazirda mevcut uluslararasi kanallarin1 kullanabilmesi olarak 6zetlenebilir.
Ancak uzun vadede bu stratejiyi kullanmanin ¢esitli sakincalar1 da s6z konusu olabilir. Boyle
durumlar ozellikle pazarlamay1 yapan firmanin kendi adina s6z konusu pazarlara aktif ve
agresif bir bigimde giris yapmak istediginde kendisini gostermektedir. Biiyiikk firmalar da
zaman zaman dolayl ihracat firsatlarindan yararlanma yoluna gidebilmektedir. Ornegin
Ingiltere'nin liiks otomobil {ireticisi Jaguar da Cin pazarina giriste dolayli ihracata

202 | ance Eliot Brouthers, George Nakos, John Hadarcou, ve Keith D. Brouthers, "Key Factors for Successful
Export Performance for Small Firms", Journal of International Marketing, No.3, 2009, ss.21-38.

203 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., 5.346

204 Terpstra, Saraty, a.g.e., s.381

25 A g.e., s.378
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bagvurmustur.?’® Firma bu cercevede Ingiltere merkezli bir uluslararasi pazarlama grubu olan
Inchcape'i Cin pazarina yonelik ithalat¢i/distribiitorii olarak belirlemistir.

Dolayl ihracatta bagvurulan yontemler arasinda ihracat komisyonculari, ihracat/ithalat
brokerleri, ihracat yonetim firmalar1 (IYF), ihracat ticaret firmalar1 (ITF) ve diger araci
yapilarin hizmetlerinden yararlanmak sayilabilir.

1. Thracatta Ahci Acente (ihracat Komisyoncusu) - Thracatta alici acente, ihracatc
firmanm kendi tilkesinde kurulu ve yurt disindaki alicilar1 temsil eden bir alici acente
niteligindedir. Bu ¢ercevede bu tiir acenteliklerin yurt disindaki miisteriye {icreti mukabilinde
ithracat¢inin kendi tilkesindeki i¢ pazarda alim acenteligi hizmeti verdigi ve alicilardan ulasan
siparislere gdre hareket ettigi sdylenebilir. Thracatta alict acentenin alicilarin adina hareket
etmesinden dolay1 komisyon ddeyen taraf alicidir. Ihracata taraf olan imalat¢1 alimin sartlarini
belirleme siirecinde dogrudan miidahil olmaz. Bu sartlar ihracatta alict acente ile yurt
disindaki alict arasinda belirlenir. Yurt disindaki miisterinin adina hareket eden alic1 acente,
alicinin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederek miimkiin olan en iyi fiyati aramaktadir.?%’
Ihracat komisyoncusunun fiiliyatta yurt icinde alim yapan bir miisteriden farki yoktur. Alim
siparisine konu belirli bir lirlinii temin etmek iizere pazarda arastirma yapar ve teklif toplarken
tireticilere istenen iirlin 6zelliklerini iletir. Diger kosullarin ayni oldugu durumlarda en diisiik
fiyat veren iretici siparisi alir. Bu silirecte duygusal iliskilere, dostluga, ya da esnaf agziyla
yapilan pazarlama yaklasimlarina yer yoktur. Ihracatgmin perspektifinden bakildiginda,
ihracat komisyoncusuna yapilan satislar kolay bir ihracat yolu olarak gériilebilir. Thracat¢min
kendi {lilkesinde vakit kaybetmeksizin yapilacak O6deme genellikle teminat altinda olur.
Mallarin fiziksel nakliyesi ile ilgili olarak ortaya ¢ikabilecek sorunlar da biiylik olglide
ihracatginin dahli olmadan ¢6zilir. Hemen hi¢ bir kredi riski sz konusu olmaz ve
thracatginin  tiim yapmas1 gereken siparisi belirtilen 06zellikler dogrultusunda yerine
getirmektir. Bu yontemin en dnemli dezavantaji ise ihracat¢inin liriinlerin global pazarlama
sireci Uzerinde hemen hemen hig kontroliiniin olmayisidir.

2. Thracat/ithalat Brokeri - fhracat¢1 firmanin kendi iilkesinde kurulu bir diger acente tiirii
de ihracat/ithalat brokeridir. Bu kuruluslar alic1 ve saticiyr belirli bir iicret karsiliginda bir
araya getirirler. Bu gercevede broker akdi islevini yerine getiren bir uzman kurulus olarak
goriillir ve satilan ya da alinan iiriinlerle fiili bir temas1 olmaz. Cogu broker belirli bir {iriinde
ya da iiriin sinifinda uzmanlagir. Emtia alaninda uzmanlagsma baglaminda, brokerler genellikle
bir ya da iki {irline odaklanmay1 tercih ederler. Brokerlerin genellikle temel emtia iirtinleri
konusunda uzmanlagsmasindan Otiirii, ihracat konusunda arayis i¢inde olan ¢ogu firma i¢in
broker miiessesesi pek de uygulanabilir bir alternatif dagilim kanali sayllmaz. Thracat alaninda
faaliyet gosteren brokerleri benzer yapilardan ayiran temel nitelik ya satict ya da alicinin

208 Melon, Graham, a.g.e., 5.355
207 Onkvisit, Shaw, a.g.e., $5.351-358
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temsilcisi olarak hareket edebiliyor olmalaridir. Her iki durumda da brokerler finansman ya
da nakliye konusunda herhangi bir sorumluluk tistlenmezler.2%®

3. Thracat Yénetim Firmalar1 (IYF) - Dolayli ihracatin bir diger sekli ihracat yonetim
firmalar1 (IYF) iizerinden yiiriitiiliir. IYF'ler, uluslararasi operasyonlarinin hacmi nispeten
kiiglik kalan ya da kendi personelini uluslararasi faaliyetlerle mesgul etmek istemeyen
firmalar acisindan 6nemli bir arac1 islevi goriir. IYF'ler 1 kisiden 100 kisiye kadar genis bir
yelpazede personelle faaliyet yurltebilmekte olup, ihra¢ edilen imalat sanayi Grlinlerinin
yaklasik yiizde 10'unun ihra¢ operasyonlarmi yiiriitmektedirler.?®® [YF'ler zaman zaman
kombinasyon ihracat yoneticisi adiyla da anilabilmektedir. Zira bu kuruluslar isbirligi i¢inde
olan ve birbirleriyle rekabet etmeyen ¢ok sayida imalatginin ortak ihracat departmani gibi
islev iistlenebilmektedirler.?!® Bu baglamda birden fazla miisterinin kombinasyonunu temsil
eden ihracat brokerleri ve imalatcinin ihracat acenteleri de IYF olarak degerlendirilebilir.
Ihracat brokerleri ve imalatcilarin ihracat acenteleriyle kiyaslandiginda IYF'nin ¢ok daha fazla
0zgurlige ve kayda deger bir yetki alanina sahip oldugu goriilebilir. IYF'ler cogu zaman
imalat¢inin antetli kagitlarini kullanir, firma adina miizakereler yiirtitiir, ve siparis ve teklifler
baglaminda firmanin olurunu alir. Bir ihracat yonetim firmasi sdzlesme yaptig1 bir imalat¢inin
tiim ihracat programmi yonetebilmektedir. IYF'ler tamitim faaliyetlerinden sevkiyat
diizenlemelerine ve dokiimantasyona kadar ¢ok kapsamli hizmetler sunabilmektedir. Ihracat
yonetim firmasi tirtinlerin tanitimi, kredi diizenlemeleri, fiziksel navlun, piyasa arastirmasi, ve
mali konular, patentler ve lisanslama gibi hususlardaki bilgiler konusundaki sorumlulugun
tiimiinii ya da bir kismini iistlenebilir. Sorumlulugun tiimiinii iistlendiginde I'YF miisterisinin
{iriinlerinin  tiimiiyle ilgili islemleri yiiriitir. Kisacast IYF imalat¢inin uluslararasi
faaliyetlerinin tiimiinden sorumlu olup, bu nedenle iireticinin ihracat departmani olarak
goriilebilir. Bu baglamda {retici fiillen bir ihracat departmani kurmadan bdylesi bir
departmanin hizmetlerinden yararlanabilmektedir. Washington, D.C.'de kurulu ve ortopedi
ekipmanlar tireten 10 ABD firmasiyla miinhasir s6zlesmeleri bulunan ve bu iiriinleri diinya
genelinde pazarlayan bir firma I'YF'lere iyi bir 6rnektir.?!

IYF bu islevi aym anda birden fazla firma i¢in yiiriiterek ekonomik bir avantaj saglar.
Teorik olarak dolayl ihracatta ['YF'lerden yararlanilmasi orta ya da kiiciik 6lgekli firmalar igin
ideal bir ¢oziim olarak goriilmektedir. Zira boylelikle firma kendi 6lgeginin ve yurt disindaki
pazarlar hakkindaki sinirl bilgisinin getirdigi kisitlamalardan kurtulabilmekte ve bir yandan
da belirli bir 6lgtide kontroll elinde tutabilmektedir.

Asagidaki listede TYF ile ¢calismanin potansiyel faydalar1 sayilmaktadir.?*2

» [YF'nin operasyonlari ve deneyimi sayesinde iiretici yurt disindaki pazarlar hakkinda
bilgiye ve ihracat konusunda know-how'a vakit kaybetmeksizin ulagabilir. Ancak
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tireticinin bu tiir yetkinlikleri kendi biinyesinde olusturma yoluna hi¢ gitmemesi
durumunda bu husus bir bagimlilik da dogurarak dezavantaj da teskil edebilir.

= Imalatc ihracat igin kendi biinyesinde uzmanlik gelistirmenin maliyetinden kurtulur.
Bu da ciddi bir tasarruf saglar. Zira IYF'lerin maliyetleri birden fazla imalatginin
satiglar1 geneline yayilarak imalatg1 bagina daha diisiik bir maliyet rakami elde edilir.

= Konsolide sevkiyatla, IYF'nin miisterisi i¢in navlunda da tasarruf saglanir.

» Tamamlayici iiriinler de iirlin gamima dahil edilerek tek bir imalat¢inin iiriinlerine
kiyasla yurt disinda daha iyi bir bicimde temsil saglanabilir.

» Bircok IYF yurt disindaki kredi sorumlulugunu iistlenir.

Bu sistemin en biiyilk dezavantaji IYF'lerin iiriinler i¢in derin dagitim yapilar
olusturmak i¢in ilgili pazara yapilmasi gereken yatirimi karsilayabilecek biitgeye her zaman
sahip olmamasi, ve dolayisiyla varliklarini siirdiirebilmek i¢in en kisa zamanda satislart gelire
doniistiirmeye dayanmalaridir. Diger IYF ornekleri arasinda gezi tekneleri, hastane
malzemeleri, klima onarim ekipmanlari ve kirtasiye malzemeleri iireten 16 firmanin tiim
ihracat sureclerini yoneten International Projects (Toledo Ohio) ve insaat firmalarina
donanim, konut aksesuarlari, kap1 kilitleri, bilgisayar yazilimi ve global bir pazara yonelik
aksesuarlar alaninda faaliyet gdsteren Overseas Operations Inc. (Kaliforniya) sayilabilir.?
Overseas Operations sureci yoneten firma olarak goriinse de Urlnler Overseas Operations
tarafindan ayarlanan nakliye araglar ile dogrudan dogruya iireticinin tesisinden sevk edilir.
Amerika Birlesik Devletlerinde 2000'den fazla ihracat yonetim firmasi bulunmaktadir. Bu
firmalar uluslararas1 pazarlama konusunda 6l¢ek ekonomisi ve mubhtelif avantajlar sagladigi
icin ABD'nin uluslararasi ticaretinde varligini siirdiiren bir etken niteligindedir.

4. imalatcinin Thracat Acentesi (MEA) - Imalatginin Thracat Acentesi birey ya da firma
olarak imalatgilara satis hizmetleri veren bir araci niteligindedir. IYF'den farkl1 olarak Bu tiir
aract yapilanmalar iireticinin ihracat departmani olarak faaliyet gostermek yerine daha kisa
vadeli bir iligki yiiriitiir ve yalnizca bir veya iki pazari baglaminda, sabit bir komisyonla is
yapar. Bir bagka onemli fark da bu acentelerin miisteri adina degil kendi adina is yapiyor
olmasidir. Operasyonlarinin smirli kapsami iginde imalatginin ihracat acenteleri I'YF'lerinkine
benzer hizmetler sunmaktadur.

5. Thracat Ticaret Firmalarn (ITF'ler) - Ticaret firmalari iilkeler arasinda ticaretin
gelismesinde 6nemli aracilar olarak uzun ve koklii bir gegmise sahiptir. Cogu ticaret firmasi
bliyiik Olgekli yapilar olup faaliyet gosterdikleri her yerde subeleri iizerinden ¢alismalarini
yuratiur ve birgok iilkeden gelen mallar1 bir araya getirir, nakleder ve dagitirlar. Ticaret
firmalar1 bir tacir gibi mal alip satabilir. Ticaret firmalar1 ayrica konsinye mallarla da islem
yiriitebilir ya da bazi alicilar i¢in komisyonculuk yapabilirler. Birden fazla misteriyi temsil
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etmeleri baglaminda ihracat yonetim firmalarina benzeseler de bazi noktalarda bu firmalardan
ayrismaktadirlar: 214

» Uriin gamlar1 daha biiyiik cesitlilik arz eder,

» Daha fazla sayida hizmet sunarlar,

= Daha biiyuk 6lcekli ve finansman gucii daha yiiksek kuruluslardir,

= Satilan mallarin miilkiyetini devralirlar,

» Faaliyetleri yalnizca ihracata dayali ticaretle kisitli kalmaz, ve

» Firma, (yalnizca ihracati kolaylastirict hizmetler sunmak suretiyle) aracilik yapmanin
da otesine geger ve dogrudan dogruya iiretim, fiziksel dagitim kanali gelistirme,
finansman ve kaynak gelistirme faaliyetlerinde de bulunur.

Gelismekte olan {lilkelerde, gelismis iilkelerde ve kendi iilkelerindeki pazarda faaliyet
gostermektedir. Biiyiik ticaret firmalarinin ¢ogu Avrupa ya da Japonya kokenlidir. Tayvan'in
thracatinin yarist ticaret firmalar1 {izerinden yiirimektedir. Sogo shosha adi verilen Japon
ticaret firmalarinin gegmisi 1700'lerin baslarina uzanir. Bu firmalar hem ithalatgt hem de
ihracatgt olarak faaliyet gostermektedir. Japonya'nin en biiyiik ticari kurumlarindan bazilar
ticaret firmalaridir. Mitsubishi, Mitsui, ve C.Itoh. Japonya'nin en biiyiik ticaret firmalar
arasinda yer alir ve Japonya'nin ithalatinin biiylik kismini ytriitmektedir. En biiylik dokuz
ticaret firmas1 Japonya'nin ithalat ve ihracatinin yaklasik yarisim yiiriitmektedir.?!® 300 kadar
ticaret firmasi yurt dis1 ve yurt i¢inde ticaret alaninda faaliyet gostermekte ve Japonya disinda
2.000 sube ile operasyonlarini gerceklestirmektedir.?*® Japonya'nin kendi i¢ pazarinda faaliyet
gosteren biiylik firmalar dahi ticaret firmalari izerinden alim yapmaktadir.

Avrupa kokenli ticaret firmalar1 esasen Avrupa'nin gegmisteki kolonileriyle, 6zellikle
de Afrika ve Giineydogu Asya ile ticaretinde dnemli bir rol oynamaktadir. Ornegin United
Africa Company Afrika'daki ticaretten en biiyik payr alan kurumdur.?!’ Bu ticaret
firmalarmin 6lgegi ve kapsami onlar1 Ozellikle kredi giivenilirligi baglaminda cazip
distribiitorler haline getirmektedir. Bu firmalar pazarlar1 giiclii bir bigcimde kapsayabilmekte
ve sattiklar1 driinler icin servis hizmeti de verebilmektedirler. Bu tiir dolayli ihracat
uygulamalariyla saglanan satiglar firma i¢in yurt igindeki satiglar gibi fayda getirse de,
firmanin ana pazarindan olduk¢a uzakta gerceklesen bu satislar iizerinde firmanin
kontroliiniin olduk¢a az olusu nedeniyle ¢ok daha istikrarsiz bir tablo sergilerler. Her ne kadar
firma her tiirlii yeni satis1 memnuniyetle karsilasa da burada deginilen kaynaklara dayanan
satiglar, uzun vadeli planlamada dikkate alinabilmek igin fazlasiyla belirsizdir. Kokenleri
Avrupa'da olan bir diger ticaret firmasi Ingiltere merkezli ve Ortadogu'da faaliyet gdsteren
Gray MacKenzie & Company'dir.?*® Firmanm 70 kadar satis personeli bulunmaktadir ve
kisisel bakim {irlinlerinden distan takmali motorlara ve Scotch viskiye kadar cesitli tiiketici
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tiriinleriyle islem yapmaktadir. Bu tiir ticaret firmalariin sundugu baslica avantaj Ortadogu
pazarinin tiimiine hitap edebilme olanagidir.

fhracat Ticaret Firmalar1 (ITF'ler) 1982'den bu yana, Japon ticaret firmalarina benzer
bir diizenleme getirme ¢abalarinin bir pargasi olarak Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet
gosterebilmektedir. Amerika Birlesik Devletlerinin ihracatinda ihracat yonetim firmalar1 ve
Webb-Pomerene birlikleri nispeten kiigiik bir rol oynadigi igin, devlet ABD'li ihracatgilara
destek olma baglaminda daha giiclii bir yapilanmanin 6niinii agmak istemistir. Bu baglamda
ITF'lerin énemli amaglarindan biri {iretici ve tedarikgilere daha etkili ihracat ticaret hizmetleri
verilmesini tesvik etmek ve boylelikle ticaretin finansmani i¢in ayrilan kaynaklart artirmak ve
antitrost diizenlemelerinin ihracat faaliyetleri {izerindeki olumsuz etkisini ortadan kaldirmak
suretiyle ABD'nin ihracatin1 artirmaktir. Ayrica, ortak satis diizenlemeleri {izerinden, iilke
icinde rakip konumundaki firmalarin yurt disindaki pazarlarda firmalar arasi rekabetin
etkilerinden kaginabilmesi de saglanmaktadir. ITF Kanununun kabuliiniin hemen ardindan bir
cok Onemli firma (General Electric, Sears Roebuck, Kmart, ve digerleri) ihracat ticaret
firmalarinin kurulacagmi duyurmustur.?!® ITF'ler biiyiikk ABD sirketlerinin veya bankalarinmn
Japon ticaret firmalarininkine benzer dlgek, kaynak, kapsam ve uluslararasi ag niteliklerine
sahip ticaret sirketleri kurabilmesine olanak saglayan bir yapidir. Bank of America, Citicorp
ve First National of Chicago gibi ABD'nin 6nde gelen bazi bankalar1 ve Borg-Warner,
General Electric, General Motors ve Sears gibi biiyiik sirketler ITF'ler kurmustur. Tablo ilk
etapta limit vaat etse de, son tahlilde ABD'nin Japon Sogoshosha yapilarini taklit etme
cabalariin sonuglar1 ayni derecede parlak olamamuistir.

6. Diger Araci Yapilar:

A. Ulkede yerlesik yabanci ahcilar - Bu alicilar yurt disindaki bir alicinin kontrolii
altinda olan ve kendi sahiplerinin ihtiya¢ duydugu mallar1 bulup satin alan yapilardir.
Bu yapilar genellikle yabanci devletler ya da yari-resmi kurumlarin kontrolii altinda
faaliyet gostermektedir.

B. Thracat acenteleri - Thracat acenteleri, ihracatcilar adma satis acenteligi olarak
caligirlar. Uriinlerin miilkiyetini {izerlerine almazlar ve ancak nadiren diger kurumlara
finansman saglarlar. Nakliye islemlerini yiiriitebilir ve komisyon esasina gore
caligirlar.

C. Thracat tacirleri - Thracat tacirleri, yurt disinda satisa yonelik olarak mallar1 dogrudan
dogruya imalatgidan satin alirlar. Bu tacirler tiim riskleri kendileri iistlenirler; satiglari
kendi adlarina yaparlar; ve yurt disindaki pazarlama faaliyetlerini kontrolleri altinda
tutarlar.

Yukarida da goriildiigii iizere, dolayli ihracatta cok c¢esitli tiirde aracilar faaliyet
gosterebilmekte ve imalatgidan iirlinii nihai tiiketiciye ulastirma siirecinde farkli farkli roller
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tistlenebilmektedirler. Bir firmanin iriinlerini son kullaniciya ya da son asamadaki
perakendeciye dogrudan dogruya satamadigi durumlarda uygun bir araci se¢imi 6nemli bir
konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bahsi gecen kanal tiirlerinin hepsinin sundugu kontrol diizeyi
farklidir. Kanallarda rol alan kurumlarin sayisi arttik¢a da fiyat, hacim, promosyon ve iiriiniin
satilacagl magazalarin tiirleri gibi konularda firmanin kontrol olanaklar1 da azalir. Araci
secimi noktasinda dikkate alinmasi gereken kriterler kanal stratejisinin altt unsuru olarak
nitelenir:?%°

=  Maliyet,

= Sermaye,

=  Kontrol,

= Kapsam,

= Karakter, ve
= Sireklilik.

Aracilarin karsilagtigi maliyetler arasinda mallarin nakliye ve depolanmasi, toptan
partilerin kiigiik partilere bdliinmesi, kredi olanagr sunulmasi, yerel pazarda reklam
faaliyetleri, satis temsilciligi ve miizakereler sayilabilir. Araci se¢iminde dikkate alinmasi
gereken Onemli bir kriter pazarlamacinin elinde tutabilecegi kontrol diizeyidir. Bir diger
onemli hedefse her bir pazarda elde edilebilecek optimal satis hacmine ulasmak, makul bir
pazar pay1 kapmak, ve tatmin edici bir pazar penetrasyonu saglamak i¢in pazarmn tiimiinii
kapsayan bir ¢alisma yapabilmektir. Kapsam cografi segmentlere, pazar segmentlerine, ya da
bunlarin her ikisine de atifla degerlendirilebilir. Cogu firma pazarin tiimiinii kapsayacak bir
yaklagimdan ziyade niifusun 6nemli bir kisminin yasadig biliyiik merkezlerde kayda deger bir
penetrasyon diizeyini tercih eder. Bazi iilkelerde iki ya da ti¢ sehir iilkedeki alim giiciiniin
biiyiilk kismimni olusturmaktadir. Segilen aracilar firmanin niteligine ve faaliyet gosterdigi
pazarlara uygun olmalidir. Araci kanallar1 ¢ogu zaman cok kalici olmaz. Birgok aracinin
temsil ettikleri firmalara biiyiik bir sadakatle bagli oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Isler
iyl giderken ve para kazanilirken bir markay1 temsil etmekten ¢ekinmeyen bir araci, ayni
markanin kar getirmedigi bir sezon ya da yilda o markanin iriinlerine aracilik etmekten
imtina edebilir. Imalatcilar belirli bir kanalin tiiketiciye yakin kesimlerinde markaya sadakati
olusturarak aracilarin miisterileri bagka firmalara ya da bagka tekliflere yonlendirmesinin
Oniine ge¢meye ¢alismalidir.
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2.2.2. Dogrudan ihracat Stratejileri

Pazara dogrudan giris firmanin s6z konusu pazarda kendi iiriinlerini pazarlamaya
dogrudan miidahil oldugu durumlarda s6z konusu olur. Genel itibariyla bu yaklasim dolayl
yaklasimlara kiyasla global piyasalara daha biiylik oranda baglilik gostergesi olarak
degerlendirilir. Bir yandan da firmanin kendi tlkesi disina daha fazla kurumsal kaynak
yatirimu gerektirdigi icin igerdigi riskler de daha biiyiiktiir.??! Her ne kadar dogrudan ihracat
operasyonlart daha biiyiik 6lglide uzmanlik gerektirse de, pazara giriste uygulanan bu yontem
firmaya dolayli ihracata kiyasla dagitim kanallar1 {izerinde daha fazla kontrol olanag:
sunmaktadir.

Gegmiste bile insanlar yurt disindaki pazarlara girig yaparak iiriinlerini satmanin ¢esitli
yollarint bulabilmekteydi. Dogrudan ihracatin tarihsel baglamda ilk tiirleri arasinda ihracat
saticilar1 ve ithalat alicilar1 sayilabilir. Bu yapilarin zaman iginde farkli tiirlerde evrim
gecirdigi de sdylenebilir.???

1. Gezici Alim/Satis Temsilcileri - Uriin satis1 ya da alimi i¢in yurt disina seyahat
edip yabanci lilkelerde dolasan kisilere bu isim verilir. Bu kisiler isverenlerinin yurt disindaki
temsilciligini tek baglarina yiiriitiirler ve merkezden uzakta "kendi baslarma" faaliyet
gOstermektedir.

A. Gezici alim/satis temsilcilerinin bir tiirii, ihracat¢t ya da ithalat¢iyr temsil eden
acenteler, distribiitér veya komisyoncularla birlikte ¢alisir. Birlikte kurulusun
faaliyetlerinin yliriimesini saglar ve hatta bazi durumlarda sifirdan bir yap1
kurmaktadirlar.

B. Yurt disinda baglant1 kurulan firmalar1 ziyarete gonderilen teknik uzmanlar da
bir ikinci tiir gezici alim/satis temsilcisi olarak degerlendirilebilir. Bu
uzmanlar karmagsik makine ve ekipmanin sunum ve kurulumunu yapar ve yurt
disinda montaj veya iretim tesislerinin kuruldugu durumlarda da bu
faaliyetlerle baglantili 6nemli isleri gerceklestirmektedirler.

2. Yerlesik Satic1 ve Alicilar - Yerlesik satici ve alicilar belirli bir siireligine yurt
disindaki belirli bir bolgede ikamet ederek orada fiiliyatta bir sube niteligindeki
merkezlerinden faaliyet gostermektedirler.

3. Kombine Satic1 ve Alicilar - Bu tiirdeki satic1 ve alicilar ziyaret ettikleri iilkeyle
ilgili olsun olmasin bir dizi iirlin satin almak {izere yurt disina gonderilirler. Bu 6zellikle
zincir magazalar ve belirli baz1 perakende kurumlari arasinda yaygin bir uygulamadir.
Kombine ihracat saticilar1 farkli iireticilerden iki veya daha fazla iiriin gamimi temsil
etmektedirler. Dogal olarak bu firiinler birbirleriyle rekabet i¢cinde olmayan ve tercihen
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birbirleriyle baglantili tirlinler olmalidirlar. Bunlara 6rnek olarak ¢esitli otomobil aksesuarlari
gosterilebilir.

Giliniimlizde bir firma yurt disindaki pazarlara dogrudan giris yapmak istediginde
genellikle distribiitérliik veya acentelik iligkisi arasinda bir tercih yapmak durumunda
kalmaktadir.??® Distribiitor iiriinii satin alacak ve dolayisiyla acentelere gére daha biiyiik
Olclide bagimsiz bir yaklasim sergileyebilecektir. Distribiitorler genellikle iirtin gamlar
ekseninde organize olur ve uluslararasi pazarlamaciya tam bir pazarlama hizmetleri seti
sunarlar. Firmanin distribiitor, acente ya da baska bir tiir dogrudan ihracat yontemiyle ¢alisma
yoniinde bir karar almasi dncesinde kendi ihracat departmanini kurmasi gerekmektedir. Cogu
firma i¢in ihracat departmant kurmak firmanin operasyonlarmin daha da
uluslararasilagtirilmasi baglaminda ilk adim niteligindedir. Bu baglamda firmanin dis ticaret
tekniklerinde, ihracat islemlerinin finansmaninda, nakliye ve sevkiyatla ilgili belgeler
konusunda yetkin uzman personel istihdam etmesi gerekmektedir.??* Personelin diinya
piyasalar1 hakkinda bilgili olmasi ve tercihen birden fazla dili konusabilmesi de istenir.

fhracat departmaninin sorumluluklari arasinda sunlar sayilabilir:?2

» Uluslararasi satiglar ve muhtemelen sevkiyat,

* Reklam,

»  Kredi degerlendirme,

» Yurt disindaki pazarlarda faaliyet gostermeyle ilgili diger faaliyetler.

Dogrudan ihracat c¢esitli sekillerde yapilabilir. Bunlar arasinda en siklikla
bagvurulanlar1 ana firmanin hak ve yilikiimliliklerinin devriyle faaliyet gosteren bir
temsilcilik isletmek, ihracat¢gr nam ve hesabina faaliyet gOsteren yabanci bir acenteyle
calismak, kendi nam ve hesabina faaliyet gosteren yabanci bir distribiitorle calismak, ve
thracatin yurt disinda dogrudan yatirim ile bir arada degerlendirildigi durumlarda genellikle
ticari faaliyetlerde bulunacak bir bagli kurulus niteliginde yurt disinda kendi dagitim agini
kurmak olarak sayilabilir.

1. ithalat firmas1 - Bu, dogrudan pazarlamanm muhtemelen en basit sekli olup bu
baglamda firmalar bir ithalat firmasina satig yaparlar. Diger lilkede faaliyet gosteren bir ithalat
firmas, {irtinlerin aracilar lizerinden ya da dogrudan dogruya nihai tiiketicilere satis1 seklinde
pazarlama hizmetleri sunar. Ureticilerin (ihracatcilar) tiim yapmasi gereken diriinlerini ithalat
firmasina satmaktir.

2. Distribiitorler (Toptancilar) - Distribiitorler bir tacir sifatiyla ¢alisir ve kendi nam
ve hesaplarina alim yaparak iirlinler icin yerel pazarda kendi pazarlama faaliyetlerini
yiirlitiirler. Genellikle ellerinde belirli bir envanter tutarlar ve ¢cogu zaman servis destegi
verme sorumlulugunu da iistlenirler. Uretici ile olan iliskileri sozlesmeyle diizenlenir.
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Genellikle distribiitorler uzun vadeli iliskileri tercih etmektedirler. Zira isi gelistirmek igin
onemli bir yatirim yapmalar1 gerekmektedir.??® Distribitorliik diizenlemelerinin feshi, zor ve
maliyetli sliregler olabilir. Normal sartlarda bdylesi is ortakliklari, ilgili lilkede ya da belirli
bir sektorde bir dizi perakende satis kanalina hizmet vermektedir.

3. Acentelik (Satis Temsilciligi) - Acenteler (satis temsilcileri) ana iilkedeki kurumun
istihdam ettigi kisi veya yapilar degildir. Acenteler, 0reticinin kendi Ulkesindeki
temsilcilerinin {stlendigi isleve benzer bir rol iistlenirler. Baslica islevleri yurt disindaki
miisterileri tespit etmek ve ihracatcinin iiriinlerini tanitmaktir. Ihracatci iiriinleri dogrudan
dogruya miisterilere sevk eder ve finansman, kredi, tanitim vs. konularindaki tiim
diizenlemeler ihracatg ile alicilar arasinda yapilir. Miinhasir acenteler uluslararasi pazarlara
giriste siklikla hizmetlerine basvurulan yapilardir. Bunlar diger yapilanmalarin hizmet
vermedigi cografi bolgelere hizmet verir ve kendilerine destek olacak alt-acentelerle galigirlar.
Acenteler ve alt-acenteler onceden anlagmayla belirlenen bir diizenleme dogrultusunda
(ihracat¢1 tarafindan 6denen) komisyonlar1 paylasirlar. Bazi acenteler finansal ya da pazara
iligkin bilgileri de temin ederken nadiren de olsa acentenin miisteri hesaplarinin 6denmesine
iliskin giivence verdigine de rastlanmaktadir. Acenteler, verilen hizmetlere, pazarin
biiyiikliigii ve Onemine, ve ihracatgilarla diger acentelerin ortaya koydugu rekabete bagh
olarak ¢ok farkli oranlarda komisyonlar uygulayabilmektedirler. Ornegin Dodwell Japonya'da
Brinton halilarini, Christie's baskilarini, Mars evcil hayvan mamalarini ve Pitney-Bowes ofis
ekipmanlarini temsil etmektedir.??’

4. irtibat Biirosu - Bu tiir temsilcilikler kendi tiizel kisiligi olmayan, dogrudan satis
yapmasina izin verilmeyen ve vergilendirilmeyen yapilardir. Firmay: yerel pazarda temsil

eden kisinin;??8

= Potansiyel miisteriler ve diger 6nemli paydaslarla temasa ge¢mesi,

= Mevcut iligkileri siirdiirmesi, ve

» Pazar hakkinda bilgi toplayarak bunu firmanin merkezinde ilgili kisilere iletmesi
gerekmektedir.

Buraya kadar ele alinan tiim dogrudan pazara giris tiirlerine kiyasla irtibat biirosu acan
firmalarin yerel pazarla ve o pazardaki gereksinim ve gelismelerle ¢ok daha yakin bir temas
icinde bulundugu soylenebilir. Irtibat biirolarinin en biiyiikk dezavantaji ise firmanin farkl
irlin pazarlarina satig yaptigi durumlarda tiim potansiyel miisterilerle ayn1 derecede giiclii
iligkileri siirdlirmek i¢in bu yapinin genellikle yetersiz kalmasi olarak 6zetlenebilir.

Dogrudan ihracatta iiretici ihracat isini bizzat iistlenirken, dolayl ihracatta bu isi bagka
bir kuruma devretmesi iki yaklagimin arasindaki baslica farktir. Dogrudan ihracatta pazarla
temas, pazar arastirmasi, fiziksel dagitim, ihracatla ilgili belgelerin temini, fiyatlandirma ve

226 Toyne, Walters, a.g.e., $5.389-399
227 Muhlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., s5.417-419
28 A g.e., $5.417-419
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benzeri gorevlerin tlimii firma tarafindan istlenilir. Dolayisiyla, dogrudan ihracatta pazarlama
ve satig departmani ihracatin yonetimini yiirlitmekle sorumluyken yurt i¢indeki ¢alisanlar da
ihracat siirecinin tiimiinden sorumlu tutulumaktadirlar.??°

Dogrudan ihracati tetikleyen unsurlar yonetimin degerlendirmeleri sonucunda
firmanin kendi i¢inde ulasilan c¢ikarimlar olabilecegi gibi kurum disindan, pazar kaynakli
etkenler de olabilir. Yurt disindaki musterilere yonelik aktif pazarlama faaliyetleri olmadan
alman siparigler ihracat kararlarin1 tetiklemede 6nemli bir etkendir. Firmanin inovasyon
yetenegi, esnekligi ve miisteri hizmetleri boyutundaki konumu gibi nitelikleri de bu baglamda
etkisi olan diger nemli unsurlardir.?%

Dogrudan ihracat genellikle dolayli ihracata kiyasla daha fazla satis getirir. Ote yandan
maliyetlerin paylasildigi dolayl yaklagimlara kiyasla tiim maliyetleri ihracat¢inin iistlendigi
dogrudan ihracatta maliyetlerin etkisi daha ¢ok hissedilir. Dogrudan ihracatin faydalarina
ulagmak i¢in firmanin ihracatin yonetimi isini yliriitmenin maliyetini kendisinin karsilamasi
gerekmektedir. Dogrudan ihracatta yonetim pazar se¢imi konusunda kendisi tercihte
bulunabilir. Basarili bir bicimde dogrudan ihracat, ihracat¢1 firma ile yereldeki distribitor ya
da ithalatginin arasinda olusturulan iliskinin giiciine de dayanmaktadir. Thracatei, giiclii bir
iliski kurarak onemli yatirirm maliyetlerinden tasarruf edebilmektedir. Ancak her durumda
basarinin kesin oldugu sdylenemez.

Bu noktada bir parantez acarak ihracat yaklagimlarina drnekler vermek ¢izilen tabloyu
daha anlasilir kilabilecektir: Bir donem, Japon oyun sirketi Sega Avrupa'daki faaliyetleri
baglaminda ihracatla ilgili maliyet baskilariyla karsi karsiya kalmisti. Hizli bir buylime
stirecinin ardindan Avrupa'daki satiglarda gerileme yasanmis ve bu durum Sega'nin maliyet
yapisini etkilemisti. Bunun sonucu olarak da Sega Avrupa'daki faaliyetlerini yeniden
yapilandirmak zorunda kalmis ve Avusturya, Bel¢ika ve Hollanda'da satis faaliyetlerini
yiiriiten istiraklerini kapatmisti. Avrupa'daki diger bir¢ok pazarda oldugu gibi bu tilkelerde de
Sega faaliyetlerini bagimsiz acenteler iizerinden yiiriitme yoluna gitmis ve yalmzca Ingiltere,
Fransa, Almanya ve Ispanya'ya kendi istiraki olan satis yapilanmalar1 {izerinden hizmet verir
olmustu.?®! Bu yeniden yapilanmanin toplam maliyeti 245 milyon $ rakamina ulagmustr.

Volkswagen neredeyse kirk yildir Japonya'da miinhasir ithalatgis1 olarak Yanase ile
calismaktayd1.?®2 1992'de Volkswagen satis hacmini 100,000 ara¢ diizeyine g¢ikarmak
amactyla Yanase'nin yerine kendi satis istirakini kurmustu. Firma, bagkaca kanallar da agmak
icin Toyota ile isbirligi i¢ine de girmisti. Bu degisikliklerden sonra Volkswagen'in satiglarinda
yiizde 40'lik bir diisiis yasanmisti.

229 D A. Ball, McCulloch-Jr, W.H.Geringer ve J.M. Minor, International Business: The Challenge of Global
Competition, McGraw-Hill, New York, 2008, s.427

230 Bradley, a.g.e., 5.231

231 Melon, Graham, a.g.e., 5.356-358

232 A.g.e., $5.356-358
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Burada dogrudan ve dolayli ihracat arasinda bir karsilagtirma yapilmis olsa da, bu iki
yaklagimin birbirini diglayan tercihler olmadigi da belirtilmelidir. Bir firma biiyiik pazarlara
dogrudan ihracat, daha kiigiik pazarlara ise dolayli ihracat yoluyla hizmet verebilir.

2.2.3. Thracatta Isbirligi (isbirligine Déniik Thracat Stratejileri)

Isbirligine doniik ihracatcilar kendi ihracat yapilanmalarini yurt disindaki pazarlarin
bir kisminda ya da tiimiinde kullanilmak iizere diger iireticilere de acan ihracatgilardir.?3
Boyle bir diizenlemede aracinin kendisinin de bir iiretici oldugu gercegi bir yana
konuldugunda, isbirligine doniik ihracat¢i diger herhangi bir ihracat acentesinden farkli
degildir. Bu baglamda genellikle diger tedarikgiler igin ihracatta distribiitor olarak faaliyet
gosterildigi, bazi durumlardaysa komisyonla ¢ahisildig1 goriilmektedir. Isbirligine doniik
ithracat ozellikle kaynaklar1 (bilhassa mali kaynaklar ve insan kaynaklar1) kisith kiiclik ve orta
dlgekli isletmeler icin pazara giriste dnerilen stratejidir. Isbirligine déniik ihracatin baslica iic
tiriinden s6z edilebilir: ihracatta grup olusturma (ihracat konsorsiyumu), Webb-Pomerene

birligi, ve piggybacking.

1. Thracat Konsorsiyumlar1 - Bu yapilar cogu zaman iiyelerinin iiriin ve
hizmetlerinin yurt diginda ortaklasa tanitimi1 amaciyla goniilliiliik esasina gore bir araya gelen
firmalarin bir ittifaki olarak tanimlanir. Ozellikle mikro, kiiciik ve orta 6lcekli sirketler
arasinda kurulan ve gevsek bir isbirligine ya da resmi bir diizenlemeye dayanan tiirleri
mevcuttur. Bunlarin en biiylik avantaji konsorsiyumun iiyelerinin ihracat faaliyetlerinin
maliyetini farkli kurumlar arasinda yayarak KOBI'lerin uluslararasi gelisiminin 6niindeki
baslica engellerden olan smirli mali kaynaklarmin artitk engel olmaktan c¢ikmasini
saglamaktir.

2. Webb-Pomerene Birlikleri (WPA'lar) - Webb-Pomerene Birlikleri. Bu birlikler
isbirligine doniik ihracatin bir diger 6nemli tiiriidiir. Webb-Pomerene birlikleri tim tyelerinin
ihracat kolu olarak faaliyet gosterir ve diinya piyasalarina karsi birlikte hareket eden bir grup
olarak kayda deger Olgek ekonomisi saglamaktadir. Webb-Pomerene birliklerinin baslica

islevleri sunlardir:?%*

1. Birlik adina ihracat yapmak,

2. Nakliyede konsolidasyon saglamak, iicretler i¢in miizakereler yiirlitmek ve nakliye
aracglarimi kiralamak,

Pazar aragtirmalar1 yapmak,

Yurt icinde ve disinda satis acenteleri atamak,

Kredi bilgileri toplamak ve borg tahsilat1 yapmak,

Thracat fiyatlarin1 belirlemek.

o ok w

233 Onkvisit, Shaw, a.g.e., $5.351-358
234 Terpstra, Saraty, a.g.e., $5.381-382
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Bir Webb-Pomerene birligine iliye firmalar birlikte daha etkili bir bicimde yurt dis1
pazarlarla ilgili aragtirmalar yapabilir ve bu pazarlarda daha iyi bir bi¢cimde temsil
edilmelerini saglayabilirler. Cok sayida saticinin yerine tek bir kurulus olarak yapilanmak
suretiyle daha istikrarli fiyatlar saglayabilir ve satis maliyetlerini asag1r ¢ekebilirler.
Sevkiyatlarin konsolidasyonu ve miikerrer ¢cabalardan kaginmak suretiyle firmalar nakliyede
tasarruf elde edebilir ve grup olarak iiriin siniflandirmada standardizasyon saglayarak daha

giicli bir marka olusturabilirler. Webb-Pomerene Birliginin dnde gelen faydalart su sekilde
ozetlenebilir: %

= Thracat maliyetlerinin asag1 ¢ekilmesi,

» Tanitim faaliyetleri sayesinde talebin artirilmasi,

» Ticaretin 6niindeki engellerin azaltilmasi, ve

= ki tarafli miizakereler yoluyla ticaretin kosullarinin gelistirilmesi. Bunlara ek olarak
Webb-Pomerene birlikleri fiyatlari belirler, iriinlerde standardizasyon saglar ve
ihtiyag fazlasi tirlinlerin elden ¢ikarilmasi i¢in ¢esitli diizenlemeler yapmaktadirlar.

3. Stratejik Tedarik Zinciri Ortakhiklar (Piggyback) - Farkl iilkelerde pazarlama
yapilart veya temaslart olup da bu baglamda fazla kapasitesi bulunan ya da iirlin gamlarini
genisletmek isteyen firmalar bazen uluslararasi dagitima yonelik olarak ek iiriin gruplarini da
operasyonlarina katabilirler. Bu tiir faaliyetlerin resmi adi tamamlayic1 pazarlama ise de,
bunlar1 tanimlamak i¢in yaygin olarak kullanilan terim piggybacking'dir. Bir diger deyisle,
piggyback ihracatta iireticilerden biri yurt disindaki dagitim yapilanmasini kendi {iriinlerinin
yaninda bir diger firmanin {riinlerini de satmak i¢in kullanmaktadir. Cogu piggyback
diizenlemesi bir firmanin kendi liriin gamini1 tamamlamak ya da sadece belirli bir sezonda
calisan dagitim kanallarini yilin tiimiinde mesgul edebilmek istemesi sonucunda ortaya ¢ikar.
Firmalar acente ya da tacir sifatiyla diizenlemeye taraf olabilirlerse de, piggyback
anlagmalarmin biiyiikk ¢ogunlugunda {riinlerin miilkiyeti (tacirlik diizenlemesinde oldugu
tizere) alim ve yeniden satim diizenlemeleri dogrultusunda isleme tabi tutulur. Piggyback
diizenlemesi dogrultusunda dagitima konu edilecek yeni iriinlerin seg¢im siirecinde su
hususlar dikkate alinir:23

»  Uriiniin {iriin gamu ile ilgili olmasi ve sdz konusu iiriin gamina katkida bulunup
bulunmamasi,

»  Uriiniin halihazirda kullanilan satis ve dagitim kanalina uygun olmasi,

* Marjin faaliyette bulunmaya degecek 6l¢iide olmasi, ve

» Uriiniin pazarin kabuliine mazhar olmasi ve karl bir hacimde islem gérmesi.

Bu sartlarin yerine getirilmesi durumunda piggybacking her iki taraf i¢cin de hacmi ve
karlilig1 artirmanin mantikli bir yolu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Piggybacking'in en sik akla
gelen ornegi Gilette'in Duracell'i satin almasindan yillar 6nce bile az gelismis lilkelerde pil
dagitimi isinde faaliyet gdsteriyor olusudur. Bu yontem giiniimiizde 6zellikle kiigiik ve orta

235 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s5.431-435
2% A.g.e., $5.431-435
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Olcekli firmalar arasinda giderek 6nem kazanmaktadir. Uluslararasi pazarlara agilmanin bir
yontemi olarak piggybacking bu tez ¢alismasinin {igiincii boliimiinde ele alinacaktir.

Cesitli dolayli ihracat yontemleri, dogrudan ihracat ya da mubhtelif isbirligine dontik
ihracat yaklasimlar1 da dahil olmak tizere tiim ihracat stratejilerinin yukaridaki tabloda
belirtilen, kendine has avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Ancak genel itibariyla
ihracatin fayda ve maliyetleri asagidaki bigimde 6zetlenebilimektedir.

Bir (lkenin 6demeler dengesini olumsuz etkilemeyecek ve uluslararasi para
rezervlerini tiiketmeyecek bicimde ithalatini finanse edebilmek icin ihracat yapmasi sarttir.
Yurt diginda satig yapmak iilke ekonomisinin iiretim etkinligi kazanmasina yardimci olur. Bu
da yurt icindeki Uriinlerin tiiketicileri igin daha diisiik fiyatla tiretim anlamina gelmektedir.
Tek tek firmalar bazinda bakildiginda ise, tiretim maliyetlerini diisiirmek firmanin hem kendi
ilkesinde hem de yurt disindaki rekabet pozisyonunu gelistirmeye ve isleri baglaminda maruz
kaldig riskleri dagitmaya yardimci olur. Bir {ilkenin ihracatinda en biiyiik getiriyi en yliksek
diizeyde karsilagtirmali rekabet avantajina sahip sektorler saglamaktadir. Bu sektorler aym
zamanda ililkede mevcut kosullara en iyi uyum saglayan sektorlerdir.

Avantajli rekabet¢i fiyatlar sunabilen ihracata dayali endiistrinin gelismesi iilkeye
sermaye yatirimlarina kanalize edilebilecek cazip kaynaklar saglamanin yaninda insanlarin
yasam standardim da gelistirmektedir.?®’ Boylesi sanayi kuruluslar1 ¢alisanlarma yiiksek
ticretler odeyebilmekte ve rekabet kosullari altinda sunduklart avantajli ticretler diger
sektorlerde de ddenen Ticretler lizerinde olumlu etki dogurabilmektedir. Boylelikle iilkenin
yasam standardi olumlu bir sekilde yilikselmekte ve bu yiikselisi gerek ihracat odakli
sanayinin avantajli rekabet¢i maliyet diizeyleri sayesinde sunabildigi lcretler, gerekse de
birim maliyetler ve iilke i¢indeki fiyatlar lizerindeki etkinin beraberinde getirdigi alim giicii
artis1 tetiklemektedir.

1990'arin sonlarinda Asya krizi ad1 verilen bir olgu ortaya ¢ikmisti. Giineydogu Asya
iilkelerinin para birimleri ciddi ol¢iide deger kaybetmis ve birgogu ABD Dolar1 karsisinda
yar1 yaritya devaluasyona ugramisti. Bu tabloda s6z konusu tilkelerin ihracatta uyguladiklar
fiyatlarin diismesi ve dolayistyla ihracat rakamlariin artmasi dogal beklenti olacakti. Ancak
olaylar boyle gelismemis, ve bolge iilkelerindeki birgok iireticinin ihracat siparislerini
karsilamak icin tiretimde kullanacaklari ithal ham maddeleri dahi satin alamayacak kadar
nakit sikintisi i¢inde olduklar1 bir tablo ortaya ¢ikmistir. fhracatin iilke ve séz konusu firmalar
tizerinde olumlu bir etki yapacak olmasina karsin bazi durumlarda yiiksek maliyet ve risklerle
baglantili baz1 olumsuz etkilerle karsilasildig1 da vakidir.

Bir iilkenin triinlerinin bir digerine ihracati sonucunda karsilasilan ek maliyete fiyat
tirmanis1 adi verilir. Bu terim nakliye maliyetleri, sigorta, ambalaj, giimriik vergileri, daha
uzun dagitim kanallari, daha yiiksek araci paylari, 6zel vergiler, idari giderler ve doviz

237 Kramer, a.g.e., ss.13-14

92



kurundaki degisimler gibi etkenlerin son tahlilde fiyatlar1 artirdigi  durumlar
betimlemektedir.?® Bu maliyetlerin biiyiik ¢ogunlugu mallar1 bir iilkeden bir digerine sinr
asir1 sevk etmenin dogrudan bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta ve ¢ogu zaman son fiyati yurt
i¢i pazardaki fiyatin epey iizerine tastyabilmektedirler.

fhracattan kaynaklanan diger maliyetler arasinda sunlar sayilabilir:?%

»  Uluslararas1 pazarlama ile ilgili genis kapsamli belgeleri temin etmek i¢in gereken
yetkinligi elde etme ve elde tutmanin maliyeti; yurt disinda satis i¢in gereken dis
ticaret konusunda uzmanlik ve gereken dil becerilerini bulundurmanin maliyeti;

*  Yurt disinda acente ve distribiitor bulmanin maliyeti ve zorluklart ile ¢esitli yabanci
tilkelerde pazarin 6zelliklerini ve ticareti diizenleyen kurallar1 6grenmek i¢in tistlenilen
maliyetler;

= Thracata yonelik siparis alma ile mallar1 uzak mesafelerdeki miisterilere teslim ederek
O0demeyi alma arasinda gecen uzun siireyi finanse edebilmek i¢in gereken maliyet;

* Firmanin kendi iilkesinde satig yerine yurt disinda satista sz konusu olabilecek daha
yuksek risk diizeyiyle ilgili maliyetler;

» Taninmis bir markasi olmayan kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin tiiketici tercihleri ve
tirlin satiglar1 baglaminda karsilastig1 daha yiiksek risk ve maliyetler.

238 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s.529
239 Bennett, a.g.e., s.20
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Tablo 2.1.
Thracata Dayah Uluslararasi Pazarlara Acilma Tiirlerinin Avantaj ve Dezavantajlar

Tar

Ozellikleri

‘ Avantajlari

‘ Dezavantajlari

A. lhracat tirleri

Dolayl ihracat

Mal veya hizmetlerin yurt
icindeki araci tizerinden
satisl

- Duslik pazara giris
maliyeti

- Dlistik mali risk diizeyi

- Pazara giriste karsilasilan
zorliklarin o tlkedeki
araciya yikilabilmesi

- Az sayida personelle
gerceklestirilebilmesi

- Pazarlama maliyetleriyle
karsilasilmamasi

- Uluslararasilagsmanin en
kolay turt

- Nispeten kolay bicimde
satis pazarlarina giris

- islemlerin kar oraninin
disuk kalmasi

- ilgili tilkedeki araciya tam
bagimlilik

- Yurt disi pazar(lar)
hakkinda bilgi edinememe
- Uluslararasi deneyim
kazanamama

- ilgili tilkedeki aracinin
kendisi igin daha iyi bir
tedarikgi bulabilme ihtimali
- Araci firmanin o tlkede
kendi Uretim faaliyetlerine
gecebilme ihtimali

Dogrudan ihracat

Yurt disindaki bir acente
(yurt disindaki araci)
lzerinden dogrudan
ihracat

- Diisik pazara giris
maliyeti

- Orta diizeyde mali risk
- Acentenin sorunlari
pazara giris sorunlarini
¢Ozmesi

- islemlerin diisiik karhlik
orani

- Yurt disindaki acenteye
blylk oranda bagl kalma
- Uluslararasi deneyim
kazanamama

Yurt disindaki distribiitor
(yurt disindaki araci)
Gzerinden dogrudan
ihracat

- Az sayida personelle
gerceklestirilebilmesi
- Pazarlama maliyeti
olmamasi

- Acentenin kendisi igin
daha iyi bir tedarikgi
bulabilme ihtimali

- Yiksek nakliye giderleri
- Ticaretin 6nundeki
potansiyel engeller

Temsilcilik kurmak
suretiyle dogrudan
ihracat

- Yurt disindaki pazarlarda
fiili yapilanma

- Yurt disindaki misterilerle
dogrudan temas

- Yurt disindaki pazardan
gelen sinyallere dogrudan
yanit verebilme olanagi

- Temsilciligin faaliyetlerini
sirdirmesinin nispeten
yuksek maliyeti

- Yiiksek nakliye giderleri

- Ticaretin 6nundeki
potansiyel engeller

Kendi dagitim agini
kurmak suretiyle
dogrudan ihracat

- Yurt disindaki pazarlarda
fiili yapilanma

- Yurt disindaki musterilerle
gucli dogrudan temaslar

- Satig sureci lizerinde tam
kontrol

- Diger ihracat turlerine
kiyasla nispeten yiksek
karlilik

- Pazara girisin yuksek
maliyeti

- Firmanin kendi dagitim
agini isletmenin yiksek
maliyeti

- Firmanin kendi dagitim
agini kurmanin zaman
almasi

isbirligine Dayal

ihracat

ihracatta gruplandirma

- Ortaklarin maliyetleri

Piggybacking

paylasmasi
- Sinerji etkisi

- ihracat is ortagina /
ortaklarina bagh kalma

Kaynak: Krzysztof Wach, International Marketing: Within and Beyond Visegrad Borders,
Horska (Ed.), Krakow, 2014 p.138
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2.3. SOZLESMEYE DAYALI PAZARA GiRiS TURLERI

Pazara girisin bir ikinci kategorisi akdi diizenlemeler olarak bilinir ve ¢ogu liretici olan
yurt disindaki ortaklar arasinda temaslar {izerinden hayata gecirilen isbirligine dayali
yaklagimlar olarak kendisini gostermektedir. Sozlesmeye dayali diizenlemeler, hisse devri
icermeksizin bir firmayla bir digeri arasinda yurt disindaki bir pazarda uzun vadeli
isbirliklerini ifade etmektedir. S6zlesmeye dayali diizenlemeler genellikle teknoloji, siireg,
marka ve/veya insan kaynaklarmin devrini igerir.?*? Kisacas1 miilkiyet devrinden ziyade bilgi
devri i¢in basvurulan bir yoldur. Cesitli sdzlesmeye dayali diizenleme tiirleri mevcuttur:4
» Lisans sozlesmeleri sabit bir lisans ticreti ya da par¢a basina Gdenecek bir ticret

izerinden yapilir ve yonetim egitimlerini de kapsamaktadir.

* Franchise sozlesmeleri lisans s6zlesmelerinin giderek daha ¢ok goriilen bir tiirii olup
standart bir Grlin, sistem ve yonetim hizmetleri paketinin franchise veren tarafindan
sunuldugu, franchise alaninsa pazara dair bilgi, sermaye ve kisisel yonetim katkilarini
ise kattig1 diizenlemelerdir.

= Anahtar teslim c¢alismalar, sabit bir ticret ya da maliyet-art1 diizenlemesi kapsaminda
yiiriitiilen ve tesis insasi, personel egitimi ve liretime baslama siireglerini kapsayan
operasyonlardir.

= Fason Uretim uluslararasi altyiiklenicilik olarak da bilinir ve is giicii ya da ham
madde maliyetlerini asag1 ¢ekmek amaciyla iiretim faaliyetlerinin bir kismini yurt
disinda gerceklestiren firmalarca basvurulan bir yontemdir.

= Ortak iiretim (montaj) s6zlesmeleri en ¢ok fabrikalarin inga maliyetinin sonraki
donemde fabrikanin dretiminin bir kismiyla o6dendigi sosyalist iilkelerde
gorulmektedir.

* Yonetim sozlesmelerine Ortadogu'da siklikla bagvurulmaktadir. Bu sézlesmeler,
yereldeki calisanlar isletmeyi kendi baslarina yonetme yetenegini kazanana kadar
belirli bir iicret karsilifinda ¢ok uluslu bir sirketin isletmeyi yonetecek kilit personeli
saglamasmi ongodriir.  Ornegin Los Angeles merkezli Whittaker Corp. Suudi
Arabistan'in bir ¢ok kentinde kamu hastanelerini isletmektedir.

240 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s5.347-349
241 Jain, a.g.e., $5.528-532
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2.3.1. Lisans Sozlesmeleri

Lisans sozlesmeleri biiylik dlgekli sermaye yatirimlart yapmadan da firmanin yurt
disindaki pazarlarda kendine yer edinmesinin bir yoludur. Teknoloji, patentler, sirecler ve
markalar (tescilli markalar) da dahil olmak {izere sinai miilkiyet haklar icin ilgili iilkedeki bir
kuruma lisans verilebilir. Dahasi, lisans sozlesmeleri bilgi satisini, s6z konusu bilgiye erisimi
ve bilginin kullanimma dair yollar1 da kapsamaktadir.?*? Lisans veren, lisans alan firmaya
patent haklarina ya da know-how haklarina dair lisans veren firmadir. Fikri miilkiyete bu
yolla erisim lisans almaya sicak bakan bir¢ok firma agisindan oldukca caziptir. Ayni anda
daha fazla sayida iilke pazarina hizmet vermek isteyen ancak gereken uretim ve pazarlama
kapasitesini olusturmak i¢in yeterli kaynaga sahip olmayan bir firma s6z konusu pazarlardaki
ortaklarina teknolojik know-how'in1 devredebilir. Yurt disindaki pazarlarda lisans
sozlesmelerini siklikla kullanan sektorler arasinda televizyon programciligi ve ilag sanayi
sayilabilir.

Lisans alanlarin gereken yetkinliklere sahip oldugu durumlarda lisanslar, ise biiyiik
miktarda sermaye ya da personel ayirmadan da genislemenin yolunu agar. Lisans alanlar
nifuzu ya da pazardaki kosullara iligkin bilgisi biiyllk 6nem arz eden, ortaklar bulabilir,
mevcut bir yabanci firmanin iiretim tesisleri ya da dagitim yapilanmasindan yararlanabilir, ve
tiim isi finanse etmek igin yerelden sermaye temin edebilirler.?*® Ote yandan 6zel iktisadi
veya siyasi miilahazalarin 6nem arz ettigi durumlarda risk yerel yatirimcilarla da paylagilir.
Ornegin Ralph Lauren Japonya pazarina hizmet vermede Onward Kashiyama ve Seibu
Department Stores ile bir lisans sézlesmesi yapmugtir.24*

Lisanslama pazarlamay1 yapan ¢ok uluslu bir firmanin patentler, ticari sirlar, know-
how, markalar ve firma adi gibi gayr1 maddi varliklar1 lisans iicretleri ya da diger ddeme
tiirleri karsiliginda yurt disindaki firmalara kullandirdigr c¢esitli akdi diizenlemeleri
kapsamaktadir. Lisans asagidaki konularda hak taniyan bir diizenleme olabilir:4

= Satisa yonelik bir lriin tiretmek, belirli bir know-how' kullanmak, ya da her ikisi
birden;

» QGenellikle gida, kimya veya ila¢ sanayilerinde sézlesmeye konu iiriiniin satisi icin
siseleme, doldurma veya paketleme yapmak;

» [malat veya satis yapmaksizin kullanmak;

* Otomotiv, elektrik ve elektrikli ev esyalari sektorlerinde oldugu gibi patentli bir
tirliniin montajini yapmak ve pargalarini satmak;

» Yalnizca patentli {iriinli dagitmak ve satmak;

= Lisanslar ticari markalar ve diger markalar i¢in de verilebilir.

242 Stone, McCall, a.g.e., 5.204

243 |_eighton, a.g.e., $5.88-89

24 Muhlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., 55.419-422
245 Stone, McCall, a.g.e., 5.204
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Kamulagtirma veya yabanci yatirrma direng gibi risklerin belirsizlik yarattigi
durumlarda bazi1 akdi diizenlemeler baglaminda islerin lisanslanmasi makul bir alternatif
olusturabilir. Lisanslamanin avantajlar1 en ¢ok sermayenin kit oldugu, ithalatin oniindeki
kisitlamalarin pazara baska bir bicimde girisi engelledigi, iilkede yabancilarin mal sahibi
olmasinin hassas bir konu oldugu, ya da patentlerin, marka haklarinin ve teknolojik siireclere
basvurma haklarinin kullanilmamadan o6tiirii feshi riskine karsi korunmasi i¢in elzem oldugu
durumlarda belirgindir.24®

Lisanslamanin riskleri arasinda ise yanlis ortak tercihi, kalite ve diger {iretim sorunlari,
O6deme sorunlari, sozlesmenin icrasi ve pazarlama iizerindeki kontroliin yitirilmesi sayilabilir.
Her ne kadar lisanslama bir pazara girigin en az karli yolu olarak goriilebilirse de, riskleri ve
sikintilar1 da dogrudan yatirima kiyasla daha azdir.

Lisanslama sermaye kaynaklar1 smirli  firmalarin  rekabet  avantajlarini
degerlendirebilmesine olanak tanimaktadir.?*’” Bu nedenle lisanslama kiigiik ve orta 6lcekli
firmalar arasinda popiiler bir stratejidir. Lisanslama genellikle yurt disindaki pazarlara girisin
tek yolu olmaktan ziyade ihracat veya imalati1 destekleyen bir yaklasim olarak degerlendirilir.

2.3.2. Franchise Sozlesmeleri

Franchise bir iirlin veya siire¢ teknolojisinden ziyade bir is formatinin lisanslandig bir
lisans sozlesmesi tiirevidir. Yakin donemde adinin siklikla duyulmasina karsin franchise
sOzlesmelerinin yeni gelistirilen bir uygulama oldugunu séylemek dogru olmaz. Cogu zaman
Amerika Birlesik Devletlerinden Avrupa'ya yeni 'ithal' edilen bir uygulama olarak goriiliir.
Ancak on sekizinci yiizyilda faaliyet goOsteren ve bar isletmecileriyle miinhasirlik
sOzlesmelerine dayali bir sistem olusturarak modern anlamda franchise sozlesmelerinin
gercek anlamda basini cekenler Ingiltere'deki bira iireticileri olmustur. Bu sektdrde gelistirilen
uygulama giiniimiizde de halen yaygin bir bicimde varhigini siirdiirmektedir. 248

Franchise, franchise verenin, franchise alan olarak anilan bir bireye ya da firmaya isini
belirli bir yerde, belirli bir siire boyunca belirtilen bicimde yapma hakkinmi verdigi bir
pazarlama ve dagitim tiirlidiir. Root'a gore franchise sozlesmeleri lisans sdzlesmelerinin
giderek daha ¢ok gortlen bir tirli olup standart bir Urln, sistem ve yodnetim hizmetleri
paketinin franchise veren tarafindan sunuldugu, franchise alaninsa pazara dair bilgi, sermaye
ve kisisel yonetim katkilarini ise kattig1 diizenlemelerdir. 2

246 Root, a.g.e., 5.276
247 Miihlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., s5.419-422

248 Bradley, a.g.e., $5.246-247
249 Root, a.g.e., 5.278
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Daha resmi ve formel bir tanim franchise sozlesmelerini asagidaki dort nitelik
Uzerinden kendini gosteren bir pazarlama yontemi olarak goren Adams ve Mendelsohn

tarafindan verilmistir:?>

1. Franchise veren franchise alana, franchise alanin miilkiyetinde olan ya da franchise
alanla baglantili bir isim altinda isini yiiriitmek tizere lisans verir;
2. Franchise alanin isini yliriitme sekli {izerinde franchise verenin kontrolii olur;

w

Franchise veren tarafindan franchise alana isin yiiriitilmesi baglaminda destek verilir;
4. Franchise alan yatirim igin gereken sermayeyi saglar ve riski tistlenir.

Franchise verme dikey pazar entegrasyonunun onemli bir tariddr. Franchise sistemi
franchise verenin bilgilerini, franchise alanin yerele iliskin uzmanlig1 ve girisimci ruhu ile bir
araya getirmektedir. Kalite, gogu zaman siirekli olarak franchise verenin personelince verilen
ve prosediir kilavuzlarinin destekledigi egitimlerde yansimasii bulan énemli bir konudur.?!
Franchise so6zlesmeleri herhangi bir miizakereye yer birakmayacak bicimde ayrintili
dizenlemeler igermektedir. Franchise alan sozlesmeyi kabul edip etmemek disinda herhangi
bir tercih hakkina sahip degildir. Franchise, kendi isletmesini kurmak isteyen kisiler ya da
kiigiik isletmeler i¢in cazip bir modeldir. Bagka bir bicimde ulasamayacaklar1 bir uzmanligi

onlara saglamaktadir.

Franchise, pazarlama karmasmi yereldeki sartlara uyarlamakla yiiksek diizeyde
uluslararas1 standartlagsmay1 siirdiirmek arasinda bir denge kurmaktadir. Franchise veren
pazarlama karmasimin gelistirilmesi ve kontroliinde dogrudan miidahil olma egilimindeyken,
franchise alan daha ziyade s6z konusu stratejinin ilgili pazarda uygulanmasi konusuna daha
cok odaklanir. Ancak franchise alanin islerin yiiriitiilmesinde dogrudan rol almasindan dolay1
franchise yapilanmasinda dogrudan yabanci kurulusun miilkiyetindeki bir diizenlemeye
kiyasla ana kurulusun kontrolii daha kisitl olur.??

Cesitli franchise tiirleri mevcuttur. Bunlar arasinda is franchise'lar, yatirim
franchise'lar1 ve igletme formati franchise'lart en yaygin olanlarnidir. Yeteneklerin
kombinasyonu yerel pazardaki kosullarin yonetilmesinde esneklige olanak saglarken bir
yandan da ana firmaya makul dl¢lide kontrol verir. Franchise pazara giris stratejileri arasinda
en hizli bilyiime gosterendir. Cogu zaman Dogu Avrupa, eski Sovyet Cumhuriyetleri ve Cin
gibi yeni gelisen piyasa ekonomilerine acilmak isteyen yabanci perakende isletmelerinin
basvurdugu ilk yollar arasinda yer alir. Fast food sektoriinde biiylime i¢in franchise kullanimi
yaygin bir uygulamadir. KFC, McDonald's ve Pizza Hut bu sistemi uygulayan firmalardan
bazilaridir. McDonald's Moskova'da (ilk magazasinda 700 sandalye ve 27 kasa
bulunmaktadir), ve Kentucky Fried Chicken da Cin'de (Pekin'deki KFC magazas1 diinyadaki
tim KFC magazalari arasinda en yilksek satis hacmi olan magazadir) faaliyet

20 3. Adams ve M. Mendelsohn, "Recent Developments in Franchising”, Journal of Business Law, 1986,
$5.206-219.

251 Stone, McCall, a.g.e., 5.204

252 Muhlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., $5.419-422
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gostermektedir.?®®> McDonald's''!n Fransa'daki 240 franchise alanla iliskileri oldukca gergin
anlara sahne olabilmektedir. Bunun nedeni de kurumsal standartlarin muhafaza edilmesi
konusundaki endiselerdir.

Uluslararasi franchise uygulamalarinin en iyi bilinen 6rneklerinden biri Benetton'dur.
Benetton'dan franchise alanlarin kendi finansmanlarini kendilerinin temin etmesi gerekse de
herhangi bir aidat ya da lisans {icreti 6demeleri gerekmemektedir. Bu noktada sorumluluklar
yalnizca sunlarla sirlidir:>*

» Yalnizca Benetton iiriinlerini satmak;

= Belirli bir asgari satig rakamini yakalamak;

» Fiyat artiglarina yonelik ilkeleri uygulamak; ve

» Standart magaza yerlesim planlarindan birini uygulamak.

Taraflar1  franchise diizenlemelerine bagvurmaya iten nedenler de lisans
sOzlesmelerinin nedenlerine benzer niteliktedir: kurum yurt disindaki pazara, sinirli miktarda
risk ve asgari diizeyde sermaye yatirimiyla hizl bir giris yapmak ister. Lisanslamada her tiirlii
sinai miilkiyet ele alinabilirken franchise sozlesmeleri genellikle markalarin kullanimi ve
bunlarla baglantili pazarlama stratejisi ile smirlidir.>® Buna ek olarak franchise alanlara
danigmanlik hizmetleri ve isletmenin yonetiminde destek saglanmaktadir.

Franchise diizenlemelerinin baslica avantaji firmanin bir dizi uluslararasi pazara hizla
girebilmesine ve boylelikle organik bir bigimde biiyiimeye kiyasla daha biiyiik bir bolgeye
daha hizli bir bi¢imde ulagmasina olanak tanimasidir. Bu avantaji miimkiin kilan seyse
franchise diizenlemelerinde yerele dair bilgi sahibi olan ve serbest ¢alisan bir kiginin enerjisini
kullanarak basarisi ispatlanmis sekliyle bir is formatini isleten birine s6z konusu formatin
satisinin  s6z konusu olmasidir. Franchise diizenlemelerinde asgari diizeyde sermaye
yatirrmiyla boylesi bir genisleme saglanmaktadir. Ucretler ve lisans ddemeleri ile franchise
verene de ek gelir saglayan bir diizenlemedir. Basar1 vaat eden bir franchise diizenlemesi,
motivasyon diizeyi son derece yiiksek isletmeciler ceker. Dahasi, franchise verenin
karsilastig1r maliyetler nispeten diisiiktiir. Zira merkezi yapilanma genellikle az sayida yetkin
uzmandan olusiur ve franchise veren ¢ogu zaman tiimiiyle kendi biinyesindeki ¢ok sayida
magazay1 islettigi bir durumda giinden giine kars1 karsiya kalacagi sorunlarla ugragmak
zorunda kalmaz.

Franchise alanlarsa yereldeki bir operasyonun riskini tistlenen magaza sahibi-
yoneticiler olup, elde ettikleri kazang buyiik Olcude operasyonun gelirleri ile franchise verene
yapilmast kabul edilen 6demeler arasindaki farka dayanmaktadir. Yabanci iilkelerdeki
mevzuat miilkiyetin, operasyonlarin ve istthdamin yerelde kaldig1 bir diizenleme olmasindan
otiirii genellikle franchise'a sicak bakmaktadir.

23 Root, a.g.e., 5.278
2% Bradley, a.g.e., $5.246-247
Z5Muhlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., $5.419-422
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2.3.3. Anahtar Teslim Operasyonlar

Anabhtar teslim operasyon saticinin alictya bir tesisi tam olarak tefris edilmis ve satici
tarafindan egitimden gegirilecek alic1 personelince isletmeye hazir bir bigimde saglamasini
kapsayan diizenlemelerdir. Anahtar teslim operasyonlarda belirli bir isbirligi unsuru mevcutsa
da bu operasyonlar fiiliyatta baslica niteligi esneklik olan hizmet ihracatlar1 olarak
yuritiliirler.?®® Bunlar ithalatgi (alict) ile ihracatgi (satic1) arasinda yapilan ve saticinin akde
konu vyatirnrmi belirli bir zaman dilimi igerisinde alicinin sartlarina uygun olarak
gerceklestirmeyi vaat ettii, ve bu siirecin sonucunda da yatirimin tiimiini devredecegi
("anahtar teslimi" olarak) s6zlesmelerdir. Cogu zaman bu yatirimlar ithalat¢inin personelince
gOzetime tabi tutulur.

Terim bazi durumlarda franchise verenin bir magaza konumunu segtigi, magazayi
hazirlayp tefris ettigi, franchise alani ve ¢alisanlar1 egitimden gecirdigi, hatta bazen
finansmani da temin ettigi diizenlemelere atifla fast-food franchise sdzlesmeleri kapsaminda
da kullanilmaktadir. Uluslararas1 pazarlamada terim genellikle devletler ya da devlet sirketleri
icin gerceklestirilen cok biiyiik 6lcekli projeler i¢in kullanilmaktadir.?>” Yerel pazarda mevcut
olmayan teknolojilere ve biiylik dlcekte insaat siireclerine gereksinim duyulan devasa tesisler
baglaminda siklikla bu stratejiye bagvurulmaktadir.

2.3.4. Fason Uretim

Uretim siireci yabanci bir iilkedeki iiretimin tiimii ya da bir kismini1 kapsayan bir
strateji olarak hayata gecirilebilir. Fason dretim, bir dreticinin kendi 0Grininin Gretim
stirecinde ya da triiniinii tamamlayici nitelikte kullanacag parga, {irtin veya bilesenlerle ilgili
olarak bir baska tretici ile ilgili bir diizenleme veya resmi sozlesmeye taraf oldugu bir
disaridan kaynak temini tliriidiir. Bu nedenle "alt yiiklenicilik" terimi bu diizenlemeler icin de
uygulanmaktadir. Bu tiir is uygulamalarindaki ana taraf "fason iiretici" olarak anilmaktadir.
Genellikle uluslararas1 piyasalarda kiiclik ve orta Olgekli isletmeler yiiklenici olarak is
yapmaktadirlar.

Bu yontemin bazi alt tiirleri de bulunmaktadir. Bunlar tam tiiretimden (yereldeki bir
uretici ile) fason tiiretime ve kismi iiretime kadar gesitli sekillerde goriilmektedir. Alt
yiiklenicilik bilesenler veya yari-mamul unsurlart kapsayabilir ve bu dilizenlemeler
cercevesinde ihracat islemi olarak gerceklestirilebilir.2%® Ote yandan triiniin timii séz konusu
oldugunda, iretimin digsaridan kaynak temini suretiyle yapildigi, ana firmanin yalnizca
pazarlama ve ticaret boyutunun kontroliinii elinde tutarak bir yandan da arastirma ve
gelistirme iglevlerini siirdiirdiigli bir diizenleme ortaya ¢ikmaktadir.

2% Krzysztof, Wach., Market Entry Modes for International Business, Horska, Krakow, 2014, s.140
257 Onkyvisit, Shaw, a.g.e., 5.260

28 Wach, a.g.e., s5.135-147
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Bir firmanin yurt disinda tretim tesislerine yatirim yapma yoniinde tercihinde
belirleyici olan bir dizi nedenden bahsedilebilir. J. Dunning'in ¢izdigi ¢er¢evede fason iiretim
kaynak arayis1 ve verimlilik arayisi1 giidiileri ile baglantili olarak agiklanir. Dolayisiyla bu tiir
dizenlemelere bagvurmanin nedenlerinden biri ham maddelere erisim elde etmek ya da iiretim
operasyonlar1 i¢in kaynaklardan yararlanmak olabilir.?>® Bu cercevede siirece geriye doénik
dikey entegrasyon adi da verilebilmektedir. Firmay1 boylesi bir diizenlemeye yonlendiren bir
diger neden daha diisiik is giicii maliyetlerinden veya (is giicii, enerji veya diger girdiler gibi)
diger tiretim faktorlerinin goreli bollugundan yararlanma motivasyonu olabilir.

Fason tiretim firmanin iriinii tatmin edici bir nicelik ve nitelikte iiretebilme yetisine
sahip yabanci {ireticileri bulabildigi durumlarda bagvurulabilecek bir yontemdir. Sozlesme
yalnizca iiretim kismimi kapsadigi i¢in pazarlama siiregleri firma tarafindan yiriitiliir.
Firmanin rekabetteki avantajinin liretimden ziyade pazarlamada oldugu durumlarda fason
liretim cazip bir secenek olabilir. Ornegin P&G ltalya ¢ok sayida iiriiniinii fason iiretimle
temin etmekte, Unilever de Japonya'da bazi iiriinler i¢in ayni1 yola basvurmaktadir. Her iki
firma da iiriinlerinin pazarlanmasina odaklanmaktadir.?%°

Bir¢cok durumda iiretimde rol alan is ortaklarina isi yapabilmeleri i¢in gereken asgari
dizeyde know-how aktarrmi da yapilmaktadir. isve¢ firmast H&M gibi moda alaninda
pazarlama yapan bir kurulus esasinda tasarimlarini Cin'deki fason iireticilere iletmek ve
kullanacaklar1 kumaslar1 da onlara temin etmekten baska bir sey yapmamaktadir.?®® Japon
firmalar1 ¢ogu zaman iiretim sozlesmelerinde ortaklariyla daha yakin bir isbirligi arayisi
icindedirler. Bdylesi bir igbirligi kapsaminda en son iiretim teknolojilerinden iiretim alaninda
know-how'in birlikte gelistirilmesine kadar gesitli konular yer alabilir.

2.3.5. Montaj Operasyonlari

Montaj operasyonlar1 {iretim stratejilerinin bir tiiriidiir. Montaj operasyonlarinda
firmalar arasinda belirli bir tiirde isbirligi esas alinmaktadir. Bu baglamda yabanci bir firma
iilke i¢indeki bir firmayla, kendi talimatlari dogrultusunda montajin yiiriitiilmesini kapsaml
ve detayl bir bicimde tanimlayan bir s6zlesme yapmaktadir.

ABD Giimriik Kurumuna gdére montaj, mamul pargalarin bir araya getirilmesi ya da
birbirine takilmas fiilini ifade etmektedir.?®?> Yekpare bilesenleri bir araya getirmek ya da
birbirine takmak icin kullanilan yontemler arasinda kaynak, lehimleme, perginleme,
yapistirma, laminasyon ve dikis sayilabilir. Sermaye agisindan yogun parcalar gelismis

259 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., $5.254-257

260 Terpstra, Saraty, a.g.e., s.391

261 Mihlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., $5.419-422
262 https://www.cbp.gov (20 Aralik 2018)
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tilkelerde iiretilebilirken is giici agisindan yogun montaj islemleri is giicliniin bol oldugu ve is
giicli maliyetlerinin diisiik seyrettigi daha az gelismis bir iilkede gergeklestirilebilir. Montaj
operasyonlariin kapsami tam bir imalat faaliyetine gére daha dar olsa da yine de yerel pazara
kayda deger miktarda deger aktarilmasi s6z konusu olabilmektedir.

Bu strateji tliketici elektronigi iireten firmalarin siklikla bagvurdugu bir uygulamadir.
Yurt disinda montajin diger 6nemli 6rneklerine otomotiv ve tarimsal ekipmanlar sektorlerinde
rastlanmaktadir. Bir {iriiniin artik pazarda olgunlagmasi ve fiyat baglaminda ciddi rekabetle
kars1 karsiya olmasi durumunda is giicii agisindan yogun tiim faaliyetleri daha az gelismis
ulkelere aktarmak gerekebilmektedir. Warnaco ve Interco kumaslarin kesimini ABD'de
yaptiktan sonra bu kumaslar1 dikilmek tizere Costa Rica ve Honduras'a sevk ederek toplam is
giicii giderlerinde tasarruf saglamaktadir.?®® Nihai iiriinlerin iilkeye geri doniisiinde uygulanan
giimriik vergileri diisiiktliir. Montaj operasyonlar1 firmanin glimriik vergilerine ve kotalara tabi
olmadan ¢ok sayida pazara iriinlerini sokabilmesine de olanak tanimaktadir. Ancak bu
boyuttaki 6zgiirliik ve esneklik yine de yerel {iriin muhtevasini diizenleyen kanunlara tabidir.
Guney Amerika tilkeleri genellikle iiriinlerde kullanilan bilesenlerin yiizde 50 ila 95'inin iilke
icinde Tretilmesini sart kosmaktadirlar. Bir iirlinlin yerel muhtevasi kullanilan tiim
bilesenlerin yiizde 50'sinin altinda bir oranda oldugunda {riin ithal {irlin olarak
degerlendirilebilmekte ve glimriik vergileri ve kota uygulamalarina tabi tutulabilmektedir.
Japonlar Avrupa'daki ortak girisimleri ve montaj operasyonlarina ragmen yurt digindaki
iiretim tesislerindeki yerel muhteva oranimi asgari diizeyde tutmakta ve diisiikk maliyetli
Japonya kokenli bilesenlerin kullanimina agirlik vermektedirler.

Bu stratejinin uygulanmasindaki cesitli farkliliklardan 6tiiri bazi alt siniflandirmalar
.264

yapilmasi da miimkiindiir:

= Parca takma ve kaplama operasyonlarinda yar1 mamul bir {irliin iiretim

slirecinin veya uygulamalarinin belirli asamalarindan gegmek iizere yurt digina
gonderilmekte ve akabinde tekrar kaynak ulkeye geri donmektedir.

* Delme operasyonlarinda ve baglama operasyonlarinda itibarli firmalar
tirlinlerini kendi verdikleri tasarimlar ve projelere gbre, bazen yine kendi
sagladiklar1 malzemelerle iiretilmek {izere bagka firmalardan temin
edebilmektedirler.

*  Onarmm ve biiyiikk bakim operasyonlarinda {iriinler onarilmak iizere yurt
disina gonderilmekte ve onarim sonrasinda kaynak tilkeye geri donmektedir.

263 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., $5.257-260
24 A g.e., $5.257-260
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2.3.6. Yonetim Sozlesmeleri

Yonetim sozlesmeleri bilgiye dayali bir yonetim hizmeti (know-how) tiridar.
Yonetim sozlesmelerinde kurumun veya ilgili departmanin operasyonel kontrolii yonetim
sirketine verilmektedir. S6zlesmenin hitam1 sonrasinda ilgili pazarda faaliyetlerini surdirmeyi
diistinmeyen yabanci bir firma {ilke i¢indeki bir firmadan operasyonel yonetim hizmetleri
alma yoluna gidebilmektedir. Ote yandan bdylesi diizenlemelerin yurt disindaki pazarlarda
daha kalic1 bir bicimde faaliyet gdstermenin de yolunu acabilmesi mimkiindir.?%®

Sozlesme kontrol yaklasiminda asiriya kagilmasini  Onleyecek diizenlemeler
icerebilirse de, ¢cogu durumda sozlesme ilgili kurum veya departmanin tiim operasyonel
islevlerini kapsamaktadir. Yonetim karsiliginda 6denen iicret performansa gore belirlenebilir
ya da yurt i¢indeki firma ile yonetim firmasi arasinda belirlenen sabit bir tutar olabilir. Yurt
icindeki firma yonetim firmasina sabit bir aylik {icret 6demeyi secebilecegi gibi karin belirli
bir ylizdesini de verme yoluna gidebilir. Ote yandan yurt i¢indeki firma, yonetim firmasinin
belirli performans kriterlerine gore belirli bir tutara hak kazandigi bir diizenlemeyi de
secebilir.

Yonetim sozlesmeleri zamandan tasarruf, operasyonel siireklilik ve bilgi boyutlarinda
avantajlar saglamaktadir. Firmanin yonetim islerinin ayrintilarina kafa yormasi gerekmemekte
ve iste daha iyi oldugu veya daha biiyilk 6nem arz eden konulara odaklanabilmesi
saglanmaktadir. Bu soOzlesmelerin kapsadigi islevler genis bir yelpazede c¢esitlilik
gosterebilmektedir. Tipik iglevler arasinda sunlar sayilabilir:

= Uriinlerin tretimi gibi teknik operasyonlar;

* Personel egitimi de dahil olmak {izere insan kaynaklar1 yonetimi,
* Muhasebe gibi kurumun mali yonetiminin unsurlari;

= Promosyonlar gibi pazarlama hizmetleri.

Ornegin Aramco gibi enerji sirketleri, petrol yataklar olan ancak bunlar gelistirmek
icin gereken yonetim kapasitesine sahip olmayan Ortadogu tilkelerine teknoloji, yetkinlik ve
deneyim saglayabilmektedir.?®® Yonetim sdzlesmelerine bir diger ornek de otel yonetim
firmalarinin Cin ve Rusya gibi turizm sektorlerini kendi baslarina basarabileceklerinden daha
hizl1 bir bigimde gelistirmeyi arzulayan devletlerle yaptig1 sozlesmelerdir.

265 \Wach, a.g.e., s5.135-147
266 Mihlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., $5.419-422
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2.4. STRATEJIK IiTTiFAKLAR

Stratejik ittifak karsilikli ihtiyaclarindan 6tiirii isbirligine giden ve ortak bir hedefe
ulagma baglaminda riski paylasmay1 kabul eden iki veya daha fazla firma arasinda kurulan bir
is iliskisi tiiridir. Stratejik ittifaklarda kurumlar kaynak ve uzmanliklarini diger firmalarla
birlikte bir havuzda bir araya getirirler ve yeni bir girisimin getiri ve risklerini paylasirlar.
Stratejik ittifakin net bir tanimindan bahsetmek giictiir. Bir stratejik ittifak kurmanin tek bir
yolu yoktur. Stratejik ittifaklar hisseye dayali bir yatirimdan ziyade, iki veya daha fazla is
ortaginin isbirligi yapmak ve belirli bir pazara giris amaciyla birbirlerinin kaynak ve
uzmanliklaridan yararlanmak {izere yaptig1 akdi bir diizenleme niteligindedir.%°’

Bir is iligkisi niteligindeki stratejik ittifaklar ayn1 iilkedeki iki veya daha fazla firma
arasinda ya da pazara girisi kolaylastirmak isteyen yabanci firmalar arasinda
yapilabilmektedir. Stratejik uluslararasi ittifaklar (SIA) firmalarin zayif yanlariyla ilgili destek
almasin1 ve rekabette gliclii olduklar1 hususlar1 daha ¢ok vurgulamasini saglamaya yoneliktir.
Bu baglamda bu yapilarda tamamlayicilik esas unsurdur. Bu tiir stratejik uluslararasi ittifaklar
ortak bir hedefin varlifina atifta bulunmakta ve ittifakin iiyelerinden birinin zayif oldugu
noktalarda bir digerinin sagladig1 avantajlarla destek vermektedir.?®® ittifakin iiyelerinin soz
konusu hedefe tek baslarina ulasmasi ciddi bir maliyet getirebilir, cok fazla zaman alabilir ya
da cok riskli olabilirken bir ittifak i¢inde hareket ederek her bir firmanin giiglii yanlarini 6ne
cikarmak bu acgidan basariy: getirebilmektedir.

Firmalar belirli nedenlerle ittifaklara katilirlar. Uluslararasi pazarlara girisin bir tiirii

olarak stratejik ittifaklar sunlara olanak tanimaktadir:2%°

* Firma bu yolla pazarda kolaylikla erisemeyecegi bazi varliklara erisim saglar;

» Teknoloji, iirlinler ve pazarlara erisim saglanir;

= Daha etkili tretim ve inovasyon suregleri;

* Daha diisiik pazarlama giderlert;

= Bagkaca iiriin ve sermaye kaynaklarina erisim;

= Stratejik acidan rekabet¢i hamleler;

= ttifak {iyeleri arasinda teknolojideki ve pazarlama alamindaki avantajlarini bir araya
getirerek sinerji yaratmaktadir.

Stratejik ittifakin temelinde genellikle asagidaki varliklarin bir kombinasyonu bulunur:

= Uriin-pazar bilgisi;
» Pazarlara ve dagitim aglarina erigim;
»  Uriin ve siirecler hakkinda know-how;

267 Onkyvisit, Shaw, a.g.e., $5.262-263

268 Janet Y. Murray, Masaaki Kotabe, ve Joe Nan Zhou, "Strategic Alliance-Based Sourcing and Market
Performance: Evidence from Foreign Firms Operating in China", Journal of International Business Studies,
Vol.36, No.2, 2005, s5.187-208.

269 Bradley, a.g.e., $5.240-260
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= Uretim kapasitesi;
» Kendine has yonetim kaynaklari.

Tilim stratejik ittifaklarin belirli temel boyutlar1 vardir. Bu temel boyutlardan herhangi
birinin eksikliginde sorunlar ortaya ¢ikabilir ve ittifak Uyelerinin her birinin kendi hedefleri ile
ittifakin hedefleri arasinda bir ¢atisma dogabilir. Birbirleriyle de baglantili olan bu temel
boyutlar sunlardir:2"

= Hedeflerin uyumlulugu: Ittifak iiyelerinden her birinin hedefleri hem ittifakin hem de
tek tek Uyelerinin hedeflerinin basarilabilmesini saglayacak bi¢cimde birbiriyle uyumlu
olmalidir.

» Stratejik avantaj: Algilanan bir faydanin bulunmasi sarttir.

= Karsihkli bagimhilik: Ittifakta ortaklik yapan iiyelerin her biri digerlerine bagimli
olacagi i¢in aradaki iligki ¢atigmalar1 asgari diizeyde tutarken isbirliginin hakim
oldugu bir yapida yonetilmelidir.

= Baglilik: Bir ittifakin uzun vadede varligini siirdiirebilmesinde giiven kilit nem tasir
ve ittifak tiyeleri arasindaki iliskinin devamlilig1 bagliligi beraberinde getirmektedir.

= [letisim ve ¢atismalarm ¢oziimlenmesi: Ittifak iiyeleri kendi aralarinda iletisim icinde
olmalidir. Dogal olarak ortaya ¢ikabilecek ¢atismalari ¢oziime ulastirmak i¢in hukuki
yollar disinda da bir mekanizma olusturulmalidir.

= [slerin koordinasyonu: Ittifak iiyeleri arasindaki calismalarin biirokratik bir yap1 ve
sahip olma maliyeti olmaksizin koordine edilmesi gerekliligi aciktir.

Ittifaklarin temel boyutlar1 degerlendirildiginde, her ne kadar ittifaklar1 kurmanim pek
maliyetli olmadig1 bilinse de bu yapilarin iyi iletisim ve miizakere becerilerinin yaninda
diplomasi becerileri ve belirsizlige kars1 yiiksek diizeyde toleranstan yararlanarak iyi bir
bicimde yoOnetilmesi gerektigi sonucuna varilabilmektedir. Gayri resmi diizenlemelere
duyulan giiven taraflarin kendileriyle ilgili bilgileri vermede kii¢iik riskler almasindan ve bu
baglamda verilen bilgiler onlara karsi kullanilmadik¢a zamanla daha fazlasim1 da
vermelerinden kaynaklanmaktadir.?’! Bu zaman iginde geliserek yiiriiyen ve hassas bir
strectir. Kendine has yetkinlik ve yetenekleri olan firmalar1 bir araya getirmek suretiyle
ittifaklar etkili 6grenme firsatlar1 yaratabilmektedirler. Ittifaklar yaygimlastik¢a bu yapilarin
ogrenme baglamindaki potansiyelini de degerlendirmek daha biiylik 6nem kazanacaktir.

Stratejik ittifak yapmak i¢in uygun bir ortak arayigindaki bir firmanin karsilastig
baslica dort ikilem sunlardir:?"2

* Yerel firmalarin nasil bulunacag;
*  Uyumlulugun nasil degerlendirilecegi;

210 phillippe Gugler, "Building Transnational Alliances to Create Competitive Advantage”, Long Range
Planning, Vol.25, Nol, Subat 1992, ss.90-99

271 Stone, McCall, a.g.e, s.207

212 A, Smith ve M.C. Reney, "The Mating Dance: A Case Study of Local Partnering Processes in Developing
Countries”, European Management Journal, Vol.15, No.2, 1997, ss.174-182
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» Ortak adayiyla operasyonel anlamda bir uyumun nasil tespit edilecegi;
= ttifakin projesinin niteliklerinin nasil belirlenip ayrmtilandirilacagi.

Bazi durumlarda ortak secimi siireci yeterince ayrintili bir bi¢imde yiirlitiilmez.
Genellikle internet ilizerinden temasta olunan baglantilar {izerinden bulunan ilk aday firmayla
goriismelere derhal baslanmaktadir.

Son yirmi-otuz yillik dénemde global pazarlama yonetiminde rekabet avantaji
saglayan bir model olarak stratejik ittifaklarin 6nemi artmistir. Daha once de belirtildigi tizere
bu ittifaklar c¢esitli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Firmalarin kendi sermayelerine oranla
s0z hakki sahibi oldugu veya bir ortak girisim sirketi kurduklar1 yapilardan, katilimcilar
arasinda herhangi bir resmi diizenlemenin yapilmadigi yapilara kadar cesitli sekillerine
rastlanmaktadir. Bu yapilarin ilki stratejik ittifaklarin en kati kurallara gore diizenlenen
ornekleri arasindadir. Ikinci tiir yapilanma ise resmi bir sdzlesmenin olmadigi ve ittifak
tiyelerinin ortak bir vizyona ve birbirlerine duyduklar1 6nemli 6l¢iide glivene dayanarak
hareket ettikleri daha kendi halinde bir diuzenlemedir. Bu model McDonald's ("Big Mac"
reticisi) ve Coca-Cola arasindaki isbirliginde bir 6rnegini bulmaktadir.?’® McDonald's'in
taraf oldugu ittifaklarin biiyiilk cogunlugu (6rnegin Disney ile yapilan on yillik bir ittifak)
daha resmi tiirde yapilanmalar olsa da Coca-Cola ile olan stratejik ittifak ortak bir vizyona ve
taraflar arasindaki giiglii giivene dayanmakta ve yillardir varligini siirdiirmektedir.

Cogu stratejik ittifak bu iki u¢ arasinda bir yerde kalmakta ve nispeten muglak bir yap1
arz edebilmektedir. Bu ittifaklarin agik uglu niteligi de ittifaklar1 cazip kilan 6zelliklerden
biridir. Ittifakin amac1 gergeklestirildikten sonra artik ittifakin resmen feshedilmedikge
devami icin yasal bir zorunluluk bulunmamasi da ittifaklarin kendi kendini idame ettiren
yapilar olmasini saglamaktadir.?’* En sik bagvurulan stratejik ittifak modelleri arasinda ortak
girisimler (OG), Ar-Ge konsorsiyumlari, pazarlama ortakliklari, c¢apraz pazarlama
sOzlesmeleri, capraz iiretim sozlesmeleri ve ¢apraz dagitim sozlesmeleri (piggyback) yer
almaktadir.?’

273 Stone, McCall, a.g.e., 5.207

274 M. Akoorie ve J. Scott-Kennel, International Business Strategy: A New Zealand Perspective, Pearson
Education Limited, Yeni Zelanda, 2005, s.379

215 Albaum, Duerr, a.g.e., $5.535-539
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2.4.1. Ortak Girisimler (OG)

Ortak girisimler (OG) isbirligine doniik iliskilerin en 6nemli tiirleri arasinda olup son
20 yillik dénemde ciddi hiz kazanan yapilar olmuslardir. Ortak girisimler tabiati itibariyla
stratejik ittifak olsalar da tersi durum, yani tiim stratejik ittifaklarin ortak girisim olmasi
gecerli degildir. Iki veya daha fazla ortagin ayr1 bir tiizel kisi kurmasimi gerektiren ortak
girisimlerin aksine stratejik ittifaklarda yeni bir tiizel kisi kurulmasi bir zorunluluk degildir.
Bu niteligiyle ortaklarin hisse paylasimina yonelik diizenlemeler yapmasi da gerekmeyebilir.

Dolayisiyla ortak girisim deyince ayri bir tiizel kisi kurmak suretiyle giiclerini
birlestiren iki veya daha fazla firmanin ortaklig1 s6z konusudur. Ortak girisimleri tanimlayan
dort nitelik soz konusudur:27

1) OG'ler resmen kurulmus ayr tiizel kisiliklerdir;

2) Ortaklar OG'nin yonetiminde pay alma yénundeki iradelerini ortaya koyarlar;

3) OG'ler bireyler arasinda yapilmaz; ancak firmalar, dernekler veya devletler gibi tlzel
kisiler arasinda yapilir; ve

4) Ortaklardan her biri OG'de hisse sahibidir.

Ortak girisimler daha karmasik yapilar1 ve sistemin daha giligli olusuyla
acentelik/distribatorliik dizenlemelerinden ve lisans sozlesmelerinden ayrismaktadir. Ortak
girisim konsepti iki veya daha fazla kurumun birlikte giristikleri her tiirlii ekonomik faaliyet
icin kullanilabilmektedir. Neredeyse her bigimde ortaya g¢ikabilen bir yapidir. Yatay veya
dikey yapilar olabilecegi gibi is baglamindaki ¢ikarlari birbiriyle baglantisiz firmalarin sahibi
oldugu, ya da pazarlama, iiretim ya da arastirma islevlerine yonelik olarak kurulan bir grup
niteliginde de olabilir. Boylesi yapilarda katilimcilar bagimsiz isletmeler olarak birlikte
faaliyet gostermeye sicak bakmaktadirlar.

Asagidaki durumlarda ortak girisimler uluslararasi pazarlamacilar agisindan da cazip
olabilir:?"’

* Bir firmanin yerel i ortaginin uzmanlik yetkinliklerini kullanmasint miimkiin
kildiginda;

* Pazarlamacinin is ortagimin yereldeki dagitim sistemine erisim saglamasina izin
verdiginde;

* Bir firmanin tiimiiyle kendisine ait isletmeler iizerinden faaliyet gdstermesinin yasak
oldugu pazarlara girmek istedigi durumlarda;

» Giimriik vergileri ve kotalarla korunan pazarlara erigsim olanag sagladiginda;

» Firmanin uluslararas1 faaliyetlerini genisletmek i¢in gereken sermaye veya personel
yetkinliklerinden mahrum oldugu durumlarda.

276 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s5.351-352
217 Root, a.g.e., 5.279
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Ortak girisim yalnizca tiim katilimcilarin mutabakat i¢inde oldugu ve birbirlerini
anladiklar1 durumlarda isleyebilmektedir. Ortak girisimlerin basarili olup olmamasinda

belirleyici olan ¢ok sayida faktér de meveuttur:2’8

= Ortak tercihi ve yoneticiler arasindaki iliskilerin niteligi;
=  Kontroliin ne sekilde paylasildigi;

» Ana firmalarla olan iliskiler;

= Kurumsal (yasal) ortam;

= Pazarlama yetkinlikleri;

= Tecrlbe; ve

» Ortaklar arasindaki bilgi paylasiminin boyutu.

Ortak girisime yatirilan sermayenin miktarina paralel olarak risk diizeyi ve kontrol
ihtiyaci da artmaktadir. Ortak girisimler ihracat ya da akdi diizenlemelere kiyasla daha riskli
bir alternatiftir. Zira cesitli diizeylerde dogrudan yatirrm gerektirmektedirler.?’® Yine de, bir
firma uluslararasilasma siirecinin ilerleyen asamalarina gectiginde ortak girisimler pazara
giriste en siklikla bagvurulan yontem olabilmektedir. Bunun nedeni bir¢ok firmanin halen
riski paylasmak ya da dagitmak amaciyla kontrol paylasiminda bulunmaya sicak bakmaya
devam etmesi, ve ortak girisimlerin hem risk hem de kontrol paylasimi saglayan ve siklikla
basvurulan bir pazara giris yontemi olusunda yatmaktadir.?® Bir yandan da ortak girisimler
mevcut bir firmanin satin alinmasi yoluyla pazara giriste karsilasilabilecek hukuki ve kiiltiirel
engellerin bulundugu pazarlara girmenin daha az riskli bir yolunu da sunmaktadir. Ortak
girisim siklikla ilgili tilkedeki firmanin pazarla ilgili bilgi ve becerilerini o pazara girmek
isteyen firmanin iiretim boyutundaki ya da teknik olanaklariyla bir araya getirmektedir.

Roger Bennett ortak girisimlerin avantajlarini sdyle siralamaktadir: 28

= Lisans/ franchise sozlesmelerine kiyasla daha yiiksek getiri;

= Bilgi ve kaynak paylasimi;

» Bircok tilkeden ortaklar: bir araya getirebilme;

» Uretim ve pazarlama konularinda énemli dl¢iide kontrol;

* Bagsarisizlik riskinin paylagilmast;

» Satin almaya kiyasla daha diisiik maliyet;

» Firmalar daha diisiik sermaye maliyeti diizeyleri yakalamak i¢in ayni anda birden fazla
yurt dig1 pazara girig yapabilirler.

Firmalar ortak girisim kurmaya iten baglica iki saik devletlerle ve ticaretle ilgilidir.
Devletlerin getirdigi kisitlamalar yabanci firmalarin yereldeki operasyonlar iizerinde

28 Chris Styles ve Lisa Hersch, "Relationship Formation in International Joint Ventures: Insights from
Australian-Malaysian International Joint Ventures", Journal of International Marketing, Vol.13, No3, 2005,
$5.105-134

219 Jain, a.g.e., $5.528-532

280 Mhlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., $5.422-423

281 Bennett, a.g.e., $5.86-87
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kurabilecegi kontrol diizeyine smirlama getirmeye yoneliktir. Kontrolii tanimlarken cogu
tilkede bagvurulan bir 6l¢iit yapinin ne kadarinin ilgili kuruma ait oldugudur. Zaman iginde
kontrol niteliginde kabul edilen miilkiyet esikleri asagi ¢ekilmis ve organize olmus kii¢iik
hissedar gruplarinin bile bir isletmenin kontrolii iizerinde niifuz sahibi olabilecegi
anlasilmistir. Ayn1 zamanda birgok iilke dogrudan yabanci yatirimlarin rekabet avantajlarini
da fark etmekte ve yerel firmalarin yabancilarca kontroliine giderek daha biiyilik 6lgiide izin
vermektedir. Ortak girisimlerin kurulusunda rol oynayan bir diger 6nemli etken de ticari
miilahazalardir. Ortak girisimler kaynaklar1 bir havuzda toplayarak firmalarin kendi basina
faaliyet gosterdigi bir duruma kiyasla ortaklarin hepsi ig¢in daha iyi bir sonucun elde
edilmesini saglayabilmektedirler. Bu durum bilhassa ortaklardan her birinin ortak girisime
fayda getirecek alanlarda uzmanlik niteliginde avantaja sahip oldugu hallerde gecerlidir.
Ornegin bir firmanin elinde yeni bir teknoloji bulunabilir ancak kendi basina dogrudan
yabanci yatirimda bulunabilmek icin gereken yeterli sermayeye sahip olmayabilir. Bir ortakla
birlikte caba gostererek teknoloji daha hizli bir bi¢gimde kullanilabilir ve pazara giris
hizlandirilabilir. Benzer big¢imde ortaklardan birinin halihazirda oturmus bir dagitim
sisteminin oldugu durumlarda daha biiyiik bir satis hacmi rakamina daha c¢abuk ulagmak
mumkdn olabilir.

Roger Bennett'a gore ortak girisimlerin dezavantajlar1 arasinda su hususlar yer
almaktadir:?®2

» Ortak girisimde yer alan ortaklar kendi diledikleri gibi hareket etmekte 6zgiir degildir;
= Ortaklarin kurumsal hedefleri birbiriyle ¢atisabilir;

= Koordinasyon ve kontrol agisindan sorunlar yasanabilir;

» Karn ortaklarla paylagilmas1 gerekebilir;

* Ortaklar ayrilmanin zor oldugu uzun vadeli yatirimlara saplanip kalabilir.

Tiim ortaklik tiirlerinde oldugu gibi ortak girisimlerde de sorunlu alanlar konsepti
uygulama ve iliskiyi siirdiirme ile ilgilidir. Ortak girisimlerle ilgili diizenlemeler genellikle
yoruma ve keyfi uygulamalara konu olabilmektedir. Cikar catigmalari, hassas bilgilerin
aciklanmasiyla ilgili sorunlar, ve kéarin nasil boliisiilecegi konusundaki uyusmazliklar
nedeniyle 6nemli sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu tiir sorunlar cogu zaman ortak girisimin
olusturulmasi dncesinde, ortak girisimin faaliyetleri doneminde ve sonrasinda yetersiz iletigsim
ve planlamanin bir sonucudur.?®® Baz1 durumlarda yoneticiler ortak girisime start vermeye o
denli heveslidir ki, isletmenin nasil yiiriitiilecegine fazla kafa yormaya zaman bulamazlar.

Ortak girisimlere bir 6rnek olarak General Motors Corporation'un Misir'in kamu
iktisadi tesebbiisii olan Nasar Otomotiv Sirketi ile kurdugu ve kamyon ve dizel motor
montajina yonelik ortak girisim gosterilebilmektedir.?®® Bir baska ortak girisimse Japon

282 Bennett, a.g.e., $5.86-87
283 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., s.301

284 Jain, a.g.e., $5.528-532
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firmas1 Matsushita ile IBM arasinda kurulan kiiciik bilgisayar iiretimine yonelik ortakliktir.?%
Normal sartlarda ortak girisimler taraf olan firmalarin gii¢lii islevlerinden faydalanacak ve
zayif yanlarmi da takviye edecek sekilde tasarlanmaktadir. Ornegin Japon firmalar1 ABD'de
ortaya ¢ikmast muhtemel ticaret duvarlarina karsi bir giivence saglayacak bigimde ABD
firmalariyla ortak girisimler kurmayi tercih etmektedir. Ote yandan Amerikan firmalar1 da
gecmiste girmelerine izin verilmeyen bir pazara girme, halihazirda kurulmus kanallardan
yararlanma, Amerika'da triinlerle ilgili saglanan inovasyonu diisiik maliyetli Japon iiretim
teknolojisiyle bir araya getirme ve potansiyel ag¢idan gii¢lii bir rakibin gelisimine ket vurma
firsatina sicak bakmaktadirlar.

2003 yilinda Cin'in Shanghai vilayeti sadece otomotiv sektoriinde bile 58 ortak
girisime ev sahipligi yapmistir.?®® Bu ortak girisimlerin en biiyiiklei VW ile
DaimlerChrysler'in hakim durumda oldugu yapilardir. Yabanci firmalar bir yandan bir motor
test ve gelistirme merkezi kurarken bir yandan da teknoloji transferi de yapmislardir. Ortak
girisimlerin Cinli taraflar1 ise ortakliga diisiik is giicli maliyeti, temin edilmesi gli¢ tabii
kaynaklara veya is diinyasindan Onemli paydaglara erisim, ya da {lkedeki olumsuz
Onyargilarin etkilerini bertaraf etmek gibi kritik kaynaklar saglamaktadir.

Bir bagka ortak girisimse eski Sovyetler ve Amerika Birlesik Devletlerinden sirk
profesyonellerini bir araya getiren bir zemin olusturmustur. Steven Leber ABD'de rock
gruplarmin turnelerinde ve Jesus Christ Superstar ya da Beatlemania gibi miizikallerin
pazarlanmasinda deneyim kazanmustir.?®’ Rus rock gruplariyla calisma seceneklerini
degerlendirmek igin Rusya'yr ziyaret ettiginde ise o tlilkedeki devasa sirk sektdrii onu gok
etkilemistir. Ulusal sirk kurumu niteligindeki Soyuzgoscirk ile miizakerelerde bulunarak
Moskova Sirkinin Amerika Birlesik Devletlerinde tanitilmasina iliskin haklari almistir.?®
Akabinde Unilever ve American Express basta olmak iizere ¢esitli kuruluslarla kurumsal
sponsorluk anlagmalar1 yapmistir. Bu ¢abalarinin sonucunda ABD'de Rus sirklerine duyulan
ilgi artmistir. Ancak bu alanda bir paket program hazirlamak i¢in Rusya'da bu sektoriin is
yapis tarzina uyum igin ciddi 6l¢tide esneklik gerekmektedir.

General Mills Avrupa'da hizla biiyliyen kahvaltilik gevrek pazarindan pay almak
istediginde Cereal Partners Worldwide ad1 altinda bir yap1 kurmak i¢in Nestlé ile gii¢lerini
birlestirmistir.?%® General Mills agisindan pazara sifirdan girmek oldukca maliyetli bir secenek
olarak goriilmektedir. Her ne kadar gevrek sektoriinde kullanilan ham maddeler ucuz
emtialardan olusmaktaysa da, sektor sermaye yatirimi ve pazarlama gereksinimleri agisindan
daha ciddi cabalar gerektirmektedir. Kar elde etmek i¢in gergek anlamda yiiksek satis
hacimleri yakalamak gerekmektedir. General Mills agisindan bu hedefe tek basina ulagmak

285 Jain, a.g.e., $5.528-532
286 MUhlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., s5.422-423

287 Terpstra, Saraty, a.g.e., s.514
28 Ag.e., s.514
289 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., $5.351-352
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icin bir iretim yapilanmasi ve gercekten devasa bir satis mekanizmasina ihtiyag
duyulmaktaydi. Bu noktada ¢6ziim olarak Nestlé ile kurulacak bir ortak girisim One ¢ikan
secenek olmustur. Nestlé, bu pazarda General Mills'in eksikligini hissettigi her seye sahipti:
taninmis bir marka, bir dizi tesis ve gii¢lii bir dagitim sistemi. Ote yandan General Mills de bu
ortak girisime 6zel bir katkida bulunabilirdi: gii¢lii gevrek markalari. Bu agidan anlagma her
iki taraf i¢cin de faydalidir. General Mills gevrek teknolojisinde kullanan bilgileri ortaya
koymus ve bu kapsamda kendi 6zel iiretim ekipmanlarinin bazilarini, kendini ispat etmis
markalarini ve bu {irtinleri tiiketicilere pazarlama konusundaki becerisini ise katmigtir. Nestlé
ise isminin kutuya yazilmasina izin vermis, perakendecilere erisim olanagi saglamis ve
General Mills'in gevreklerini {liretmek i¢in diizenlenebilecek iiretim kapasitesi fazlasini
masaya koymustur. Cereal Partners Worldwide zaman i¢inde pazarlama ¢alismalarint Avrupa
siirlarinin da 6tesine tasimayi planlamaktadir. Asya, Afrika ve Giiney Amerika'da Cereal
Partners Worldwide, Nestlé'nin alaninda hakim bir gida iireticisi olmasi sayesinde rakiplere
kiyasla dnemli bir avantaja sahip olacaktir.

2.4.2. Ar-Ge Konsorsiyumlari

Konsorsiyumlar ortak girisimlere benzer yapilar olup kendilerine has iki nitelikleri

disinda ortak girisim olarak da nitelenebilirler: 2

= Genellikle ¢ok sayida katilimcinin bir araya gelmesiyle olusurlar, ve
* (Cogu zaman katilimcilarin hicbirinin halihazirda faal olmadig: bir tilke veya pazarda
faaliyet gostermektedirler.

Konsorsiyumlar riskleri azaltmak amaciyla mali ve yonetsel kaynaklar bir havuzda bir
araya getirmek tizere olusturulur. Siklikla biiyiik insaat projeleri, farkli alanlarda uzmanlagan
biiyiik yiiklenicilerin belirli bir ise teklif vermek ya da s6z konusu isi yapmak i¢in ayr1 bir
sirket kurarak olusturduklari bir konsorsiyum tarafindan gerceklestirilmektedir. Genellikle
firmalardan biri konsorsiyum lideri olarak faaliyet gosterebilir ya da yeni kurulan bir firma
onu kuran ortaklardan bagimsiz bir bi¢gimde ¢alismalarini yliriitebilmektedir.

Asea Brown Boveri (ABB) ve Daimler-Benz Transportation'n kapsayan bir
konsorsiyum 1996'da Singapur'un ilk hafif rayli banliy0 hattin1 insa etmek i¢in bir ihale
almistir.®* Daha genis bir dlgekte degerlendirildiginde Avrupali firmalar tarafindan genel
anlamda uluslararas1 rekabete, ve Ozelde de Japon keiretsu ve Giiney Kore'den chaebol
yapilaria yanit verebilmek icin ¢esitli konsorsiyumlarin kuruldugu goriilebilmektedir.

29 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., 5.353
291 Albaum, Duerr, a.g.e., ss.553-554
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Gunumuzde Ar-Ge konsorsiyumlart en sik basvurulan stratejik ittifak tiirii olarak 6ne
cikmaktadir. Yeni bir ilag, bilgisayar ya da telekomiinikasyon ekipmaninin gelistirilmesi ve
pazara siirilmesi 1 milyar dolardan fazla bir maliyet getirebilmektedir. Arastirma ve
gelistirmenin yliksek maliyeti ve risklerinin iistesinden gelebilmek icin Amerika Birlesik
Devletleri, Japonya ve Avrupa'da arastirma konsorsiyumlar1 ortaya c¢ikmustir. (Hem yurt
icinden firmalarin hem de yabanci firmalarin antitrost sorusturmalarindan ¢ekinmeden temel
arastirmalar alaninda gii¢ birligi yapabilmesine olanak taniyan) 1984 tarihli Ortak Arastirma
ve Gelistirme Kanunun kabuliinden bu yana Amerika Birlesik Devletlerinde 100'den fazla
konsorsiyum tescil ettirilmistir.2%2 Bu konsorsiyumlar yapay zekadan elektrikli otomobil
akiilerine, ve hatta yar1 iletken tiretimine kadar ¢ok ¢esitli teknolojilere yatirim yapmak iizere
kaynaklarmi bir havuzda toplamaktadirlar. Avrupa Birligi de BRITE, COMET, ESPRIT
(Avrupa Bilgi Teknolojileri Arastirma ve Gelistirme Stratejik Programi), EUREKA, RACE,
ve SOKRATES gibi isimler altinda yeni teknolojilerin gelistirilmesine yonelik ¢ok sayida
mega proje yiritmektedir.?®® Japonya'daki konsorsiyumlar diinyanin en yiiksek kapasiteli
hafiza ¢ipleri ve diger ileri bilgisayar teknolojilerini liretme alaninda faaliyet gostermislerdir.

2.4.3. Pazarlama Ortakhg

Ingiltere ya da Almanya gibi biiyiik pazarlarda kurulu énemli satis ve fiziksel dagitim
sistemleri olan firmalar i¢in, 6rnegin ABD firmalarinin s6z konusu pazara uygun iirlinlerini
mevcut dagitim kanallar1 araciligiyla dagitabilmek gibi firsatlar s6z konusu olabilir. Bu tiir
diizenlemeler, miisterilerine sunabilecekleri iirlin ve hizmet gamlar1 smirli olan kiigiik
isletmeler icin de faydalidir. Ornegin logo tasarimi gibi tek bir hizmette uzmanlasan bir firma
acisindan nerede grafik tasarima ihtiya¢ duyulsa o firmay:1 tavsiye edebilecek bir web
tasarimcistyla isbirligi yapmak faydali olacaktir. Ise diger taraftan da bakildiginda, Amerika
Birlesik Devletlerinde halihazirda uluslararasi pazarlarda pek aktif olmayan ancak Avrupa'dan
pazara erisim garantisi verebilen Avrupa firmalariyla is ortagi olarak ¢alisabilecek ekipman ve
teknik uzmanlik agisindan giiglii ¢ok sayida kiigiik ve orta 6l¢ekli ihracatgr mevcuttur.

Dolayisiyla stratejik bir pazarlama ortakligi kurmak istendiginde ayn1 miisteri tabanini
paylasan bir ikinci firmanin referans olmasi ciddi avantajlar getirecektir. Ayni eksende
firmanin {riin ve hizmetlerini yeni bir miisteri kitlesine pazarlayabilecek, ilgili bir alanda
faaliyet gosteren bir bagka firmayla isbirligi de faydali olacaktir.

Pazarlama anlagsmalarina en iyi Ornekleri uluslararasi hava yollar1 ve otomotiv
sektorlerinde gorulmektedir. Hava yollari, zaman zaman tiimiiyle birlesmeyle sonuglanan

292 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., $5.302-303

293 Avrupa Komisyonu basin duyurulari veritabam, http://europa.eu/rapid/press-release IP-85-409 en.htm
(20 Subat 2018)
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ortaklik anlagmalarinin global pazarlarda firmanin varligini siirdiirmenin tek yolu
olabilecegini kesfetmistir. Nitekim nispeten biiyiikk O6l¢ekli hava yollar1 kendi baslarina
miisterilerin global ihtiyaglarina hizmet verebilmelerinin miimkiin olmadig1 ger¢egini
kabullenmis olup, bu hava yollarinin bir¢ogu miisterilere nispeten sorunsuz hizmet
verebilmek i¢in pazarlama ortaklig1 anlasmalar1 yapmistir.?®* Bu tiir ¢ok sayida (ve bazilar
hissedarlik da i¢eren) anlagsma arasinda, biiylimekte olan bir global iste pazar pay1 elde edip
korumak baglaminda birbirleri ile rekabet icinde olan is sistemleri olan Oneworld ile Star
arasinda yapilan Star Alliance ilk akla gelenlerdendir.?%

Bir bagka pazarlama ortakligi ise otomotiv sektoriinden bilinen bir 6rnek olan ve
Aston Martin Cygnet adiyla pazarlanan Toyota IQ baglaminda goriilmektedir.?®® Bu
baglamda ana fikir, firmalardan birinin tiriini tiretmesi, digerininse séz konusu Urtnd yeni bir
pazarda basartya ulastirmak i¢in kendi pazarlama yaklasimini ise katmasidir. Ayn1 mantik ¢ok
farkl: tiirde tirtinlere de uygulanabilir. Bu agidan birgok durumda degerlendirilmesinde fayda
olan bir yaklagimdir.

2.4.4. Stratejik Tedarik Zinciri Ortakhklar: (Piggyback)

Bir bagka ittifak tiirii, stratejik tedarik zinciri ittifaki ya da piggyback adiyla da bilinen
dikey ittifaktir. Yukarida da deginildigi {izere ihracat stratejileri arasinda piggyback,
karmasiklik diizeyine ve kapsadigi operasyonlara bagli olarak hem isbirligine dayali bir
ithracat stratejisi, hem de bir stratejik ittifak olarak degerlendirilebilmektedir. Firmalar
genellikle giderleri kismak, stirecleri kolaylastirmak ya da kaliteyi artirmak amaciyla tedarik
zinciri ortakliklarina bagvurmaktadir. Bu tiir ortakliklar kuran firmalar kendilerine uygun
ortaklarla uzun vadeli bir iliski arayisindadir.

Ancak ne yazik ki ne kadar yararli olsalar da tedarik zinciri ortakliklar ytiriitmesi en
gi¢ ittifak tiirleri arasindadir. Andrew S. Humphries'e gore tedarikci tarafinda basari
Olclitlerinin zaman, maliyet ve kaliteye odaklanmasina karsin diger firma muhtemelen satis
veya gelirlere daha biiylik 6nem verdigi i¢in tedarik zinciri ortakliklarinda sorun yaganmasi
muhtemeldir.?®” Taraflarin her ikisi de kendi karliligim korurken miisterilerin kalite ve fiyat
beklentilerini karsilayabildikleri 6l¢iide tedarik zinciri ortakligi basariya ulasabilmektedir.

Stratejik bir tedarik zinciri ortakligindan fayda gorebilecegi diislinlilen maddi bir
tirtiniin iiretildigi durumlarda, bdylesi bir ittifaka girme kararinda belirleyici olan sey maliyet

2% Bradley, a.g.e., $5.240-260

295 Albaum, Duerr, a.g.e., ss.553-554

2% https://blog.pandadoc.com/strategic-partnership-agreement/ (20 Nisan 2018)

297 Andrew Humphries ve Richard Gibbs, Enterprise Relationship Managament: A Paradigm for Alliance
Success, Routlege Publications, New York, ABD, 2016, ss.157-177
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olacaktir. Firmanin iiriinii daha diisiik maliyetle tiretebildigi durumlarda bir ortaga ihtiyag
duymasi pek beklenmez. Ancak iiriin yerlesimi, {irlin promosyonu vs. maliyetlerinin ¢ok
yiiksek oldugu durumlarda stratejik tedarik zinciri ortakliklar1 (piggyback) daha uygun bir
tercih olabilir.

Stratejik tedarik zinciri ortakliklarinin en sik goriildigi sektorlerden biri film
endiistrisidir. Film baslamadan once bir dizi garip isimli sirketin adinin yazmasi ayn1 zamanda
filmlerin genellikle tedarik zinciri metoduyla yapildiginin bir gdstergesidir.?*® Nispeten kiigiik
Olcekli bir prodiiksiyon kurulusu filmin ¢ekim ve post-prodiiksiyon islerini hallederken daha
biiyiik bir stiidyo finansman, pazarlama ve dagitim siireclerini yiiriitmektedir.

Teknoloji sektorii de tedarik zinciri ortakliklarina bir baska ornektir. Intel bir ¢ok

iiretmektedir.?®® Texas Instruments akliniza gelebilecek hemen her sey icin cipler

iretmektedir. Bu firmalar bu c¢ercevede baska firmalarla tedarik zinciri ortakliklar
yapmaktadirlar.

29 https://blog.pandadoc.com/strategic-partnership-agreement/ (20 Nisan 2018)
29 Albaum, Duerr, a.g.e., $s.553-554
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Tablo 2.2.
Stratejik Ittifaklarmn Tiirleri

Gunumuzde is diinyasinda hakim iki fikir dikkat ¢ekmektedir: kiiresellesme ve temel
yetkinlikler. Bunlardan ilki firmalari, cogu zaman is ortaklarindan da destek alarak, {iriinlerini
miimkiin oldugunca fazla yerde satmanim yollarin1 aramaya sevk etmektedir. Ikincisi ise
firmalar1 1yi olduklar1 ise odaklanmaya ve geri kalan isleri bagkalarinin yardimiyla halletmeye
yoneltmektedir.

Bu baglamda Coca-Cola, McDonald’s ve Disney arasindaki baglar biiyiik farkliliklar
gostermektedir.

McDonald’s — Disney

1997°de McDonald’s ile Disney on yillik resmi bir ittifaka start vermistir. Bu isbirliginin ilk
belirgin sonucu Flubber adli Disney filmine McDonald’s satiglartyla baglantili
promosyonlarla verilen destekle hasilatin yiikseltilmesi olmustur. 1998°de ise 111 milyon
dolar biitgeli ve basroliinde Bruce Willis’le dne ¢ikan Armageddon’un promosyon ¢alismalari
kapsaminda McDonald’s diinyanin dort bir yanindaki 23.500 restoraninda bilet ve 06zel
‘Astromenii’ seceneklerini satisa ¢ikarmistir. Bu sefer isbirliginin hedefi ¢ocuklar degil,
McDonald’s’1n pek giiclii olmadig yetiskinler kategorisiydi.

McDonald’s — Coca-Cola

Bu ittifaka zemin teskil eden resmi bir diizenleme ya da s6zlesme bulunmuyordu. Her ne
kadar Coca-Cola baska restoran zincirlerine de satis yapmaktaysa da, McDonald’s ile iligkisi
basit bir tedarikgi iliskisinin Gtesine gegmektedir. Bu baglamda is ortaginin diinyanin gesitli
tilkelerde yeni yapilanmalara girisebilmesine destek vermistir. Coca-Cola neredeyse
McDonald’s’1n iki kat1 lilkede faaliyet gostermektedir.

Coca-Cola - Disney

Coca-Cola’nin Disney ile baglar1 bu ii¢ iligki arasinda muhtemelen en zayif olanidir. Yine de
kayda deger bir iligkiden bahsetmek yanlis olmaz. Coca-Cola 1955’ten beri Disney’in eglence
merkezlerinde satilan alkolsiiz i¢eceklerin tek tedarik¢isi konumundadir ve 1985°ten beri de
iki firma arasinda bir pazarlama ittifaki yiiriirliktedir. Coca-Cola ABD disinda da Disney’e
destek verebilmektedir.

Kaynak: Svend Hollensen, Global Marketing: A Decision-Oriented Approach, 4. basim, Pearson
Education, Harlow, 2011, p. 378
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2.5. YATIRIM TURLERI

Uluslararasi faaliyetleri iizerinde kontrollerini siirdirmek ve sermaye riskine degecek
diizeyde cazip pazarlar arasindan hizmet verilecek olanlar1 degerlendirmek isteyen maddi
acidan giiclii firmalar agisindan dogrudan yatirnma dayali se¢enekler pazara giriste tercih
edilen yaklasimlar olmaktadir. Yatirim tiirlerinin yaygin bigimde rastlanan &zelligi
uluslararasi isletmelerin, yurt disinda sube ya da (kismen ya da tliimiiyle kendisine bagl)
istirakler agmak {izere yatirim yapmak yoluyla yurt disindaki pazarlarda fiziken ve siirekli
olarak mevcudiyetini strdirmesidir.

Dogrudan Yabanci Yatirim, bagka bir {ilke i¢inde yapilan yatirimdir. Firmalar diisiik is
giicii maliyetinden yararlanmak, ithalata uygulanan yiiksek vergilerden kaginmak, ilgili pazara
nakliyede karsilasilan yiiksek maliyetleri asagi ¢ekmek, ham madde ve teknolojiye erisim
saglamak, ya da bir pazara girmek amaciyla yerelde yatirim yapabilmektedirler. Boyle
durumlarda yereldeki firmalar maddi yatirimin diginda 6nemli teknoloji transferleri ve daha
biiylik ol¢iide ¢esitlilik arz eden bir miisteri tabanina ihracat yapabilmek gibi 6nemli
avantajlar elde etmektedirler.3%
nedenleri agagidaki sekilde gruplandirmaktadir:

Roger Bennett yatirim tiirlerini segcmede dile getirilen
301

» Dabha diisiik tiretim maliyetlerinin faydalari;
»  Yerelde teknik uzmanlik;
= lgili yabanci devletin yatirim tesvikleri.

Diger pazara giris tiirlerinde oldugu gibi dogrudan yatirimlarin yapist ve
performansinda da etkili olan bir dizi faktdrden soz edilebilmektedir:®%?

1. Zamanlama: pazara ilk girenlerin bazi avantajlar1 olsa da belirli riskler de soz
konusudur;

Sozlesmelerin artan diizeyde karmasiklig ve kosullari;

Islem maliyeti yapilart;

Teknoloji ve bilgi transferi;

Uriinlerin farklilasma diizeyi;

Gecmis deneyimler ve satin alinan firmalarin kiiltiirel ¢esitliligi; ve

Reklam ve itibar boyutundaki engeller.

No ko

Ele aliman miilahaza ve risklerin niteligi yabanci yatirimlarla ilgili kararlarin
verilmesini de oldukca giiclestirmektedir. Ancak bu tiir yatirimlarin oniinde engel teskil eden
yasal diizenlemeler DTO'niin ve diger uluslararasi anlasmalarin etkisiyle azaldik¢a giderek

300 Donna L. Paul ve Rossitza B. Wooster, "Strategic Investments by US Firms in Transition Economies”,
Journal of International Business Studies, Vol.39, No.2, 2008, ss.249-266.

301 Bennett, a.g.e., s.81

302 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s.354
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daha fazla sayida biiylik firma dogrudan yatirim yoluyla yurt disindaki pazarlara girme yolunu
secmektedir.3%

Uye iilkeler arasinda giimriiksiiz ticarete olanak taniyan ve iiye olmayanlara kars
ortak bir gumrik tarifesi uygulayan serbest ticaret bolgelerinin biliyiimesi dogrudan
yatirimlarda faydalanilabilecek bir firsat teskil etmektedir. Kore firmasi Samsung, halihazirda
devasa bir boyuta ulasmis NAFTA televizyon endistrisine girdi saglamak amaciyla
Meksika'nin Tijuana kentinde televizyon tiipleri iiretecek bir tesise 500 milyon ABD Dolar1
yatirim yapmustir.3** Japonya'dan yiiksek teknolojili truinler treten bir firma olan Kyocera,
Amerikan pazarina hizli bir giris yapmak amaciyla Qualcomm'un kablosuz tiiketici telefonlari
alanindaki operasyonlarini satin almistir.3®® Yahoo, Cinli bir rakibi olan Alibaba'da yiizde
40"k bir pay almak igin 1 milyar $ 6demistir.2®® Nestlé, ASEAN Serbest Ticaret Bélgesine
hizmet vermek iizere Tayland'da yeni bir siit fabrikasi insa etmektedir. Gilinlimiizde global
sirket olmanin bir gdstergesi diinyanin dort bir yaninda {iretim operasyonlart kurmaktir.
Serbest ticaretin Oniindeki engeller ortadan kalktik¢a ve firmalar maliyet agisindan neresi
etkinse orada tiretimlerini konumlandirmaya basladikca bu trend daha da hiz kazanacaktir. Bir
pazara giris tlirlinlin ve bu noktada calisilacak ortaklarin se¢imi kritik kararlardir. Zira
firmanm ilgili tllke pazarindaki operasyonlart1 bu tercihlere dayanacak ve bunlarla
sekillenecektir. Her bir pazara giris tiiriiniin kendine has bir kaynak yatirim diizeyi oldugu ve
kayda deger bir zaman ve para kaybini goze almadan bir tiirden digerine gegisin pek miimkiin
olmadig1 dikkate alindiginda, pazara giris tiirliniin gelecekteki kararlar1 da etkileyecegi
asikardir.

Firmanin ilgili tlkelerde iiretim yapmak yoluyla belirli pazarlara girmeye karar
vermesi durumunda iki alternatif s6z konusudur:3%’

» Yerel firmalarla yapilacak birlesme ve satin almalar (M&A) yoluyla mevcut bir
isletmeye yatirim;
= Sifirdan yatirima baglamak yoluyla yeni bir isletme kurmak.

303 Desislava Dikova, Padma Roa Sahib, ve Arjen van Witteloostuijn, "Cross-Border Acquisition Abandonment
and Completion:The Effect of Institutional Differences and Organizational Learning in the International
Business Service Industry, 1981-2001", Journal of International Business Studies, No.2, 2010, ss.223-245

304 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., s.354

35 A.g.e., 5.354

306 A.g.e., 5.354
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2.5.1. Satin Alma

Bir {ireticinin yurt disindaki bir pazara hizli bir giris yapmak, ancak bir yandan da
azami diizeyde kontrolii elinde tutmak istedigi durumlarda satin alma yoluyla dogrudan
yatirnm segenegi degerlendirilmelidir. Yurt disinda bir sirket satin almanin gerekceleri
arasinda lriin / cografya bazinda farklilasma saglamak, (teknoloji, pazarlama ve yonetim
alanlarinda) uzmanlik elde etmek ve pazara hizli giris sayilabilir.

Cok uluslu sirketlerin neden satin almalar1 diger pazara giris yontemlerine kiyasla
daha ¢ok tercih ettigini agiklarken Hans Miihlbacher, Helmut Leihs ve Lee su faydalarin altini
cizmektedir:3%8

* Yeni yetkinlik veya teknolojilere ¢abuk erigim saglamak;
* Deneyim egrisinde daha hizli hareket edebilmek;
= Yeni bir tlke veya bélgesel pazarda guclu bir konum olusturmak.

Satin alma pazara hizla girise olanak tanir ve ¢ogu zaman dagitim kanallar1 ve ulasim
aracglarina, hazir bir miisteri tabanina, ve bazi durumlarda da oturmus marka ve firma
itibarlarina erisim saglamaktadir. Baz1 durumlarda mevcut yonetim goérevde kalir ve pazara
girig icin bir koprii vazifesi gorerek firmanin yerel pazardaki ortamin gerekleriyle basa
cikabilme deneyimini kazanmasina olanak tanimaktadir. Bu durum uluslararast yonetim
deneyimi ya da yerel pazar hakkinda bilgisi sinirli firmalar i¢in bilhassa avantajlidir. Belirli
bir doygunluga ulagmis, sektdrde rekabetin yiiksek oldugu, ya da girisin dniinde engellerin
oldugu ve dolayisiyla yeni bir firmanin girisine pek imkan birakmayan pazarlarda da bu
yaklasim avantaj saglamaktadir. Boyle durumlarda satin alma ilgili iilkede bir zemin
olusturmanin uygulanabilir tek yolu olarak goriilebilir. Satin alma c¢esitli sekillerde
gerceklesebilmektedir.

Hollensen'e gore satin alma yatay diizlemde (satin alanin ve satin almanin iirlin
gamlar1 ve pazarlarinin benzer oldugu durum), dikey diizlemde (satin alinan firmanin satin
alan firmanin tedarikgisi veya miisterisi oldugu durum), esmerkezli (satin alinan firmanin aym
pazara hizmet verdigi ancak farkl bir teknolojiyi kullandigi, ya da ayn1 teknolojiyi kullanarak
farkli bir pazara hizmet verdigi durum) ya da holdinglesme niteliginde (satin alinan firmanin
satin alandan farkli bir sektorde faaliyet gosterdigi durum) gerceklesebilmektedir.® Satin
almanin tiiriinden bagimsiz olarak yabanci yatirimer ile yerel yonetim ekibi arasindaki
koordinasyon ve yonetim tarzlari ¢esitli sorunlar dogurabilir.

Karar alicilar farkli kurumsal ve etnik kiiltiir unsurlarinin yonetimde ¢esitli ¢atigmalara
neden olabilecegi ve satin almanin kazandirdi§i zamanin ziyan edilmesi sonucunu
dogurabilecegini dikkate almalidir. Ornegin Ingiltere pazarina diinya ¢apinda bir oyuncu olma

308 Mhlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., 55.424-425
309 Hollensen, a.g.e., 5.394
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planlart agisindan kilit dnem atfeden Alman telefon sirketi Deutsche Telekom bu pazara girig
icin baska herhangi bir yol géremedigi icin Ingiltere merkezli Cable & Wireless sirketini satin
alma segenegini degerlendirmistir. Ingiliz hiikiimetinin iilkede Cable & Wireless'in tasinabilir
cihazlar hizmeti kapsaminda verilen hassas uluslararasi iletisim hizmetlerinin yabanci bir
sirkete devrine izin vermemesi ihtimali karsisinda Deutsche Telekom firmanin yalnizca bir
kismini satin almak icin teklif vermistir.3*

Yabanci sirketlerce satin almanin diger muhtemel sakincalar1 arasinda sunlar
sayilabilmektedir:3!

1. Biiyiik ve ¢ok ¢esitli boyutlart olan bir kurumu yonetmek zorunda olmakla baglantilt
kontrol sikintilar1 ortaya ¢ikabilmektedir;

2. Satin alan isletmede kilit 6nemdeki baz1 ¢alisanlar istifa edebilmektedir;

3. Yeni rakipler ortaya c¢ikabilmektedir (ilk satin alma siirecinin yankilarinin da

etkisiyle).

Halihazirda mevcut ancak potansiyelini gergeklestiremeyen bir isletmeye yatirim satin
almanin bir alt tiiridiir. Bu tiir satin almalarda yatirimcinin aktardigi kaynaklar satin alinan
firmanin kendi kaynaklarina {istiin gelmektedir. Ayrica bu karma pazara giris yonteminde
yatirimeinin iki kurumun birbirine uyumunu saglamak i¢in satin alinan firmay1 kapsamli bir
yeniden yapilanma siirecinden gegirmesi gerekmektedir.3'2 Bu durum yeni gelisen pazarlarda
stk rastlanilan bir olgudur ve kapsamli yeniden yapilandirma sifirdan bir firma kurmaya
benzer yeni bir operasyonun ortaya ¢ikmasi sonucunu dogurabilir. Dolayisiyla entegrasyon
maliyetli bir siire¢ olabilmektedir. Ancak alisilmis anlamiyla satin alma ya da sifirdan
yatirimin uygulanabilir olmadigi durumlarda mevcut isletmelere yatirim da degerlendirilmesi
gereken bir secenektir.

2.5.2. Sifirdan Yatirim

Satin almalarda karsilasilan giicliikler firmalar hedef iilkede sifirdan bir yap1 kurmaya
yonlendirebilmektedir. Bu durum ozellikle iiretim lojistiginin sektorde basarinin anahtari
oldugu ve satin alma i¢in uygun bir firma bulunamadig1 veyahut bulunanlarin da ¢ok maliyetli
oldugu durumlarda kendisini hissettirmektedir.

Ulkeler arasinda operasyonlarmn entegrasyonunu saglayabilmek ve gelecekteki
uluslararasit genislemenin yoniinii belirlemek ¢ogu zaman, tesisleri kurmak hazir bir tesisi
satin almaktan ¢ok daha uzun siirse de, tiimiiyle firmaya ait operasyonlar1 sifirdan kurmanin

310 Miihlbacher, Leihs, Dahringer, a.g.e., ss.424-425
311 Bennett, a.g.e., 5.82
312 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., $5.260-262
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altinda yatan temel bir motivasyondur.®® Firmalar1 sifirdan yatirrma yonlendiren diger
etkenler arasinda ilgili iilkenin sundugu tesvikler de sayilabilmektedir. Ayrica firmanin yeni
bir tesis kurmasi durumunda orada son teknoloji ve en yeni ekipmanlar1 kullanmanin yaninda
mevcut yapilarin alisilmis uygulamalarini degistirmenin giicliigiiyle de karsilasmayacagi
aciktir. Yeni bir tesis yeni bir baslangic demektir ve uluslararasi firma i¢in de yereldeki yapiy1
kendi imaj1 ve sartlar1 dogrultusunda sekillendirme firsati sunmaktadir.

Devletler de yeni yatirimlar (sifirdan kurulan isletme) yapan yabanci yatirimcilara
oldukca sicak bakmaktadir. Zira yatirimlar istihdami artirir ve vergi tabanini genigletmektedir.
Ote yandan satin almalarda bunu yapmak miimkiin degildir. Ciinkii satin almada yalnizca
mevcut firmanin miilkiyeti degismekte, yeni bir yap1 kurulmamaktadir.

Sonug olarak, en kritik kararlardan birinin yurt digindaki pazarlara girisin tiiriiyle ilgili
tercih oldugu soylenebilir. Bunun nedeni ise firmanin yurt disindaki pazarlarda ne diizeyde
yer almak istedigi yoniindeki kararmin bir yandan da oradaki pazarlama programini
sekillendiren karar da olmasidir.

Buraya kadarki kisimda, uluslararasi pazarlara giris tiirleri, bir firmanin {iriinlerinin,
teknolojisinin ve insan sermayesi ile mali sermayesinin yurt disindaki bir pazara girisi igin
gereken kurumsal diizenleme olarak tanimlanmistir. Ayrica firma ve sektoriine atifla pazara
girig tiirii tercihinde etkili olan ¢ok sayida etken de agiklanmistir. Kisaca siralamak gerekirse
s0z konusu etkenler sunlardir:

* Firmanm istenen uluslararasi is hacmi, cografi kapsama alani ve yurt disindaki
faaliyetlerinin siresiyle ilgili hedefleri;

»  Firmanin satiglarinin ve varliklariin 6lgiisii;
Firmanin iiriin gami ve rlinlerinin niteligi (enddistriyel iirlinler mi yoksa tiiketici
tirtinleri mi; yliksek fiyatli m1 yoksa diisiik fiyatli m1; teknolojik igerigi ne); ve

»  Yurt disindaki rekabet durumu.

Bir baska deyisle, pazara giris tiirii tercihinde belirleyici olan unsurlar arasinda pazarin
kendi cazibesi, pazara giris maliyetleri, firmanin pazara girmede ve gereken kaynak, varlik ve
yetkinlikleri gelistirmedeki zamanlamasi1 ve yetenegi, yerel pazarda ve firmanin kendi
iilkesindeki devletce sart kosulan hususlar, rekabet ortami, ve s6z konusu siyasi ve
operasyonel riskler sayilabilmektedir.

Bu boliimde ortaya konuldugu iizere, yonetimin hedef iilkeye iliskin ¢abalarinin
boyutu arttikca ve firmanin kendi iilkesindeki yatirimlar hilafina hedef iilkeye yapilan
sermaye aktarimlar1 biiyiidilkge pazara giris tiirii ihracat, lisans sozlesmeleri, franchise
sOzlesmeleri, ortak girisim, yurt disinda sube agma, iiretim tesis kurma, ve istirak kurma gibi
yapilar arz etmektedir. Istirakte firma yonetiminin hedef iilkedeki yapi iizerinde %100 dahli

313 Hollensen, a.g.e., 5.394
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s0z konusu olup hedef iilkeye kaynak yatirimi da ciddi boyuta ulasabilmektedir. Giris yapilan
pazarin niteliklerine gore siirecin bazi adimlarini atlamak miimkiindiir.

Uluslararas1 pazarlara giris tiirii, aktarilan varlik biinyesindeki bilgi veya know-how'in
ne Olgiide acik oldugu lizerinden de tespit edilebilmektedir. Hedef pazara aktarilan iiriin veya
varlikla ilintili bilgi ve know-how ne kadar agik veya somut olursa aktarimin ihracat yoluyla
yapilmas1 ihtimali de o denli yiiksek olacaktir. Varlik kapsamindaki bilgi ve know-how'in
somut bigimde ifade edilmesinin gii¢ oldugu ya da Ortiik nitelikte oldugu durumlarda
kurumsal ve pazarlamayla ilgili faktorler ihracatla baglantili islem maliyetlerini artirir ve
boylelikle diger islem tiirlerinin kullanimini daha cazip hale getirmektedir. Bu baskilar
ihracattan lisanslamaya, ortak girisimlere ve nihayetinde yurt disinda fiilen firma kurulmasina
kadar pazara giris tiirleri yelpazesinde bir hareket olarak ifade bulmaktadir.

Uluslararasi pazarlardaki firsatlarin daha uzun vadeli bir degerlendirmesine dayanarak
pazara odaklanma stratejisini izleyen bir firma, pazara giris ¢alismalarini pazara ger¢ek
anlamda niifuz ederek daha uzun vadede karlilik saglayacak bir bi¢gimde ciddi kaynak
aktarimiyla destekleyecektir. Pazar ¢esitlendirmeye yonelik c¢alismalarda farkli pazarlar
arasinda kaynaklar nispeten esit bicimde yayilmaktadir. Pazar ¢esitlendirmede amag, kaynak
yatirnmini diisiik diizeyde tutarken yiiksek diizeyde getiri elde etmektir.

Deneyim en iyi 6gretmendir. Bu nedenle firmanin uluslararasi pazarlamada deneyimi
ne kadar artarsa yurt disindaki pazarlarda dogrudan rol alma egilimi de o denli artacaktir.
Uluslararas1 alanda hedefleri olan firmalar deneyim kazanmalarina ve bu hedeflere
ulagmalarina yardimci olacak bir pazara giris tiirli segmelidir. Firma her seyi kendi basina
"yaparak Ogrenme" yoluna bagvuramaz. Zira rakiplerin de bulundugu bir uluslararasi
pazarlama ortaminda hatalar yaparak Ogrenme siireci ziyadesiyle riskli ve maliyetli
olabilmektedir.

Kiictik ve orta biiylikliikte isletmeler deneyim, finans, kaynaklar, oturmus markalar
gibi boyutlarda ¢esitli zaaflara sahiptir. Bu nedenle bu tiir isletmeler i¢in yurt disindaki
pazarlara giriste belirli stratejiler digerlerine gore daha avantajli olabilmektedir. Yukarida
belirtilen etkenlerden kaynaklanan yetkinlik eksikliklerini tamamlayici nitelikteki piggyback
gibi belirli pazara giris stratejileri KOBI'ler agisindan daha iyi performans verebilmektedir.

121



2.6. HIZMETLERDE PAZARA GIiRiS TURLERI

Bir ¢ok ampirik analiz, servis sektoriinde yurt disindaki pazarlara giris davraniglarinin
cesitlilik arz ettigini gostermektedir. Hizmetlerin uluslararasilastirilmasinda baslica bes
stratejiden bahsetmek miimkiindiir. Bunlar birbirini dislayan stratejiler olmayip bazi
durumlarda driinler icin de iyi sonug verebilmektedirler:3%4

1. Dogrudan Ihracat - Hizmetlerin dogrudan ihracati esasen endiistriyel pazarlarda
gerceklesebilmektedir. Danigmanlar ve degerli ekipmanin onarim ve bakimini yapan firmalar
kendi tilkelerinde bir miisteri tabanina sahip olabilirler ve gerektiginde hizmeti yurt disindaki
miisteri i¢in de vermek icin gereken kaynaklarini ve sistemi ilgili iilkeye aktarabilirler.
Degerli ekipmanin onarim hizmetleri genellikle bu sekilde ihra¢ edilmektedir. Hizmetin
derhal iiretilmesinin gerektigi durumlarda adim adim 6grenme uygulanamaz. Bu nedenle de
hata yapma riski blyik boyutlara ulasabilmektedir.

2. Sistem Ihracat1 / Yurt Disindaki Biiyiik Miisterileri Takip Etmek - Cozimleri birbirini
tamamlayan iki veya daha fazla firmanin miisterek ihracat operasyonlar1 (piggyback) seklinde
tanimlanan bir ¢ozlimdiir. Literatlirde de belirtildigi iizere, sistem ihracati hizmet ihracatinin
alisilmis  tiiriidiir. Ornegin reklam ajanslari ve bankalar miisterilerinin uluslararasi
pazarlardaki faaliyetlerini takip ederek erisilebilirliklerini artirmiglardir.

3. Dogrudan Giris / Firmaya Ait Istirak - Bu pazara giris tiiriinde hizmet firmas1 yurt
disindaki pazarda kendi basina bir hizmet iireten bir yapilanmaya gitmektedir. Ogrenme
siirecinin ilk asamasinda mamul mallar i¢in agilan bir satis ofisi bu tiir bir yap1 olabilir.
Hizmet firmalar1 baglamindaysa normal sartlarda yerel yapilanma hizmeti en basindan
itibaren Uretip verebilmelidir.

4. Dolayh Giris / Ara Tiir - Bu pazara giris tiirii hizmet firmasinin tiimiiyle ya da kismen
kendisine ait bir yerel yapt kurmaktan kagindigi, ancak yine de yurt disindaki pazarda kalici
bir operasyon olusturmak istedigi durumlarda kullanilmaktadir (lisanslama, franchise,
yOnetim sozlesmeleri).

5. Elektronik Pazarlama / Internet - Bu uluslararasilasma stratejisinde hizmet firmasi ileri
elektronik  teknolojiler ~kullanarak erisilebilirligini ~artirmaktadir. Internet firmalara
miisterilerine sunduklar iirlinleri anlatmak i¢in bir kanal sunmanin yaninda miisterilerin alim
aliskanlik ve kaliplar1 hakkinda veri toplamay1 ve hizmet sunumunu ve ddemeleri diizenlemek
icin de agdan yararlanmay1 miimkiin kilmaktadir.

Hizmetlerin standardizasyon diizeyindeki cesitlilik bu noktada biiyiik Onem arz
etmektedir. Miisteri hizmetleri ve sonrasinda da bilgisayar hizmetleri en standart hizmetler
olarak goriilmektedir. Diger tiim hizmetler daha diisiik standardizasyon diizeyleri

314 Hollensen, a.g.e., $5.93-95
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sergilemekte, ya da bir baska deyisle yiiksek ol¢iide kisisellestirmeye olanak tanimaktadir.
Islem maliyeti teorisine gore kisisellestirme, daha yiiksek diizeyde entegrasyon igeren pazara
giris tiirlerine duyulan ihtiyac1 artirmaktadir.3® Ampirik analizle varilan sonuglar da bu
gozlemi desteklemektedir. Somut hizmetlerin verildigi sektorlerde, bilgisayar firmalari
acenteler ve distribiitorler {izerinden ihracata (diisiik entegrasyon diizeyi, ihracat, piggyback)
daha yatkin bir tablo ¢izerken dogrudan miisteriye yonelik ihracati daha ¢ok tercih eden
mithendislik firmalar1 aksi yonde bir egilim (yiiksek entegrasyon diizeyi, franchise, istirakler)
sergilemektedir.

Hizmetler somut ve soyut hizmetler olarak iki kategoride degerlendirilebilir. Bir
hizmetin {iretim ve tiiketiminin birbirinden tiimiiyle ayrilabildigi hizmetler somut hizmet
olarak nitelenmektedir. Mulhendislik tasarim, Ar-Ge hizmetleri, yazilim paketleri, mimari
hizmetleri ve bazi bankacilik hizmeti tiirleri somut hizmetler arasinda yer alir ve ihrag
edilebilmektedir.3®® Uretim ve tiiketimin es zamanl olarak gergeklestigi hizmetler soyut
hizmet olarak nitelenebilmektedir. Saglik hizmetleri, reklamcilik, konaklama hizmetleri, arag
kiralama, yonetim danigsmanlig1 ve kisisellestirilmis veri isleme soyut hizmetler arasinda yer
alir ve ihrag edilemez.

Somut hizmetlerin agir bastigi bir sektdrde gelistirilen deneyim soyut hizmetlerin
agirlikta oldugu bir sektore kolaylikla aktarilamayabilir. Dahasi, aym1 sektor iginde kayda
deger oranda cesitlilik de goriilebilmektedir. Ornegin, bilgisayar hizmetleri sektdriinde ¢cogu
yazilim somut hizmet kategorisinde yer alsa da bir ¢ok veri isleme hizmeti tabiati itibariyla
soyut hizmet sayilmaktadir.®t” Ayni sektdrde hatta aym firma icinde uygulanan pazara giris
tiirii secenekleri, bu agidan farkli hizmetler baglaminda farkl: tercihlere konu olabilmektedir.

Somut hizmetlerin agirlikta oldugu bilgisayar ve miithendislik gibi sektdrlerde ihracat
miimkiin olmakla kalmayip ¢ok da yaygin gériilmektedir. Ihracat nispeten diisiik maliyetli bir
secenek olarak goriilmekteyse de bir yandan da yurt disindaki pazarda deneyim elde etmede
cok faydali bir siire¢ sunmaktadir.3®

Soyut hizmetler baglaminda ihracat miimkiin olmadigi i¢in, bu tiir hizmetlerin
pazarlamasini yapan yoneticiler, dogrudan yabanci yatirim yoluyla yurt disindaki pazarlara
ciddi kaynak aktarimi yapmadan Once uluslararasi pazarlama deneyimi elde etme olanagina
sahip degildirler.

315 E. Anderson ve H. Gatignon, "Modes of Entry: A Transaction Cost Analysis and Propositions”, Journal of
International Business Studies, Vol.17, No.Glz, 1986, ss.1-26

316 D.W. Cowell, "International Marketing of Services", The Service Industries Journal, Vol.3, No.3, Kasim
1983, s5.308-328

817 Krishna M. Erramilli ve C.P. Rao, “’Choice of Foreign Market Entry Modes in Service Firms”’, Amerikan
Pazarlama Dernegi AMA Yaz Egitimciler Konferansi Bildirileri, Chicago, 1988, ss.50-60

318 J.D.Palmer, "Consumer Service Industry Exports: New Attitudes and Concepts needed for a Neglected
Sector", Columbia Journal of World Business, 20, (Bahar 1985), ss.69-74
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I1l. BOLUM

FiRMALARIN ULUSLARARASI BOYUT KAZANMALARI SURECINi
HIZLANDIRAN STRATEJIK TEDARIK ZiNCiRi ORTAKLIGI
YONTEMI

3.1 STRATEJIK ITTIFAKLARIN BIiR PARCASI OLARAK TEDARIK ZINCIRI
ORTAKLIGI

Kiiresel baglamda genislemeye giden yol ¢ogu zaman yalnizca firmanin nihai
iriinliniin nerede satilacagiyla sinirla kalmayan, karmagik bir siiregtir. Yurt disindaki bir
pazara girisin Oniindeki engeller, pazara giris tiirline iliskin kararlar1 cografi baglamda
genislemenin basit hesaplarinin ¢ok daha otesine gegcen degerlendirmelere dayandirmayi
zorunlu kilmaktadir. Onceki béliimlerde de goriildiigii iizere, uluslararasilasmanin oniindeki
en biiyiik engellerden biri pazar hakkinda bilgiye sahip olunmamasidir. Pazar hakkindaki
bilgilerin edinilmesi bilgi arama, derleme, degerlendirme ve teyit siirecleri {izerinden yiiriiyen
bir aktivitedir. Bu bilgiler pazardaki firsatlar ve pazardaki operasyonlar1 ortaya koymaktadir.
Uluslararas1 pazarlardaki faaliyetlerle birlikte gelen belirsizligi azaltmak ic¢in uluslararasi
pazarlar hakkinda bilgi toplanmaktadir. Pazar hakkinda bilgiler uluslararasi fuarlara katilim ve
uluslararas1 pazarlara seyahat yoluyla elde edilebilmektedir. Pazar hakkinda bilgi elde
etmenin bir diger yolu da isi yaparak 6grenmek {iizere uluslararas1 Olgekteki faaliyetlere
katilmaktan ge¢mektedir. Firmanin uluslararasilasma siireci ve uluslararasi faaliyetlerinin
derinlesmesiyse pazardaki faaliyetleri konusundaki kararlili§i, bu faaliyetlerin boyutu, ve
pazar hakkindaki bilgi diizeyinin etkilesimiyle sekillenmektedir.31°

Frank Bradley'e gore, sanayi firmalar1 i¢in uluslararasilasmaya giden dort farkli yoldan
bahsedilebilmektedir:32°

1. Miisterileri yurt disinda takip etmek - Yurt i¢indeki miisterileri yurt disinda da
takip etmek tirlinleri miisteri acisindan stratejik dneme sahip olan tedarik¢ilerin bagvurdugu
bir yoldur. Miisteri yurt disindaki faaliyetlerinin kapsamini genislettikce pazardaki konumu
giiclenecek ve dolayisiyla {iriinlin yereldeki ihtiyaglara daha biiyiik 6l¢lide uyarlanmasini
saglamasi gerekecektir. Bunun sonucunda da tedarik¢i firma yurt disindaki pazarda yerel
tedarikcilerin rekabetini giderek artan bir bigimde hissedecektir. Uyarlama siirecinde basarili
olmast durumunda tedarik¢i dolayli ihracat¢i haline gelecek ve uluslararasi pazarlarin
gereklerine uyum saglayacaktir. Zaman iginde tedarik¢i s6z konusu yurt disi pazarda servis

319 peter Lamb ve Peter Liesch, “Evolution of an Internationalisation Culture in the Small Firm”, Tamer Cavusgil,
Hilya Tutek, Attila Yaprak, ve Cimar (Ed), "Globalization, The International Firm and Emerging Economies" iginde,
Uluslararasi Pazarlama Arastirmalar1 Konferans, Cesme, Tiirkiye, 27-31 Mayis, 1998, s5.590-593
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vermek icin gereken olanaklari, ve akabinde de {liretim tesislerini portfoyiine katmay1
(dogrudan yatirim) gerekli gorebilecektir.

2. Biiyiik bir uluslararasi firmanin tedarik zincirine entegrasyon yoluyla yurt
disina qikis - Uriinleri miisteriler agisindan stratejik dnem arz etmeyen firmalar i¢inse durum
daha farkli olacaktir. Bu firmalar kendilerini biiyiik bir uluslararasi sirketin tedarik zincirine
entegre etmek suretiyle faaliyetlerine uluslararasi bir nitelik kazandirabilmektedir.
Uluslararas1 miisteriye bagli bir operasyonla basarili bir iliski kurulmast durumunda soz
konusu is iliskisi baska tiilkelerdeki baska operasyonlart da kapsayacak sekilde hizla
genisletilebilmektedir. Boyle bir durumda firma ¢esitli uluslararas1 pazarlardaki miisterilerin
gereksinimlerini  karsilamak {izere ayricalikli bir tedarik zincirinin bir parcasi olarak
uluslararasilasma sureci yasamaktadir. Giderek daha fazla sayida miisteri firmanin
ithtiyaglarini disaridan kaynak teminiyle ¢6zdiigii bir tabloda tedarikgiler i¢in yeni firsatlarin
ortaya c¢iktig1 soylenebilmektedir. Otomobil, elektrik, bilgisayar ve elektronik sektorlerindeki
uluslararasi firmalar genellikle her zaman i¢in temel yetkinlik alanlarinda destek verebilecek
ve boylelikle miisteri firmanin temel yetkinligini tamamlayabilecek becerileri sunacak daha
kiigiik 6lcekli tedarikgiler (piggyback) arayisindadir.

3. Yurt icindeki veya yabanci bir sistem tedarikc¢isinin parcasi olmak - Dagitim
siireclerinin karmasik, ya da miisterilerin ihtiyaglarinin kendine has niteliklerinin oldugu
pazarlarda firma bir rakibiyle dagitim igin igbirligine gitme yolunu sec¢ebilmektedir. Bu yola
basvuran firmalar dolayli ihracat¢i konumuna gelebilirler. Bu asamada miisteri yurt disindaki
pazarda kilit bazi acilardan daha iyi bir konumda bulunan alternatif tedarik¢iler (temsilciler,
distribiitorler, piggyback diizenlemelerinde tasiyict konumdaki firmalar) bulabilmektedir. Bu
tedarik¢iler kendilerini kolaylikla uluslararasi pazarlarda ve yurt i¢i pazarlarda ticari sistemin
disinda bulabilmektedirler. Japon firmast Ricoh OEM iiretim yaparken Amerika Birlesik
Devletleri pazarma hizli bir bicimde girebilmek icin fotokopi cihazlarimi Savin firmasinin
satmasina izin vermisti.3?!

4. Bagimsiz bir firma olarak uluslararasilagsma - Bir firmay1 bagimsiz firma olarak
uluslararasilagsma yoluna gotiiren faktorler genellikle duragan ya da artik oturmus bir i¢ pazara
dayanmaktadir. Bazen uzmanlik sahibi firmalar ticari sirlarimi ve diger teknik bilgileri
ilerleyen donemde rakip olarak karsilarina c¢ikabilecek firmalarla paylagsmaya sicak
bakmazlar. Boyle durumlarda yurt disindaki yeni faaliyetlerini diger firmalardan bagimsiz
olarak gelistirmeyi tercih edebilmektedirler. Bu yaklasim geleneksel firmalarin daha siklikla
basvurdugu bir yoldur. Ancak uluslararasilasmada bu perspektifin bilhassa kiiclik 6lgekli
endiistriyel iirlinler {ireten firmalar acisindan Onemli bir dezavantaji yeterince genis bir
miisteri tabani olusturmanin maliyetidir.

321 Johansson, a.g.e., s.135
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Douglas ve Craig'in uluslararasilasma modelinde stratejik ittifaklara, ozellikle de
bunlar kapsamindaki piggyback anlagsmalarma vurgu yapilmaktadir. Douglas ve Craig'in
modelinde firmanin uluslararast  genislemesini etkileyen bir dizi faktér oldugu
varsayllmaktadir. Miisteri / hizmet saglayici iliskisinde belirli 6rneklerde bir miisterinin
niifuzu, hatta bazen hakim konumu bir¢ok tedarik¢iyi uluslararasi boyutta da faaliyet
gostermeye zorlamustir.3?2 Bu yolla uluslararasi genisleme ¢ogu zaman bir piggyback
iliskisinin bir pargasi olarak meydana gelmis, yurt i¢indeki tedarik¢i, yurt i¢indeki miisterinin
uluslararas1 genislemesi siirecinde piggyback iliskisi kurma yoluna gitmistir. Ornegin
Ingiltere merkezli Marks & Spencer perakende zinciri kendi genisleme stratejisine paralel bir
bicimde tedarik¢ilerinin de uluslararas1 Ol¢ekte genislemesini zorunlu tutmaktadir. Benzer
bicimde otomobil parcalari iireten firmalar da montaj tesislerini 6nde gelen otomobil
ureticilerinin tesislerini takip edecek sekilde konumlandirmak zorunlulugunu hissetmektedir.

"Stratejik ittifak" terimi 1980'lerde ortaya ¢ikan bir gelismeyi betimlemekte ve bazi
stratejik hedeflerine kendi giiglii yanlar1 ve zaaflarin1 tamamlayabilecek ortaklarla ittifaklar
kurmak suretiyle ulasmayr amagclayan firmalar arasinda derinlemesine planlamaya
dayanmayan artan sayida isbirligine atifta bulunmaktadir. Esas itibariyle stratejik ittifaklar,
belirli bir proje veya hedef baglaminda isbirligi yapan firmalar arasindaki aglar
anlatmaktadir. Bir projede ortak olan firmalarsa bir baska projede dise dis rekabet icinde
olabilmektedir. Giderek daha global bir hal alan bir pazarda yasadigimiz gercegi 1s18inda, bu
stratejik ortakliklarin birgogu farkli iilkelerdeki firmalar arasinda kurulmaktadir. Yabanci bir
firmayla kurulan stratejik ittifaklar orta diizeyde entegrasyon ongérmekte ve hedef llkede
fiziken bir yapilanma kurmadan da ittifak kapsaminda ortaklik kurulan firmanm o iilkedeki
mevcudiyeti ve pazar hakkindaki bilgilerinden yararlanmayir amaclamaktadir. Dolayisiyla
stratejik ittifaklar biiylik dl¢lide uluslararasi ticari faaliyetler ekseninde ortaya ¢ikan bir olgu
olup, kiiciik ve orta Olcekli isletmeler i¢cin uygun bir uluslararasilasma formiilii olarak
gorulmektedir.

Ittifaklar pazar gelistirme alaninda bilgi paylasimma yonelik igbirliklerinden diinya
genelinde faaliyetlerin miilkiyetini paylasmaya kadar genis bir yelpazedeki yapilarda yansima
bulabilmektedir. Bu nevi ittifaklarin sayisindaki artis1 tetikleyen etkenlerden biri pazar
gelisimidir. Motorola, Japon pazarma daha kapsamli erisim elde edebilmek i¢in yonga
tasarimlarini ve iiretim tesislerini Toshiba ile paylagsmaktadir. Odaklanilan bir diger konu da
tiretim ve gelistirme ¢abalarinin bir parcast olan maliyet ve riskleri dagitmaktir. Bazi
ittifaklarsa rakipleri tablonun diginda birakmak ya da rakiplerden faydalanma amacina
yoneliktir.32® Ornegin Caterpillar diinya genelindeki en biiyiik rakibi olan Komatsu'ya kendi
iilkesinde darbe vurabilmek i¢in Japonya'da Mitsubishi ile bir i makinesi ortak girisimi
kurmustur. En basarili ittifaklar is ortaklarinin birbirini tamamlayabilecek avantajlarini

322 Douglas, Craig, a.g.e., s5.47-59.
323 Jordan D. Lewis, Partnerships for Profit: Structuring and Managing Strategic Alliances, New York: Free
Press, 1990, ss.85-87.
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eslestirerek ortak bir hedefe ulagilmasini saglamaktadir. Cogu zaman ortaklik kuran firmalarin
tiriinler, cografi kapsama alanlar1 veya islevsellik baglaminda farkli avantajlar1 olabilmektedir.
Ittifaklar, yeni bir strateji veya yeni bir pazar baglaminda basariya ulasabilmek igin bu farkli
avantajlar1 degerlendirebilmektedir. Sonraki asamada esit pay sahibi ortaklar olarak faaliyet
gosterebilecekleri gibi ortaklardan birinin digerinin giiglii yanlarindan faydalandigi bir
piggyback iliskisini de tercih edebilmektedirler.3?* Ornegin Pepsi kutu icecek alanindaki
pazarlama yeteneklerini Lipton'un ¢ay sektoriindeki gii¢lii marka konumlanmasiyla bir araya
getirerek birlikte kutu buzlu ¢ay satisi isine girmistir.32> Ortaklarin her birinin digerine kendi
pazarina erigim sagladigi karsilikli bir diizenleme de tercih edilebilmektedir.

Stratejik ittifaklarin bilgi alisverisine dayandigi sonucuna varilabilir. Bilgi aligverisi
firmalar arasinda anlamli bilgilerin vakitlice ve resmi veya gayriresmi zeminde paylasimi
olarak tanimlanmaktadir.3?® Zhang'a gore bilgi aligverisi taraflarin diger is ortagina yararl
olacak bilgiler saglamas1 yoniinde her iki taraf icin de gegerli beklentidir. Sonraki asamada bu
giivencenin isleme taraf olan is ortaklarinin c¢evresel belirsizlik ve kontrol devriyle ilgili
zaaflarla daha iyi miicadele edebilmesine olanak tamidigi belirtilmektedir.3?” Tlm bilgilere
stirekli erisim beklentisi ortakliga taraf olan firmalarin i¢ siirecler ve dis piyasadaki kosullarla
daha iyi basa ¢ikabilmesini miimkiin kilmaktadir.

324 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., 5.302

325 http://www.pepsi.com, (25 Ocak 2016)

3% J.C. Anderson ve J.A. Narus, “A Model of Distributor Firm and Manufacturer Firm Working Partnerships”,
Journal of Marketing, VVol.54, No.1, Ocak 1990, ss.42-58

327 C. Zhang, Tamer S. Cavusgil ve A.S. Roath, “Manufacturer Governance of Foreign Distributor Relationships:
Do Relational Norms Enhance Competitiveness in the Export Channel?”, Journal of International Business
Studies, Vol.34, No.6, 2003, ss.550-566
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3.2. STRATEJIK TEDARIK ZINCiRi ORTAKLIGI KAVRAMI, NiTELiGi VE
SEKILLERI

Stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggyback) bir iireticinin bir digerinin triinlerini
pazarlamasi seklinde kendisini gosteren ve hisse devri s6z konusu olmadan yapilan bir is
ortaklig1 diizenlemesidir. Stratejik tedarik zinciri ortakligi iliskilerinde firmalar kendi
rizalartyla bir araya gelerek, tek baslarina etkin bir bigimde ulasamayacaklar1 bazi hedeflere
birlikte ulasmayr amaclamaktadirlar. iki taraf arasindaki stratejik tedarik zinciri ortaklig
(piggybacking) iligkisi rastgele iki firma arasindaki iliskiden daha yakinsa da, resmiyete
dokiilmiis bir ortak girisim ya da birlesmeye gore daha mesafelidir. Stratejik tedarik zinciri
ortaklig1 (piggybacking) iligkisinde bir firmanin digerini "sirtinda tasidig1" disiiniiliir, ve iki
(va da daha fazla) tarafi olan bir iligski s6z konusudur: tasiyici ve taginan. Tastyici firma yurt
disindaki dagitim tesislerini kendi {iriinleri yaninda tasinan firmanin iiriinlerini de satmak i¢in
kullanmaktadir. Bu diizenlemede {iriinler tasiyicinin ya da tasman firmanin markasiyla
sunulmaktadir. General Electric'in 60 y1l kadar 6nce basladigi bir uygulama olmas: itibariyla
yeni sayilmasa da, giiniimiiziin kiiresellesen diinyasinda biiyiik firmalarin siklikla disaridan
kaynak teminini kullandig1 bir ortamda bu yontem giderek daha 6nemli bir konuma
gelmektedir.

Her iki taraf icin de Onemli bir saik uluslararasi pazarlama calismalarinin bir veya
daha fazla boyutunda 6lgek ekonomisini yakalamak olsa da, daha tamamlayici saikler de s6z
konusu olabilmektedir. Dolayisiyla hem tasinan hem de tasiyiciyr stratejik tedarik zinciri
ortakligr iligkisine yonelten nedenler mevcuttur. Stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggyback)
iliskisinde tagman firma tasiyicinin ilgili iilke hakkindaki bilgilerinden veya tasiyicinin o
lilkedeki dagitim sisteminden yararlanmaktadir. Ote yandan tasiyict da iiriin yelpazesini
genisletmek icin tasinan firmanin {iriinlerine ihtiyag duymaktadir. Tasiyic1 firma acisindan
piggybacking {riin satisindan ziyade know-how ve hizmetlerin satist  olarak
goriilebilmektedir. Bu ¢ergevede, piggybacking iliskisine giriste her iki taraf da tek basina
pazara girmeye kiyasla bazi avantajlar elde etmektedir. Ancak iceride veya disarida meydana
gelen degisimler nedeniyle bu iliskilerin sonlandirilmasi da miimkiindiir. Bu tablo, her iki
tarafin da anlagmaya devam etmenin anlasmayi sonlandirmaya kiyasla daha avantajh
olacagina inandig1 siirece anlagmayi yiiriirliikte tutacaklari, kendi kendini yliriiten anlagmalara
benzemektedir.3?®

Kiguk firmalar genellikle buytk firmalarla stratejik tedarik zinciri ortaklig
(piggyback) anlagmalarini en ¢ok tercih edilen uluslararasilagsma yontemlerinden biri olarak
gormektedir. Stratejik tedarik zinciri ortaklig1 diizenlemelerinde ihracatta deneyimsiz KOBI
(tasinan firma), halihazirda belirli yurt dis1 pazarlarda faaliyette olan ve ayn1 pazarlara ihracat
yapmak isteyen tasinan firma adina oralarda is yapmaya sicak bakan daha biiyiik bir firmayla
(tastyict) iliski kurmaktadir. Bu da tasiyict firmanin mevcut ihracat yapisini (satis

328 1,.G. Telser, “A Theory of Self-Enforcing Agreements”, Journal of Business, Vol.53, No.1, Ocak 1980, ss.27-44
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faaliyetlerini yiiriiten istirakler, satig temsilcileri, ofis ekipmani vs.) ve ilgili iilkelerdeki yurt
dis1 dagitim agin1 daha verimli kullanabilmesini saglamaktadir.

Tastyict firmanin temsilcilik faaliyeti yiirlittiigli bir yapida firmaya komisyon
O0denirken, alternatif olarak iirlinii tasinan firmadan satin almasi ve bagimsiz bir distribiitor
olarak faaliyet gostermesi de mimkundir.32° Yapilan anlasmanin tiiriine bagli olarak tasiyici
firma taginan firmanin triiniinii kendi markasi altinda satabilmektedir. Stratejik tedarik zinciri
ortaklig1 (piggyback) pazarlama cogu zaman (ilgili olsalar da) rekabet i¢inde olmayan ve
birbirini tamamlayic1 nitelikteki (miittefik) firmalarin {riinleri i¢in bagvurulan bir
uygulamadir. Bazi durumlarda, teknik sorunlara miidahale ve satis sonrasi hizmetlerde
kolaylik saglamasi ag¢isindan, tasiyici firma tasinan firmanin {riinlerinin kendi driinlerine
benzer nitelikte olmasinda 1srarci olabilmektedir.

Almanya piyasasinda cesitli zorluklarla karsilagmasimin ardindan Safety Razor
stratejik tedarik zinciri ortakligina basvurmustur. Almanya'daki distribiitoriinden ve bir baska
tiiketici trtinleri firmas ile gecici bir ittifaktan istedigi sonucu alamayan Schick, Gilette'ten
bir yoneticiyi ise alip Almanya'da satis faaliyetlerini yliriiten kendisine ait bir istirak
kurmustu. Perakende pazarinda istenen kapsama oranini yakalayabilmek i¢in biiyiik bir satig
ekibi kurulmustu. Bu yapimin yalnmizca Schick {irlinlerini satmasi durumunda boylesi bir
yaklagim ¢ok maliyetli olacakti. Bu noktada tabloya d dahil olan American Cyanamid de
kendi Breck sag iirtinleri igin aradigi distribiitorii bu yapida bulmustu ve boylelikle Schick
Breck'in Almanya'daki distribiitorliigiinii istlenmisti.33° Bu diizenleme o kadar iyi islemisti ki,
sonraki asamada Schick bir bagka ABD firmasinin da kozmetik iirlinlerinin distribiitorliigiinii
yapmay1 kabul etmisti. Bu siirecin belki de en onemli sonucuysa Schick'in Almanya'daki
pazar paymin bir yilda ylizde 3'ten yiizde 7'ye ¢ikmasi olmustu. Stratejik tedarik zinciri
ortaklig1 (piggybacking) sayesinde kurulabilen biiylik satis ekibi bu sonucu miimkiin kilan
baglica etkendi.

Stratejik  tedarik zinciri ortakligt uygulamasmin faydalar1 asagidaki gibi
ozetlenebilmektedir:33!

1. "Tasinan" firmalar kendi distribiitorliikk sistemlerini kurmak zorunda kalmadan
kolaylikla ihracat yapabilmektedirler. "Tasiyic1" firmanin mallar1 nasil degerlendirdigini
dikkatle gozlemleyip o firmanin deneyiminden dersler ¢ikarabilir, ve boylelikle belki de
ileride kendi ihracat sureclerini kendileri yurttecek hale gelebilmektedirler.

2. Tas1yict firmalar yeni {iriinlerin liretimine girmeden iiriin gamlarini1 genisletebilirler.
3. Toplu dagitimda 6l¢ek ekonomisinden yararlanma olanagi dogmaktadir.

4. Tasiyict firmanin genel anlamda ticari imaj1 iiriin gamina ekledigi yeni {irlinler
sayesinde gelisebilmektedir.

329 Hollensen, a.g.e., $5.340-341
330 Terpstra, Saraty, a.g.e., $5.383-385
331 Bennett, a.g.e., $5.106-107

129



5. Tasman firma tasiyicinin tiim ihracat olanak ve kaynaklarina erisim imkani elde
ederken tastyict firma da kendi {iriin gamindaki bir boslugu doldurabilecek iirlin kalemleri
temin etmektedir.

Bu iliskide ortaya ¢ikabilecek sorunlar arasindaysa sunlar sayilabilir:

1. Tastyici firmanin gereken dlgiide baglilik duymamasi

2. Tasinan firmalarin tasiyiciya siirekli olarak stok temin edememesi

3. Tastyict firmanin kapsama alaninda olmayan bolgelerde karli satis olanaklarinin
kagirilmasi.

3.3. PAZAR KAPSAMI, URUN KAPSAMI VE KARSILIKLI TEDARIK ZIiNCIRi
ORTAKLIGI

Bir stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggybacking) diizenlemesinde pazar kapsami bir
ulkeden global pazarlara kadar ¢cok biyik bir yelpazede kendisini gosterebilmektedir. Bircok
dizenleme tek Ulkeli bir stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggyback) anlasmasi olarak
degerlendirilmektedir. Tasiyic1 firma agisindan 6zellikle cazip biiyilik bir pazarin s6z konusu
oldugu ve firmanin kendi pazarlama yapisinin o pazara hitap edebilmek i¢in yetersiz kaldigi
durumlarda bu diizenlemeye basvurulabilmektedir. Pazara girisin Oniinde ciddi engeller
oldugu durumlarda da boylesi bir diizenleme muhtemeldir. Ornegin Whirlpool Sony ile
iliskiye yalnizca Japonya'da bagvurmusken Perrier Swiss Chocolate Lindt'in pazarlamasi isine
sadece ABD'de girmistir. Hassas optik test cihazlar iireten kiigiik bir Arizona firmasi olan
WYKO Corporation biiyiik ama girilmesi zor Japonya pazarma giris yapmak arzusundaydi.
Bu baglamda Panasonic (Matsushita Electric) ile bir piggybacking diizenlemesine gitmeyi
secmisti. Zira Matsushitanin genis pazar kapsami ve iilkedeki prestijinin olduk¢a faydali
olacag1 goriisiindeydi. Benzer bir bicimde Avrupa, Afrika ve Gliney Amerika'ya basariyla
ihracat yapabilen bir firma olmasina karsin Uniflow da Panasonic'le stratejik tedarik zinciri
ortaklig1 (piggybacking) iliskisi kurana kadar Japonya pazarina girememisti.332

Birden fazla iilkeyi kapsayan bolgesel ya da kiiresel 6l¢ekteki baska stratejik tedarik
zinciri ortakligi (piggybacking) diizenlemelerinden de bahsetmek miimkiindiir. Tastyici
firmanin bir bolgedeki birgok tilkede giiclii bir pazarlama yapisinin bulunmasi onu tedarik¢i
firma acisindan cazip kilabilmektedir. Daha once de belirtildigi lizere tedarik¢i firmanin
gereken pazarlama yapisi veya kaynaklart bulunmayabilir, ya da pazara girisin 0nlinde ciddi
engeller s6z konusu olabilmektedir. Ornegin bilgisayar sektoriinde Bat1 Avrupa iilkelerindeki
faaliyetlerinde Fujitsu Siemens'in mevcut yapisindan yararlanmigtir. Champion Bujileri ¢ok
sayida Avustralyali ve Avrupali otomobil pargasi iireticisine Giineydogu Asya'da pazarlama
kapsam1 sunmustur. Baz1 ¢ok uluslu firmalarin o denli biiylik bir global pazar kapsami ve

332 Vern Terpstra ve Chwo-Ming J. Yu, Piggybacking: A Quick Road to Internationalization, University of
Ilinois at Urbana- Champaign, ABD, Eylil 1988, s.4
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sektor uzmanligi bulunmaktadir ki, piggyback iligkilerinde ¢ok tercih edilen birer tasiyici
firma olarak gorilmektedirler. Bir robot firmasi olan Sankyo Seiki, IBM'in global
kapsamindan yararlanirken, Kyocera telekomiinikasyon ekipmanlarinin pazarlanmasinda
Philips'in diinya genelindeki pazarlama yapisindan faydalanmistir.

Stratejik tedarik zinciri ortakliginin bir baska boyutu ya da sekli karsilikli stratejik
tedarik zinciri ortaklig1 (piggybacking) olarak anilmaktadir. Kendi iilkelerinde pazar kapsami
giiclii olan dreticiler ilgilendikleri 6nemli bir dis pazar veya bdlgede kendileriyle ortak
olabilecek bir baska firma arayisinda olabilmektedirler. Bu durum pazarlarin cazip olmasina
ragmen pazara girisin dniinde ciddi engellerin s6z konusu oldugu baslica ii¢ ekonomik blok
olan Avrupa, Japonya ve ABD'de o6zellikle siklikla goriilen bir tablodur. Amerika'dan bir
otomobil pargalar iireticisi, kendi iiriinlerine benzer bir iiriin sunan Avrupali bir {ireticiye
ABD pazarina giris olanagl sunabilmektedir. Avrupali firma da buna karsilik Amerikan
firmasina Bat1 Avrupa pazarlarina giris imkani1 sunmaktadir. Bu karsilikli ve fiiliyatta iki kath
baglar stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) iligkisindeki ortaklar arasindaki
iligkileri giiclendirebilmektedir.

Uriin kapsami da stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggybacking) baglaminda dikkate
alinmasi1 gereken bir diger degiskendir. Tasinan bir firma piggybacking iliskisini bir iiriin,
birkag iirlin, ya da iirlin gaminin tiimii i¢in degerlendirme yoluna gidebilmektedir. Elbette ki
tastyict firmanin da {rlin tercihi konusunda sdyleyecek bazi sozleri olacaktir. Bir firmanin
urinlerinden yalnizca biri veya birkagi yurt disindaki pazarlarda potansiyel vaat ediyor
olabilmektedir. Veyahut bir firmanin belirli bir Uriinii i¢in iirlin yelpazesindeki diger
triinlerden daha farkli bir pazarlama yaklasimina ihtiya¢ duyulabilmektedir. Kimyasal
maddeler i¢in kapsamli bir uluslararas: endiistriyel pazarlama agi bulunan DuPont tiiketicilere
yonelik {riinii olan Reveal Wrap't Colgate'in uluslararas: tiiketicilere yonelik kapsamli
pazarlama ag1 ile bir piggybacking iliskisi i¢inde pazarlamaktadir. Tayland'da DuPont
endiistriyel kimyasallarini kendisi pazarlarken tarim kimyasallarini Shell ve Union Carbide ile
stratejik tedarik zinciri ortakhig1 (piggybacking) iliskisine konu etmektedir. Uriin yelpazeleri
siurli, kaynaklar: kisith olan nispeten kiigiik dlgekli firmalar ¢ogu zaman tasiyict firmanin
kabul edecegi azami {irlin sayisim1  piggybacking iliskisine konu etmek istedigi
gorulebilmektedir.
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3.4. STRATEJIK TEDARIK ZiINCiRi ORTAKLIGINA BASVURMA NEDENLERI:
TASIYICI (CARRIER) VE TASINAN (RIDER) FIRMALARIN PERSPEKTIFLERI

Cokuluslu sirketlere iliskin teorilerde bir firmanin bazi1 rekabet avantajlarma sahip
oldugu hallerde, belirli kosullarda firmanin bu avantajlan igsellestirerek ekonomik ranttan
faydalanma yoluna gidecegi belirtilmektedir. Firmalar1 stratejik tedarik zinciri ortakligina
basvurmaya iten baslica neden her bir taraf i¢in islem maliyetlerinin {iriinleri veya kanallar
kendi basia gelistirmeye kiyasla daha diisiik olmasidir. Stratejik tedarik zinciri ortakligi
(piggybacking)'de tasinan firma, kendi kanallarmi gelistirmek veya icsellestirmek yerine
tagiyict firmanin dagitim kanallarin1 kullanmaktadir. Yabanci firmalarin bir tilkede dagitim
kanallar1 olusturmak veya ticari aglar kurmak i¢in karsilasacagi maliyet ¢ogu zaman oradan
elde edecekleri faydalarin 6tesinde olacaktir. Bir ag kurmak uzun bir siire¢ olabilir. Bu siiregte
de yabanci firmalar piyasadaki firsatlar1 kacirabilir ya da baglamdaki degisimlere zamaninda
ayak uyduramayabilmektedirler.33® Pazarlama alaninda daha yetkin bir tasiyici firmayla
kurulacak ortaklik, tagman firmanin o iilkede pazarda konumlanmasini, kurumsal imajini ve
iriinlerinin itibarin1 daha hizli gelistirebilmesini saglayacaktir. Boylesi bir diizenleme taginan
firmanin karliligin1 da artirmaya yardimei olur; belirsizlikleri azaltir; ve rekabet avantajlarini
artirmaktadir. Bu baglamda tasinan firma iriinlerinin tasiyici firma tarafindan satilmasina
dayanirken, tastyici firma da yeni tirlinler temin etmek i¢in taginan firmadan yararlanmaktadir.
Tasman firmanin sofistike {iriinleri ve teknoloji boyutundaki avantajlari ile tasiyici firmanin
pazarlama alanindaki yetkinligi bir araya geldiginde her iki taraf i¢in de faydali operasyonel
sinerjiler olusturabilmektedir.

Firmalan stratejik tedarik zinciri ortakligina yonlendiren bir ikinci saik marka ve
tanitim politikalar1 ve bunlarla baglantili maliyetlerdir. Marka, ticari bir {iriinle baglantili bir
dizi imaj ve ¢agrisimi ifade etmektedir. Asagidaki nitelikleri one ¢ikmaktadir:334

= Marka iirlinii benzer {iriinlerden ayirmayi saglamaktadir;

= Marka belirli miisteri ihtiyaclari ve bunlarin yerine getirilmesine yonelik beklentiler
dogurmaktadir;

* Marka alicilarin {irlinii satin alma ya da iiriinii gézardi etme davranisinda belirleyici
olabilmektedir.

Stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) anlagmalari baglaminda alinmasi
gereken Onemli kararlardan biri de {irlin {lizerinde {ireticinin (taginan firma) mi yoksa
distribiitoriin (tastyici firma) mii markasinin bulunacagiyla ilgilidir. Baz1 durumlarda tasiyic
firma triinleri satin alabilmekte, kendi markasini iirliniin iizerine uygulayabilmekte, ve
tiriinleri kendi iiriiniiymiis gibi (6zel etiketle) pazarlayabilmektedir. Ornegin Oleg Cassini
markas1t aslinda Daewoo tarafindan {retilen gomleklere uygulanmaktadir. Kisisel
bilgisayarlarin diinya genelinde kabul gérmesini saglayan firma olan IBM diinyanin bir ¢ok

33 Luo, a.g.e., 5.237
334 Mathur, a.g.e., $5.266-268
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bolgesinde masaiistii PC iiretmeye son vermisti. IBM markali PC iiretimi i¢in sézlesmeli bir
tiretici olan SanminaSCI ile 5 milyar ABD Dolar1 degerinde ti¢ yillik bir stratejik tedarik
zinciri ortaklig1 (piggyback) sozlesmesi imzalamist1.33> Bazi durumlarda tasiyici firma tiretici-
taginan firmanin markasint muhafaza etmekte ve iki kurulus kendi aralarinda tanitim
diizenlemelerinin nasil yiiriitiilecegine karar vermektedirler. Marka ve tanitim stratejisi
secimi, markanin iriin agisindan ne denli 6nemli oldugu ve markanin ne kadar oturmus bir
isim olduguyla yakindan ilintilidir.

3.4.1. Tasinan (Rider) Firmanin Perspektifi

Stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggybacking) tagman firma agisindan dinamik bir
sirectir. Tasmnan firmalar kendi distribiitorlik sistemlerini kurmak zorunda kalmadan
kolaylikla ihracat yapabilirler. Tasiyici firmanin mallart nasil degerlendirdigini dikkatle
gozlemleyip o firmanin deneyiminden dersler ¢ikarabilir, ve boylelikle belki de ileride kendi
ihracat streclerini  kendileri yiritecek hale gelebilirler.33® Dolayisiyla firmalarin
piggybacking yoluyla kendi wuluslararasi pazarlama deneyimlerini olusturabilecegi
sOylenebilir. Bu cergevede stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) gecis siirecine
iligkin bir strateji olarak goriilebilmektedir. Zaman i¢inde tasman firma, uluslararasi
pazarlamada yeterli deneyim kazandiktan sonra yurt disindaki pazarlara hizmet vermenin
baska bir yoluna bagvurabilmektedir.

Yurt disindaki pazarlara hizmet verme baglaminda siklikla bagvurulan iki yaklagim bu
noktada karsilastirilabilmektedir: dogrudan ihracat ve stratejik tedarik zinciri ortaklig
(piggybacking). Dogrudan ihracatta pazarla temas, pazarlama arastirmalari, fiziksel dagitim,
ithracatla ilgili belgelerin temini, fiyatlandirma ve benzeri gorevlerin tiimii firmanin ihracat
departmani tarafindan iistlenilmektedir. Her ne kadar dogrudan ihracat firmaya yurt disindaki
pazarlama faaliyetleri Gzerinde stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) gibi dolayli
thracat uygulamalarina nazaran daha fazla kontrol imkani verse de, maliyetler ve yatirim
ithtiyact da o denli yiiksek olmaktadir. Bu tiir maliyetler kiiciik firmalarin pazara girisinin
onlinde Onemli bir engel olabilmektedir. Dogrudan ihracatin gerektirdigi yatirimi
destekleyebilecek bir firma su 6zelliklere sahip olmalidir:337

= Uluslararasi is hacminin makul bir 6l¢iide olmast;

= Qerek sermaye, gerekse personel agisindan gereken kaynaklara sahip olmasi;

* Yerele iliskin bilgi sahibi olmas1 (ilgili iilke hakkinda bilgi, ya da en azindan
uluslararasi pazarlama konusunda bir miktar deneyim);

* Yurt disinda dagitim faaliyetlerini yonetebilme yetenegine sahip olmasi.

335 Onkuvisit, Shaw, a.g.e., s5.316-318

3% Hollensen, a.g.e., s5.340-341

337 Stan Reid, “Firm Internationalization, Transaction Costs and Strategic Choice”, International Marketing
Review, Kis 1983, ss.44-56
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Firmanin yukaridaki niteliklerden bazilarina sahip olmadigi durumlarda dogrudan
ihracat mantikli bir segenek olmaktan ¢ikabilmektedir. Stratejik tedarik zinciri ortakliginda ise
yukaridaki kosullar1 saglamak gerekmez. Stratejik tedarik zinciri ortakligi icin gereken tek
sart kaliteli Uriinler liretmek ve bu iirlinleri kendi iiriin gamina dahil etmek isteyen firmalar
bulmaktir. Bu nedenle ihracat faaliyetleri, kaynaklari, yurt disindaki pazarlar hakkindaki bilgi
diizeyi smirli firmalar agisindan stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) iyi bir
alternatif olarak goriilmektedir. Yurt disindaki pazarlama aglar1 artik oturmus firmalar
acisindan dahi belirli bir {irlinlin firsat maliyeti ve pazara giriste asilmasi gereken engeller
firmay1 yukarida da bahsi gegek bircok ornekte oldugu gibi bir bagka iiretici ile stratejik
tedarik zinciri ortakligr (piggyback) diizenlemelerine gitmeye mecbur birakabilmektedir.
Stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggyback) diizenlemelerinde tasiyict olan firma kendi iiriin
yelpazesi i¢in gliclii bir markaya sahiptir. Tasiyic1 firma, tasinan firmanin {iriinleri arasindan
yalnizca kendi {irlin gamini tamamlayict nitelikteki iirtinleri tercih edecek, ve iki firma
arasindaki anlagsmaya bagl olarak kendi markasini taginan firmanin tamamlayici nitelikteki
urind Uzerine uygulayabilecektir. Bu da tasinan firmanin {irliniiniin pazarda kabul gérmesini,
dogrudan ihracatta bagimsiz bir distribiitoriin elde edebilecegi sonuca gore daha giiclii bir
bigimde saglamaktadir. Uriinler igin uygun pazar segmentlerinde hedefe odakli satis
calismalar1 yapildigi i¢in daha iyi bir satis performansi ve pazardan daha giiglii bir
geribildirim beklenebilmektedir. Kisacasi, piggybacking tasinan firmanin ihracat pazarlama
operasyonlarma diisiik riskli bir yoldan girisebilmesini saglamaktadir. Dogrudan ihracat
yoluna bagvurabilmek icin kiigiik kalan ve uluslararasi 6l¢ekte taninmis bir markasi olmayan
reticiler ya da yurt disinda pazarlamaya ciddi bir yatirnm yapmak istemeyen firmalar
acisindan ozellikle avantajl bir yaklagimdir.

Burada dikkat ¢eken tek dezavantaj kiicuk 6lcekli firma agisindan bu diizenlemenin
tirlinlerinin pazarlanmasi konusunda kontrolii elden birakmak olusu olarak 6zetlenebilir, ki
¢ogu firma da bilhassa uzun vadede boylesi yaklasimlara sicak bakmamaktadir.33® Ayrica
tasinan firmanin Uriinlerini gelistirmek ve gilincellemek, veyahut iiretim maliyetini asagi
cekmek icin aragtirma-gelistirme faaliyetlerine yatirim yapmasi gerekecektir; zira bu konular
tasiyict firma acisindan 6nem arz etmektedir. Aksi halde tasiyict firma daha 1yi Uriinler ya da
daha diisiik maliyetler sunabilen bir tedarik¢iye gidebilmektedir. Tasiyict firmanin anlasmaya
bagl kalmasin1 saglamak baglaminda, taginan firmanin iiriin tedarikinde giivenilir olmas1 ve
yurt i¢indeki talebe yanit vermeye calisirken ihracati ikinci plana atma yoluna gitmemesi
gerekmektedir. Kendi iiriiniinii gelistirmek icin arastirma ve gelistirmeye yatirim da taginan
firma agisindan aslinda bir dezavantaj olarak goriilmemelidir. Ciinkii bu yolla taginan firma
uluslararasi 6l¢ekte markasinin konumunu gii¢lendirebilmektedir.

338 Hollensen, a.g.e., $5.340-341
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3.4.2. Tasiyic1 (Carrier) Firmanin Perspektifi

Uriin gaminda acik olan ya da ihracat operasyonlarinda kapasite fazlasi bulunan bir
firmanin oniinde iki se¢enek mevcuttur. Bunlardan biri {iriin gamini tamamlamak ya da
kapasite fazlasin1 doldurmak ic¢in gereken firiinlere yatirim yapmaktir. Diger segenekse
gereken triinleri kurum disinda stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) yoluyla temin
etmektir. Yeni bir iirlin gelistirebilmek icin firmanin asagidaki olanaklara sahip olmasi
gerekmektedir:33°

»  Uriin gelistirme veya iiretim alaninda uzmanlig1 olmalidir. Firmanin yeni iiriinle ilgili
belirli bir deneyime sahip olmasi varsayilan bir Onkosul niteligindedir. Pazardan
bilgiyi satin alabilir ancak bu bilgiyi tam olarak kavrayabilmesi zaman alacaktir.

* Yeni igi yapacak kaynaklar1 bulunmalidir, ve firsat maliyeti de diger islere kiyasla
daha diisiik olmalidir.

Bu noktada, belirli degerlendirmeler sonrasinda tastyici firmanin kendi {iretim
tesislerine yatirim yapmak yerine liriinii satin alma alternatifini sectigi varsayimindan devam
edilebilir. Firma bu asamada iki miilahaza ile kars1 karsiya kalacaktir. Oncelikle, yeni iiriiniin
mevcut ilirlin gamini1 tamamlayici nitelikte olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla firmanin mevcut
kanallarim1 kullanan ve ayni pazar segmentlerine hitap eden {iriinler arayisinda olmasi
gerekmektedir. Ayrica tasiyict firma yeni iirlinii iiriin gamina hizli bir bicimde eklemek
istemektedir. Bu ¢ergevede yeni iiriiniin sunumunun zamanlamasi da 6énem kazanmaktadir.
Tastyict firma iriinii pazarda yeni firsatlar yakalamak ve benzer iriinler sunan rakiplerle
rekabet etmek icin kullanabilmektedir. Stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) asgari
diizeyde yatirinmla ve azami siiratle bu amaca ulagsmanin bir yolunu sundugu i¢in tasiyici
firmanin ciddi bigimde degerlendirecegi bir secenektir.

Tastyict firmanin {iriinii hizli bir bigimde temin edebilmesine olanak tanidigi igin
piggyback diizenlemelerinde tasiyici firmalar ¢abucak tam bir {irlin gamina sahip olabilmekte
ve yeni Uriin gelistirmeye kiyasla daha diisiik bir maliyetle bunu basarabilmektedirler. Bir
yandan da tasiyici firmanin yeni iirlin i¢in Ar-Ge (arastirma ve gelistirme), iliretim tesisi veya
pazarda test siireglerine yatirim yapmasi gerekmedigi icin daha diisiik maliyetli bir segenek de
sunmaktadir.3¥® Stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) yoluyla tasiyici firma
uluslararas1 pazarlama faaliyetlerindeki kapasite fazlasini kullanabilir ve pazarlamadaki
avantajlarin1 daha genis bir {irlin gami ekseninde degerlendirebilmektedir. Ayrica yine
piggybacking siireciyle tastyici firma, tasian firmanin iirtinliniin halihazirda kendi iilkesinde
teknik ve ticari deneme siireclerini tamamlamis oldugu bilgisi 1s1g8inda yeni {iriin sunumuyla
ilgili baz1 ticari ve teknik risklerden de kacinabilmektedir. Tasian firmanin kendi iilkesinde
ispatlanmig bir liriinli sunmasi sayesinde yurt disindaki pazarlarda basariya ulasma ihtimali

339 Terpstra, Saraty, a.g.e., $5.383-385
340 Hollensen, a.g.e., s5.340-341
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daha da yukselmektedir. Stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) diizenlemelerinin
tagiyictya getirdigi bir diger avantaj da daha giiclii bir iliski kurmak istendiginde tasinan
firmanin satin alma veya ortak girisim semsiyesi i¢in uygun bir aday olup olmadigim
uygulamali olarak degerlendirebilme imkanidir.

Tasmman firmaya kiyasla tasiyici firmanin hedeflerinin daha smirli oldugu agiktir.
Tastyict firmanin ihtiyag duydugu tamamlayict girdi genellikle tasiyicinin kapasite fazlasin
kullanan mevcut pazarlama sistemi Uzerinden pazarlanabilecek belirli bir Urin ya da daha
genis bir lirlin yelpazesi olarak ortaya c¢ikmaktadir. S6z konusu kapasite fazlasi dagitimla
siirl kalmayabilir. Markanin itibari, reklam calismalari, satis departmani, kredi veya servis
olanaklar1 acisindan da kapasite fazlast s6z konusu olabilmektedir. Tastyici firmanin
ekonomik durumu ve avantajlarinin taginan firma tarafindan kolaylikla yakalanmasi ise pek
miimkiin degildir. Taginan firma iliskiyi sonlandirmaya karar verdiginde tasiyici acisindan
kayip sinirli kalacaktir. Genellikle bagka iireticilerden benzer nitelikte iiriinleri bulabilmesi zor
olmamaktadir.

Tastyic1 firma agisindan son derece cazip bir segenek olsa da kalite kontrol ve garanti
stiregleri acisindan bazi incelikleri de s6z konusudur. Taginan firma bir baska firma tarafindan
satilan triinlerde belirli bir kalite diizeyini siirdiirecek midir? Cogu firma kendi tesislerinde
tiretilen trlinlerin kalitesini kontrol edebilme olanaklarini daha onemli gormektedir. Bu
noktada one ¢ikan bir husus iiriiniin iizerinde kimin markas1 oldugudur. Uriiniin iistiinde
taginan firmanin markasi yer aldiginda kaliteyi koruma ihtiyaci biraz daha belirgin olacaktir.
Bir diger 6nemli konu da tedarigin giivenilirligi ve siirekliligidir. Tastyic1 firmanin yurt
disinda kayda deger bir pazar gelistirdigi durumlarda tasinan firma talepteki artisin bazi
kapasite sorunlari yarattigi durumlarda hangi pazara oncelik verecektir? Tastyict firma tirlinii
basartyla yurt disindaki pazara tanittiktan sonra tedarik¢i tasiyict firmadan ayrilip kendi
basina yola devam etme yolunu se¢ecek midir? Tedarikg¢i firmanin kiigiik 6l¢ekli oldugu ya da
ilgili pazarlarda daha dar bir {irtin gami oldugu hallerde bu ikinci mesele o kadar 6nemli bir
sorun olarak goriilmez. Bunlarin her biri anlagsma kapsaminda ele alinmasi gereken
hususlardir.

Bir firmanin taginan firma konumunu tercih ettigi kosullar asagida siralanmistir:34

*  Oldukga hizli bir bigimde cografi agidan pazar gesitliligi saglamak;

» Dogrudan ihracat yapmak icin yeterli kaynaga sahip olmamak;

= Uluslararasi is hacminin sinirli olmasi;

*  Yurt disindaki pazarlar hakkinda sinirlt bilgi;

» Pazara girisin 6nilindeki engellerin kayda deger oldugu baz1 6zel segmentlere giris;
* Yurt disindaki pazarlarda fazla maliyet iistlenmeden deneme yapabilmek;

31 Jgal Ayal, “International Product Life Cycle: A Reassessment and Product Policy Implications”, Journal of
Marketing, Vol.45, No.4, Giiz 1981, s5.91-96
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» Gelecekteki ihracat faaliyetlerine hazirlik niteliginde uluslararasi pazarlama deneyimi
kazanmak.

Bir firmanin tasiyici firma konumunu tercih ettigi kosullar asagida siralanmigtir:342

= Asgari diizeyde yatirimla yeni bir {iriin sunabilirken bir yandan da kaynaklar1 baska
islere yonlendirebilmek;

= Ayni pazar segmentlerine hitap eden tamamlayici irlinler temin etmek;

= Yurt disinda pazarlama kapasitesi fazlasini1 tam olarak degerlendirebilmek;

= Rakiplerle rekabet etmek amaciyla yeni bir iirlinii hizla piyasaya siirmek.

3.5. GELISMEKTE OLAN ULKELER ACISINDAN STRATEJIK TEDARIK
ZINCIRi ORTAKLIKLARININ DEGERLENDIRILMESI

Gelismekte olan iilkelerden firmalar acgisindan stratejik tedarik zinciri ortakligi
(piggybacking) gelismis lilkeler basta olmak tizere yurt disindaki pazarlara giris yapmanin son
derece faydali ve etkili bir yoludur. Genellikle kaynaklar1 ve uluslararasi pazarlama deneyimi
sinirli olan bu firmalarin yurt disindaki pazarlarda ciddi bir rekabetle ve yiiksek pazara giris
duvarlariyla karsilasmasi siklikla yasanan bir durumdur. Gelismekte olan iilkelerden
firmalarin uluslararas1 rekabette karsilastigi baslica {i¢ sorun yurt digindaki pazarlar
hakkindaki bilgi eksikligi, marka imajinin zayif kalmasi, ve dagitim kanallarinin yoklugu
olarak Ozetlenebilmektedir.

Gelismekte olan tilkelerin tiriinleri uluslararasi pazarlara yeni giris yapan tirlinler olup
oturmus markalar1 ve bilinirlikleri yoktur. Dolayisiyla tiiketicilerin bu iirtinleri gbz ardi
etmesini istemiyor ve bilinmeyen ireticilerden gelen iiriinler baglaminda duyulan
endiselerden kaginmak istiyorlarsa marka bilinirligi 6nemli bir amag olarak goriilmektedir. Bu
sorunlarin listesinden gelebilmek i¢in gelismekte olan iilkelerden firmalar {riinlerini pazara
stirmede artik belirli bir noktaya gelmis iireticilerin taninmis yabanci markalarini esas alma
yoluna gitmektedirler. Ornegin Cin'de iiretilen spor ayakkabilari ABD'de Nike markasiyla
satilmaktadir. Bu, stratejik tedarik zinciri ortakliginin en klasik 6rneklerinden biridir.

Uluslararas1 dagitim sorunlarinin iistesinden gelmek de gelismekte olan iilkelerden
firmalar1 yurt disindan piggybacking is ortaklariyla ¢alismaya yonlendiren bir diger saiktir.
Geligsmekte olan tilkelerdeki iireticilerin uluslararasi pazarlama aglar1 veya bu alandaki
bilgileri olduk¢a sinirlidir. Bu firmalar yurt disindaki pazarlara hizmet vermede genellikle
dolayl ihracata basvurmaktadirlar. Ornegin Yamaha Cinli iireticiler i¢in motosiklet dagitimi
alaninda faaliyet goOstermektedir. Bu stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking)
yaklasimi sayesinde Cinli tireticiler kendi dagitim aglarini gelistirmeye ciddi zaman ve para

342 Terpstra, Yu, a.g.e., s.16
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harcamaktan kurtulabilir ve uluslararasi pazarlama alaninda temel diizeyde de olsa deneyim
kazanabilmektedirler.

Literatiirde biiyiik bir ¢cokuluslu sirketle kurulan iligkinin bu firmalar agisindan yurt
disindaki pazarlar hakkindaki bilgi eksikligi, marka imaj1 ve dagitim kanallar1 boyutlarindaki
sorunlarin tistesinden gelmede etkili olabilecegi ifade edilmektedir.34® Stratejik tedarik zinciri
ortaklig1 (piggybacking) uluslararasi arenada faaliyet gostermek isteyen gelismekte olan iilke
firmalar1 agisindan anlamli bir stratejik alternatif halini almaktadir. Gelismis iilkelere kiyasla
gelismekte olan {ilkelerin farkli tiiketim yapilar1 ve pazarlama sistemleri bulunmaktadir. Bu
iilkelerin firmalar1 kendi iilkelerindeki pazarlama deneyimlerini OECD pazarlarina kolaylikla
uyarlayamamaktadir. Bu soruna bir ¢6ziim olarak OECD iilkelerinden iireticilerle stratejik
tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) iliskisi onerilebilmektedir.34* OECD (lkelerinden
firmalar uygun Grln 6zelliklerini de belirleyebilmektedirler

33 Ayal, a.g.e., $5.91-96
34 Terpstra, Yu, a.g.e., s.7-14
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IV. BOLUM

KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTE ISLETMELERIN (KOBILERIN),
STRATEJIK TEDARIK ZINCIRI ORTAKLIKLARI YONTEMI iLE
ULUSLARARASI BOYUT KAZANMALARI

4.1. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTE ISLETMELER (KOBI’ler) KAVRAMI VE
EKONOMIYE KATKILARI

Kiigiik isletmeler her daim ilgi ¢ekici konular olmuslardir. Bugiin artik tiim dinyada
taninan sirketler bile yola kiigiik isletmeler olarak c¢ikmislardir. Kiigiik ve orta olgekli
isletmeler (KOBI'ler) aslinda oldukga heterojen bir gruptur. KOBI'lere kdy pazarinda satmak
lizere tarim aletleri yapan bir zanaatkardan kosedeki kahveciye, kiigiik bir kentteki internet
kafeden, kiiciik, isinde uzmanlagsmis ve yurt disindaki pazarlara satis yapan bir miithendislik ya
da yazilim firmasina, hatta kendi iilkesindeki ve yurt dis1 pazarlardaki ¢ok uluslu otomobil
ireticilerine satis yapan orta olgekli bir otomotiv pargalar {ireticisine kadar ¢ok genis bir
yelpazede ticari faaliyetler iginde olabilmektedir. Bu tiir firmalar ¢ok farkli pazarlarda
(kentsel, kirsal, yerel, ulusal, bolgesel ve uluslararasi) faaliyet gosterebilmektedirler.

Kiiciik isletme tanimi aslinda biraz da muglaktir ve sektorde faaliyet gosterenler ve bu
konuda calisan akademisyenlerin siirekli olarak tartistigi bir konu olarak goriilmektedir.
KOBI taniminda basvurulan istatistiksel esikler iilkeden iilkeye farklilik arz etmektedir.
Bazilan kiigiik isletme tanimi i¢in daha kapsayici bir kriterin kullanilmas1 gerektigini ifade
etmektedirler. Bu baglamda asagidaki kriterler 6ne siirtilmiistiir:34°

» Firmanin sahibi/yoneticisi tarafindan isletiliyor olmasi,

» Sermayesinin biiyiik kisminin firma sahiplerince konulmus olmasi,

» Cogu zaman bir kisiye ya da bir ortaklik yapisi i¢inde birkag¢ kisiye ait bir isletme
olmasi,

» Firma disindan gelebilecek mali ve yonetsel kontrolden bagimsiz olmasi, ve bazi
uzmanlara gore

» Kendi faaliyet gosterdigi pazarda nispeten kiigiik bir paya sahip olmasi.

Ilgili verilerin toplanmasmin kolayligindan dolayr tamimlama yapilirken en sik
basvurulan kriter calisan sayisidir. Amerika Birlesik Devletleri uluslararasi ticaret komisyonu
KOBI'ler igin son derece net bir tanim sunmaktadir. Komisyona gore "500'den az calisan
olan kurumlar KOBI olarak degerlendirilmektedir. Bu tanim hem imalat hem de hizmet
sektorlerinde gegerlidir."3*¢ Japonya uluslararasi ticaret komisyonu ise KOBI'leri 300'den az
calisan1 olan bagimsiz kuruluslar olarak tanimlamaktadir.

345 Philip Cateora ve John L.Graham International Marketing, 13. basim, Irwin/McGraw-Hill, Mart 2006, s.348
346 https://www.usitc.gov/United States International Trade Commission 2012.pdf (6 Haziran 2012)
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Avrupa Komisyonu Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeleri "250'den az galisani olan
bagimsiz kuruluglar" ifadesiyle tanimlamaktadir. Gerek AB, gerekse OECD uyesi Ulkelerin
biiyiik kismi ile gelismekte olan iilkeler KOBI taniminda c¢alisan iist smirmi 200-250
araliginda gormektedir. Ayrica so6z konusu kuruluslarin yillik ciro rakaminin en fazla 34
milyon £ olmasi ya da bilanco toplamimnin 29 milyon £ rakamini agmamasi sarti da
uygulanmaktadir (Komisyonun 6 Mayis 2003'te aldigi 2003/361/EC sayil1 tavsiye karari).34’
Bu tanim 1 Ocak 2005'te yiriirliige girmistir. Bu tanimda 10 kisiden az calisan1 olan, yillik
cirosu / bilango tutar1 1,4 milyon £ rakamin1 agsmayan isletmeler mikro 6lgekli, 50 kisiden az
calisan1 olan ve yillik cirosu / bilango tutari 6,8 milyon £ rakamini asmayan isletmelerse
kiictik 6lgekli isletme olarak tanimlanmaktadir.

1940"arin sonlarinda, hedefe doniik politikalarin (hibeler, tesvikli krediler, 6zel vergi
diizenlemeleri vs.) hayata gecirilmesi ve devletlerce kiigiik isletme veya KOBI destekleme
kuruluslarmin kurulmasi ile KOBI ve girisimciligi gelistirme nosyonu biiyiime ve kalkinma
perspektifinin bir parcasi halini almistir. Kalkinmaya doniik ¢abalarin uzun bir ge¢misi olsa
da, gayr1 resmi sektordekiler de dahil olmak iizere KOBI'ler ézellikle 1980'ler boyunca ve
1990'larin sonuna kadarki donemde esasen "sosyal ve siyasi" dnemi olan nispeten sentetik bir
yapt olarak algilanmislardir.

Giiniimiizde KOBI'ler ekonominin vaz gegilmez unsurlari arasinda sayilmakta ve
diinyanin dort bir yanindaki muhtelif is camialar1 arasinda karsilikli faydalar saglama ve
baglantilar kurmada Onemli bir rol oynayan yapilar olarak goriilmektedir. Asya-Pasifik
bolgesindeki gelismekte olan iilkelerde KOBI'ler is diinyasinda hakim konumdadir. Hem
gelismekte olan hem de gelismis iilkelerde KOBI'ler is diinyasinda giiclii bir pozisyonda
bulunmaktadir. Japonya'da isletmelerin yiizde 99'u KOBI kategorisinde yer almaktadir.
Japonya'daki KOBI'ler toplam istihdamin yiizde 70'ini ve Japonya'nin GSYIH'sinin yarismi
saglamaktadir.34®

Kiictik isletmelerin kisilerin kendini istihdamina katkisi da tartisma gotiirmez bir
olgudur. Kiiciik isletmeler istthdam yaratma ve istihdamdaki biiyiimeye biiyiik isletmelere
kiyasla daha biiyiik bir katki yapmaktadirlar.3*® Gelismekte olan ve az gelismis iilkelerdeki
kiiciik ve orta olcekli isletmeler hem istthdam yaratmada hem de yoksullugu azaltmada
onemli bir rol oynamaktadir. KOBI'ler Avrupa Birligi ekonomisinde de &nemli bir rol
oynamis ve 2009-2010 déneminde ti¢ milyondan fazla kisiye is imkan1 saglamiglardir.3>°

37 AB Sozliigii, www.smallbusinesseurope.org/en/basic210.html (20 Mayis 2012)

348 Birlesmis Milletler Asya-Pasifik Ekonomik ve Sosyal Komisyonu - UNESCAP 2012, SMEs in Asia and The
Pacific, http://www.unescap.org/tid/publication/tipub2540 chapl.pdf, (16 Kasim 2012)

349 Simon Bridge, Ken O’Neill, Understanding Enterprise, Entrepreneurship & Small Business, 4. basim,
Palgrave, Macmillan Press Ltd, New York, ABD, 2013, s.347

350 David Bartlett, Small and Medium Enterprises in the Global Economy,
http://www.rsmi.com/en/global-challenges/smes-in-the-global economy---gc.aspx (11 Kasim2012)
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Diinya Bankasinin diinya genelinde kiigiik ve orta 6lgekli igletmelere iliskin raporu
gelir diizeyleri ile iilke ekonomisinde KOBI'lerin 6nemi arasinda pozitif bir iliski tespit
etmistir. Diisiik gelir grubundaki iilkelerin medyanindan yiiksek gelir grubundaki iilkelerin
medyanma gegilirken KOBI sektoriiniin ekonomideki éneminde de kayda deger bir artis
goriilmektedir. Bu noktada 6nemli bir tespit, lilkeler zenginlestik¢e imalat sektoriindeki biytk
Olcekli isletmelere kiyasla kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin isttihdamdaki paymin artis
gosterdigi ve KOBI'lerin GSY1H'ye katkisinin artmakta oldugu yoniindedir.3>
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Sekil 4.1. KOBI Sektériiniin istihdama ve GSYiH'ye Katkis1 ve 2017 yilinda 5 temel
Ekonomik Sektorlerden Olusan AB 28 Finans Dis1 Is Sektoriindeki KOBI isletme Sayisi

Kaynak: European Commission, Annual Report on European SMEs 2017/2018, p.18
https://europa.eu/capacity4dev/rnsf-mit/wiki/133-contribution-informal-economy-gdp (26 September
2018)

Sekil 4.1. AB iilkelerde KOBI'lerin GSYIH'ye ve istihdama katkisinin yiiksek
oldugunu gostermektedir. Toptan ve perakende ticareti sektoriin (%21.8) ve Uretim/imalat
sektoriin (%14.4) GSYIiH'ye katkisi en yiiksek olugunu fark edilebilmektedir. Insaat ve
konaklama hizmetleri KOBI sirketlerin GSYIH'ye katkisi ise %11.1 ve %5.0 oranla temsil
etmektedir.

AB KOBI’lerin istihdama katkisi tablosu da daha farkli degildir. Istihdama katkis1 en
yuksek orani toptan/perakende ticareti (%24.9) ve iiretim/imalat sektoriin (%18.8) oldugunu
gorulebilmektedir. Insaat KOBilerin istihdama (%11.8) katkis1 ile {iciincii ve is/ticari
hizmetleri KOBilerin istihdama (%11.6) katkis1 ile dérdiincii sirada gelmektedir.

%1 Meghana Ayyagari, Thorsten Beck ve Ash Demirgiic-Kunt, "Small and Medium Enterprises Across the
Globe", Small Business Economics, Vol.29, No.4, 2007, s5.415-434
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Diger sektdrlerin GSYIH'ye ve istihdama katkis1 ihmal edilmemelidir. Bu sektdrlerde
KOBIi'lerin GSYH'ye katkis1 %29.3 ve istihdama katkilar1 %22.7 oldugunu gdstermektedir.
Bu grafik bir kez daha KOBI'lerin ekonomiye biiyiik katkis1 oldugunu dogrulamaktadir. Bu
rakamlar AB iilkelerinin KOBI'lere genis kapsaml1 destek politikasindan kaynaklanmaktadar.

Avrupa Komisyonuna gore, sinir asir1 girisimciligin biiyiime {lizerindeki gézlemlenen
etkisi ve kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin (KOBI'ler) ulusal, bolgesel ve global diizeylerde
iktisadi kalkinmay1 tetikleme boyutundaki ispatlanmis katkilar1 sayesinde KOBI'lerin
uluslararasilasmasit ve uluslararast girisimciligi giinimiizde dikkatle degerlendirilen bir
konudur.352 Wignaraja'ya gore, globallesmenin gelismekte olan ekonomilerde KOBI'lerin %5-
10 kadarmna ihracati genisletme ve biiyiimede yeni firsatlar verdigi sdylenebilir.3%> KOBI'ler
dinamik yapilar olup, bu suretle iyi uyumlu pazarlama stratejileri tasarlayabilir ve pazarlama
yetkinliklerini kendilerini fiyat, kalite ve teslimat konularinda diinya standartlarina getirecek
sekilde yatirimlar yapabilmektedir (ve bdylelikle ihracat pazarlarinda yeni teknik, istthdamla
ilgili ve isglicii standartlarina uyum saglayabilirler).

Bir cok kiigiik igletme, biiyiik isletmelerin uluslararasi pazarlarin teknik karmagikligini
basariyla yiiriitebilecegi yoniinde bir yanilgiya sahiptir. Kiigiik sirketler, biiyiik uluslararasi
projeleri yiiriitme baglaminda risklerin ¢ok biiyiik, finansal taleplerinse ¢ok yiiksek oldugunu
diisiinmektedir. Genel itibariyla kiigiik isletmeler;3>*

» jhracatin potansiyeli hakkinda yeterince bilgi sahibi degildir;

= kendi ihracat yeteneklerine yeterince giivenmezler;

» ihracati nasil yapacaklar1 konusunda yeterli bilgi sahibi degildir;

» vyurt disgindaki misteriler ve pazarlar hakkindaki gereken bilgileri nereden
bulacaklarindan pek emin degildir.

Uluslararas1 1 ortami iilke i¢indeki i ortamindan farkli oldugu i¢in uluslararasi
isletmeleri yonetmek s6z konusu yoneticiler acisindan zor bir gérevdir. Kiiltiirler, siyasi yapi,
yerel yap1 ve iktisadi gelisim diizeyindeki farkliliklar global pazar yerinde is yapma

baglaminda ydnetim agisindan yeni yiikler yaratmaktadir.>*®

%2 Avrupa Komisyonu 2007, “Supporting the Internationalization of SMEs:Final Report of the Expert Group,

Brussels: European Commission Enterprise and Industry Directorate-General”
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/support_measures/int ernationalisation/report_internat_en.pdf
(22 May1s 2012)

%3 Ganeshan Wignaraja, “Promoting SME Exports from Developing Countries”, OECD ve Kambogya
Hiik@imeti tarafindan diizenlenen Regional Workshop on Trade Capacity Building and Private Sector
Development in Asia kapsaminda sunulan bildiri, Phnom Penh, 2-3 Aralik, 2003, ss.6-48

34 Bradley, a.g.e., 5.46

%5 Charles.W. Hill, International Business: Competing In the Global Marketplace, 17. basim, McGraw- Hill, New
York, 2009, s.32
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Sirket biiyiikliigil yiiriitiilecek is olanaklarinin boyutunu belirleyebilecek bir husustur.
Sirket buytikliigii baglaminda dikkate alinacak baslica ti¢ unsur s6z konusudur:3°¢

= kaynaklar;
= piyasa hakkinda bilgiye sahip olunmamast;
= uluslararasi pazarlarda hayatini stirdiirme konusunda algilanan sikint1 ve eksiklikler.

Yonetim ya da yurt disinda pazarlama konusundaki know-how gibi kaynaklarin
erigilebilirligi ile, yeterli finansman, arastirma ve gelistirme olanaklar1 kiiciik firmalar
baglaminda  smirli  Olgiide  olmaktadir.  Zira  boylesi  firmalarin  faaliyetlerin
uluslararasilastirilmasina ayirabilecekleri kaynaklar kisithdir. Kiiclik firmalar genellikle bu
kaynaklara kolaylikla erisime sahip degildir. Dahasi, kiigiik firmalar ¢ogu zaman yurt
disindaki pazarlara tahsis edecek yeterli personelden ve pazar arastirmalari ve planlama
konusunda gereken uzmanliktan da yoksundur. Son olarak, daha kii¢iik dl¢ekli firmalar yurt
disindaki islemlerde karmasiklik diizeyi katlanarak artan resmi belgeleri isleme konusunda
biiyiik firmalarin sahip oldugu uzmanliga da sahip degildirler. Bu tiir kaynaklarin eksikligi
KOBIi'lerin yurt digindaki alicilarla baglanti kurma ve global kaynak ve pazarlara erisim
saglama olanagini da ortadan kaldiracaktir.

KOBI'ler agisindan yatirim iklimini gelistirmek ve bu kuruluslarm ticaret ve yatirim
firsatlarindan yararlanabilme olanaklarmi artirmak KOBI'lerin ekonomik performansimi
gelistirmekte ve bdylelikle biiyiime ve yoksullukla miicadele konularinda olumlu adimlar
atilabilmektedir. Ulkelerin her biri degisim konusunda kendine has sorun, firsat ve énceliklere
sahiptir. Uygulamada basvurulabilecek kaynaklar tlilkeden iilkeye degistigi i¢in elde edilen
sonuglar da farklilk gosterebilmektedir. Ornegin 1980'lerde ve 1990'larin biiyiik kisminda
Avrupa tlkelerinde girisimcilik konusundaki politikalar istthdam yaratmaya odaklanmisti ve
yeni isletme kurumunu destekleyen uygulamalar kayda deger boyutlara ulasiyordu. Sonraki
donemde bu politikalarin vurgusu uluslararas: rekabet giiclinii saglamak yoniinde degisirken
isletme biiylimesini tesvik eden, teknolojiye dayali isletmeleri ve toplumda bir girisim
kiiltiiriiniin yerlesmesini destekleyen programlar 6nem kazanmaya baglamigtir. KOBI
stratejisinin kilit bilegenleri arasinda sunlar sayilabilmektedir:3>’

1. Ulkedeki ozel sektor / KOBI gelisim stratejilerini, kurumsallastirilmis ve katilimei
siirecler iizerinden daha genis anlamda ulusal kalkinma, yoksullukla miicadele ve
biiyiime stratejisinin bir parcasi haline getirmek.

Bu asamada vurgu gii¢lii makroekonomik politikalara ve is yapmay1 kolaylastiran
mikroekonomik yapilaradir. Is yapilan ortamin Kkestirilebilirligi is alanindaki kararlarda
belirleyici olan énemli bir faktdrdiir. Yalnizca KOBI'ler degil, yabanci yatirim niteliginde
olanlar da dahil olmak iizere biiyiikk firmalar da devletin giiclii ve tutarli makroekonomi

36 Bradley, a.g.e., s.46

%7 OECD 2004, “Promoting Entrepreneurship and Innovative SMEs in a Global Economy: Towards a More
Responsible and Inclusive Globalisation; Promoting SMEs for Development”, 2nd OECD Conference of Ministers
Responsible for Small and Medium-Sized Enterprises (SMESs), Istanbul, Tiirkiye, 3-5 Haziran, 2004, ss.10-52
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politikalart uygulama yetenegine dayanmaktadir. Biitce aciklarinin diisiik diizeyde tutulmasi,
diisiik enflasyon ve ekonomide rekabetgi kurlar1 getirecek istikrarli ve seffaf bir kur politikasi
isletmelerin faaliyetlerinde mantikli kararlar alabilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 asgari istikrar
diizeyini saglamaya yardimci olmaktadir. Shiffer ve Weder, tiim diinyada uygulanan bir anket
calismasi ile enflasyonun ve doviz kurlarinin KOBI bilyiimesini daha biiyiik 6lcekli
isletmelere kiyasla daha fazla etkiledigi bulgusuna ulasmustir.3>® Paydaslarin is yapmay1
kolaylastiran mikroekonomik ortamlar1 olusturabilme yetenegini gelistirmekse birden fazla
boyutu olan bir caba gerektirmektedir. En basit ifadesiyle mikroekonomik ortam, KOBI'lerin
rekabet giicli kazanabilmek i¢in kurumlar, piyasalar ve kuruluslarla etkilesim i¢inde oldugu
alandir. Her biri farkli yetkinlik diizeylerine sahip ¢ok sayida paydas bu ortamda birbirleriyle
etkilesim icinde faaliyet gostermektedir.

2. Yerel, bolgesel ve ulusal diizeylerde isletmelerin oniinii acan hukuki, diizenleyici ve
idari ortamlan gelistirme ve giiclendirme cabalarima hiz vermek.

Yasal ve diizenleyici gergeveler toplumda "oyunun kurallarmi" belirlerken devlet,
isletmeler ve sivil toplumun birbirleriyle nasil bir etkilesim i¢inde olacagini da sekillendirir.
KOBilere "dost" bir hukuki, diizenleyici ve idari ortamdaysa one ¢ikan bazi ozellikler
sunlardir:3>°

1. Miilkiyet haklar1 tartismasiz bir bigimde kabul edilmistir,

2. Sozlesmelerin icrasinda higbir giicliik yasanmamaktadir,

3. Basit, seffaf ve uyum icin fazla maliyet gerektirmeyen bir vergi sistemi uygulanmakta
ve bu sistemin adil oldugu diisiiniilmektedir,

4. Isletmeler basit ve maliyetsiz bir sistem iizerinden, tercihen Internet iizerinden uzaktan
erisimle resmi makamlar nezdinde kayit yaptirabilmektedir,

5. KOBI'ler iiye olacaklar1 kurumlar1 kolaylikla kurabilmekte ve bu kurumlara
kolaylikla katilabilmektedir,

6. Is giicii alanindaki yasal diizenlemeler dengeli ve esnektir; calisanlarin ve firmanin
haklarim esit diizeyde korumaktadir,

7. lhracat veya ithalat yapan KOBI'ler etkin, basit ve seffaf oldugu kadar hizli da ¢aligan
bir giimriik idaresi ile etkilesim i¢inde faaliyet gostermektedirler,

8. Finans sektoriindeki (bankacilik, sigorta, finansal kiralama) yasal diizenlemeler
KOBIl'lerin hareketlerini kisitlayan unsurlarin farkinda olup, genel anlamda
kullanilabilir KOBI varliklarnin teminat olarak kullanilabilmesini saglayan uygun
yasal ve diizenleyici ¢erceve araglarini gelistirmislerdir, ve

9. Mevzuat ve yasal diizenlemeler cinsiyet ayirt etmemektedir; oyunun kurallar1 erkek
ve kadinlara esit bicimde uygulanmaktadir.

38 Mirjam Schiffer ve Beatrice Weder, “Firm Size and the Business Environment: Worldwide Survey Results”,
International Finance Corporation (IFC), inceleme Yazist IFD43, Agustos 2001, ss 4-34
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.203.4798&rep=rep1&type=pdf (20 Haziran 2018)

%9 Acemoglu, Daron, “Root Causes: A Historical Approach to the Role of Institutions in Economic
Development”, Finance and Development, Haziran, 2003, ss.27-30
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3. Ozellikle KOBI'lerin ticaret ve yatirim kapasitesini gelistirmek iizere orta ve uzun
vadeli firsatlar yaratan kredi ve sermaye finansmaninin kullanilabilir olmasim1 ve bu
finansmana erisimi saglamak.

KOBIl'ler &zellikle orta ve uzun vadeli finansman temininde yasanan giicliikleri
bliyiime ve yatirimlarinin Oniindeki en biiylik engel olarak goérmektedir. Bu engeller iki
diuzeyde kendisini gostermektedir. En az gelismis ekonomilerde ve gelismekte olan
ekonomilerde yiiksek biitce aciklar1 ve ddviz kurlarindaki istikrarsizlik ¢ogu KOBI'nin
erisebildigi belirli varliklarin teminat olarak kullanilabilmesine olanak vermez. Bir ikinci
engel grubu ise organizasyonel kapasitenin yetersizligi sonucunda ortaya ¢ikabilir: Ornegin en
az gelismis ekonomilerde muhasebe, denetleme, finansal yonetim ve hukuki danigmanlik gibi
hizmetlerin gelisme diizeyi oldukga yetersiz olabilmektedir. Bu nedenle de KOBI'ler boylesi
hizmetlere erisimde ya da bu hizmetleri makul bir maliyetle teminde sikinti
yasayabilmektedirler. Gelisme siirecinin daha ileri agamalarindaki gelismekte olan iilkelerde
de KOBI'lerin banka kredileri, teminatlar, girisim sermayesi, finansal kiralama vb. resmi
finansman araglarina erisimde yine de bazi sikintilar ¢ektigi goriilebilmektedir. Ornegin her
ne kadar KOBI'ler her iilkede is diinyasina hizmet veren bankalarin miisterileri arasinda
tartigmasiz en biiyiik grubu olustursalar da, KOBI'lere verilen kredilerin vadesi ¢ogu zaman
son derece kisadir. Dahasi, KOBI'lere verilen kredilerin riskinin yiiksek oldugu algisi 1s13inda
rekabetci faiz oranlarina erisimde de sikintilar yasanabilmektedir. Son olarak, gelismekte olan
bir cok ekonomide bankalar daha diisiik risk diizeyinde daha ¢ok getiri sunan devlete borg
vermeyi tercih etmekte ve dolayisiyla 6zel sektoriin biiyilk kismina finans sisteminde yer
birakmamaktadirlar. Finansal kaynaklara erisim KOBI'lerin rekabet giiciinii gelistirmede
elzemdir; zira KOBI'ler yeni teknoloji ve yetkinliklere ve inovasyona yatirim yapmak
zorundadir. Ayrica finansmana erisimle ilgili sorunlart ¢dzmenin yalnizca devletlerin
sorumlulugu olmadigini da belirtmek gerekmektedir. KOBI'lerin de yalmzca bu konunun
kendi Onlerindeki en biyilik engel oldugunu séylemekle kalmayip aynit zamanda bu alanda
haklarin1 savunmak ve somut analizlere dayali olarak Oneriler getirmek iizere iiye olduklar
kurumlar iizerinden birlikte hareket etmeleri de sarttir.

4. Pazara erisimi kolaylastirmak ve is yapmanin maliyetini azaltmak icin altyap:
hizmetlerinin sunumunu gelistirmek.

Enerji, ulagtirma ve haberlesme gibi 6nemli alanlarda daha fazla yatirima ihtiyag
duyulmaktadir. Kamu ve 6zel sektor arasindaki ortakliklarin oniinii agmak ve temel altyap:
hizmetlerinin yaninda KOBI'lere yonelik endiistriyel parklarin kurulmasina dogrudan yabanci
yatirim ¢ekmek de degerlendirilmesi gereken secenekler arasindadir. Hindistan, Kore ve
Tiirkiye gibi bir dizi gelismekte olan iilke son 20-30 yillik dSnemde KOBI'lere yonelik sanayi
bolgelerini yayginlastirmada aktif politikalar uygulamig ve basi ¢eker olmuglardir.36® Her ne
kadar tek basina her sey i¢in bir ¢oziim olmasa da, firmalarin en azindan cografi olarak bir

360 Diinya Bankasi, “Connecting with the Information Revolution”, Précis No. 210, Diinya Bankast, Kis, 2002,
https://data.worldbank.org/ (20 Eylul 2016)
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arada bulunmasi Ozellikle daha kiiciik olanlarinin bu kiiciik boyutun getirdigi bazi
sinirlamalar1 agabilmesine, teknolojinin ve verimliligin gelistirilmesine hiz vermeye, ve
firmalarin yerel ve global pazarlarda rekabet giiciinli artirmaya yardimci olabilecektir. OECD
iilkeleri arasinda italya ozellikle kuzeydogu ve orta Italya'da KOBI'leri cografi anlamda bir
araya toplayarak KOBI'lerin rekabet giiciinii artirma ¢abalariyla dikkat ¢ekmektedir.

5. Ozel sektor / KOBI gelisimini destekleyecek yapilar1 ozellikle kurumsal destek
boyutunda gugclendirmek.

KOBI'ler rekabet giiclerini artirabilmek igin belirli hizmetlere (Srnegin bilgi,
danmigsmanlik, egitim, muhasebe, hukuk, reklam, pazarlama, kargo hizmetleri, yurt disindaki
standartlar ve belgelendirme kosullarma yonelik testler yapmak ve iirlin yiikseltme vs. de
dahil olmak uzere teknik ve teknoloji hizmetleri) ihtiyag duymaktadirlar. KOBI'lerin
kurumsal yapilar iizerinden nasil desteklenmesi gerektigi perspektifinde kademeli oldugu
kadar tiim diinyada da kendisini hissettiren bir degisim goriilmektedir. Bu konuda ge¢misi
1950'lerin basina uzanan ilk ¢abalar, KOBI'lerin korunmas1 gereken bir yap1 oldugunu tespit
etmistir. Biyoteknoloji, bilgi, iletisim ve malzeme teknolojilerindeki gelismeler 1980'lerden
itibaren paradigmayr KOBI'leri tesvik eden bir perspektife doniistiirmiistiir. Bu gelismelerin
sonucu girisimciligi gelistirmeye, belirli alt sektor ve faaliyetlere daha fazla odaklanilmasi ve
yiiksek teknolojiye dayali iiretim ve hizmetler gelistirip sunan firmalara daha da fazla destek
verilmesi olmustur. Kiiresellesme ve ticaretin oniindeki engellerin kalkmasi ile paradigmada
bir degisim daha yasanmis olup, artik ¢abalarin odagi rekabetciligi bir 6ncelik olarak goren
biitiinciil bir yaklasima kaymistir. KOBI'ler ile dogrudan yabanci yatirimlar arasinda (alt
yiiklenicilik diizenlemelerinin kolaylastirilmasi icin vs.) iliski kurmaya yonelik programlarin
"isi yapabilecek olana destek" ilkesine dayanmasi ve firmanin gelisimini kolaylastiracak is
ortaklarinca desteklenmesi gerekmektedir. Dogrudan yabanci yatirimlarin bu yatirimlar: alan
iilkelere ve yereldeki KOBI'lere potansiyel faydalari baslica bes baglant1 ve yayilma etkisi
Uzerinden Ozetlenebilmektedir:36*

* Tedarik¢ilerle geriye doniik baglantilar: Bu baglantilar, {ilke ekonomisinde yerel
firmalar i¢in piyasada yeni firsatlar yaratabilecek nitelikte, bilesen, malzeme ve
hizmetlerin teminiyle ilgilidir.

* Miisterilerle ileriye doniik baglantilar: Bu baglantilar disaridan kaynak teminiyle
saglanabilecek pazarlama alanlarimi ifade etmektedir. Bunlara 6rnek olarak benzin
istasyonlar1 veya restoran zincirleri gosterilebilmektedir.

= Rakiplerle baglantilar: Yabanci yatirimcilar, yereldeki firmalarin rekabet etme ihtiyact
hissedecekleri yeni standartlar belirleyebilmektedir. Her ne kadar ¢ok uluslu sirketler
yerel firmalara kiyasla pazarda giiglii bir konuma sahip olabilirlerse de, rakiplerle
baglantilarin yalnizca bu ¢ok uluslu sirketlerin birinci kademe tedarik¢ilerinin degil,
ikinci ya da {igiincii kademe tedarik¢ilerinin de gelismesi ve boylelikle iilkedeki bagka
rakip firmalara da tedarik¢i olarak hizmet verebilir hale gelmesini ifade ettigi
unutulmamalidir.

31 OECD 2004, a.g.e., ss.44-45
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= Teknoloji ortaklariyla baglantilar: Bazi c¢ok uluslu sirketler ilgili iilkedeki KOBI
ortaklariyla, ortak girisimler, lisans sozlesmeleri ve stratejik ittifaklar da dahil olmak
tizere o llkedeki firmalar acisindan Snemli bir potansiyel teknoloji ve know-how
kaynag1 olacak ortak projelere start verebilmektedirler.

6. Bolgesel, ulusal ve uluslararasi diizeyde politika tutarhligim gelistirme ve yardimin
etkinligini aktif bir bicimde yonetmede basvurulan yollar:

1. Ulke ekseninde devletle isbirligi yapmak;

2. Ulke bazinda ve uluslararasi1 dlgekte uygun diizeylerde bagiscilarin teknik ve mali
kaynaklarinin koordinasyonu ve bir havuzda toplanmasi; ve

3. Gegis donemindeki ve gelismekte olan iilkelere, pazarlara uygun erisimle ticaret ve
yatirim kapasitesini olusturmak amaciyla saglanan resmi kalkinma destegini (RKD)
tamamlayici nitelikteki diizenlemeler.

7. Is Gelistirme Hizmetleri Vermek

Is Gelistirme Hizmetleri (IGH) arasinda egitim ve danismanlik hizmetleri, pazarlama
destegi, bilgilendirme, teknoloji gelistirme ve transferi ve isletmeleri birbiriyle
baglantilandirma ve tanitim hizmetleri sayilabilmektedir. Baz1 durumlarda "operasyonel" ve
"stratejik" is hizmetleri arasinda bir ayrim da yapilabilmektedir.3®? Operasyonel hizmetler
bilgi ve iletisim, vergi kayitlar1 is hukukuna ve diger mevzuata uyum gibi giindelik
faaliyetlerde ihtiyag duyulan hizmetlerdir. Ote yandan stratejik hizmetler kurumsal yapi
tarafindan isletmenin performansini, pazarlara erisimini, ve rekabet giiciinii gelistirmek
amaciyla orta ve uzun vadeli sorunlari ele almada kullamlmaktadir. Ornegin stratejik
hizmetler isletmenin hedef pazarlar1 belirleyip onlara hizmet verebilmesine, {irlin tasarimi
yapmasina, tesis kurmasina ve finansman arayisina yardimci olabilmektedir. Bir dizi gelisim
ortagl halen bu yeni yaklasimi kullanmaya baslamis olup, bazi ilging sonuclarin kendilerini
gosterdigi  sdylenebilmektedir. Ornegin yakin donemde Tanzanya'nin bir bdlgesinde
gergeklestirilen bir IGH pazar arastirmasinda mikro ve kiiciik 6lgekli isletmelerin (MKBI)
muhasebe egitimleri (%69,2), finansal hizmetler (%64,8), pazarlama ve satisa yonelik tanitim
calismalari (%62,9), maliyet ve fiyat ¢ikarma egitimleri (%54,9), ulasim hizmetleri (%49,5)
ve yeni iirlin teknolojileri egitimlerini (%49,2) islerini gelistirmede en ¢ok ihtiya¢ duyduklari
rekabet yetkinlikleri olarak belirttikleri goriilmiistiir.3®® Her ne kadar IGH temel egitimin,
uzun vadeli teknik ve mesleki egitimin veya iiniversite egitiminin yerini dolduramazsa da,
IGH saglayicilari olarak egitim kurumlarini KOBI'lerle baglantiya gegirmenin gesitli faydalar
olabilir. Bu anlatilanlar1 agiklamakta yararli olabilecek bir ornek, bir UNIDO projesi
kapsaminda Ho Chi Minh City Teknoloji Universitesine, Ho Chi Minh City'deki KOBI'ler

%2 Diinya Bankasi, “Business Development Services for Small Enterprises: Guiding Principles for Donor
Intervention”, Kiigiik Olcekli Islletmelerin Gelisimi Konusunda Bagista Bulunan Kurumlar Komisyonu,
Washington D.C., Subat, 2001, ss.1-3

%3 Swisscontact, “Baseline Survey of MSEs and MSFs in the Uhuru Corridor, Tanzania”, Sonu¢ Raporu, Swisscontact
Tanzania, Dar-iis Selam, Mayz1s, 2003, ss.10-55
http://www.tzdpg.or.tz/fileadmin/documents/dpg_internal/dpg_working_groups_clusters/cluster 1/industry/trade/psd/
documents_library/sme.baseline.survey.2003.pdf (10 Aralik 2018)
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icin kisa vadeli bir egitim ve danigsmanlik hizmetleri saglayicisi olarak hizmet verecek
kapasiteyi olusturmada verilen destekte goriilebilir. Gelismekte olan iilkelerde, 6grenim
siireclerinde yiiksek verimlilik diizeyi yakalayan KOBI'ler ihracatta 6nemli bir artis
yakalamislardir. Ote yandan 6grenim siireglerinde zayif kalan KOBI'lerin ihracat performansi
da yetersiz olacaktir.

4.2. KOBI'lerin ULUSLARARASILASMA NEDENLERi, KARSILASTIKLARI
ENGELLER VE PAZARA GIRIS STRATEJILERI

4.2.1. KOBI'leri Uluslararasilasmaya iten Nedenler

Kigik firmalar globallesme siireglerinde farkli yollar m1 izlemektedir? Global pazara
giris hizlar1 agisindan daha farkli bir yerde mi durmaktadirlar? Global pazara giris hizlarini
etkileyen unsurlar nelerdir? KOBI'ler arasinda popiiler pazara giris stratejileri hangileridir?
Burada, bu sorulara yanit aranacaktir.

Uluslararasilasmanin ¢esitli tanimlar1 mevcuttur. Bunlarin biiylik kismi ilk boéliimde
ayrmtili bir bigimde ele alinmistir. Bu béliimde KOBI'ler baglaminda en uygun tanim olarak
gorulebilecek olan Beamish'in tanimi irdelenecektir. Beamish uluslararasilagsmay1 firmalarin
uluslararas1 iglemlerin gelecekleri iizerindeki dogrudan ve dolayli etkileri hakkindaki
farkindaliklarint artirdiklart ve diger ilkelerle islemlere basvurarak yiirtittiikleri bir siireg
olarak tanimlamaktadir.3®* Beamish'in uluslararasilasma tanimi, is iliskilerinin firmalarin
bliylimesi ve uluslararasilasma tizerindeki etkisini vurgulayan uluslararasilasmada ag teorisi
kapsaminda degerlendirilebilmektedir.3®> Bu teori ozellikle KOBI'lerin uluslararasilasma
siirecinde etkili olmustur.

KOBI'lerin biiyiime ve genisleme yolunun dikensiz oldugunu séylemek dogru olmaz.
Baz1 gozlemciler bu siirecin basarisizlikla es anlamli goriilebilecegini dahi belirtmislerdir.
Ciddi sayida kiictik isletme daha yola yeni ¢iktiklar1 ilk donemde, bazilar1 da kurulusu takip
eden bir kag yillik donemde akamete ugramaktadir.3%® Kurulan tiim kiigiik isletmeler arasinda
ancak siirhi sayida igletme bes yildan fazla siire faaliyetlerini siirdiirebilir ve inovasyonla
ekonomik biyumenin motoru niteligindeki "6rnek isletmeler" halini alir. Kiigiik isletmeler
genellikle "kii¢lik olmanin yiikiinden" etkilenmektedir. Boylesi isletmelerin yapmasi gereken
cok is ve edinmesi gereken cok fazla yetkinlik mevcuttur. Ancak boylesi isletmelerde
genellikle bitiin yiik yalnizca bir ya da iki kisinin sirtindadir. KOBI'ler pazara ilk giris
kararlarim1  biiyiik Olglide bilinmeyen pazarlarda kendilerine hedef secerek almak

%4 P, W. Beamish, “The Internationalisation Process for Smaller Ontario Firms: A Research Agenda”, A.M. Rugman
(Ed), Research in Global Strategic Management kitabinda, (Greenwich:JAT Press Inc.) 1990, ss.77-92

%5 J. Johanson ve J.E. Vahlne, “Management of Foreign Market Entry”, Scandinavian International Business
Review, Vol.1, No.3, 1992, s5.9-27

%6 J.Watson ve J.E. Everett, “Do Small Businesses Have High Failure Rates? Evidence from Australian
Retailers”, Journal of Small Business Management, VVol.34, No.4, 1996, ss.35-48
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zorundayken, ¢ok sayida iilkede halihazirda faaliyet gsteren biiyiik 6lcekli isletmeler (BBI)
yeni Urlinleri bu pazarlardan hangisinde sunma kararin1 kendi tercihleri dogrultusunda
verebilme liksiine sahiptir.3®” Mevcut faaliyetlerini dayanak olarak gdren BBI'ler her tiirlii
ikincil veri tabanmna kiyasla daha dogru nitelikteki birincil bilgileri kapsayan iiriine 6zel
verilere daha kolay erisebilmektedirler. Bunun sonucu olarak da BBI'ler, genellikle ikincil
veritabanlarmi kullanan KOBI'lere gore daha proaktif olabilmektedirler.

KOBI'lerin uluslararasilasma stratejisi, KOBI'leri uluslararasilasmaya iten etkenlerin
derinlemesine analizine dayandirilmalidir. Albaum ihracati destekleyen etkenleri dort
kategoride siniflandirmaktadir:3®®8 Bunlardan ilki i¢ ortamdan kaynaklanan ancak firmanin
kendine has i¢ yetkinlikleri veya piyasadaki firsatlardan yararlanma yoniindeki ¢ikarlariyla
baglantili proaktif-i¢sel uyaricilardir. Yonetim kademesinin diirtiileri, pazarlama boyutundaki
avantajlar, olcek ekonomisi ve kuruma has drin/teknoloji yetkinlikleri proaktif-icsel
uyaricilarin sik goriilen 6rnekleri arasinda sayilabilmektedir. Bir ikinci kategori firmanin yurt
disindaki pazarlardaki firsatlar1 bilingli bir bicimde arastirmasi ve saldirgan yaklagimlarindan
kaynaklanan proaktif-digsal uyaricilar olup dis ortama dayali etkenleri kapsamaktadir. Yurt
disindaki pazarlardaki firsatlar ve doniisimii tetikleyen unsurlar bu kategorideki proaktif-
dissal uyaricilar arasinda sayilabilmektedir. Ugiincii kategoride, firmanin kendi icinden
kaynaklanan ancak belirli i¢ kosullar ve olaylara tepki olarak uluslararasi islere miidahil
olmay1 reddeden reaktif-igsel uyaricilar yer almaktadir. Risklerin ¢esitlendirilmesi, sezonluk
bir iiriinlin satiglarinin zamana yayilmasi ve ekstra kaynak kapasitesinin kullanimi reaktif-
i¢csel uyaricilar arasinda sayilabilmektedir. Dordiincli kategoride ise talihli gelismelerin
sonucunda ya da cevreden gelen baskilara yanit olarak ihracata yonelimde daha pasif bir
yaklagima isaret eden reaktif-digsal uyaricilar bulunmaktadir. Aktif bir ¢aligma yapmadan
kendiliginden gelen siparisler, firmanin kendi iilkesindeki pazarin kiigiik olmasi ya da
durgunluk veya gerileme dénemlerinden gecmesi reaktif-dissal uyaricilarin en sik goriilen
ornekleridir.

Bir baska deyisle, saikler/uyaricilar ihracatin firmanin pasif bir pozisyon aldigi ve
iceriden ya da disaridan gelen baskilara (itici etkenler) yanit verdigi reaktif bir davranis mu,
yoksa firmanin kendine has yetkinliklerini veya pazardaki olanaklar1 (¢ekici etkenler)
degerlendirmeye gosterdigi ilgiye dayanan proaktif ve agresif bir davranis m1 olduguna gore
siniflandirilmaktadir.

Bu konuya bir baska yaklasimla, kararin (pazardaki bir firsatin varligindan haberdar
olma baglaminda) inovasyona veya bir soruna yonelik bir karar olarak siniflandirilmasi
miimkiindiir. Boylesi bir ayrim, ihracat kararinin alinis siirecinin niteligini de belirlemesinden
dolay1 ayr1 bir 6nem arz edebilmektedir: Yurt disindaki faaliyetlere start veren olgu ihracat

37 Hollensen, a.g.e., $5.261-262
368 Albaum, Duerr, a.g.e., s.118
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ihtiyact midir; yoksa bu ¢aligsmalar firmanin halihazirdaki saglam konumunu daha da tahkim
etmek i¢in girisilen ihtiyari projeler midir?

KOBI'lerin uluslararasilasma stratejisi tiim itici ve ¢ekici etkenleri dikkate almalidir.
KOBI'lerin ¢ogu zaman daha biiyiik firmalarin uyguladig1 stratejileri etkin bir bicimde
kopyalamak i¢in gereken kaynaklara sahip olmadigini ve kendilerinden biiyiik firmalarla
dogrudan rekabet icine girdiklerinde bdylesi disaridan alinmis stratejileri kullanmanin onlari
olduk¢a hassas bir konumda birakacagini sdylemek yanlis olmaz. Leonidou daha biiyiik
Olcekli firmalarin daha proaktif etkenlerden hareketle yola c¢iktigini, 6te yandan kendi
ulkelerindeki pazarin sinirlarinin daha kiigiik 6lgekli isletmeleri ciddi 6lglide etkiledigi gergegi
1s1g¢inda bu firmalar1 ihracata motive eden faktorlerinse daha reaktif nitelikte oldugunu tespit
etmistir.3%® O’Farrell ve Wood da Leonidou'nun bu tespitini desteklemekte ve ihracat yapan
daha kiigiik 6lgekli firmalarin, kendi triinlerini / hizmetlerini talep eden miisterileri veya
ihaleleri baglayan ve ¢ogu zaman daha biiyiik 6l¢ekli firmalarla ortaklik iizerinden ihracata
'cekildigi' gercegi 1s1¢inda proaktiften ziyade reaktif ihracat¢ilar oldugunu ifade
etmektedirler.37°

Bazi girisimciler kendilerini kaynaklarin kisith oldugu ve hasmane nitelikteki ic
pazarlarda faaliyet gOsteren yapilar olarak gormektedir. Bu algi da bir ¢ok kiigiik firmay1
ihracata "iten" etken olarak degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle KOBI'lere yonelik itici
etkenlerin ¢ogu zaman firmanin kendi icinden kaynaklanan ve firsatlar1 degerlendirmeye
meyyal girisimei ruhla giiglii bir bigimde ilintili oldugu sdylenebilmektedir. KOBI'leri
etkileyen cekici etkenlerinse biylk ol¢iide kaynaklari firmanin diginda olan, uluslararasi
pazarlarin cazibesi, mevcut miisterilerin uluslararasi faaliyetlerinde onlara eslik etmenin ve
bilgi ve iletisim teknolojilerinde ve wulagim baglantilarindaki gelismelerin  getirdigi
kolayliklarin ¢ekiciligi gibi faktorler oldugu ifade edilebilmektedir. Kisa vadede kar elde etme
arzusu Ozellikle ihracata yeni yeni adim atmakta olan KOBI'ler i¢in dnemlidir.3”* Biyime
yoniindeki motivasyon da firmay: ihracata yonelten etkenler arasinda ©zel bir Onem
tasiyabilmektedir.

%9 Leonidas C. Leonidou, “Factors Stimulating Export Business: An Empirical Investigation”, Journal of
Applied Business Research, VVol.14, No.2, 1998, ss.43-68

870 P.N. O’Farrell, P.A. Wood ve J. Zheng, “Internationalization of Business Services: An Interregional
Analysis”, Regional Studies, Vol.30, No.2, 1996, ss.101-118

37 Hollensen, a.g.e., ss.50-54
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Sekil 4.2. Uluslararasilasmaya Sevk Eden Itici ve Cekici Etkenler / Uyaricilar

Kaynak: Hamid Etemad, “Internationalization of Small and Medium Enterprises: A
Grounded Theoretical Framework and Overview”, Canadian Journal of Administrative
Science, 21:1, 2004, p. 1-21

1990/1991 doneminde 577 isletmeyi (434 mikro dlgekli isletme ve 143 kiiglik olcekli
isletme) Birlesik Krallik digina ihracata yonelten etkenlere iliskin bilgiler analiz edilmistir.372
Arastirmada reaktif-digsal yonlendiriciler 303 mikro 6l¢ekli firmayr (%70) ve 61 kiiciik
Olcekli firmay1 (%43) ihracata yonlendiren baslica etken olarak bildirilmistir. Daha ayrintili
bir analizde ise, anketin katilimcilar1 arasindaki kiigiik olgekli isletmelerden ziyade mikro
Olcekli isletmelerde "siparisler veren yabanci miisterilerin kendileriyle temasa ge¢mesi"
sonucunda ihracata "gekilme™ olarak betimlenen bir siregte reaktif-firma dis1 uyaricilarin
etkili oldugu tespit edilmistir. Tablonun geneline bakildiginda, bu arastirmada mikro 6lgekli
firmalardan ziyade kiigiik 6l¢ekli firmalarin proaktif-i¢sel uyaricilarin ihracata yonlendiren
etken oldugunu  belirttigi  (kiiclik Olgeklilerde %38, mikro Olgeklilerde %26)
goriilebilmektedir. Dahasi, mikro olgeklilere kiyasla daha genis kaynaklara sahip kiiciik
Olgekli firmalarin daha biiylik bir kisminin proaktif-igsel ve proaktif-digsal uyaricilarin etkili
oldugunu belirttigi goriilmistiir (kiiciik Olgeklilerin %9,6's1; mikro Olceklilerin %4,3"4).
Kiiciik 6lgekli firmalarin iilke ve ihracat kararlarinda belirleyici olan bir baska firmanin alt-
yuklenicisi olarak reaktif-igsel uyaricilarin etkisine daha sik atifta bulundugu da
anlasilmaktadir.

372 paul Westhead, Mike Wright, Deniz Ucbasaran, International Market Selection Strategies Selected by
Micro and Small Firms, Institute for Enterprise and Innovation, Nottingham University Business School,
Jubilee Campus, Wollaton Road, Nottingham Ingiltere, 1 Ekim 2001, ss.55-64
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4.2.2. KOBI'lerin Uluslararasilasma Yolunda Etkileyen Engeller, Avantaj ve
Dezavantajlar

Yurt disindaki islerin biliylimesi sik sik goriilen bir gelisme olup, firmalarin gerek
know-how, zaman ve mali kaynak ayirdigi, gerekse de ilgili firmanin kendi gdzindeki
imajia dayanan ve uluslararasi yonelimi olan bir sirket kiiltiiriine bagli gelisen bir olgudur.

Leonidou, firmanin uluslararasi operasyonlar baslatma, gelistirme ve siirdiirme
yetenegine ket vuran her tiirlii tutumsal, yapisal, operasyonel ve diger kisitlamalar1 ihracatin
oniindeki engeller olarak tanimlamaktadir.3’®> Morgan ve Katsikeas'a gére bu engeller
iilkedeki firmalar1 yurt dis1 pazarlarda kaynak arayisina yonelik bir strateji uygulamaktan
caydirmaktadir.374

OECD'nin 2012 tarihli raporuna gore KOBI'lerin uluslararas1 pazarlara erisiminin
oniindeki engeller iki kategoride ele alinabilmektedir:37°

1. Kaynagi dogrudan dogruya kurumun kendisiyle ilintili olgular olan engeller i¢ engeller
olarak nitelenir. OECD bu grupta asagidaki engelleri vurgulamaktadir:

1.1. Bilgiyle baglantilh engeller

Uluslararas1 pazarlar hakkindaki bilgilerin yetersizligi uluslararasi operasyonlarin
gelisimini engelleyen o©nemli engeller arasinda goriilmektedir. Avrupa Birligindeki
KOBI'lerin yaklasik %13'"i ihracatin éniindeki baslica engel olarak yurt dis1 pazarlar hakkinda
bilgi eksikligine atifta bulunmaktadir.3’® Peter Lamb ve Peter Liesch'e gore pazar hakkinda
bilgi terimi, yurt disindaki pazarlar, oralardaki faaliyetler ve bu faaliyetlerin performansi
hakkinda bilgiyi tanimlamaktadir.3”” Bilgi edinmeyi gii¢lestiren unsurlar arasinda nispeten
kiigiik firmalarin sahiplerinin bilgiyi derlemek ve yorumlamak icin gereken kaynaklara, is
yetkinliklerine veya personele sahip olmamasi sayilabilmektedir.3’® Bir firmanin stratejisinin
firmanin faaliyet gosterdigi ortama uygun olmamasi da pazardaki firsatlar hakkinda yeterli
bilgi edinilememesi sonucunu dogurabilmektedir. Pazar hakkinda bilgi edinilmesi,
pazarlardaki kosullarin zaman iginde degismesi, lilkeden iilkeye ve firmanin uluslararasi
faaliyetlerinin diizeyi ve boyutuna gore cesitlilik gostermesi nedeniyle dinamik bir siirectir.

373 Leonidas C. Leonidou, “Empirical Research on Export Barriers: Review, Assessment and Synthesis”, Journal of
International Marketing, Mart 1995, s5.29-43

https://doi.org/10.1177/1069031X9500300103 (20 Temuz 2018)

374 Robert E. Morgan ve Constantine S. Katsikeas, “Export Stimuli: Export Intention Compared with Export Activity”,
International Business Review, Vol.6, No.5, 1997, ss.477-499

85 OECD 2012, “SMEs and Entreprencurship:Glossary for Barriers to SME Access to International Markets”,
http://www.oecd.org/cfe/smesandentrepreneurship/glossaryforbarriersto
smeaccesstointernationalmarkets.htm#EXTERNAL BARRIER (25 Eylil 2015)

876 Avrupa Birligi 2012, “Basic information on the European Union”
http://europa.eu/about-eu/basic-information/index_en.htm (15 Kasim 2015)

877 Lamb, Liesch, a.g.e., 5.588

378 Refik Culpan, “Export Behavior: The Relevance of Firm Size”, Journal of Business Research, Vol.18,
No.3, 1989, s5.207-218
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Kiiciik ve orta olgekli isletmeler kurumun ihracat performansini gelistirmek i¢in Onemli
Olciide bilgi akisina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bir kurumun biiylimesi ise kurum disinda iiretilen
bilginin miktar1 ve bu bilginin kurumdaki ilgili birimlere geregince iletilmesi iizerinden
gerceklesen bir stirectir. Uluslararas1 pazarlardaki faaliyetlerle birlikte gelen belirsizligi
azaltmak i¢in uluslararasi pazarlar hakkinda bilgi toplanmaktadir. Pazarlar hakkindaki bilgiler
deneyimle edinilebilecegi gibi belirli siireglerle disaridan da 6grenilebilmektedir. Bagka bir
deyisle, pazar hakkindaki bilgiler uluslararasi ticaret fuarlarina katilimla ve uluslararasi
pazarlara seyahat ederek edinilebilecegi gibi yaparak 6grenme yoluyla, uluslararasi 6lgekte
fiilli katilim tizerinden de edinilebilmektedir. Pazar hakkindaki bilgilerin edinilmesi bilgi
arama, derleme, degerlendirme ve teyit siirecleri iizerinden yiirliyen bir aktivitedir. Yabanci
pazarlar hakkinda deneyime dayanan bilgi kritik bir kaynak olarak goriiliir. Bu tiir bilgiler
ekseriyetle gayr1 sarih ve karmasik olup, bu nedenle de duruma baglh ve devredilmesi giic
kazanimlar olarak goriilmektedir. Bu baglamda bilgi ve know-how'in firma tarafindan
edinilme siirecinin yaninda bu bilgilerin nasil edinildigi ve yurt dis1 pazarlara nasil
uygulanabilecegi de oOnemlidir. Firmanin uluslararasilasma siireci ve uluslararasi
faaliyetlerinin derinlesmesiyse pazardaki faaliyetleri konusundaki kararliligi, bu faaliyetlerin
boyutu, ve pazar hakkindaki bilgi diizeyinin etkilesimiyle sekillenmektedir.37°
Uluslararasilasmakta olan bir firma ilk etapta yeni iliskilere ve yurt disindaki alicilarla temas
kurmaya yatirim yapmaktadir.

1.2. Insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili engeller

Yetkin insan kaynaklari diinyanin dort bir yanindaki firmalarin biiylimesi ve
uluslararasilasma siireclerindeki en Onemli aragtir. Yetkin insan kaynaklari kurumlarin
inovasyon ve yeni Uriin gelistirme iizerinden rekabet avantaji elde etmesini saglamaktadir.
Yoneticinin egitim diizeyi, yabanci dili ve diger llkelerin kiiltiirleri hakkindaki deneyimi
KOBI'lerin uluslararast pazarlardaki faaliyetlerinde engel teskil edebilecek unsurlar
olabilmektedir.3® Kald: ki, orta 6lgekli isletmelerin genellikle aile sirketleri oldugu ve
dolayisiyla 6nemli tiim kararlarin bir kisi ya da az sayidaki bir yonetici kadro tarafindan
verildigi bir tabloda bu yetkinlik olgusunun son derece kati bir hiyerarsinin hakim oldugu bir

kurumsal yapiyla baglantili oldugunu da soylemek yanlis olmaz.38!

1.3. Finansla baglantili engeller

Avrupa Birligindeki KOBI'ler finansla baglantili engelleri en énemli iigiincii engel
grubu olarak gdrmektedir. Orta 6lgekli isletmelerin finansal kaynaklar1 genellikle kisith bir
yapidadir ve yurt disindaki pazarlarda stratejik perspektifte ihtiyagc duyulan esnekligi

379 Lamb, Liesch, a.g.e., $5.590-593

30 S M. Suarez-Ortega ve F.R. Alamo-Vera, “SMEs' Internationalization: Firms and Managerial Factors”,
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol.11, No.4, 2005, ss.258-279
http://dx.doi.org/10.1108/13552550510603298 (25 Eylil 2012)

381 Meissner, a.g.e., $5.57-59
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saglayamamaktadir.38? Avrupa'daki KOBI'lerin neredeyse %9'u yabanci bir iilkeye {iriinlerini

383 Jhracat pazarlamasina ilk etapta

ihra¢ ederken finansal engellerle kars1 karsiya kalmistir.
ayrilan fon oldukg¢a dnemlidir. Arastirma ve gelistirme caligmalarimi yiiriitmek, sik sik yurt
disina seyahatler yapabilmek ve uluslararasi islere yonelik pazarlama stratejileri gelistirmek

i¢in isletme sermayesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.4. Uriin ve fiyatla ilgili engeller

KOBI'ler yurt dis1 pazarlara ihracatta fiyatlandirma boyutunda da rekabet ve engellerle
karsilagsmaktadirlar. Firmanin uluslararasi pazarin getirdigi i¢ ve dis sorunlarla miicadele
edebilmesi i¢in yeni ortama uyum saglayabilmesi ve yeni iiriinler gelistirmesi elzemdir.
KOBI'lerin basaris1 ihracat pazarina yonelik iiriinleri i¢in rekabetgi bir fiyatlandirma stratejisi
planlayabilme yeteneklerine baglidir.384

1.5. Teslimat, lojistik ve reklamlarla ilgili engeller

Firma kaynaklar1 sinirli oldugu icin oOnemli taraflarla gereken etkilesimleri
ylrltemeyebilir ve bu da siire¢ eksenli bir engel olarak gortlebilmektedir.®®> Uluslararasi
pazarlarda faaliyet gosteren KOBI'ler uygun bir dagitim kanali bulmada sorunlarla
karsilasmaktadir. Gelismekte olan iilkelerdeki KOBI'lerin bircogu uluslararasi pazarda uygun
bir pazarlama kanali olusturmakta basarisiz olur.3®® Yurt dis1 pazarda tanitim ve pazarlama
faaliyetlerinin yetersiz kalmasi da KOBI'ler a¢isindan ihracatla ilgili sorunlar yaratmaktadir.

2. D1s ortamdan kaynaklanan engel grubu ise dis engeller olarak nitelenir. OECD bu grupta
asagidaki engelleri vurgulamaktadir:

2.1. Devletlerin getirdigi engeller

Uluslararasi pazarda faaliyet gosteren KOBI'ler gerek kendi iilkelerinde gerekse hedef
pazarin ilkesinde ilgili devletlerin uyguladigi farkli mevzuat ve prosediirlerden otiirii gesitli
engellerle karsilasmaktadir. KOBI'ye ev sahipligi yapan iilkenin farkli kural ve diizenlemeleri
ve ulusal veya uluslararasi ¢ikarlarla baglantili olarak iirlin ihracina getirilen kisitlamalar
ihracat yapacak KOBI'lerin performansina sekte vurabilmektedir.3’

%2 Andrew Boer, “The Banking Sector and Small Firm Failure in the UK Hotel and Catering Industry”
International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.4, No.3, 1992, s5.13-16

383 Avrupa Komisyonu 2012, “Fact and Figures about The EU’s Small and Medium Enterprise (SME)”,
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figuresanalysis/index_en.htm (13 Kasim 2015)

384 M.B. Myers, S.T. Cavusgil ve A. Diamantopoulos, “Antecedents and Actions of Export Pricing Strategy: A
Conceptual Framework and Research Propositions”, European Journal of Marketing, Vol.36, No.1, 2002,
$5.159-188  http://dx.doi.org/10.1108/03090560210412746 (05.10.2012)

38 Morgan, Katsikeas, a.g.e., $5.477-499

386 J. Anderson, “Expanding Globally with Local Vision: Foreign Market Entry and the Value Chain”, Journal
of Business Strategy, VVol.30, No.5, 2009, ss.32-39,

http://dx.doi.org/10.1108/02756660910987590 (03 Ekim 2015)

37 OECD 2012, a.g.e., ss.7-45
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2.2. Is ortamyla ilgili engeller

Uluslararasi pazarda faaliyet gosteren KOBI'ler ilgili iilkedeki is ortami kapsaminda da
cesitli engellerle karsilagabilmektedir. Is ortamiyla baglantili engeller genellikle ilgili iilkenin
iktisadi, siyasi, hukuki ve sosyo-kiiltiirel ortamiyla baglantilidur. Ilgili iilkenin genel ekonomik
durumu KOBI'lerin biiyiimesi agisindan énemlidir. Yurt dis1 pazarlarda cesitli mikroekonomi
gostergelerinin neden oldugu belirsizlikler de KOBI'lerin biiyiimesi iizerinde ciddi bir etki
yapabilmektedir. Dahasi, doviz kuru ve firmmanin alistk olmadigi is uygulamalar1 da

KOBI'lerin biiyiimesi iizerinde engeller olusturabilmektedir.388

2.3. Dil ve kiiltiirle baglantili engeller

Sosyal ve Kkiiltiirel farkliliklarla ilintili engeller KOBI'lerin ihracat performansi
tizerinde ciddi bir etki yapabilmektedir. Degerler, fikirler, kurallar, yaklasimlar, etnik kimlik,
din ve dil baglamindaki farkliliklar KOBI'lerin ihracat faaliyetleri iizerinde ciddi bir etki
yapabilmektedir.

2.4. Giimriik duvarlar ve giimriik vergileri disindaki engeller

Glimriik duvarlart ve glimriik vergileri disindaki engeller, diger llkelerden gelen
ithalat1 sinirlandirmak isteyen devletlerin basvurdugu yollar arasinda sayilabilmektedir. Hedef
ulkenin hukdmetince uygulanan kotalar ve ambargolar ihracat yapan iilkeden gelen mallarin
miktarm1 ve degerini kontrol altinda tutmayr amaclamaktadir. Yurt disindaki pazarlarda
faaliyet gosteren KOBI'ler makul olmayan kotalar ve ambargolarla baglantili engellerle
karsilagsabilmektedir.

OECD KOBI'lerin uluslararasilasmasmin &niindeki en &nemli on engeli soyle
Ozetlemektedir:38°

= Thracat: finanse edebilmek igin gereken isletme sermayesinin yetersizligi;

* Yurt disindaki is firsatlarini tespit etmenin gli¢liigi;

= Pazari bulabilmek i¢in gereken bilgilere sahip olmama;

» Yurt disindaki potansiyel miisterilerle temasa gegmede yasanan sikintilar;

* Yurt disinda giivenilir temsil saglamanin gii¢liigi;

» Uluslararasilagsma siirecini yiiriitmek i¢in yonetim kademesinin yeterli zaman
aylramamasi;

= Thracat operasyonu igin yetkin personelin bulunamamast;

= Rakiplerin fiyatlariyla rekabet etmenin gligliigi;

» Firmanin kendi iilkesindeki devletten destek / tesvik alamama; ve

» Ulasim maliyetlerinin asirtya kagmasi.

388 Rajeshwar Sirpal, “Methods of Payment and Foreign-Exchange Risk Management among Firms in Brunei
Darussalam”, The Journal of Risk Finance, Vol.10, No.4, 2011, s5.377-392
http://dx.doi.org/10.1108/15265940910980678 (03 Kasim 2015)

389 OECD 2009, “Top Barriers and Drivers to SME Internationalization”, OECD KOBI'ler ve Girisimcilik
Caligma Grubu Raporu, www.oecd.org/dataoecd/16/26/43357832.pdf (11 Haziran 2016)
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Avrupa Birligindeki KOBI'ler uluslararasi pazarlara iiriin ve hizmetlerini ihra¢ ederken
cesitli engellerle karsilasmaktadir. Avrupali KOBI'lerin karsilastiklar1 baslica engeller finans,
insan kaynaklari, pazara giris ve standartlarla ilgilidir.3*® ABD'deki KOBI'lerin karsilastiklari
onemli engeller de Iktisadi Isbirligi ve Kalkinma Teskilati (OECD) tarafindan tespit
edilenlere benzer nitelikte olup finansla ilgili engeller, yabanci devletlerin uyguladigi
karmasik ve firmanin asina olmadigi kurallar, nakliyenin asir1 maliyeti, sinirli {iretim
kapasitesi, glimriik duvarlar1 ve glmriik vergileri disindaki engeller, yurt disindaki pazar
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmama ve dil ve Kkiiltiirle baglantili engeller olarak
siralanabilmektedir.39*

Cok sayida engelle karsilasan ve smirli kaynaklara sahip KOBI'ler yurt disindaki
pazarlarin potansiyelini degerlendirmek istiyorlarsa kendi giiglii ve zayif yanlarini, firsatlar
ve tehditleri analiz edebilmelidirler. Bu incelemeye literatirde SWOT analizi adi da
verilmektedir. SWOT analizinde gerek yukarida bahsedilen i¢ engeller (mikro faktorler)
gerekse de yine yukarida ele alinan dig engeller (makro faktorler) dikkate alinmalidir. Makro
faktorler yukarida deginilen dis faktorler olup siyasi, ekonomik, sosyal, teknolojik ve yasal
cergeveye atifta bulunmaktadirlar. Bu faktorler ekseriyetle firmanin kontrolii diginda gelisen
etkenler olsa da firmanin planlama ve performansi tizerinde etkileri yadsinamaz.

Guglii ve zayif yanlar firmanin kendi i¢ oOzellikleridir. Giliglii yanlar rekabet
avantajlarina ve firmanin pazarda uygulayabilecegi diger belirli yetkinliklere atifta
bulunmaktadir. Subhash'in da ifade ettigi lizere bir kurumun belirli yetkinligi, genis anlamda
yapabileceklerinden ziyade iyi yapabilecegi seyleri ifade etmektedir.3*? Ornegin yereldeki bir
ortakla giiclii iligkiler firmanin gii¢lii yanlar1 arasinda sayilabilmektedir. Zayif yanlarsa belirli
yonde hareketi giiclestiren kisitlamalardir. Ornegin firmanim gelismekte olan pazarlarda (EM)
deneyiminin yetersiz olmasi veya nakit sikintisindan dolayr biiyiikk olgekli bir tanmitim
kampanyasini yiiriitememesi zayif yanlari olarak nitelenebilir.

Firmanin giiglii ve zayif yanlarinin ne oldugunun farkinda olmak yonetimin
firsatlardan en uygun sekilde yararlanmak ve bunlarla baglantili riskleri asgariye ¢cekmek i¢in
bir eylem plani (pazarlama plani) uygulamasini saglayacak c¢erceveyi sunmaktadir. Bu, bir
KOBI'nin SWOT faktérlerini degerlendirmesi ve firmanin hedef pazara dair bir forum ya da
internet anketi sistemi lizerinden disaridan sahip oldugu bilgileri kullanarak yerelde i¢gorii
kazanmasi igin bir firsattir.3%® SWOT siireci firmanin daha iyi kararlar almasina ve daha iyi
yatirnmlar yapmasina yardimci olurken bir yandan da onu daha iyi bir pazarlama planina
hazirlamaktadir. SWOT analizi ayni zamanda KOBI'lerin giiclii yanlarmi kullanarak zayif

3% Avrupa Komisyonu 2012, a.g.e.,

391 Amerika Birlesik Devletleri Uluslararasi Ticaret Komisyonu 2010, “Small and Medium Sized
Enterprises:U.S. and EU Export Activities, and Barriers and Opportunities Experienced by U.S. Firms”,
§5.332-509 http://www.usitc.gov/publications/332/pub4169.pdf (09 Aralik 2016)

392 Jain, a.g.e., s5.161-162

393 Lara Fawzy ve Lucas Dworski, Emerging Business Online: Global Markets and the Power of B2B
Internet Marketing, Pearson Education, New Jersey, ABD, 2011, s5.37-43
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yanlarinin {istesinden nasil gelebilecegine ve proaktif planlamayla tehditleri firsatlara nasil
doniistiirebilecegine de 151k tutmaktadir. Genellikle nispeten kiiciik 6lg¢ekli firmalarin
uluslararas1 pazarlama planlar1 bu tiir bir kademeli bilyiime sergilemektedir.3®* KOBI'lerin
pazarlama plan1 bir lilkede pazarlama yapisin1 olusturduktan sonra kademeli bir bigcimde
firmanin kaynaklaria uygun olarak pazarlama ¢aligmalarinin sinir 6tesine de uzanmasini ve
giderek daha fazla sayida {lkeyi kapsar hale gelmesini saglayacak sekilde
yapilandirilmaktadir.

Bircok alanda kurumlar ve yapilar tiiketicilerin ihtiyaglarini geriden takip etmektedir.
Bu da girisimcilere, tliketicilerin ihtiyaglarini yeni bir {iriin veya hizmetle karsilamak suretiyle
boslugu doldurma firsat1 vermektedir.3%> Uluslararasi is diinyasinda orta 6lgekli firmalarin en
biiylik avantajlarindan biri bu tiir bosluklari tespit edebilme ve doldurabilme yetenekleri ve
yurt disindaki miisterilerin en 6zel taleplerine bile yanit verirken sergileyebildikleri esneklik
olarak nitelenebilir. Yurt disindaki miisterilerin her birine 6zel sorun ¢Ozme olanaklar
sunabilen kuruluslarin basinda orta 6lcekli isletmeler gelmektedir. Uluslararasi is diinyasinda
orta Olgekli isletmelerin bir diger avantaji da yurt disindaki is ortagi veya miisterisiyle olan
iletisimin oldukga kisisel ve resmiyetten uzak niteliginde goriilebilmektedir. Diinya ticaretinin
ontindeki kiiltiirel ve siyasi oldugu kadar ideolojik engeller de bu tiir kisisel iletisim yoluyla
daha kolaylikla asilabilmektedir.

Kisith kaynaklar1 ve onlerine ¢ikan ¢ok sayida engel dikkate alindiginda orta 6lcekli
firmalarin odaklanmak istedikleri yurt dis1 pazarlarin hangileri oldugu ve bu pazarlarda hangi
riinlere agirlik verecekleri, bu pazarlarin gelecegiyle ilgili dngoriileri ve bu pazarlardaki
pozisyonlarimi1 saglamlastirmak ve genisletmek icin hangi stratejileri uygulayacaklar
konusunda net bir tablo ¢cizmeleri elzemdir

39 Stone, McCall, a.g.e., 5.225
3% Leighton, a.g.e., s.22
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4.2.3. KOBI'lerin Tercih Ettigi Pazara Giris Stratejileri

Yurt disindaki bir pazara giris ya da bdyle bir pazarda biiyiime caligmalarinda
basvurulacak kurumsal diizenlemeyi segmek bir KOBI'nin almasi gereken stratejik kararlar
arasinda en 6nemli olanlardandir. Rynning ve Anderson yapisal 6zelliklerin (firmanin boyutu,
yurt i¢i pazardaki konumu, gelistirmis oldugu triinlerin sayis1 ve yakin dénemde yurt ici
pazardaki biliylime performansi) ihracat pazarlarina giris kararini etkileyebilecegini ifade
etmektedir.3%® Basarili bir pazara giris yaklagimi tercihi firmaya rekabet avantaji getirecektir.
Ancak Ozellikle uzun vadeli sozlesmeler ve ciddi kaynak yatirimlari s6z konusu oldugunda
uygun olmayan pazara giris yaklasimlarinin  degistirilmesinin  kolay  olmadig
unutulmamalidir. Pazara giriste yanlis bir yaklasimin tercih edilmesi "teknenin batmasi"
sonucunu dogurabilmektedir. Ornegin lisans verme, franchise, fason uretim, ortak tretim
(montaj) anlagmalar1 ve yonetim sozlesmeleri gibi bazi1 akdi pazara giris tiirleri firmanin
biiyiik bir pazardaki biiylimeden tam olarak yararlanamamasi sonucunu dogurabilmektedir.3%”

Kent Eriksson, Jukka Hohenthal ve Jessica Lindbergh kicuk ve orta olgekli
isletmelerin hangi pazara giris tiirlerini tercih ettigi konusunda bir ¢aligma yapmistir. Calisma
kapsaminda ii¢ iilkede (isveg, Yeni Zelanda, Danimarka) 1830 kiigiik ve orta 6lgekli isletmeye
bir anket formu gonderilmistir.3%® Ulkelerin seciminde kiiciik ve dolayisiyla uluslararasi
Olcekteki islere bagimli olmalari belirleyici etken olmustur. Ulasilan sonuglar, firmanin kendi
tilkesi ile yurt digindaki pazarlar arasindaki "ruhsal mesafenin" gerek pazar tercihini, gerekse
s0z konusu yurt dis1 pazarlardaki faaliyetlerin tiriinii etkiledigini gostermektedir. Bu
calismada ayn1 zamanda firmanin kendi iilkesi ile faaliyet gosterdigi diger iilkeler arasindaki
kiltiirel mesafenin de firmanin ilgili pazar hakkindaki bilgi diizeyini etkiledigi ortaya
koyulmustur. Ulkeler birbirinden ne kadar farkli olursa orada is yapmanin riskini
degerlendirmek de o denli giiclesmis ve bu da yonetim kademelerinin goziindeki belirsizligi
artirmistir.

Uluslararas1 deneyimi az olan firmalar belirli bir pazara iliskin risk dngoriilerine ve
gelecekten getiri beklentilerine pek giivenemez olmus ve dolayisiyla ilk etapta sz konusu
pazara yatinmlarint daha smirli  tutmayr tercih  etmislerdir. Boylesi firmalarin
uluslararasilagma siireci genellikle aracilar ya da ihracat komisyoncular: iizerinden dolayl
thracat niteliginde olmaktadir. Rakipleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan firmalar
rakipler hakkinda bilgilerden yararlanmanin bir yolu olarak biitlinlesik bir kanala
basvurmaktadir. Bu KOBI'lerin ilk tercihi piggybacking olmustur. Gerek yeterli bilgiye sahip
olmayan KOBI'ler, gerekse miisteriler hakkinda daha fazla bilgiye sahip KOBI'ler biitiinlesik
kanallar1 kullanmaya egilimlidir. Wolff ve Pett ayrica genis bir kaynak tabanina sahip

3% Marjo R. Rynning, Otto Andersen, “Structural and Behavioral Predictors of Export Adoption: A Norwegian
Study”, Journal of International Marketing, VVol.2, No.1, 1994, ss.73-89

397 Osland, Taylor, Zou, a.g.e., ss.153-161

3% Eriksson, Hohenthal, Lindbergh, a.g.e., ss.1-22

158



olmayan ¢ok kiiciik firmalarin uluslararasilagsmaya ilk adimlarin1 genellikle deneyimlerinden
bir seyler 6grenebilecekleri daha biiylik firmalarla iliski iginde attiklarini da belirtmektedir.3%°

Paul Westhead, Mike Wright ve Deniz Ucgbasaran tarafindan yapilan bir diger
calismada ihracat yapan 44 KOBI'den yetkililere mevcut durumda yurt disindaki en biiyiik
pazarlarmni aktif bir bigimde kendilerinin se¢ip se¢medigi sorulmustur.® Sadece 15 ihracatgi
(%34) mevcut durumda yurt disindaki en biiyiik pazarlarini aktif bir bicimde segtiklerini ifade
etmistir. Bunlarin 9'u mikro dlgekli (%39), 6's1 ise kiigiik dlgekli (%14) isletmelerdir. ihracatgi
firmalarin yetkililerine mevcut durumda yurt disindaki en biiyiik pazarlarini secerken dikkate
almis olabilecekleri 24 nedenle ilgili ifadeler sunulmustur. Bu nedenler arasinda s6z konusu
pazar tercihinde etkili oldugu en siklikla belirtilen neden "bu iilkeye 6zel bir bilgi veya
siparisten faydalanmak" olmustur.

Ayrica ihracat yapan 44 KOBI'ye en biiyiik yurt dis1 pazarlarina giriste bagvurduklart
temel yaklasimin hangisi oldugu da sorulmustur. 23 mikro 6l¢ekli firmanin verdigi yanitlar 21
kiigiik Olgekli isletmenin yanitlartyla karsilastirilmistir. Beklendigi iizere mikro olgekli
isletmelere (18 firma / %78) kiigiik 6lgekli isletmelerin daha kii¢iik bir kismi1 (13 firma / %62)
dogrudan ihracattan yana tercihte bulunmustur. Gerek kiiciik 6l¢ekli igletmeler (4 firma /
%19) gerekse de mikro 6lgekli isletmeler (3 firma / %13) agisindan stratejik tedarik zinciri
ortaklig1 (piggybacking) pazara giriste bagvurulan ikinci 6nemli yol olmustur. Bunlari ihracat
aracilariyla caligma izlemistir. Kendisine soru yoneltilen kiiciik 6l¢ekli firmalardan 3" (%14)
ithracatta araciyla ¢alisirken mikro Olceklilerin higbiri bu yola basvurmamistir. Pazara giris
yolu olarak ortak girisimler ve ortakliklara 2 mikro dlgekli firma (%9) basvurmustur. Mikro
dlgekli firmalarin higbiri ortak girisim kurmamustir. Ote yandan franchising bir kiiciik dlgekli
isletme (%35) tarafindan secilen yol olmustur.

Burada sunulan bilgilerden hareketle sinirli sosyal ve is baglantilarinin yaninda
kaynaklar Uzerinde daha fazla kontrole sahip olma arzusundan dolay1 mikro ve kii¢iik 6lgekli
isletmelerin daha biiylik bir kismimin dogrudan ihracat ve stratejik tedarik zinciri ortakligini
mevcut durumdaki en biiyiik yurt dis1 pazarlarina giris i¢cin basvurulan yol olarak belirttigi
sOylenebilmektedir. Mikro 6lgekli firmalarin ilgili iilkeye dair belirli bilgilerden faydalanmak
suretiyle mevcut durumdaki en biiylik pazarlarina giris yaptiklari goriilmiistiir. Westhead,
Wright ve Ucbasaran'in belirttigi tizere, girisimciler isbirligine yonelik faaliyetlerde bulunarak
ve zaman i¢inde firma disindaki diger bilgi kaynaklarindan yararlanarak uluslararasilagma ile
ilgili stratejik bilgileri temin edebilmektedirler.*®? Ote yandan kiiciik 6lgekli isletmelerin
kayda deger oranda daha biiyiik bir kismmin biiyiik bir miisteri (Stratejik tedarik zinciri
ortaklig1 - piggyback diizenlemesinde tasiyict firma) tarafindan yurt disindaki pazara

39 J.A. Wolff, T.L. Pett, “Internationalization of Small Firms: An Examination of Export Competitive Patterns,
Firm Size, and Export Performance”, Journal of Small Business Management, VVol.38, 2000, ss.34-47

400 \Westhead, Wright, Uchasaran, a.g.e., $s.55-64
401 Ag.e., .53
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"cekilmis" olmalar1 nedeniyle en biiylik yurt dis1 pazarlarina giris yaptiklarini bildirdigi de
dikkat cekmektedir.

Ote yandan ABD'in ihracatinin neredeyse yiizde 85'inin en biiyiikk 250 ABD
firmasindan kaynaklandig1 ve bunun da kayda deger Ol¢ekte ihracatin kiigiik ila orta 6lgekli
tireticilerce gergeklestirildigini gosterdigi belirtilmelidir.*°? Bu firmalarin biiyiik kismi yurt
disindaki distribiitorlerle calisarak ihracata baslamistir. Bu noktada sorun yurt disindaki
distribiitorlerin  biiyiik kismimin rakip markalarin da temsilcisi konumunda olmasi ve
dolayisiyla nispeten zayif ve heniiz oturmamis markalara sahip daha kucik olcekli ve
deneyimsiz firmalar tizerinde ek bir baski yaratabilmesinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle
ABDi kiiciik ve orta dlcekli isletmeler yurt disindaki distribiitorlerle yapilan dolayli ihracatin
yerine stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggyback) yontemiyle pazara girisi tercih eder
olmuslar ve boylelikle kendileri i¢in daha iyi bir tercihte bulunmuslardir. Stratejik tedarik
zinciri ortaklig1 (piggyback) yontemini kullanmak suretiyle, Grlin ve hizmetlerini biyuk ve
oturmus ana firmanin markasi altinda satarak, rakip markalarin getirdigi yilikten kendilerini
kurtarmislardir.

Stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggyback) yonteminin KOBI'ler arasinda bu denli
popliler olmasmin nedeni asagida acgiklanmistir. Miisteriler globallestikce ve satin alma
yaklagimlarini rasyonellestirdikge tedarik¢ilerin onlara kendilerine has global ihtiyaglarini
karsilayacak global hizmetler vermesini talep eder olmuslardir. Bu baglamda ¢ogu zaman
tiriinlerin diinyanin dort bir yaninda teslimati, tedarik ve servis sistemlerinin glivence altina
alinmasi, her yerde aymi Ozelliklerde {iriiniin temini ve global fiyatlandirma talepleri
dillendirilmektedir. IBM, Boeing, IKEA, Siemens ve ABB gibi bir ¢ok biiyiik sirket ¢ok
sayida piggyback sdzlesmesine taraf olup siradan KOBI'ler denebilecek daha kiiciik 6lcekli
tedarikgilerinden global taleplerde bulunabilmektedir.4%® Stratejik tedarik zinciri ortakligi
(piggyback) yonteminde oldugu gibi is diinyasinda yapilan isbirlikleri, teknolojilerin giderek
birbirine yaklagsmasi ve ortligiir hale gelmesi ve global pazarlara hizmet verebilmek icin
thtiyag duyulan kaynaklarin miktarindaki artis gibi nedenler baglaminda pazardaki
belirsizlikleri azaltmaya yardimci olmaktadir. Giderek daha global nitelikteki pazarlarin
hakim oldugu bir tabloda, rekabetin oniine gecebilmek icin miisteri ve tedarikei iliskileri gibi
kurum disindaki yapilarla iligkilerden olusan bir aga dayanmak giderek daha biiyiik bir
gereklilik halini almaktadir. Ancak bir agin pargalari olan kurumlarin da daha fazla
koordinasyon ve iletisime ihtiyag duyacag: da agiktir.

Kiigtik ve orta olgekli isletmeler Tiirkiye ekonomisinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Ote yandan belirli zaaflar1 oldugu da sdylenebilmektedir. Bu zaaflar diger iilkelerdeki
KOBI'lerin zaaflarindan c¢ok farkli olmayip, yiiksek iflas oranlari, ydnetim deneyiminin
olmamasi, finansal kaynaklarin yetersizligi, ve yurt disindaki pazarlara yonelik uzmanliga

402 Melon, Graham, a.g.e., 5.356
403 Hollensen, a.g.e., .22
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sahip olmama gibi basliklar altinda Ozetlenebilmektedir.%* Daha 6nce de belirtildigi tizere
KOBI'lerin zayif yanlar1 oldugu kadar giiclii yanlar1 da vardir. Bu durum Tiirkiye'deki
KOBI'ler i¢in de gegerlidir. Bu firmalar ekonomik déngiilerdeki ani degisimlere daha
kolaylikla uyum saglayabilmekte ve iiriin ve hizmetlere olan talepteki degisime daha hizli bir
bicimde ayak uydurarak, yeni teknoloji ve degisimler karsisinda esnek olabilmektedirler.
Globallesen diinya pazarlarindaki basarili modellere, yeni iiretim ve yonetim tekniklerine ve
teknolojideki gelismelere kolaylikla ayak uyduran ve daha esnek yapilariyla degisimlere acik
bir perspektif sergileyen kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin  bulundugu {ilkelerde
rastlanabilmektedir. Uzakdogu {ilkelerinin, 6zellikle de Japonya'nin ekonomilerindeki kiigiik
ve orta Olgekli isletmeler sayesinde diinya diizenindeki degisime daha hizli ayak uydurabildigi
genel kabul goren bir tespittir.

Yurt disindaki pazarlara giriste basar1 i¢in Tiirk KOBI'lerinin pazarlik giiclerini
artirmak ve diger {llkedeki faaliyetlerini kolaylastirmak {izere yerel firmalarla isbirligi
arayisinda olmas: gerekmektedir.®%> Ote yandan, Tirk KOBI'leri yeni yabanci firmalarm da
pazara girisine hazirlikli olmali ve sektordeki konumlarin1 ve pazar paylarint korumak ve
artirmak i¢in rekabetci stratejiler gelistirmelidir.

Metro ve Carrefour'un Tirkiye'de gida perakendeciligine girisi sirasiyla 1988 ve
1992'deki dogrudan yatirimlariyla olmustur. O donemde ortak girisim ya da baska bir tiir
stratejik ittifak olusturabilecekleri herhangi bir yerel ortak bulamamiglardir. Ancak her iki
firma da takip eden yillarda bazi zorluklarla karsilasmis ve buna yanit olarak 1996'da
Carrefour Sabanci Holding'le bir ortak girisim kurarken Metro da 1997'de Ko¢ Holding'e
bagli Migros ile ortak girisim yolunu segmistir.?%®® Carrefour-Sabanci ortak girisiminde
taraflar sirasiyla %60 ve %40 paya sahipti. Bu ortak girisim her iki taraf i¢in de faydali
olmustur. Carrefour diinya genelinde giiglii bir perakendeci olup perakendecilik konusundaki
know-how ve bilgisini Sabanci Holding ile paylagsmaktadir. Bu isbirligi, yeni market yeri
bulma ve Tirkiye'deki marketlerinin sayisin1 artirmada karsilagabildigi bazi biirokratik
sikintilar1 da asabilmesine yardime1 olmustur. Migros ve Carrefour 6rnekleri biiytik firmalarin
dahi belirli bir pazara ilk girislerinde ciddi sorunlarla karsilasabildigini gdstermektedir.
Basarisizlik riskini asgariye ¢ekmek baglaminda bu firmalar ortak girisimler, stratejik tedarik
zinciri ortakligi (piggybacking) ve diger stratejik ittifak tiirleri gibi ¢esitli isbirliklerine
gitmeyi tercih etmektedirler.

Ozetlemek gerekirse, globallesen diinyadaki toplumlarin ¢dzmeye oncelik verdigi
baglica mesele, ekonomideki rekabet¢i firmalarin sayisini artirmak suretiyle ekonomik

404 Semra Aytug, Esin ve Siimer Kiiheylan, “Sectoral Foreign Trade Corperation Model as Means of Exports
Improvement in SME's”, Tamer Cavusgil, Hiilya Tiitek, Attila Yaprak, Cimar, "'Globalization, The International
Firm and Emerging Economies™ kitabin i¢inde, (Uluslararasi Pazarlama Arastirmalari Konsorsiyumu) yillik
toplantisina paralel olarak gerceklestirilen konferans, Cesme, Tiirkiye, 27-31 Mayis 1998, s.467

405 Ekin, Bodur, a.g.e., s.341

406 A g.e.,5.332
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bliyiimeyi saglamak ve istihdami artirmaktir. Dolayisiyla, firmalari diinya piyasalarinda
rekabet¢i bir hale getirmek de ihracata dayali sanayilesme stratejilerinin ana eksenini
olusturmaktadir. Kiigiik ve orta Olgekli isletmeler bu biiylime stratejisinde dnemli bir rol
oynamaktadir. Zira daha 6nce de belirtildigi lizere bu isletmelerin istihdami artirmada yaptigi
katki devasa boyuttadir.

Kiictik isletmelerin biiylimesine hiz verme baglaminda devletlerin bu isletmelerin
finansmana, bilgi altyapilarina ve uluslararasi pazarlara erisimini gelistirmesi gerekmektedir.
Bir devletten beklenen sey diizenleyici ve mali gerceveleri gelistirmek suretiyle firmalarin
oniindeki her tiirlii engeli kaldirmak ve kiigiik girisimlerin biiyiime ve uluslararasilasma
yolunda hizla mesafe kat etmesini kolaylagtirmaktir. Kiiclik isletmelere faaliyetlerini
globallestirme yolunda destek vermenin dneminin bilinciyle hareket eden hiikimetler, devlet
destekli ihracat kredileri ve tamitim kuruluslari gibi yollarla bir dizi destek faaliyetinde
bulunmaktadir. Bu faaliyetler arasinda ihracat sigortasi, banka teminatlar1 ve danismanlik,
yurt dis1 pazarlar ve ihracat firsatlar1 hakkinda bilgilendirme, yurt disindaki sergi ve fuarlara
katilim, uluslararasi1 ticarette kullanilan dillerde pazarlama araglarinin hazirlanmasi ve
bunlarin yurt digindaki pazarlarda dagitimi sayilabilmektedir.

KOBI'lerin bilyiime ve gelismesini temel hedefleri arasinda sayan hiikiimetler kiigiik
firmalarin  bir araya gelerek olusturduklar1 kiimelenmeleri de tesvik etmektedirler.
Kimelenme olusumu diisiik maliyetli egitim, pazarlama ve arastirma caligmalarinin da 6niinii
acmanin yaninda yeni teknoloji ve pazarlar hakkindaki bilgilerin de kolaylikla erisilebilir
olmas1 gibi etkilere de sahiptir. Amerika Birlesik Devletlerindeki Silikon Vadisi, Ispanya'da
Valencia, italya'da Arezzo ve Modena, Almanya'da Nuremberg, Isveg'te Guosjo girisimcilik
faaliyetlerinin iist diizeye ulagtigi basarili yerel kiimelenmelerin bazilaridir.*’

407 OECD, Small and Medium Enterprise Outlook, 2000, www.insme.org/documenti/oecd outlook 2000.pdf
(20 Nisan 2017)
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4.3. GELISMEKTE OLAN PIiYASALAR, KOBI’ler VE GIRIS STRATEJILERI

Genis anlamiyla gelismekte olan piyasa (GOP) denince akla ekonomisinin
performansini diinyanin daha gelismis iilkelerinin ekonomilerinin diizeyine ¢ikarma amaciyla
ekonomide c¢esitli degisiklikler ve iyilestirmeler yapmakta olan iilkeler gelmektedir.
Gelismekte olan piyasa terimi nispeten yakin donemde endiistri ve teknoloji alanlarinda
degisimden gecmeye baslamis ve bugiin artik hizli bir iktisadi biiyiime yasayan bolgeleri ifade
etmektedir. Goldman Sachs, bir cok ekonomistin bugunki ve gelecekteki buytmeleri
baglaminda ekonomik acidan 6nemli bir konumda oldugunu diisiindiigii tilkeleri belirten
BRIC (Brezilya, Rusya, Hindistan ve Cin) terimini popiiler hale getirmistir.*°®® GOP'ler
genellikle Cin ve Hindistan oOrneklerinde oldugu gibi yiiksek niifuslariyla dikkat ceken
ulkelerdir. Biiylik ve gelismekte olan piyasalar bir dizi 6zellige sahiptir.4%®

+¢ Bunlarin tiimii cografi agidan biiyiik alanlari1 kaplamaktadir;

¢ Hepsinin kayda deger bir niifusu vardir;

Cok cesitli tirtinler i¢in 6nemli dlgekte pazar konumundadirlar;

Giglii biiyiime oranlar1 ve kayda deger biiyiime potansiyeli sergilemektedirler;
Ciddi ekonomik reform programlarina start vermislerdir;

Kendi bolgelerinde siyasi agidan 6nemli tilkelerdir;

"Bolgede ekonomiyi tetikleyen" iilke konumundadirlar;

Kendileri biiyiidiikge komsu pazarlarda da biytimeyi tetiklemektedirler.

R/
A X4

X/
o

X/
o

X/
o

X/
o

X3

*

Her ne kadar bu kriterler genel nitelikte olsa ve s6z konusu Ulkelerin hepsi de bu
kriterlerin tiimiinii saglamasa da, Hindistan, Cin, Brezilya, Meksika, Polonya, Tiirkiye ve
Guney Afrika ABD Ticaret Bakanliginin gelismekte olan piyasalar (GOP) olarak
nitelendirdigi ve literatiirde de bazen Biiyiik Gelismekte Olan Piyasalar (BGOP) olarak gegen
ulkelere 6rnektir.

ABD Ticaret Bakanligi gelecek 20 yilik donemde diinya ticaretinde beklenen
blylimenin ylzde 75'inden fazlasinin gelismekte olan 130'dan fazla iilke kaynakli olacagini
ongormektedir. Biliyiikk gelismekte olan piyasalar (BGOP) olarak nitelenen ve diinya
niifusunun yarisina ev sahipligi yaparken sanayilesmis diinyanin GSYIH'sinin yiizde 25'ini
ureten Ulkelere ithalat 2010'da sanayilesmis diinyanin yiizde 50'si diizeyine ulagmustir.#1°

Gelismekte olan piyasalarda (GOP'ler) yasanan siire¢ Ikinci Diinya Savasi sonrasinda
Avrupa'nin yeniden insasinin devasa bir talep olusturdugu tabloya benzer niteliktedir.
Avrupa'da altyap: ve sanayi yeniden insa edilirken yatirim mallarina olan talep patlamistir.
Dahasi, Avrupa iilkelerinin ekonomilerine giderek daha fazla fon aktarilmis ve bu da tiiketici
talebinde hizli bir artig1 beraberinde getirmistir. On yili asan bir donemde Avrupa sanayi

408 https://www.goldmansachs.com/ (15 Subat 2019)
409 Cateora, Gilly, Graham, a.g.e., 5.262
40 A g.e., 5.262
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mallara ve tiikketim mallarina olan artan talebi karsilamaktan uzak olmustur. Bu dénemde
diinyanin geri kalan1 ya kendi yeniden insa siire¢lerinden ge¢mekte oldugu ya da heniiz
gelismemis ekonomiler arasinda sayildiklari icin Amerika Birlesik Devletleri baslica tedarikgi
konumunda olmustur. Bu talebi karsilamaya ¢alisan Amerika Birlesik Devletleri, o doneme
kadar yasadigi en etkili ekonomik biiylime siireglerinden birinden ge¢cmistir. GOP'lerde de
bugiin olan sey budur.

Biiyilik olgekli gelismekte olan piyasalar (BEM'ler) daha kiiguk pazarlara ve benzer
Olgekteki diger ekonomilere kiyasla daha fazla ithalat yapmalariyla diger gelismekte olan
ilkelerden farkli bir noktada yer almaktadir. Ekonomilerini kalkindirma siirecinde bu
tilkelerin iretim tabanlarini gelistirmek ve altyapilarmi giliglendirmek i¢in gereken yatirim
mallarma olan talepte artis gormesi dogaldir. Ekonomik faaliyetlerdeki artig, daha fazla is ve
heniiz yerelde iiretilemeyen mallar1 almak i¢in harcanabilecek daha fazla gelir anlamina
gelmektedir. Dolayisiyla bu iilkelerin ekonomileri gelisirken ¢ogunun ithal edilmesi gereken
mal ve hizmetlere olan talepte hizl1 bir artis goriilmektedir.

Gelismekte olan piyasalar olarak nitelenen bu iilkelerin biiyiik kisminda modern
altyap1 eksiklikleri oldugu icin beklenen biiylimenin biiyiik kismi bilgi teknolojileri, ¢evre
teknolojileri, ulastirma, enerji teknolojisi, saglik hizmetleri teknolojileri ve finansal hizmetler
gibi sektorlerde goriilecektir. Bu pazarlarin bir kismi siyasi ve iktisadi acidan istikrardan
uzaksa da bir ¢ok GOP eckonomisi istikrar arayisinda belirli bir noktaya ulasmis ve
uyguladiklar1 reformlarla ticaret hayatina bir diizen getirmislerdir.

GOP'lerin bircogu tabii kaynaklar acisindan zengindir (ki bunun Onde gelen
nedenlerinden biri bu déneme kadarki yavas sinai ve iktisadi kalkinmanin bu iilkelerdeki
kaynaklarin heniiz kullanilmadan kalmis olmasini1 saglamasidir) ve imalat, petrol ve dogal
gaz, ve tarim gibi ¢ok cesitli sektorlerin one ¢iktig1 goriilmektedir. Bazi GOP'ler, eski
teknolojilerin getirdigi yiilk de olmadigi i¢in gelismis pazarlarin bir adim Oniine sigrama
potansiyeline dahi sahiptirler. Ornegin Japonya Ikinci Diinya Savasmi takip eden dénemde,
tipki sanayi devrimi sonrasi Ingiltere'de oldugu gibi teknolojide sigramalar yaparak diger
gelismis tilkelerin 6niine gegebilmigtir.#?

Gelismis tlkelerdeki pazarlarla GOP'ler arasindaki bir diger fark gelismekte olan
pazarlarin ¢cogu zaman bilgiye erisimde sikintilarla karsilagsmasinda yansimasini bulmaktadir.
Gelismekte olan iilkelerde alici ve saticilar ii¢ nedenle ayni bilgilere erisim elde
edememektedirler:412

= [letisim altyapisi yeterince gelismemistir;

411 Fawzy, Dworski, a.g.e., ss.4-5
412 Tarun Khanna ve Krishna G. Palepu, “Why Focused Strategies May be Wrong for Emerging Markets”,
Harvard Business Review, 75, No.4, Temmuz-Agustos 1997, .42
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» Saticilarin dile getirdigi iddialart teyit etmek icin gereken mekanizmalar mevcut
degildir;

* Bir drlinlin vaatleri yerine getiremedigi durumlarda tiiketicilerin bagvurabilecekleri
tazmin yollart mevcut degildir.

Gelismis ekonomilerde ve giderek artan bir bigimde de gelismekte olan ekonomilerde
bilgi ¢ogu zaman bir iiriinlin marka degerinin bir pargasidir. Kaliteli iirin ve hizmetleriyle
taninan  bir firma yeni uluslararasi {iriin  pazarlarina girmede  markasindan
yararlanabilmektedir. Bir ¢ok durumda basarili markalara sahip firmalar giiglii markalarini
kullanarak asil faaliyet alanlariyla baglantis1 olmayan alanlara da atlama yapabilmektedirler.
Samsung televizyonlardan mikrodalga firinlara kadar ¢ok g¢esitli iirlinleri sunan genis bir
yelpazeyi bu gilicli markas: sayesinde iiriin gami haline getirebilmistir. Bilgiye erisimin
olmadig1r durumlarda firmalarin gelismis pazarlardaki firmalara kiyasla itibarli ve gilivenilir
markalar insa etmesi o denli gii¢ olacaktir.

Ote yandan tiiketicilerin zevk ve tercihlerinde de k&klii degisimler meydana
gelmektedir. Bu baglamda tiiketicilere ve alis veris davranislarina iligskin bilgi arayist ve yeni
tiriin ve fikirlerin yayilim siirecini anlamak 6nem kazanmaktadir. Tiiketiciler giderek daha
hareketli bir yasama ge¢mekte ve gerek is gerekse keyif i¢in seyahat etmektedirler. Bunun
sonucunda da yeni tiriinlerle ve diger lilkelerdeki tiiketicilerin farkli yasam tarzlar1 ve davranis
sekilleriyle tanismaktadirlar.**3 Bu gelismeler de giderek daha karmasik bir hal alan tiiketici
davraniglar1 dogurmaktadir. Bir kiiltiiriin bitip bir digerinin bagladigi noktanin ¢ok net
olmadig1 karmasik bir kiiltiirler kolaj1 ortaya ¢ikmaktadir.

Calismada EK 13°de, damak tadi ve tercihler arasindaki iliski Nestle 6rnegi {izerinden
anlatilmaktadir. Nestlé 6rnegi diinyanin dort bir yaninda damak tadi ve tercihlerin ne kadar
onemli oldugunu ve pazara yeni irilinler slirmenin pazar arastirmast ve birincil veri
toplamayla iliskili maliyetleri nasil artirabildigini gostermektedir. Basar1 i¢in biiyiik ¢abalar,
kapsamli aragtirmalar ve ciddi harcamalarin gerektigi bir tabloda Nestlé gibi biiyiik firmalar
bile her zaman bu yiikii kaldiramayabilmektedirler. KOBI'ler baglaminda bu tiir girisimlerin
bazen hayal dahi edilemez oldugu sdylenebilmektedir.

Gelismekte olan en biiylik pazarlart stratejik acidan Onemli yapan faktorler
yansimasint bulmaktadir: avantajl bir tiiketici yapisi, hane halki gelirlerindeki artis ve kredi
olanaklarinin genislemesi, ve artan verimliligin daha cazip fiyatlar1 beraberinde getirmesi.
Gelismis iilkeler de uluslararasi ticareti artirma baglaminda gelismekte olan pazarlardaki
insan kaynaklarinin ve tabii kaynaklarin gelisiminden faydalanmaktadir. Cin'deki bilgisayar
fabrikalarinda ¢alisan iscilerin ya da Hindistan'daki yazilimcilarin gelirleri arttik¢a bu gruplar
da tiiketiciler halini almaktadir. Yillik geliri 10.000 $ esdegerine ulasan kisilerin sayis1 2015'te
2 milyara ulagirken bunlarin 900 milyonunun gelismekte olan pazarlardaki tiiketici sinifina

413 Douglas, Craig, a.g.e., s.380
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yeni katilanlar oldugunu sdylemek yanlis olmaz.4

Gelismekte olan ekonomiler gelismis
iilkelerin ihracat yapabilen firmalarina harika firsatlar sunmanin yaninda pargalanmis
piyasalar, alisilmadik yapilanmalar, tutarsiz mevzuat ve "kurumsal bosluklar" gibi cesitli

sorunlara da sahne olmaktadir.*1®

Dolayisiyla, sunduklar1 faydalara ragmen gelismis iilke
firmalarinin gelismekte olan pazarlara girme kararimi aldiktan sonra iistesinden gelmesi

gereken ¢ok sayida sorun olacagini da soylemek yanlis olmaz.

Geligmekte olan pazarlarla ilgili bir husus, ¢ogu zaman bu iilkelerin bu pazarlara
girmeye c¢alisan yabanci firmalara farkli kisitlamalar getirdigidir. Cin hikkimeti video-disk
oynaticilar baglaminda EVD, isletim sistemleri baglaminda Red Flag Linux gibi kendi
standartlarinin  uygulanmasimi  zorlamaya ¢alismustir.*®  Brezilya'da Hollandali bir
telekomunikasyon firmasinin gegici bir lisans almak i¢in bile alt1 aylik bir siirede sekiz devlet
kurumuyla gesitli siiregleri sonuglandirmasi gerekmistir.*!’

Bu noktada dikkat c¢eken bir diger husus, gelismekte olan pazarlardaki firmalarin
mevcut durumdaki ve gelecekteki rekabetidir. Cin firmalar1 oldukga kisa bir siire i¢cinde giiglii
global markalar gelistirebilmislerdir. Bazilar1 yurt i¢gindeki pazar paylarina dayanarak adim
adim ilerleme yoluna giderken (6rnegin elektrikli ev aletlerinde Haier, otomobillerde ise
Geely'nin yaptig1 gibi) digerleri mevcut global markalari satin alma yoluna gitmistir
(televizyonlarda TCL, bilgisayarlarda Lenovo 6rneklerinde oldugu gibi).#*8

Bu baglamda dikkate alinan bir diger olgu da ekonomik ve ulusal giivenlik konusudur.
General Electric (GE), Microsoft, Cisco ve Intel gibi firmalar Cin'de arastirma ve gelistirme
(Ar-Ge) faaliyetleri yiiriitmekte ve bu cergevede yabanci teknik uzmanlara egitim verirken
muhtemelen yasamin her boyutunda hakim nitelikteki Cin hiikiimetine de kendi Ozel
teknolojilerine erisim olanagi tanimaktadirlar.

Yukarida da belirtildigi lizere bazi ortak 6zellikleri olsa da Brezilya, Cin, Hindistan ve
Rusya gibi gelismekte olan pazarlar, pazarlamayla ilgili boyutlar1 baglaminda oldukg¢a farkli
nitelikler arz edebilmektedir. Anketlerde Cinli tiiketicilerin kolayliga en biiyiik Onemi
atfettikleri, ardindan magazalarin ferahlig1 ve konforu ile sunulan iirlinlerin neler oldugunun
geldigi anlasilmaktadir. Bu baglamda Carrefour, Wal-Mart ve Metro Cin'in yeni perakende
pazarinda olduk¢a basarili olmuslardir. Ote yandan Giiney Amerika'da gelismis iilkelerin
siipermarket ve hipermarket modellerini uygulamaya geg¢irmeye calisan firmalar kiiclik

414 Czinkota, Ronkainen, a.g.e., $5.116-117

45 Xufei Ma, “Beyond Transaction Cost Determinants: An Integrated Framework for Export Intermediary
Selection in Emerging Economies”, Tamer Cavusgil ve Carl Arthur Solberg (Ed.), Advances in International
Marketing: Relationship Between Exporters and Their Foreign Sales and Marketing Intermediaries
kitabin i¢inde, Elsevier, Oxford, Birlesik Krallik, 2006, ss.23-43

416 A g.e., $5.116-117

47 A.g.e., $8.116-117

418 «“China’s Power Brands”, Business Week, 8 Kasim 2004, ss.77-84
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magazalar, pazar yerleri ve bagimsiz kiiglik 6l¢ekli siipermarketler gibi Latin kiltlrindn
ayrilmaz pargalar1 olan olgularin ciddi rekabetiyle kars1 karsiya kalmustir.4°

Son yirmi yilda is diinyasinin hizli bir bigimde kiiresellesmesi giderek artan sayida
firmay1 kendi iilkeleri disindaki pazarlara girmek suretiyle genisleme stratejileri gelistirmeye
yoneltmistir. Asya ve Giiney Amerika'daki gelismekte olan dinamik pazarlarin yaninda Kuzey
Amerika, Avrupa ve Japonya gibi oturmus pazarlar da bugiin artik diinyanin dort bir yanindan
biiytiklii kiigiiklii ¢ok sayida firmayr ¢ekmektedir.*?® Ancak bir firma yurt disindaki bir pazara
girmeye ya da faaliyetlerinin kapsamini genisletmeye karar verdiginde yapmasi gereken sey
bu baglamdaki operasyonlarinin yapisal niteligini belirlemektir. Yeni bir pazara girmek yeni
bir sirket kurmak gibidir. Satis ve pazarlama mekanizmalari, altyap: ya da pazar hakkinda
bilgiler ya yoktur, ya da ¢ok sinirlidir.

Gelismekte olan pazarlara (GOP) girisin altinda yatan baslica saik satislar1 artirmak ve
karlilig1 daha da yukariya tasimaktir. Gelismekte olan pazarlar arasinda da kayda deger farklar
oldugu gergegi 151¢1nda her bir pazar i¢cin uygun stratejilerin gelistirilmesi gerekmektedir. Bir
dizi stratejik tercih s6z konusuysa da bunlarin biiyiikk ¢ogunlugu icin pazarin kendine has
niteliklerini fark etmek elzemdir.4*

Gelismekte olan pazarlara girme karar1 almadan &nce KOBI'lerin kendilerine su

sorular1 sormasi gerekir: 4?2

» Gelismekte olan pazarlarda rakiplerimizin Oniine nasil gegebiliriz?

= Riskli ancak yiiksek biiyiime hiz1 goriilen gelismekte olan pazarlara giris yaptigimizda
isletmemizin riskleri bertaraf etmesini nasil saglayabiliriz?

* Bu pazarlarda pazarlama faaliyetlerini ve satislarla ilgili sonuclar1 nasil 6lgebiliriz?

Uluslararas1 genisleme firmaya yeni ve potansiyel olarak daha karl pazarlar sunar;
rekabet giliciinii artirmaya yardimci olmaktadir; yeni iriin fikirlerine, tiretimde yeniliklere ve
en son teknolojilere erisimi kolaylastirmaktadir. Cogu KOBI'nin 6niine ¢ikan baslica sorun
genellikle kisith kaynaklarla ve ¢ogu zaman esnek, yaratici ve yenilik¢i is uygulamalarinm
benimsemek suretiyle rekabetgi, siirdiiriilebilir ve karli bir i kurup gelistirmektir. Yeni bir
pazara giris oncesinde KOBI'lerin bu pazara tek basmna girme ya da is ortaklar1 ya da gesitli
kanallar lizerinden girme arasinda bir tercih yapmasi gerekecektir. 2. boliimde de anlatildig:
lizere, i ortaklartyla ¢aligmak yatirim gereksinimini ve riski azaltict etki yapmaktadir.

419 Guillermo D’Andrea, E. Alejandro Stengel ve Anne GoebelKrstelj, “Six Truths About Emerging-Market
Consumers”, Strategy and Business 34, Bahar 2004, ss.58-69

420 Osland, Taylor, Zou, a.g.e., ss.153-161

421 Tarun Khanna, Krishna Palepu, ve Jayant Sinha, “Strategies that Fit Emerging Markets”, Harvard Business
Review 83, Haziran 2005, ss.63-76

422 Fawzy, Dworski, a.g.e., s.6
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KOBI'ler baglaminda, kiiciik firmalarin ciro ve karmnin kayda deger bir kismin1 ¢ogu
zaman onu tastyacak daha biiylik 6l¢ekli bir firmayla igbirligi yoluyla elde ettigi agiktir.
Boylesi bir yaklasimda sadece KOBI belirli GOP pazarlarina daha kolay giris olanag: elde
etmek ve yukarida bahsedilen kisitlamalarin iistesinden gelmekle kalmaz, ayn1 zamanda onu
tastyan firmanin deneyiminden 6grenmek suretiyle pazar hakkinda da 6nemli bilgiler (miisteri
zevkleri ve tercihleri ve satin alma davraniglari) kazanmaktadir.

Is ortaklar1 arasindaki baglant1 ve iliskiler de gesitli kontrol, koordinasyon ve isbirligi
yaklagimlarina tabidir. Bu noktada “kontrol” bir firmanin bir digeri iizerinde hakimiyet
kurabilmesine olanak taniyan hiyerarsik goriiniimlii iliskileri ifade etmektedir. Ornegin
otomotiv sektoriinde dnde gelen iireticilerle bunlarin altyiiklenicileri arasindaki iliskilerin bu
nitelikte olmasi aligilmig bir durumdur.#?® "Koordinasyon", "liderlik eden" ya da "ana eksen"
niteligindeki bir firmanin katma deger zincirini yonettigi durumlar1 betimlemektedir. Boylesi
bir yap1 firmalarin deger zincirinde rekabet avantajina sahip olduklari bilesenler konusunda
uzmanlagmasina, Ote yandan dezavantajli olduklar1 faaliyetleri de o alanlarda giiglii is
ortaklarma birakabilmesine olanak tanimaktadir. Isbirligi pazarin nis nitelikteki kisimlari
konusunda artan diizeyde uzmanlasmanin bir sonucu olup katma deger zincirindeki firmalar
arasinda karsilikli bagimlihig tesvik etmektedir. Is ortaklari arasindaki iliskinin tabiati,
aralarindaki giiven ve koordinasyon diizeyine gore degismektedir.

Ebocube Modeli gelismekte olan pazarlarda isletmeler arasi (B2B) pazarlamaya
yonelik bir model olup ugtan uca biitiinlesik pazarlama siirecini tanimlamaktadir.*?* GOP'ler
halen ticareti canlandirmak i¢in yenilik¢i i modelleri {lizerinden internetin giiclinden
yararlanmaktadir. Kiigiik isletmeler i¢in internet iizerinde global bir pazar yeri sunan ve Cin
merkezli bir internet sitesi olan AliBaba.com bu durumu ortaya koymaktadir. Internet is
diinyasindaki faaliyetlerin serbest¢e akisini saglayan dnemli bir platform haline gelecek ve
internet siteleri, video uygulamalart ve veritabanlart gibi uygulama ve araglar
degerlendirecektir. Dolayisiyla GOP'lere erisim ve onlarla is yapmak da giderek daha kolay
bir hale gelecektir.

Yeni bir iirlin veya hizmeti ilgili bolgede pek tanmmmayan bir markayla sunan
KOBI'lerin gelismekte olan kirsal bir pazara giriste uygulayacaklar stratejiyi sekillendirirken
dikkate almasi gereken bir dizi faaliyetten s6z edilebilmektedir:#

= Miisterileri Aktive Etmek - Gelismekte olan kirsal bir pazardaki bir tiiketici bir iiriin
veya hizmeti satin almay1 diisiinmeden 6nce, s6z konusu alim1 yapabilecek olanaklara
sahip olmalidir. Bir sirketin pazarlama kanalinda tiiketicinin alim yapma arzusunun
onilinli acacak faaliyetleri (sirketin kendisi ya da is ortaklari {izerinden yliriiten) bir
yapilanma olmalidir.

423 Hollensen, a.g.e., s.84

424 Fawzy, Dworski, a.g.e., ss.6-8
425 Benjamin Neuwirth Marketing Channel Strategies in Rural Emerging Markets, Kellogg School of
Management, Northwestern University, Evanston, lllinois, ABD, 2012, ss.5-35
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Egitim - Gelismekte olan kirsal pazarlardaki tliketiciler ¢ogu zaman bankacilik,
modern hijyen uygulamalar1 ve modern tarim uygulamalar1 gibi konularda bilgiden
yoksundur. Firmalar oncelikle miisterilerin amaglanan davranis veya islevi nasil
gosterdigini tespit etmek ve miisterilerin mevcut durumdaki bilgi diizeylerinde eksik
kalan hususlar1 6grenmek amaciyla birinci elden miilakatlar ve etnografik arastirmalar
yapmalidir. Ardindan firma kirsal tiiketicilere yonelik egitim girisimleri tasarlamali ve
kar amaci giitmeyen yerel kuruluslarla ve devlet kurumlariyla ortak hareket ederek
firmanin mesajin1 ulagtirmalidir.

Alm Giicii - Gelismekte olan kirsal pazarlardaki tiiketicilerin gelir diizeyi diisiik olup
kazanglarini da donem donem elde ettikleri bilinmektedir. KOBI'ler 6deme plani
stratejilerini gelistirirken sattiklart {iriin veya hizmetin tiiriinli, hedef tiiketicinin
finansal ihtiyaglarin1 ve firmanin finansal ihtiyaclarini dikkate almalidir.

Markaya Duyulan Given - Giivenilir bilgi eksikligi ve ¢ok sayida sahte ve diisiik
kaliteli {irliniin s6z konusu olmasindan dolay1 gelismekte olan kirsal pazarlardaki
tilkketicilerin pazara yeni giren yeni markalara giivenmekte pek aceleci olmayacagi
beklenmelidir. Pek taninmayan bir markayla bir pazara giris yapan firmalar oturmus
ve giivenilir sayilan firmalarla stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking)
diizenlemeleri ¢ergevesinde girisi tiiketici glivenini kazanmada bagarili bir strateji
olarak gormektedir. Tipki Coca-Cola'nin Thumbs Up ile yaptig1 gibi, yeni giris yapan
firmalar ticari markalarla stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggyback) iliskisi kurma
yoluna gidebilmektedir.

Dagitim Ag Tasarim - Gelismekte olan kirsal pazarlara giris yapan ¢ogu firma bir
yandan iriinleri tiiketicilerin alim yapmak istedigi yere gotiiren, bir yandan da firma
acisindan uygun maliyetli olan dagitim aglar1 tasarlamakta giicliik ¢ekmistir. Kirsal
niifusun biiylik bir cografyada daginik bir bigimde yasadigi durumlarda, kirsal ulasim
altyapisinin zayif ya da tiimiiyle eksik oldugu bolgelerde bu gii¢ bir is olabilmektedir.
Boyle durumlarda KOBI'lerin iiriinlerini merkezi bir dagitim noktasina teslim etmesi
ve akabinde bagimsiz girisimcilerin {rlinleri satin alarak bunlar1 kdylere gotlirmesi
siklikla bagvurulan bir sistemdir. Boyle durumlarda stratejik tedarik zinciri ortakligi
(piggyback) de KOBI'ler agisindan en iyi ¢oziim olabilmektedir. Ozellikle de kapsamli
baglantilarinin olmadig1 ve dolayisiyla yerel girisimcileri bulmanin ek ¢aba, zaman ve
maliyet gerektirdigi durumlarda bu onerme net bir ihtiya¢ halini almaktadir. Daha
biiylik 6lgekli bir firmanin (tasiyic1 firma) gelismekte olan kirsal pazarlarda dahi
mevcut olan dagitim kanallarimi kullanmak KOBI'ler agisindan daha az maliyetli ve
cok daha karli olabilmektedir.

pazarlarda bir dagitim ag1 isletmek boyle bir ag1 tasarlamaktan bile zor olabilmektedir.
Zayif altyapi, son derece boliinmiis bir goriiniim arz eden dagitim kuruluslart ve
depolama ve lojistik firmalarimin sergiledigi sorumsuz tavirlar bu durumun altinda
yatan baslica nedenlerdir. Firmalar miimkiin oldugunca, biiyiik 6l¢iide sirketlerce insa
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edilmis veya halihazirda iilkede mevcut etkin dagitim aglarin stratejik tedarik zinciri
ortakligr (piggyback) iligkisi ¢er¢evesinde degerlendirmelidir.

= Satis Sonrasi Hizmetler - Gelismekte olan kirsal bir pazardaki bir miisterinin bir
lirlinli satin almas1 sonrasinda miisteri zaman iginde, iiriiniin bozulmas1 ya da diizenli
servis gerektirmesi durumunda firmadan ek destege de ihtiya¢ duyabilmektedir.
Firmalar kendi c¢alisanlar1 iizerinden ya da bolgede c¢alisan yerel onarim
teknisyenleriyle ortakliga giderek satis sonrasi hizmetler sunabilmektedir. Satis
sonrast hizmetler yapis1 isletmek ve uzak gelismekte olan kirsal pazarlarda bu is icin
calisacak personel istihdam etmek KOBI'lerin karsilamakta gii¢liik cektigi bir mali
yiik getirmektedir. Bu nedenle KOBI'ler halihazirda satis sonrasi hizmetler ag1 kurmus
ve oturmus yerel firmalarla stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggyback)
guzenlemelerine gidebilmektedirler.

Calismada EK.14’de, Avustralya'daki KOBI &6rnegi iizerinden, gelismekte olan
pazarlarin kirsal kesimlerine giris yapmakta, stratejik tedarik zinciri ortakligi pazarlama
yonteminin tercih edildigini anlatilmaktadir. Bu 6rnekte Avustralya gibi gelismis tilkelerdeki
KOBI'lerin dahi kisitli biitge ve birincil bilgi eksikligi gibi belirli kisitlamalarla kars1 karsiya
oldugu ve dolayisiyla pazara girig stratejisi olarak stratejik tedarik zinciri ortakligina
basvurduklar1 goriilebilmektedir. Ik kez gelismekte olan pazarlarin kirsal kesimlerine giris
yapmakta olan bir firmanin kendi 6zel dagitim aglarin1 kurmaya veya mevcut bir 6zel lojistik
firmasindan tam bir dagitim ag1 hizmeti almaya gitmeden 6nce baska ¢oziimleri denemesi
gerektigini soylemek yanlis olmaz. Bunlarin yerine, giderleri sinirh tutmak ve basar1 sansini
artirmak i¢in pazara giren firmanin mevcut firmalarda kurulmus olan ya da yerelde kurulu
bulunan basarili dagitim aglariyla muhtemel bir stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggyback)
iligkisini miimkiin oldugunca degerlendirmesi gerekmektedir. Akademik literatiirde Stratejik
tedarik zinciri ortaklig1 (piggybacking) yeni bir dagitim agi kurmaya iyi bir alternatif olarak
goriilmektedir. Daha yakin donemde, Hindistan'da Enerji ve Kaynaklar Kurumu (TERI) giines
enerjisi dagitim calismalarint mevcut altyapr ve girisimcilik aglari lizerinden piggybacking
yoluyla yiiriitmenin tedarik zinciri maliyetlerini asag1 ¢ektigini tespit etmigtir.*?

Gelismekte olan pazarlara giriste KOBI'lerin &niindeki bir diger engel de markaya
duyulan giivenin eksikligidir. Tiiketicilere {lriin veya hizmet satmak isteyen firmalarin
oncelikle tiiketicinin glivenini kazanmasi1 gerekmektedir. Amerika Birlesik Devletlerindeki
Coca-Cola gibi bir firma agisindan bu ¢ok zor degildir. Zira Coca-Cola markasi iyi
taninmaktadir ve tiiketici niifusun tiimiiniin glivenine mazhardir. Coca-Cola markasinin
yaninda Amerika Birlesik Devletlerindeki tiiketiciler devletin de {irlin giivenligini teminat
altina alan ve sahte irlinlerin satilmasini 6nleyen kanunlari uyguladigi bir ortamda Coca-
Cola'nin piyasaya yeni siirecegi Uriinlere de giiveneceklerdir. Yeni bir {iriin veya hizmetle, ve

426 Rehman, Kar, Raven, Singh, Tiwari, Jha, Sinha, Mirza, “Rural Energy Transitions in Developing Countries:
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bilinmeyen bir markayla gelismekte olan kirsal bir pazara giris yapmakta olan bir firma iginse
durum ¢ok daha farkli olacaktir. Boylesi bir pazarda hem tiiketiciler birgok markadan bihaber
olacaktir, hem de bilgiye erisimlerinin kisitli olmasindan ve ¢ok sayida sahte iiriin ve kalitesiz
markanin pazari doldurmus olmasindan dolayr yani markalara glivenmeye pek sicak
bakmayacaklardir. Oturmus markalar1 olmadan gelismekte olan kirsal pazarlara girmekte olan
firmalarin, firmanin basarisinin anahtar1 olabilecek unsurlardan birinin kirsaldaki tiiketicilerin
giivenini kazanmak oldugunu fark etmesi gerekmektedir. Arjun Chauduri ve Morris Holbrook
markaya duyulan guiveni ortalama bir tiiketicinin markanin belirtilen islevi yerine getirebilme
yetenegine giivenmeye ne Olgiide sicak baktigina atifla tanimlamaktadir.4?

Gelismekte olan kirsal pazarlarda markaya duyulan giivenin giiciine iyi bir 6rnek
Meksikanin en biyiikk firin trlinleri markasi Bimbo'dur. Bimbo markasina Meksika'da
duyulan giiven o denli yiiksektir ki, cogu zaman diikkan sahipleri Bimbo kuryelerine sabah
erken saatte getirdikleri ekmekleri diikkanin icine birakip ekmeklerin parasini da oradan
almalar1 i¢in anahtar vermekten g¢ekinmez.*?® Bdyle durumlarda stratejik tedarik zinciri
ortaklig1 (piggybacking) taninmayan markalarla gelismekte olan kirsal pazarlara girmek
isteyen firmalar i¢in en iyi ¢0ziim olarak goriilmektedir. Halihazirda tanina ve giivenilen bir
marka ya da yerel kurulusla piggybacking diizenlemesine gitmek maliyetleri azaltip basari
sansin1 artiracaktir.

Gelismekte olan kirsal pazarlara girmek isteyen firmalar, yeni firmanin tasiyici
firmanin hem markasinin taninirligindan hem de giiglii dagitim agindan yararlanabilecekleri
stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggybacking) iliskilerini tercih etmek isteyebilmektedirler.
Guvenilen bir firmayla kurulan stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggybacking) iligkisi yeni
firmanin da basar1 sansmi ve oranmi artirmaktadir. Stratejik tedarik zinciri ortakligi
(piggyback) ikiskisi i¢in giivenilir bir marka ararkense yeni firmanin asagidaki 6zelliklere
dikkat etmesi gerekmektedir:42°

1. Tasiyict firmanin kirsal kesimlere derinlemesine uzanan ve kendini ispatlamis bir
dagitim ag1 olmal1 ve ayn1 zamanda s6z konusu tasiyict firma rakip ya da esdeger bir
liriinle halihazirda bir iliski i¢inde olmamalidir. Ornegin bir sampuan iiretmekte olan
bir firma, kendisiyle rakip iriinlerin satisin1 yapmakta olan Hindustan Unilever ile
stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) iligkisi i¢inde olmaya sicak
bakmayacaktir.

2. Taswyict firma, yeni firmanin sundugu iriin tiirii i¢in etkili olabilecek bir dagitim
modeli kullanmalidir. Bu ikinci husus stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking)
iliskisinin kisa bir deneme doneminin Otesinde de devam edebilmesi agisindan

427 Arjun Chauduri ve Morris Holbrook, “The Chain of Effects from Brand Trust and Brand Affect to Brand
Performance: The Role of Brand Loyality”, Journal of Marketing, Vol.65, No.2, Nisan 2001, ss.81-93
https://www0.gsb.columbia.edu/mygsb/faculty/research/pubfiles/593/The Chain_of Effects.pdf (20 Mayis 2017)
428 https://grupobimbo.com/sites/default/files/Grupo_Bimbo_2015_Integrated Annual Report 0609.pdf

(15 Mart 2019)
429 Neuwirth a.g.e., ss.5-35
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onemlidir. Burada "cikar" (bir firma agisindan) kar elde etmek, (bir sivil toplum
orguti (STK) ya da yerel bir yari resmi kurum agisindan) sosyal refaha katkida
bulunmak olabilmektedir.

3. Tasiyict firmanin markasi yeni firmanin tiiketicilerin aklinda yer etmesini istedigi
marka imajiyla uyumlu olmalidir.

4. Tastyict firmanin, dagitim agini yeni firmaya uzun vadede kullandirmada bir ¢ikari
olmalidir. Ayn1 zamanda tasiyici firmanin, markasinin verdigi giivenden de yeni
firmanm uzun vadede yararlanmasindan ticari ya da toplumsal bir ¢ikar1 olmalidir. Bu
Uclincu husus stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) iliskisinin devam
edebilmesi i¢in 6nemlidir.

Gelismekte olan kirsal pazarlara {iriin veya hizmetleriyle girmeye karar veren
KOBI'lerin kendi ihtiyaglarmi en iyi sekilde karsilayan stratejik tedarik zinciri ortakligi
(piggyback) iliski tiiriinii segmesi gerekir. Baslica ti¢ stratejik tedarik zinciri ortakliklari

iligkisi tiiriinden soz edilebilmektedir:#3°

1. Kurumsal Ortakhklar (Ticari Markalar)

Procter & Gamble ile Hindistan'in tiiketici {riinleri firmast Marico Industries
arasindaki iliski basarili bir kurumsal stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking)
iligkisine ornek gosterilebilmektedir. Hindistan'in kirsal kesiminde deodorant, deterjan ve
cocuk bezi dagitimi icin arayista bulunan Procter & Gamble bir distribiitorliik ittifaki
kurmustur.**! Her ne kadar bu 6rnekteki firmalarin ikisi de biiyiik firma olsalar da, yeni ve
kiiciik firmalar da gelismekte olan pazarlarda halihazirda oturmus firmalarin dagitim aglarini
stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggyback) iligkisi i¢inde degerlendirebilmektedirler. D.light
Design bu konuda iyi bir 6rnektir.

D.light Design 2007'de Stanford Isletme Okulu dgrencileri Sam Goldman ve Ned
Tozun tarafindan kurulmustur.®*? Sam uzun yillar Afrika'da barig goniillilleri binyesinde
calismis ve insanlarin hala geceleri 1siklandirma i¢in gazyagir lambalart kullandigini
goérmiistiir. Diinyanin dort bir yaninda elektrik sebekelerine giivenilir erisimi olmayan insanlar
gazyagl lambalarin1 aydinlatma ic¢in kullanmaktadir. Tiiketicilere iliskin i¢gdriiler saglama ve
prototip gelistirmeye yonelik aylar siiren c¢aligmalardan sonra Sam ve Ned gazyagi
lambalarindan daha iyi 151k veren ve nispeten uygun fiyatli, giines enerjili bir LED lamba
projesiyle okullarindan mezun olmustur.

Ik kez Uttar Pradesh eyaletinde pazara siiriilen d.light iigiincii sahis depo ve lojistik
hizmetleri saglayicilarla kendi dagitim agmi kurmaya c¢alismistir. Ancak iriinlin satig

40 A ge., s5.5-35

431 «“p&G Snaps Pact With Marico”, Business Standard, 30 Kasim 2002
http://www.businessstandard.com/india/news/pg-snapspactmarico/119441/ (20 Ocak 2019)

432 Damian Miller, Seling Solar:The Diffusion of Renewable Energy in Emerging Markets, Earthscan,
Birlesik Krallik, 2009, ss. 6ns6z xxix -XXXi
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rakamlarinin smirl kalmasi ve Uttar Pradesh'in kirsal kesimlerinde ulagimin yiiksek
maliyetinden otiirli dagitim ag1 basarisiz olmustur. D.light sermayesi sinirli ve dolayisiyla
halihazirda popiiler bir yerel markayr satin alabilecek durumda olmayan bir firma icin
gelismekte olan kirsal bir pazara giriste ikinci en iy1 secenegin halihazirda giivenilen bir yerel
markayla igbirligine gitmek oldugunun farkina varmistir. Bu baglamda firma Hindistan'in en
bliyiik ikinci petrol sirketi olan Bharat Petroluem (BPCL) ile bir ortaklik anlagmasi
imzalamistir. Bharat Petroleum (BPCL) ile kurulan ortaklik, tasiyict firmanin (BPCL) yeni
firmanin (d.light) tirtinlerinin dagitim ve satisina iliskin sorumluluklar: iistlendigi klasik bir
kurumsal stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) iliskisi niteligindedir. Bu iliskide
d.light BPCL'e {irlin temin etmek ve tanitim faaliyetlerine destek vermekle sorumludur. BPCL
ise ek gelir kalemleri saglama arzusuyla ve enerji tasarrufu konusundaki marka mesajina
vurgu yapabilmek igin d.light ile kurulan ortakliga baglidir. Stratejik tedarik zinciri ortakligi
(piggybacking) bir yandan d.light'in en biiyiik gelismekte olan pazarlardan biri olan Hindistan
pazarina girmesine imkan verirken bir yandan da satislarin1 10 kat artirmistir. Dahasi, d.light
kendi dagitim kanallarin1 olusturmak ve marka giiveni kazanmak icin caba sarf etmek ve
biiyiik harcamalar yapmaktan da kurtulmustur.

2. Yerel Sivil Toplum Orguitleri ve Bireysel Markalar

Gelismekte olan kirsal pazarlara girme calismalarinda firmalar taninan bir yerel sivil
toplum 6rgitl ya da yerelde 6nemli bir vatandasa duyulan giiven iizerinden stratejik tedarik
zinciri ortakhig1 (piggybacking) iliskisiyle de tiiketici giiveni kazanabilmektedir. Ornegin ITC
dagitim kanalim1 Hindistan'daki kirsal topluluklara uzanacak sekilde derinlestirmeye yonelik
e-Choupal inisiyatifine start verdiginde bolgedeki onde gelen ¢iftgilerin itibari izerinden adim
atmay1 se¢mistir. C.K. Prahalad'in da belirttigi {izere, Hindistan'in kirsal kesimindeki ciftciler
ilk etapta ITC markasina glivenmeye pek sicak bakmayabilirlerdi. Zira ge¢miste baska
kurumlar, kisiler hatta iklim bile onlara beklemedikleri zararlar verebilmisti.*33

Hindistan'i kirsal kesimlerinde giiven en degerli varliktir. ITC bu giivensizligi agsmak
icin firmanin hizmetlerini sundugu her kéyde o6nde gelen bir ¢iftgiyi "Sanchalak™ payesiyle
gorevlendirme yoluna gitmistir. Sanchalak ITC'nin yereldeki tarimsal satin alma,
bilgilendirme ve dagitim faaliyetlerini yiiriiten kisidir. Kirsal kesimdeki cift¢iler alisilmis iirlin
satin almacilara hi¢ gliven duymuyorlardi. Zira yillar boyunca bu kisilerin elinden zarar
gormiis ve yolsuzluk uygulamalarindan canlari yanmisti. Ote yandan kendi aralarindan biri
olan Sanchalak'a giiven duymakta zorlanmadilar. Bu yolla ITC de kirsal kesimde giivenilen
bir marka halini alabildi.

Hindistan'daki ICICI Bank da kirsal alanlarda markasmna duyulan giiveni
giiclendirmede ITC'nin izledigine benzer bir stratejik tedarik zinciri ortaklig1 (piggybacking)
yaklagimi izlemistir. ICICI kirsal kesime bankacilik hizmetlerini ulastirmada kadinlardan

433 C.K. Prahalad, Fortune at the Bottom of the Pyramid (New Jersey: Pearson Publishing, 2005), ss.149-154
http://www.vikalpa.com/pdf/articles/2005/2005_apr_jun_149 154.pdf (10 Nisan 2017)
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olusan Dayanigma Gruplarina (SHG'ler) basvurmaktadir. ICICI'nin programi 6ncesinde
geemiste giivenilmez banka temsilcileriyle yasanan c¢esitli deneyimlerden dolayr kirsal
kesimdeki bazi tiiketiciler ticari bankalara giiven duymuyorlardi. Proaktif kadinlarin grup
halinde krediler kullanmak tizere SHG'leri kurmasina yardimci olmak suretiyle ICICI, bir
kurum olarak Dayanisma Gruplarina kadin tiiketicilerin duydugu giivenle bir stratejik tedarik
zinciri ortaklig1 (piggybacking) iliskisi kurmustur. Dahasi, birden fazla SHG kurabildigini
gosteren kadinlar ilerleyen asamalarda kirsal kesimde ICICI'nin faaliyetlerini ve markasinin
bilinirligini daha da gelistirmeye yardimc1 olmak tizere ICICI kadrosuna alinmistir.

3. Isletmeler Arasi Satis

Burada ele alinacak son stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) modeli
maliyet agisindan son derece etkin olmasina karsin bazi onemli dezavantajlart olan bir
modeldir. Uriinlerini gelismekte olan kirsal bir pazarda dagitabilmek ve pazarlayabilmek
isteyen bir firma iriinlerini bir baska firma, sivil toplum 6rglti veya devlete buyiik 6lgekte
satis yoluyla sunabilmektedir. Tasiyict firma statiisiindeki kurulus {iriinleri aldiktan sonra
uygun gordiigii sekilde kirsal alanlarda bunlarin dagitimini yapabilmektedir. Afrika'nin kirsal
bolgelerindeki yoksul ¢iftciler igin su pompalari yapan bir kurulus olan KickStart
International, islerinin bir kismii bu model kapsaminda yiiritmektedir.*3* KickStart su
pompalarini iirettikten sonra bunlari tasiyici kurulusa sevk etmekte ve teslimatta iicretini nakit
olarak almaktadir.

KickStart dagitim agin1 yonetmekten kurtulup yalnizca isletmeler arasi iliskiyi
yonetmesinin yettigi bir ¢ercevede faaliyet gosterebildigi icin bu model etkin bir yaklagim
olarak nitelenmektedir. Ote yandan dagitim agmin ilerleyen asamalarindaki miisterilere
driinlerin ulasmasmi ve bu miisterilerce Uriinlerin kullanimim takip etmenin c¢ok kolay
olmamasi, ve iriinlerini diger kurulus iizerinden dagitan firmanin bizzat bolgede faaliyet
gosteren bir firmayla aym sekilde pazarla ilgili i¢goriiler elde edememesi bu modelin zayif
yanlar1 olarak nitelenebilmektedir. Ornegin KickStart, pompalarin1 satin alan sivil toplum
orgiitlerine tirlinleri son kullanicilara satmalar1 yoniinde tavsiyelerde bulunsa da pompalarin
gercekten bu sekilde satilip satilmadigini, yoksa flicretsiz olarak mi verildigini tespit etme
olanag1 yoktur. KickStart bir iiriinii satin almanin ayni {iriinii hibeyle almaya kiyasla kirsal
kesimdeki bir tiiketici baglaminda daha belirgin bir doniisiimsel etkisi olacagi goriisiinden
hareketle konum almaktadir. Bu baglamda firma iiriinlerinin {iicretsiz olarak verilmesinin
sosyal misyonuna darbe vurabileceginden endise duymaktadir.

Gelismekte olan kirsal pazarlarda iirlinlerinin {icretli olarak verilmesini saglama
baglaminda KOBI'ler asagidaki fiyatlandirma ve ddeme sistemlerine bagvurabilmektedir:*3°

1. Kiuiguk ve ucuz - Kenya'daki satiglarinin enflasyon nedeniyle eridigini géren Coca-
Cola alim giiciiyle ilgili endiselere bir yanit olarak {iriiniiniin daha kiigiik ve daha ucuz

434 kickstart.org/ (17 Nisan 2019)
435 Neuwirth, a.g.e., $s.5-35
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bir versiyonunu ¢ikarmigtir. Benzer bicimde 2001'de Hindistan'da 5 rupi fiyatli daha
kicuk ve ucuz bir Urinu piyasaya suren Coca-Cola kisi basina diisen tiiketimin ikiye
katlandigini gérmiistiir.*3®

Kuguk odemelerle finansman - Kiigiik 6demelerle finansman, dayanikli tiikketim
mallar1 satan bazi firmalar i¢in verimli bir 6deme plan1 olarak goriilmektedir.
Brezilya'da elektronik iiriinler ve diger dayanikli tiiketim mallarini satan bir firma olan
Casas Bahia bu modelle basarili bir is kurmustur. Firma miisterilerinin aylar iginde
kiictik taksitler halinde 6demeler yapmasina izin vermekte ve satiglarinin yiizde 90'mi
bu sekilde finanse etmektedir.*3’

Dayamisma Gruplart (DG) - Firmalarin, gelir piramidinin en alt kademesindeki
tiiketiciler arasindaki temerriit ihtimalini azaltmada etkili bulduklar1 bir diger metot
dayanigsma gruplaridir. DG’lere popiilerlik kazandiran ilk kurum Banglades'teki
Grameen Bank'in mikrofinans programi olup, bu cer¢evede yoksul tiiketicilerin (ki
bunlarin hemen hemen tiimii kadindir) tasarruf yapabilmesini ve finans kurumlarindan
kredi alabilmesini saglamaktadir. DG modelinde gruba iiye kadinlar bireysel olarak
kiigiik krediler almakta ve grubun tiimii bu kredilerin vaktinde 6denmesini saglama
sorumlulugunu tistlenmektedir. Kadinlardan birinin kredi 6demelerinde temerriidii
halinde DG’nin tiimii cezalandirilmaktadir. Kadinlar arasindaki sosyal baglarin yakin
olusu ve dolayisiyla parayr sorumlu bir bi¢imde kullanarak kredileri vaktinde 6deme
yoniindeki akran baskisi sayesinde DG’ler kirsal kesimdeki yoksullara kredi vermede
basarili bir model olarak kendisini ispatlamigtir.

Taksitli satis - Gelismekte olan kirsal pazarlarda nispeten pahali {iriinler satmak
isteyen firmalar acisindan taksitli satig programlari satislara hiz kazandirmada basarili
bir model olarak goériilmektedir. Taksitli satis programlarinda miisteri {iriinii satin alma
yoninde taahhdtte bulunmakta ve akabinde Grunin Gcretini taksit taksit ddemektedir.
Uriiniin satis bedeli tiimiiyle 6dendiginde miisteriye iiriin teslim edilmektedir.
Afrika'min  kirsal kesimlerinde su pompalart satan bir firma olan KickStart
International iirlinlerini sahislara satmada taksitli satis programlarinin basarili
oldugunu gormiistiir. Potansiyel birgok miisteri su pompasi almak istedigini, ancak
gelirlerinin diizensizliginden 6tiirii pompay1 hemen almaya gli¢lerinin yetmeyecegini
ifade etmektedir. KickStart miisterilerin su pompasinin bedelini zaman i¢inde, ellerine
para gectikge 6demesine olanak tanimaktadir.*38

Her ne kadar gelismekte olan kirsal pazarlara giriste firmalarin karsilastigi engeller

biiyiik olsa da, firsatlarin daha da biiyiik oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Bu baglamda bahis
konusu firsatlar genis anlamiyla ii¢ kategoride 6zetlenebilmektedir:

Kar - Her ne kadar tiiketiciler yoksul olsa da hep birlikte degerlendirildiginde bu
grubun toplam harcama biit¢esi devasa rakamlara ulasabilmektedir. Kaldi ki, bu
tliketicilerin ihtiyaglar1 heniiz daha yeni yeni karsilanmakta ve bu baglamda yatirim
yapmaya sicak bakan firmalar i¢in biiylik ve karli firsatlar oldugu goriilmektedir.

43 A g.e., 55.5-35
437 Prahalad, a.g.e., s5.149-154
438 kickstart.org/ (17 Nisan 2019)
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Yeni Is Modelleri - Karmn yaninda gelismekte olan kirsal pazarlara girmeyi diisiinen
firmalar1 cezbeden bir diger firsat daha dnce hi¢ basvurulmamis yeni is modelleri
gelistirebilme olanagidir.

Sosyal Fayda - Gelismekte olan kirsal pazarlarda yasayan tiiketiciler gelismis
ekonomilerin basarisina zemin olusturan bugiline kadar genel kabul géren anlamiyla
piyasa ekonomisinin bir parcasi olarak degerlendirilmemektedir. Piyasanin bu
bolgelere erisimini saglamak yoluyla yiliksek kaliteli ve gilivenilir iriinler sunan
firmalar kirsal kesimlerdeki tiiketicilerin baska bir bi¢imde elde edemeyecegi degere
ulagabilmesine de imkan saglamaktadirlar. Kirsal kesimdeki tiiketiciler yalnizca
tirtinleri alacak kitle olarak goriilmemekte, bazi firmalarin géziinde tedarik zincirinin
ve tanitim faaliyetlerinin de bir parcasi olarak degerlendirilen bu insanlar bolgelere
saglanan faydanin daha da derinlemesine etkili olabilmesini saglamaktadir.
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5. SONUC

Uluslararasilagsma kavrami, ulusal kurum ve ekonomilerin birbirlerine artan dlgiide
bagimli hale gelmeleri trendi olarak tanimlanabilir. Firmalar diinya genelinde taninir olmak,
uzun vadeli biiylimeyi saglamak, karlilig1 artirmak, olgek ekonomisinden faydalanmak gibi
farkli giidiilerle uluslararas1 Olgekte rekabete girisirken, ulusal pazarin doyuma ulasmis
olmasi, i¢ pazardaki rekabetin yogunlugu, ve devletin uyguladigi kural ve diizenlemelerin
baskis1 da bu yondeki egilimi kuvvetlendirmektedir. Tiim isletmelerin giderek artan 6lgiide
karsilikli bagimlilik goriilen global bir ekonomik ve fiziksel ortamda rekabet etmeye hazir
olmast artik olmazsa olmaz niteliktedir. Yabanci piyasalarda is yapmak, bir firmanin
yonetiminin yeni fikirler ve farkli sorun ¢6zme yaklasimlariyla hasir nesir olabilmesini de
saglamaktadir.

Uluslararasilasmaya yonelten faktorler cesitli sekillerde siniflandirilabilmektedir.
Pazarlama literatliriinde en sik karsilasilan smiflandirmalardan biri, proaktif ve tepkisel
giidiilerin ayr1 ayr1 degerlendirilmesine dayanmaktadir. Bir baska deyisle, proaktif firmalar
kendileri istedikleri i¢in uluslararasi bir yapiya yonelirken tepkisel firmalar bunu yapmak
zorunda olduklar i¢in yaparlar. Proaktif giidiiler arasinda dis pazarin sundugu firsatlar, kar ve
biiyiime hedefleri, olgek ekonomisi ve vergi avantaji saglama olanaklari, yoOnetim
kademesinin motivasyonu ve teknolojik yetkinlikler sayilabilir. Artik olgunluga ve doyuma
ulagsmig bir i¢ pazar, rekabet baskisi ve uluslararasi miisterilere yakinliksa firmalar1 belirli
hareketlere yonelten tepkisel giidiiler arasinda sayilabilmektedir.

Isletmeler varliklarini ortama borgludur. Dolayisiyla bir firmanin ortamda meydana
gelen degisimleri izlemesi ve bu degisimlere uyum saglamak ig¢in stratejiler gelistirmesi
elzemdir. Yurt disindaki pazarlara giriste bagvurulan bu farkli yaklagimlarin etkinlik diizeyi
kadar girdi maliyetleri de farklidir. Pazara giris tiiriyle ilgili karart etkiledigi diistintilen
faktorler dort kategoride siniflandirilmaktadir:

* Firmanm biytkligi, uluslararasi deneyimi, {irlin/hizmetleri, yonetimin kontrol
konumu, yonetimin riske yonelik tutumlari, pazar pay: ve karlilik hedefleri gibi kurum
ici faktorler,

* Firmanim kendi iilkesiyle giris yapmak istedigi iilke arasindaki sosyokiiltiire] mesafe,
tilke riski, talepteki belirsizlik, pazarin Glgegi ve biliylime hizi, ticaretin Oniindeki
dogrudan ve dolayl1 engeller ve rekabetin yogunlugu gibi kurum dis1 faktorler,

= Risk kaldirabilme kapasitesinin sinirli olmasi, kontrol ve esneklik diizeyi gibi dilenen
turdn nitelikleri,

»  Know-how'n iistii kapali niteliginde yansimasini bulan isleme 6zel davranislar.

Yurt disindaki pazarlara giriste uygulanan stratejilerin en kapsamli siiflandirmasi
Cateora ve Graham tarafindan yapilmistir. Bu g¢er¢evede uluslararasi dlgekte genislemenin
dort temel yolu belirtilmektedir. Bu yollar en diisiik riskten en yliksek risk diizeyine dogru su
sekilde smiflandirilmaktadir:
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= Thracata dayali giris tiirleri (dogrudan, dolayl, isbirligine dayalr),

» Akdi diizenlemeler (lisanslama, franchise sozlesmeleri, anahtar teslimi operasyonlar,
fason iiretim, montaj operasyonlari ve yonetim sozlesmeleri),

= Stratejik ittifaklar (ortak girisimler, Ar-Ge konsorsiyumlari, pazarlama ortaklig1r ve
piggyback), ve

» Dogrudan yabanci yatirimlar (satin alma ve sifirdan yatirim).

Stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggyback) bir iireticinin bir digerinin triinlerini
pazarlamasi seklinde ortaya ¢ikan ve hisse devri s6z konusu olmadan yapilan bir is ortaklig
diizenlemesidir. Dogrudan ihracat yoluna basvurabilmek i¢in kii¢iik kalan ve uluslararasi
Ol¢ekte taninmis bir markasi olmayan iireticiler ya da yurt disinda pazarlamaya ciddi bir
yatirirm yapmak istemeyen firmalar agisindan Ozellikle avantajli bir yaklasimdir. Stratejik
tedarik zinciri ortakligi (piggybacking) iliskilerinde firmalar kendi rizalariyla bir araya
gelerek, tek baslarina etkin bir bigimde ulasamayacaklari bazi hedeflere birlikte ulagsmay1
amaglarlar. Boylesi is iliskileri iki tarafi birbirine baglar: tasinan firma ve tastyici firma.
Tastyic1 firma yurt disindaki dagitim tesislerini kendi triinleri yaninda tasinan firmanin
tirtinlerini de satmak i¢in kullanmaktadir. Bu diizenlemede {iriinler tagiyicinin ya da taginan
firmanin markasiyla sunulmaktadir. Bir stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggybacking)
diizenlemesinde pazar kapsami, bir iilkeden global pazarlara kadar ¢ok genis bir yelpaze ile
kendisini gosterebilmektedir. Uriin kapsami da stratejik tedarik zinciri ortaklig
(piggybacking) baglaminda dikkate alinmasi gereken bir diger degiskendir. Tasinan bir firma
piggybacking iliskisini bir iiriin, birka¢ {irlin, ya da iirlin gaminin timi i¢in degerlendirme
yoluna gidebilir. Stratejik tedarik zinciri ortakligi (piggyback) diizenlemelerinde tastyici
firmalar {irlin yelpazelerindeki eksik kalan noktalar1 ¢ok kisa siirede tamamlayabildikleri ve
bunu da yeni {iriin gelistirmeye kiyasla daha diisiik bir maliyetle basarabildikleri i¢in, tastyici
firmalar agisindan da bu yaklasimin cazip goriindiiglinii soylemek yanlis olmaz. Zara, H&M,
IKEA, Illycaffe, Quint Winery gibi ornekler lizerinden yapilan analizde stratejik tedarik
zinciri ortakligr (piggyback) diizenlemelerinin ne kadar popiiler oldugu ve cesitli faydalar
ortaya konulmustur.

Elbette ki KOBI'lerin biiyiime ve genisleme yolu dikensiz degildir. Baz1 gdzlemciler
bu stirecin bagarisizlikla es anlamli goriilebilecegini dahi belirtmislerdir. Ciddi sayida kiiciik
isletme daha yola ilk ¢iktiklar1 yillarda, bazilar1 da kurulusu takip eden bir kag¢ y1llik donemde
akamete ugramaktadir. Kurulan tiim kiigiik isletmeler arasinda ancak sinirli sayida isletme bes
yildan fazla siire faaliyetlerini siirdiirebilmekte ve inovasyonla ekonomik biyimenin motoru
niteligindeki "6rnek isletmeler" halini almaktadir. Finansla, iiriin ve fiyatla, bilgiyle baglantili
engeller, uluslararas1 pazarlar hakkindaki bilgilerin yetersizligi, ve insan kaynaklar
yonetimiyle ilgili engeller KOBI’lerin uluslararas1 faaliyetlerini gelistirmede karsilastig
baslica engeller arasinda goriilmektedir. Tiim bu sorun ve engeller bir yana, gelismekte olan
pazarlara giris yapmaya calisan KOBI’ler marka giiveni, dagitim, lojistik, ag tasarimi ve bu
pazarlardaki tiiketicilerin gelirlerinin diisiik diizeyde ve diizensiz olusu gibi sorunlarla da kars1
karsiya kalmaktadir.
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KOBI’lere iligkin veriler ve istatistikler ile bircok érnegin analizinden stratejik tedarik
zinciri  ortaklign (piggyback) stratejisinin yaygin bigimde benimsendigi sonucuna
varilabilmektedir. Gerek gelismekte olan iilkelerden, gerekse AB, ABD ve Avustralya gibi
gelismis bolgelerden KOBI'lerin kisith biitge ve birincil bilgi eksikligi gibi belirli
kisitlamalarla kars1 karsiya oldugu ve dolayisiyla pazara giris stratejisi olarak stratejik tedarik
zinciri ortakligina bagvurduklar goriilebilmektedir. Ayrica, gelismekte olan pazarlarin kirsal
bolgelerine ilk kez giris yapan firmalarin deneyimi de piggyback stratejisinin kendi 6zel
dagitim agin1 kurmaya kiyasla ¢ok daha avantajli oldugunu ortaya koymaktadir.

179



KAYNAKCA

YAYINLANAN KiTAPLAR

Akoorie M. ve Scott-Kennel J., International Business Strategy: A New Zealand
Perspective, Pearson Education Limited, Yeni Zelanda, 2005

Albaum Gerald ve Duerr Edwin, International Marketing and Export
Management, 7. basim, Pearson Education Limited, Ingiltere, 2011

Albaum Gerald, Strandskov Jesper ve Duerr Edwin, International Marketing and
Export Management, 2. basim, Addison Wesley, Birlesik Krallik, 1994

Aydin Kenan, Uluslararasi ve Kiiresel Pazarlamada Kiiltiirel Etkiler, 2. basim,
Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Tiirkiye, Subat, 2007

Ball D.A., McCulloch-Jr, Geringer W.H. ve Minor J.M., International Business:
The Challenge of Global Competition, McGraw-Hill, New York, 2008

Bennett Roger, International Marketing, 2. basim, Kogan Page, Londra, Birlesik
Krallik, 2000

Bloodgood J.M, Sapienza HJ, Almeida J.G., The Internationalization of New
High-Potential U.S. Ventures: Antecedents and Outcomes, Entrepreneurship Theory and
Practice, 1996

Bradley Frank, International Marketing Strategy, 5. basim, Pearson Education
Limited, Edinburgh, Birlesik Krallik, 2005

Bridge Simon, O’Neill Ken, Understanding Enterprise, Entrepreneurship &
Small Business, 4. basim, Palgrave, Macmillan Press Ltd, New York, ABD, 2013

Cateora Philip ve Ghauri Pervez, International Marketing, Edinburgh Business
School, Heriot-Watt University 2009

Cateora Philip ve Graham L. John, International Marketing, 13. basim,
Irwin/McGraw-Hill, Mart 2006

Cateora Philip, Gilly C. Marry ve Graham L. John, International Marketing, 15.
basim, Irwin/McGraw-Hill, Eylil 2010

Coughlan Anne, Anderson Erin, Marketing Channels, 7. basim, New Jersey:
Prentice Hall, 2001

180



Czinkota R. Michael ve Ronkainen A. llkka, International Marketing, 8. basim,
Thomson South-Western, ABD, 2007

Calis Asim, Insan Kaynaklar1 Politikalarin Thracat Performansi Uzerindeki
Etkiler, Bogazi¢i Universitesi, Tiirkiye, Mayis, 2000

Denscombe Martyn, The Good Research Guide for Small-Scale Social Research
Projects, 3. basim, McGraw-Hill, Berkshire, Ingiltere, 2007

DePalma A. Donald, Business Without Borders: A Strategic Guide to Global
Marketing, 1. basim, John Wiley & Sons, Inc., New York, 2002

Fawzy Lara ve Dworski Lucas, Emerging Business Online: Global Markets and
the Power of B2B Internet Marketing, Pearson Education, New Jersey, ABD, 2011

Hill W. Charles, International Business: Competing In the Global Marketplace,
17. basim, McGraw- Hill, New York, 2009

Hitt A. Michael, Ireland Duane R., Hoskisson E. Robert, Strategic Management:
Competitiveness and Globalization, SouthWestern, 2003

Hofstede Geert, Culture’s Consequences, Thousand Oaks, CA: Sage Publications,
2001

Humphries Andrew ve Gibbs Richard, Enterprise Relationship Managament: A
Paradigm for Alliance Success, Routlege Publications, New York, ABD, 2016

Jain C. Subhash, Marketing: Planning and Strategies, 6. basim, South-Western
College Publishing, Cincinnati, ABD, 2000

Johansson K. Johny, Global Marketing: Foreign Entry, Local Marketing and
Global Management, 4. basim, McGraw Hill, New York, ABD, 2006

Kikerkova Irena, International Trade, Iktisat Fakiiltesi, Uskiip, Makedonya, 2008

Koch J. Adam, Factors Influencing Market and Entry Mode Selection:
Developing the MEMS Model, School of Business, Swinburne University of Technology,
Melbourne, Victoria, Avustralya, Eylil 2001

Kramer L. Roland, International Marketing, 2. basim, South-Western Publishing,
Cincinnati, ABD, 1977

Leighton S.R. David, International Marketing: Text and Cases, McGraw Hill,
ABD, 1996

Lewis D. Jordan, Partnerships for Profit: Structuring and Managing Strategic
Alliances, New York: Free Press, 1990

181



Luo Yadong, Entry and Cooperative Strategies in International Business,
Greenwood Publishing Group, ABD, 1999

Majaro Simon, International Marketing: A Strategic Approach to World
Markets, Routledge Taylor & Francis Group, Londra ve New York, 2013

Mathur U.C, International Marketing Management:Text and Cases, 1. basim,
SAGE Publications, Yeni Delhi, Hindistan, 2008

Meissner Gunther Hans, Strategic International Marketing, Springer-Verlag
Berlin, Heidelberg, 1990

Melemen Mehmet, Uluslararasi Ticaret Kiiltiiri, TURKMEN Kitapevi, Istanbul,
Mart 2012

Melon W. Taylor ve Graham L. John, International and Global Marketing:
Concepts and Cases, IRWIN INC., Kaliforniya, ABD, 1995

Miller Damian, Seling Solar:The Diffusion of Renewable Energy in Emerging
Markets, Earthscan, Birlesik Krallik, 2009

Mihlbacher Hans, Leihs Helmut and Dahringer Lee, International Marketing: A
Global Perspective, 3. basim, Thomson Learning, Londra, Birlesik Krallik, 2006

Neuwirth Benjamin Marketing Channel Strategies in Rural Emerging Markets,
Kellogg School of Management, Northwestern University, Evanston, Illinois, ABD, 2012

Onkuvisit Sak ve Shaw J. John, International Marketing: Analysis and Strategy, 4.
basim, Routledge Birlesik Krallik, ABD ve Kanada, 2004

Paliwoda J. Stanley ve Thomas J. Michael, International marketing, 3. basim,
Oxford: Butterworth Heinemann, 1998

Root R. Franklin, Entry Strategies for International Markets, Jossey-Bass, San
Francisco, 1998

Stojanovski Mitre, International Marketing, Tktisat Fakiiltesi, Uskiip, Makedonya,
2009

Stone A. Marilyn ve McCall J.B., International Strategic Marketing: A European
perspective, Routledge, Londra, Birlesik Krallik, 2004

Svend Hollensen, Global Marketing: A Decision-Oriented Approach, 5. basim,
Pearson Education Limited, Ingiltere, 2011

Terpstra Vern ve Saraty Ravi, International Marketing, The Dryden Press, ABD,
2000

182



Terpstra Vern ve Yu J. Chwo-Ming, Piggybacking: A Quick Road to
Internationalization, University of Illinois at Urbana- Champaign, ABD, Eylil 1988

Thomas R. Graham, Global Trade: War and Peace, Foreign Policy, Bahar 1983

Toyne Brian ve Walters G.P. Peter, Global Marketing Management: A Strategic
Perspective, ALLYN and BACON, Massachusetts, ABD, 1989

Wach Krzysztof, Market Entry Modes for International Business, Horska,
Krakow, 2014

Westhead Paul, Wright Mike, Ucbasaran Deniz, International Market Selection
Strategies Selected by Micro and Small Firms, Institute for Enterprise and Innovation,
Nottingham University Business School, Jubilee Campus, Wollaton Road, Nottingham
Ingiltere, 1 Ekim 2001

EDITORLU KiTAPTAN BOLUM

Beamish P.W., “The Internationalisation Process for Smaller Ontario Firms: A
Research Agenda”, Rugman A.M. (Ed), Research in Global Strategic Management kitabin
icinde, (Greenwich:JAI Press Inc.) 1990

Dalli, D., "The Exporting Process: The Evolution of Small and Medium Sized Firms
Toward Internationalization", Cavusgil Tamer ve. Axinn C.N. (Ed.), Advances in
International Marketing, kitabin i¢inde, 1994

Eriksson Kent, Hohenthal Jukka ve Lindbergh Jessica, "Factors Affecting SME
Export Channel Choice in Foreign Markets", Cavusgil Tamer ve Solberg A. Carl (Ed),
Advances in International Marketing: Relationship Between Exporters and Their
Foreign Sales and Marketing Intermediaries, kitabin iginde, Elsevier, Oxford, Birlesik
Krallik, 2006

Gripsrud Geir, Solberg A. Carl ve Ulvnes M. Arne, "The Effect of Information
Collection Behaviour on Market Performance:The Role of Partner Relationships", Cavusgil
Tamer ve Solberg A. Carl (Ed), Advances in International Marketing: Relationship
Between Exporters and Their Foreign Sales and Marketing Intermediaries, kitabin
i¢inde, Elsevier, Oxford, Birlesik Krallik, 2006

Kleinschmidt J. Elko ve Cooper G. Robert, "A Typology of Export Strategies
Applied to the Export Performance of Industrial Firms”, Praeger Publishers (Ed.),
International Marketing Management kitabin i¢inde, New York, ABD, 1984

Ma Xufei, “Beyond Transaction Cost Determinants: An Integrated Framework for
Export Intermediary Selection in Emerging Economies”, Cavusgil Tamer ve Solberg A. Carl
(Ed.), Advances in International Marketing: Relationship Between Exporters and Their
Foreign Sales and Marketing Intermediaries kitabin i¢inde, Elsevier, Oxford, Birlesik
Krallik, 2006

183



SURELI YAYINLAR

Acemoglu, Daron, “Root Causes: A Historical Approach to the Role of Institutions
in Economic Development”, Finance and Development, Haziran, 2003, ss.27-30

Adams J. ve Mendelsohn M., "Recent Developments in Franchising”, Journal of
Business Law, 1986, ss.206-219.

Anderson Erin ve Gatignon Hubert, "Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost
Analysis and Propositions”, Journal of International Business Studies, Vol.17, No.3, Glz
1986, ss.1-26

Andersen, O., Internationalization and Market Entry Mode: A Review of Theories
and Conceptual Frameworks, Management International Business Studies, Vol.17, No.2,
1997, pp.1-26.

Anderson J.C. ve Narus J.A., “A Model of Distributor Firm and Manufacturer Firm
Working Partnerships”, Journal of Marketing, VVol.54, No.1, Ocak 1990, ss.42-58

Ayal Igal, “International Product Life Cycle: A Reassessment and Product Policy
Implications”, Journal of Marketing, VVol.45, No.4, Giiz 1981, s5.91-96

Bilkey J. Warren, "An Attempted Integration of The Literature on The Export
Behaviour of Firms", Journal of International Business Studies, VVol.9, No.1, 1978, ss.33-46

Blomstermo Anders, Sharma D. Deo ve Sallis James, "Choice of Foreign Market
Entry Mode in Service Frms", International Marketing Review, Vol.23, No.2, 2006,
$s.211-229

Boer Andrew, “The Banking Sector and Small Firm Failure in the UK Hotel and
Catering Industry” International Journal of Contemporary Hospitality Management,
Vol.4, No.3, 1992, s5.13-16

Brouthers Lance Eliot, Nakos George, Hadarcou John, ve Brouthers D. Keith, "Key
Factors for Successful Export Performance for Small Firms", Journal of International
Marketing, No.3, 2009, ss.21-38.

Calantone, Roger, "The Influence of Internal and External Firm Factors on
International Product Adaptation Strategy and Export Performance: A Three-country
Comparison", Journal of Business Research, VVol.59, 2005 ss.176-185

Canabal A., White G.O., Entry Mode Research: Past and Future, International
Business Review, Vol.17, 2008, ss.267-284.

“China’s Power Brands”, Business Week, 8 Kasim 2004, ss.77-84

184


https://www.emeraldinsight.com/author/Deo+Sharma,+D
https://www.emeraldinsight.com/author/Sallis,+James

Cowell D.W., "International Marketing of Services", The Service Industries
Journal, Vol.3, No.3, Kasim 1983, ss.308-328

Culpan Refik, “Export Behavior: The Relevance of Firm Size”, Journal of Business
Research, Vol.18, No.3, 1989, ss.207-218

D’Andrea Guillermo, Stengel E. Alejandro ve GoebelKrstelj Anne, “Six Truths
About Emerging-Market Consumers”, Strategy and Business 34, Bahar 2004, ss.58-69

Darling J.R. ve Seristd H.T., "Key Steps for Success in Export Markets: A New
Paradigm for Strategic Decision Making", European Business Review, Vol.16, No.1, 2004,
S5.28-43,

Dikova Desislava, Sahib P. Roa, ve Van Witteloostuijn Arjen, "Cross-Border
Acquisition Abandonment and Completion:The Effect of Institutional Differences and
Organizational Learning in the International Business Service Industry, 1981-2001", Journal
of International Business Studies, No.2, 2010, ss.223-245

Douglas P. Susan ve Craig C. Samuel, "Evolution of Global Marketing Strategy:
Scale, Scope and Synergy", Columbia Journal of World Business , Vol.24, No.3, Guiz 1989,
ss.47-59

Ekeledo Ikechi ve Sivakumar, "Foreign Market Entry Mode Choice of Service
Firms: A Contingency Perspective”, Journal of the Academy of Marketing Science, Vol.26,
No.4, Eylil 1998, ss.274-292

Erramilli M. Krishna, "Entry Mode Choice in Sevice Industries”, International
Marketing Review, VVol.7, No.5, Subat 1989, ss.50-61

Gugler Phillippe, "Building Transnational Alliances to Create Competitive
Advantage”, Long Range Planning, Vol.25, Nol, Subat 1992, s5.90-99
http://dx.doi.org/10.1108/09555340410512394 (10 Kasim 2014 )

Jacobs Laurence, "Cross-Cultural Colour Comparisons:Global Marketers Beware!",
International Marketing Review Vol.8, No.3, 1991, ss.21-30

Johanson J. ve Vahlne J.E., “Management of Foreign Market Entry”, Scandinavian
International Business Review, Vol.1, No.3, 1992, ss.9-27

Johanson Jan ve Vahlne J. Erik, ’The Internationalisation Process of the Firm: A
Model of Knowledge, Development and Increasing Foreign Market Commitments’’, Journal
of International Business Studies, Vol.8, No.1, 1977, ss.23-32

Jones V. Marian ve Coviello E. Nicole, "Internationalisation: Conceptualising an
Entrepreneurial Process of Behaviour in Time", Journal of International Business Studies,
Vol.36, No.3, 2005, ss.284-303

Khanna Tarun ve Palepu G. Krishna, “Why Focused Strategies May be Wrong for
Emerging Markets”, Harvard Business Review, 75, No.4, Temmuz-Agustos 1997, s.42

185



Khanna Tarun, Palepu Krishna, ve Sinha Jayant, “Strategies that Fit Emerging
Markets”, Harvard Business Review 83, Haziran 2005, ss.63-76

Leonidou C. Leonidas, “Factors Stimulating Export Business: An Empirical
Investigation”, Journal of Applied Business Research, VVol.14, No.2, 1998, ss.43-68

Lopez C., ve Y. Fan, Y, “’Case Study: Internationalisation of the Spanish Fashion
Brand Zara’’, Journal of Fashion Marketing and Management, 2009, 13(2), pp.279-296

Maitland Elizabeth, Rose L. Elizabeth ve Nicholas Stephen, "How Firms Grow:
Clustering as a Dynamic Model of Internationalization”, Journal of International Business
Studies, 2005, ss.435-451

Morgan E. Robert ve Katsikeas S. Constantine, “Export Stimuli: Export Intention
Compared with Export Activity”, International Business Review, Vol.6, No.5, 1997,
ss.477-499

Murray Y. Janet, Kotabe Masaaki, ve Zhou J. Nan, "Strategic Alliance-Based
Sourcing and Market Performance: Evidence from Foreign Firms Operating in China",
Journal of International Business Studies, Vol.36, No.2, 2005, ss.187-208

Naidu G.M. ve Prasad V.K., "Predictors of Export Strategy and Performance of
Small and Medium Sized Firms", Journal of Business Research, VVol.27, 1994, ss.85-101

O’Farrell P.N., Wood P.A. ve Zheng J., “Internationalization of Business Services:
An Interregional Analysis”, Regional Studies, Vol.30, No.2, 1996, ss.101-118

Osland E. Gregory, Taylor R Charles, Zou Shaoming, "Selecting International
Modes of Entry and Expansion”, Marketing Intelligence & Planning, Vol.19, No.3, 2001,
ss5.153-161

Palmer J.D., "Consumer Service Industry Exports: New Attitudes and Concepts
needed for a Neglected Sector”, Columbia Journal of World Business, 20, (Bahar 1985),
$5.69-74

Patterson G. Paul ve Cicic Muris, M, "A Typology of Services Firms in International
Markets: An Empirical Investigation”, Journal of International Marketing, Vol.3, No.4,
1995, s.60

Paul L. Donna ve Wooster B. Rossitza, "Strategic Investments by US Firms in
Transition Economies”, Journal of International Business Studies, Vol.39, No.2, 2008,
8S.249-266.

Reid Stan, “Firm Internationalization, Transaction Costs and Strategic Choice”,
International Marketing Review, Kis 1983, ss.44-56

Rynning R. Marjo ve Andersen Otto, “Structural and Behavioral Predictors of Export

Adoption: A Norwegian Study”, Journal of International Marketing, VVol.2, No.1, 1994,
ss.73-89

186



Sadaghiania J. Salehi, Dehghanb N. Allah, Zandc K. Navabi, "Impact of
International Market Entry Strategy on Export”, The Journal of Mathematics and
Computer Science Vol.3, No.1, iran, Temmuz 2011 ss. 53-70

Sanchez Peinado Esther ve Pla Barber Jose, "Multidimensional Concept of
Uncertainty and Its Influence on The Entry Mode Choice: An Empirical Analysis in The
Service Sector"”, International Business Review, Vol.15, No.3, 2006, ss.215-232

Sanjeev Agarwal and Ramaswami N. Sridhar, "Choice of Foreign Market Entry
Mode: Impact of Ownership, Location and Internalization Factors”, Journal of International
Business Studies, VVol.23, No.1, Mart 1992, ss.1-27

Smith A. Ve Reney M.C., "The Mating Dance: A Case Study of Local Partnering
Processes in Developing Countries”, European Management Journal, Vol.15, No.2, 1997,
$5.174-182

Styles Chris ve Hersch Lisa, "Relationship Formation in International Joint Ventures:
Insights from Australian-Malaysian International Joint Ventures”, Journal of International
Marketing, Vol.13, No3, 2005, ss.105-134

Telser L.G., “A Theory of Self-Enforcing Agreements”, Journal of Business,
Vol.53, No.1, Ocak 1980, ss.27-44

Vissak Tiia, Ibeh Kevin ve Paliwoda Stanley, "Internationalising from The European
Periphery: Triggers, Processes and Trajectories”, Journal of Euromarketing, Vol.17, No.1,
2008, ss.35-48

Watson J. ve Everett J.E., “Do Small Businesses Have High Failure Rates? Evidence
from Australian Retailers”, Journal of Small Business Management, \Vol.34, No.4, 1996,
$5.35-48

Welch S. Lawrence ve Luostarinen K. Reijo, "Inward—Outward Connections In
Internationalization”, Journal of International Marketing, Vol. 1, No. 1, 1993, ss.44-56

Wilkinson F. lan ve Nguyen Van, "A Contingency Model of Export Entry Mode
Performance: The Role of Production and Transaction Costs”, Australian Marketing
Journal, Vol.11, No.3, 2003, ss.44-60

Wolff J.A., Pett T.L., “Internationalization of Small Firms: An Examination of
Export Competitive Patterns, Firm Size, and Export Performance”, Journal of Small
Business Management, VVol.38, 2000, ss.34-47

Zhang C., Cavusgil S. Tamer ve Roath A.S., “Manufacturer Governance of Foreign

Distributor Relationships: Do Relational Norms Enhance Competitiveness in the Export
Channel?”, Journal of International Business Studies, Vol.34, No.6, 2003, ss.550-566

187


https://link.springer.com/journal/41267
https://link.springer.com/journal/41267

KONGREDE VE KONFERANSTA SUNULAN YAYINLAR

Aytug Semra, Kiiheylan Esin ve Stimer, “Sectoral Foreign Trade Corperation Model
as Means of Exports Improvement in SME's”, Cavusgil Tamer, Tiitek Hiilya, Yaprak Attila,
ve Cimar (Ed),, "Globalization, The International Firm and Emerging Economies",
Uluslararas1 Pazarlama Arastirmalar1 Konferans, Cesme, Tirkiye, 27-31 Mayis, 1998,
s.467

Diinya Bankasi, “Business Development Services for Small Enterprises: Guiding
Principles for Donor Intervention”, Kiiciik Olgekli Islletmelerin Gelisimi Konusunda
Bagista Bulunan Kurumlar Komisyonu, Washington D.C., Subat, 2001, ss.1-3

Ekin Serap ve Bodur Muzaffer, "Internationalisation of Retailing in Turkey: The
Case of Food Retail Sector", Cavusgil Tamer, Tiitek Hiilya, Yaprak Attila, ve Cimar (Ed),
"Globalization, The International Firm and Emerging Economies”, Uluslararas1 Pazarlama
Arastirmalar1 Konferans, Cesme, Tiirkiye, 27-31 Mayis, 1998, s.341

Erramilli M. Krishna ve Rao C.P., “’Choice of Foreign Market Entry Modes in
Service Firms’’, Amerikan Pazarlama Dernegi AMA Yaz Egitimciler Konferansi
Bildirileri, Chicago, 1988, ss.50-60

Lamb Peter ve Liesch Peter, “Evolution of an Internationalisation Culture in the
Small Firm”, Tamer Cavusgil, Hiilya Tiitek, Attila Yaprak, ve Cimar (Ed), "Globalization,
The International Firm and Emerging Economies”, Uluslararasi Pazarlama Arastirmalar:
Konferans, Cesme, Tiirkiye, 27-31 Mayis, 1998, ss.590-593

OECD 2004, “Promoting Entrepreneurship and Innovative SMEs in a Global
Economy: Towards a More Responsible and Inclusive Globalisation; Promoting SMEs for
Development”, 2nd OECD Conference of Ministers Responsible for Small and Medium-
Sized Enterprises (SMESs), istanbul, Tiirkiye, 3-5 Haziran, 2004, ss.10-52

Rialp Alex, Cariado, "On the Determinants of Export Internalization: An Empirical
Comparison Between Catalan and Spanish (Non-Catalan) Exporting Firms", Cavusgil Tamer,
Tutek Hulya, Yaprak Attila ve Cimar (Ed), "Globalization, The International Firm and
Emerging Economies”, Uluslararasi Pazarlama Arastirmalar1 Konferans, Cesme, Tirkiye,
27-31 Mayzis, 1998, p.202

Wignaraja Ganeshan, “Promoting SME Exports from Developing Countries”, OECD
ve Kambogya Hiikimeti tarafindan diizenlenen Regional Workshop on Trade Capacity
Building and Private Sector Development in Asia kapsaminda sunulan bildiri, Phnom
Penh, 2-3 Aralik, 2003, ss.6-48

188



ONLINE (INTERNET) KAYNAKLAR

AB Sozliigii, www.smallbusinesseurope.org/en/basic210.html (20 Mayis 2012)

Amerika Birlesik Devletleri Uluslararasi Ticaret Komisyonu 2010, “Small and
Medium Sized Enterprises:U.S. and EU Export Activities, and Barriers and Opportunities
Experienced by U.S. Firms”, ss.332-509 http://www.usitc.gov/publications/332/pub4169.pdf
(09 Aralik 2016)

Anderson J., “Expanding Globally with Local Vision: Foreign Market Entry and the
Value Chain”, Journal of Business Strategy, Vol.30, No.5, 2009, ss.32-39,
http://dx.doi.org/10.1108/02756660910987590 (03 Ekim 2015)

Arnold David, "Strategies for Entering and Developing International Markets", FT
Press Financial Times, 17 Ekim 2003 http://www.ftpress.com/articles/article.aspx?p=101588
(15 Agustos 2015)

Avrupa Birligi 2012, “Basic information on the European Union”
http://europa.eu/about-eu/basic-information/index_en.htm (15 Kasim 2015)

Avrupa Komisyonu 2007, “Supporting the Internationalization of SMEs: Final
Report of the Expert Group, Brussels: European Commission Enterprise and Industry
Directorate-General”  http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/support_measures/int
ernationalisation/report_internat_en.pdf (22 Mayis 2012)

Avrupa Komisyonu 2012, “Fact and figures about the EU’s Small and Medium
Enterprise (SME)”, http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-
figuresanalysis/index_en.htm (13 Kasim 2016),

Avrupa Komisyonu basin duyurular1 veritabanti,
http://europa.eu/rapid/press-release 1P-85-409 en.htm (20 Subat 2018)

Ayyagari Meghana, Beck Thorsten ve Demirglc-Kunt Ash, "Small and Medium
Enterprises Across the Globe", Small Business Economics, Vol.29, No.4, 2007, ss.415-434
https://pdfs.semanticscholar.org/ec84/979534aa47033543c88f2956e9f9e137c888.pdf
(25 Nisan 2017)

Bartlett David, Small and Medium Enterprises in the Global Economy,
http://www.rsmi.com/en/global-challenges/smes-in-the-global economy---gc.aspx
(11 Kasim2012)

Chauduri Arjun ve Holbrook Morris, “The Chain of Effects from Brand Trust and
Brand Affect to Brand Performance: The Role of Brand Loyality”, Journal of Marketing,
Vol.65, No.2, Nisan 2001, ss.81-93
https://www0.gsb.columbia.edu/mygsb/faculty/research/pubfiles/593/The_Chain_of Effects.p
df (20 Mayis 2017)

189


http://www.smallbusinesseurope.org/en/basic210.html
http://www.usitc.gov/publications/332/pub4169.pdf
http://dx.doi.org/10.1108/02756660910987590
http://europa.eu/about-eu/basic-information/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/support_measures/int%20ernationalisation/report_internat_en.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/support_measures/int%20ernationalisation/report_internat_en.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figuresanalysis/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figuresanalysis/index_en.htm
http://europa.eu/rapid/press-release_IP-85-409_en.htm
https://pdfs.semanticscholar.org/ec84/979534aa47033543c88f2956e9f9e137c888.pdf
http://www.rsmi.com/en/global-challenges/smes-in-the-global%20economy---gc.aspx
https://www0.gsb.columbia.edu/mygsb/faculty/research/pubfiles/593/The_Chain_of_Effects.pdf
https://www0.gsb.columbia.edu/mygsb/faculty/research/pubfiles/593/The_Chain_of_Effects.pdf

Diinya Bankasi, “Connecting with the Information Revolution”, Précis No.210,
Diinya Bankasi, Kis, 2002, https://data.worldbank.org/ (20 Eyliil 2016)

Dunya Ticaret Orgiiti, http://www.wto.org. (17 Eyliil 2017)

European Commission, "SMEs Growin Beyond Borders", Annual Report on
European SMEs 2017/2018
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/32601/attachments/1/translations/en/renditions/nati
ve.pdf (12 Subat 2019)

https://www.imf.org/en/About/Factsheets/Sheets/2016/07/27/15/31/IMF-World-
Bank (15 Mayis 2018)

https://www.cbp.gov (20 Aralik 2018)

https://blog.pandadoc.com/strategic-partnership-agreement/ (20 Nisan 2018)

https://blog.pandadoc.com/strategic-partnership-agreement/ (12 Agustos 2016)

http://www.pepsi.com, (25 Ocak 2016)

https://www.usitc.gov/United States International Trade Commission 2012.pdf (6
Haziran 2012)

https://www.goldmansachs.com/ (15 Subat 2019)

https://grupobimbo.com/sites/default/files/Grupo Bimbo 2015 Integrated Annual
Report 0609.pdf (15 Mart 2019)

kickstart.org/ (17 Nisan 2019)

Leonidou C. Leonidas, “Empirical Research on Export Barriers: Review,
Assessment and Synthesis”, Journal of International Marketing, Mart 1995, ss.29-43
https://doi.org/10.1177/1069031X9500300103 (20 Temuz 2018)

Myers M.B., Cavusgil S.T. ve Diamantopoulos A., “Antecedents and Actions of
Export Pricing Strategy: A Conceptual Framework and Research Propositions”, European
Journal of Marketing, Vol.36, No.1, 2002, ss.159-188
http://dx.doi.org/10.1108/03090560210412746 (05 Ekim 2012)

OECD 2009, “Top Barriers and Drivers to SME Internationalization”, OECD
KOBI'ler ve Girisimcilik Calisma Grubu Raporu,
www.oecd.org/dataoecd/16/26/43357832.pdf (11 Haziran 2016)

OECD 2012, “SME:s and Entrepreneurship:Glossary for Barriers to SME Access to
International Markets”,
http://www.oecd.org/cfe/smesandentrepreneurship/glossaryforbarriersto
smeaccesstointernationalmarkets.htm#EXTERNAL BARRIER (25 Eylil 2015)

190


https://data.worldbank.org/
http://www.wto.org/
https://www.imf.org/en/About/Factsheets/Sheets/2016/07/27/15/31/IMF-World-Bank
https://www.imf.org/en/About/Factsheets/Sheets/2016/07/27/15/31/IMF-World-Bank
https://www.cbp.gov/
https://blog.pandadoc.com/strategic-partnership-agreement/
https://blog.pandadoc.com/strategic-partnership-agreement/
https://www.goldmansachs.com/
https://grupobimbo.com/sites/default/files/Grupo_Bimbo_2015_Integrated_Annual_Report_0609.pdf
https://grupobimbo.com/sites/default/files/Grupo_Bimbo_2015_Integrated_Annual_Report_0609.pdf
http://kickstart.org/
https://doi.org/10.1177%2F1069031X9500300103
http://dx.doi.org/10.1108/03090560210412746
http://www.oecd.org/dataoecd/16/26/43357832.pdf

OECD 2012, "Financing SMEs and Entrepreneurs: An OECD Scoreboard", OECD,
Paris,  www.keepeek.com/Digital-AssetManagement/oecd/industry-and-services/financing-
smes-and-entrepreneurship 9789264166769-en (20 Haziran 2017)

OECD 2017, "Enhancing the Contributions of SMEs in a Global and Digitalised
Economy" https://www.oecd.org/mcm/documents/C-MIN-2017-8-EN.pdf (15Mart 2019)

OECD, Small and Medium Enterprise Outlook, 2000,
www.insme.org/documenti/oecd_outlook 2000.pdf (20 Nisan 2017)

Prahalad C.K., Fortune at the Bottom of the Pyramid (New Jersey: Pearson
Publishing, 2005), ss.149-154
http://www.vikalpa.com/pdf/articles/2005/2005_apr_jun_149 154.pdf (10 Nisan 2017)

P&G Snaps Pact With Marico”, Business Standard, 30 Kasim 2002,
http://www.businessstandard.com/india/news/pg-snapspactmarico/119441/ (20 Ocak 2019)

Rehman, Kar, Raven, Singh, Tiwari, Jha, Sinha, Mirza, “Rural Energy Transitions
in Developing Countries: A Case of the Uttam Urja Initiative in India”, Enviromental Science
and Policy, Vol.13, 2010
https://www.academia.edu/11282566/Rural_energy transitions in_developing_countries_a ¢
ase_of the Uttam_Urja_initiative_in_India.pdf (20 Nisan 2016)

Schiffer Mirjam ve Weder Beatrice, “Firm Size and the Business Environment:
Worldwide Survey Results”, International Finance Corporation (IFC), inceleme Yazis
IFD43, Agustos 2001, ss 4-34
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.203.4798&rep=repl&type=pdf
(20 Haziran 2018)

Sirpal Rajeshwar , “Methods of Payment and Foreign-Exchange Risk Management
among Firms in Brunei Darussalam”, The Journal of Risk Finance, Vol.10, No.4, 2011,
$5.377-392 http://dx.doi.org/10.1108/15265940910980678 (03 Kasim 2015)

Suarez-Ortega S.M. ve Alamo-Vera F.R., “SMEs' Internationalization: Firms and
Managerial Factors”, International Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research, Vol.11,
No.4, 2005, s5.258-279 http://dx.doi.org/10.1108/13552550510603298 (25 Eyliil 2012)

Swisscontact, “Baseline Survey of MSEs and MSFs in the Uhuru Corridor,
Tanzania”, Sonu¢ Raporu, Swisscontact Tanzania, Dar-lis Selam, Mayis, 2003, ss.10-55
http://www.tzdpg.or.tz/fileadmin/documents/dpg_internal/dpg_working_groups_clusters/clust
er_1/industry/trade/psd/documents_library/sme.baseline.survey.2003.pdf (10 Aralik 2018)

UNESCAP 2012, Birlesmis Milletler Asya-Pasifik Ekonomik ve Sosyal Komisyonu,
(SMEs in Asia and The Pacific),
http://www.unescap.org/tid/publication/tipub2540 chapl.pdf (16 Kasim 2012)

191


https://www.oecd.org/mcm/documents/C-MIN-2017-8-EN.pdf
http://www.insme.org/documenti/oecd_outlook_2000.pdf
http://www.vikalpa.com/pdf/articles/2005/2005_apr_jun_149_154.pdf
http://www.businessstandard.com/india/news/pg-snapspactmarico/119441/
https://www.academia.edu/11282566/Rural_energy_transitions_in_developing_countries_a_case_of_the_Uttam_Urja_initiative_in_India.pdf
https://www.academia.edu/11282566/Rural_energy_transitions_in_developing_countries_a_case_of_the_Uttam_Urja_initiative_in_India.pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.203.4798&rep=rep1&type=pdf
http://dx.doi.org/10.1108/15265940910980678
http://dx.doi.org/10.1108/13552550510603298
http://www.tzdpg.or.tz/fileadmin/documents/dpg_internal/dpg_working_groups_clusters/cluster_1/industry/trade/psd/documents_library/sme.baseline.survey.2003.pdf
http://www.tzdpg.or.tz/fileadmin/documents/dpg_internal/dpg_working_groups_clusters/cluster_1/industry/trade/psd/documents_library/sme.baseline.survey.2003.pdf
http://www.unescap.org/tid/publication/tipub2540_chap1.pdf

7. EKLER: ORNEK OLAY INCELEMELERI

7.1. Ornek Olay incelemesi: Haier'in Uluslararasilasmasi — proaktif ve tepkisel giidiiler

Ev esyalar1 (6rnegin buzdolaplari) {iretimi alaninda faaliyet gdsteren Cin firmas: Haier
Group 1984'te Zhang Ruimin'in o yilki dordiincti fabrika miidiirii olarak atandigi donemde
iflasin esigine gelmis bulunuyordu. Zhang Ruimin'se firmay: biiylime yoluna sokarak
diinyanin dordiincii biiyiik beyaz esya iireticisi haline getirmistir.

Proaktif giidiller: Zhang Ruimin Haier'in gelisiminin ilk asamalarinda
uluslararasilagsmay1 ongdren bir perspektifi uygulamistir. 1984'te, géreve gelmesinden kisa
siire sonra bir Alman firmasi olan Liebherr'in teknoloji ve ekipmanini firmaya kazandirarak
Cin'de popiiler cesitli buzdolabi markalarinin tiretimine girigsmistir. Ayn1 zamanda Liebherr ile
isbirligini de aktif bir bicimde gelistirerek Liebherr'in standartlarina uygun olarak iiretilen
buzdolaplarini yine bu firmaya satarak Almanya pazarina giris yapmistir. 1986'da Haier'in
ihracat rakami ilk kez 3 milyon ABD dolarin1 agmistir. Zhang Ruimin sonraki donemde bu
stratejiyle ilgili olarak sunlar1 soyleyecekti: 'O donemde doviz kazanmak i¢in ihracat yapmak
gerekiyordu.' Haier Amerika Birlesik Devletlerinde bir fabrikaya yatirim yaptiginda Zhang
Ruimin yurtdisinda kurulan fabrikalarin giimriik vergilerinden ve nakliye maliyetinden
kaginmak gibi avantajlar getirecegini 6ngdriiyordu. Uluslararasilasmanin avantaji hizmetleri
ve pazarlama / dagitim faaliyetlerini kontrol etmek yoluyla yakalanirken bir yandan da kaliteli
yerel insan kaynaklarinin kullanimiyla tasarim ve Ar-Ge yeteneklerinin gelistirilmesi de fikri
miilkiyet alaninda ¢esitli artilar getirmistir.

Tepkisel giidiiler: Cin pazarima global beyaz esya ireticilerinin girisi Haier'i
uluslararas1 6lcekte genisleme arayisina sevk etmistir. Ozellikle Cin'in DTO'ye katilmasi
sonrasinda firmanin neredeyse tiim uluslararas1 rakipleri Cin'e yatirnm yaparak tiimiiyle
kendilerine bagli firmalar kurmuslardi. Haier'in bu noktada bagvurabilecegi en iyi savunma
stratejisi rakiplerinin kendi iilkelerinde faaliyete ge¢mek oldugu diisiiniilmiistii. Cin'deki
beyaz esya pazarmin doyuma ulasmasi ve rekabetin yogunlagsmasi da firmayr bu yodnde
arayisa yonelten baslica giidiiler arasindaydi. 1990'larin ortalarindan sonra piyasanin muhtelif
iriin kategorilerinde birbiri ardina fiyat savaslart patlak vermistir. 2000'in sonuna
gelindiginde Haier'in Cin'de buzdolabi, derin dondurucu, klima ve ¢camasir makinesi pazar
paylar1 sirasiyla %33, %42, %31 ve yine %31 seviyesine ulagsmisti. Dolayisiyla i¢ pazarda
daha da mesafe kat etme potansiyeli sinirliydi. Haier agisindan uluslararasilasmayi tetikleyen
onemli dis etkenlerden biri de Cin hiikkiimeti olmustur. Uluslararasi bir oyuncu sifatiyla Haier
diger Cin firmalarinin elde edemedigi baz1 dzel sartlar1 elde edebilmistir. Ornegin Haier bir
finans kurumu igin onay almis, bolgesel bir ticari bankada ¢ogunluk hissedart konumuna
gelebilmis ve ABD merkezli bir sigorta sirketiyle ortak girisim kurmak i¢in izin almistir. Bir
yandan beyaz esya sektoriinde hakim konumunu korurken aktif bir bigimde uluslararasilasma
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arayisinda olmasa, bir imalat firmasinin finans sektdriine adim atmasina izin verilmesi pek
muhtemel bir gelisme olarak goriilmemektedir.

Kaynak: Svend Hollensen, Global Marketing: A Decision-Oriented Approach, 5. basim, Pearson Education
Limited, ingiltere, 2011, p.56

7.2. Ornek Olay Incelemesi: Lever Ltd'nin Reklam Kampanyasi

Reklamda mali sorunlar yasayan bir baba "Kaash agar mera beta hota" ("Keske bir
oglum olsayd1") diyerek kaderinden sikayet ederken koyu tenli siradan goriintimlii kiz1 ailenin
mali ihtiyaglarin1 karsilayamadigi i¢in morali bozuk ve ¢aresiz bir bigimde ona bakmaktadir.
Reklamin ilerleyen saniyelerinde o siradan goriiniimlii kiz “cilt esitleyici kremini” kullanarak
cok giizel ve acik tenli bir kadina donlismektedir. Artik mini etek giyen bu kadin basarili bir
ucus gorevlisi olmus ve babasini bes yildizli bir otele yemege gotiirebilir hale gelmistir.
Dolayisiyla o da mutludur, babasi da. Bu reklamda Hindustan Lever Ltd. (HLL) disinda
herkes icin mutlu sona ulasildig1 sdylenebilir. Unilever’in istiraki olan firma, Hindistan’da
Fair & Lovely markali cilt esitleyici kremini tanitmak i¢in bu televizyon reklam kampanyasini
diizenlemistir. Ancak kadinlar1 betimlemedeki perspektifi ciddi elestiriler almis ve iki ay
sonra bu reklam kampanyasini geri ¢ekmek zorunda kalmistir. Bu olay Hindistan’da degisen
sosyal degerlere isaret etmekte ve devlet, tiiketici gruplart ve sektorii diizenlemekle sorumlu
kurumlar arasindaki gerilimleri yansitmaktadir. Batida bronzlasmak modayken geg¢misten
bugiine Asya Ulkelerinde cildi beyazlatan iiriinler popiiler olagelmistir. Ornegin Japonya’da
bu lriinlerin 6 milyar dolar civarinda bir pazari1 oldugu belirtilirken Hindistan’da ise 150
milyon dolarlik bir pazardan bahsedilmektedir. Hindistan Demokratik Kadinlar Dernegine
gore bu drinler cilt i¢in giivenli olabilir ama toplum igin giivenli olduklar1 sdylenemez.
Dernek reklam kampanyasinda baslica iic hususu sorunlu gérmiistiir. Oncelikle reklam 1rkei
olarak nitelenebilir. Ayrica erkek cocuklardan yana bir tercihi vurgulamaktadir. Ayrica
calisan kadinlar icin de hakaret niteliginde goriilebilir. Konuyla ilgili resmi incelemede s6z
konusu reklamlarin “her tirli ik, kast, renk, inan¢ ve milliyeti alaya alan” reklamlari
yasaklayan 1995 tarihli Kablolu Yayin ve Televizyon Kanununa aykirt oldugu tespit
edilmistir. Sektorii diizenleyen kurumlar da bu goriise katilmig ve firmaya baski yaparak
reklam1 yayindan kaldirmasmi saglamiglardir. Sirket olayda bir kusuru oldugunu kabul
etmese de bu taleplere uymustur.

Kaynak: Philip R. Cateora, Marry C. Gilly, John L. Graham, International Marketing, 15. basim,
Irwin/McGraw-Hill, Eylil 2010, p.476
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7.3. Ornek Olay incelemesi: Arap Uydu TV Kanali MBC'nin Yaym

Dubai merkezli Arap uydu TV kanali MBC, Fox’un The Simpsons dizisini
Ortadogu’da yaymlama karar1 aldiginda Simpson ailesinin hayat tarzinda bazi ciddi
degisiklikler yapmasi gerektiginin de farkindaydi. Dizinin o versiyonundaki adiyla “Omar
Shamshoon” tipki Homer Simpson gibi goriinse de Islam’a aykir1 olan bira ve domuz
pastirmasi aligkanliklarindan vazgegcmis ve “aylak ve serserilerle rezil barlarda” takilmaya bir
son vermistir. Arabistan’da Homer’in birasina soda denirken yedigi sosisli sandvicler de
Misir’da  dretilen dana sosislerinden yapilmaktadir. Ayrica artik donut seklindeki
atistirmaliklart da kahk adi verilen geleneksel Arap kurabiyeleridir. Al Shamshoon adiyla
yayinlanan bu Araplastirilmis versiyon Arap iilkelerinde yayina ilk kez TV izleme oranlarinin
yiiksek oldugu Ramazan ayinda girmistir. Orijinal Simpsons animasyonlari esas alinan dizi
artik Arapca seslendirmeyle yayinlanmakta ve seslendirmede kullanilan senaryo Arap
izleyicilerin daha kolay anlayabilecegi ve kabullenebilecegi bir hale gelmesi i¢in ¢esitli
degisikliklere tabi tutulmaktadir. Bir yanda aile hala, tipki yapimcilarin da belirttigi gibi
islevsel sorunlar1 olan bir ailedir. Orijinal dizide oldugu gibi Springfield’de yasamaktadirlar
ve “Omar” orijinaline sadik bir bicimde tembel biridir ve oradaki nukleer santralde
calismaktadir. Bart (ya da yeni adiyla "Badr") hala anne babasina karsi kiistahga tavirlar
icindedir ve her zaman basini derde sokmaktadir. Seslendirmeyi Ortadogu’nun Robert
DeNiro’su sayllan Mohamed Heneidy de dahil olmak iizere popiiler Misirli aktorler
yapmaktadir. Al Shamshoon halen prime time kusaginda aksamin erken saatlerinde
yayinlanmakta olup yayinlar dizinin ilk sezonuyla baslamistir. Popiiler olmasi durumunda
MBC kalan 16 sezonu da aym sekilde Araplagtirmayr diisiinmektedir. Ancak basariya
ulagsacaginin bir teminat1 yoktur. Bir ¢ok Arap blogu ve internet iizerindeki sohbet odalarinda
Al Shamshoon’un artik komik olmadigi konusunda bircok sikayet dile getirilmektedir:
Ornegin Ummanli bir blogger olan “Noors” “Dizi mahvedilmis! Tam anlamiyla mahvedilmis
oldugu agiktir, Neden boyle bir sey yapmis olduklarin1 anlamak miimkiin goriinmemektedir.
Neden boyle bir yola bagvurduklarin1 anlamak i¢in yapilan derinlemesine analizinse akamete
ugradigr goriilmektedir” diye yazmustir. Bazi yorumculara gore izleyicileri The Simpsons
izleyicileri kadar takintili olan bagka dizi bulmak pek kolay degildir ve internet iizerinde
goriis  bildirenlerin  bircogu aslinda Simpsons’un klasik diyaloglarinin  ¢evirisinin
yapilabileceginden bile emin degildir. Bir blogger su soruyu yoneltmistir: “Ornegin su
ifadenin nasil terciime edilecegi merak uyandirmaktadir: Bay Burns: ‘Anlagilan o ki, Tabiat
Ananin bu konuda yardima ihtiyac1 bulunmaktadir. Ote yandan bu hususun bu kadar kuraklik,
sel ve zehirli maymun istilas1 gibi gelismelerden 6nce degerlendirilmis olmast liizumu agiktir.
Hayatta kalma savasini baslatan tabiatin kendisi iken; bugiinse artik bu savasi kaybetmekte
oldugunun farkindaligiyla bu savasin sonlandirilmasi talebini dillendirmektedir. Bu noktada
mustahak oldugu goriisiine varilmast sasirtict olmayacaktir.”. “Nibaq” adin1 kullanan bir diger
blogger ise “Bu dizinin Arapgaya cevrilmesi siirecinde sarf edilen kaynak ve cabalarla
Misir’da yasayan Misirh bir aile hakkinda iyi ve orijinal bir dizi yapabilecegi, aileyi bir arada
tutmaya calisirken karsilasilan din, yasam ve isle ilgili konularin ele alinabilecegi
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diistiniilmektedir. Boyle yaparak da ‘ABD’de yapilip Misir’da montajlanmistir’ demek yerine
gururla ‘Misir {irlinidiir’ denilebilirdi” goriisiindedir. Bir yandan da The Simpsons sinema
filminin 2007°de diinya genelinde seyirci rekorlart kirdigi unutulmamalidir. Bu basarinin
15181da Ispanyol hazir giyim markas1 Bershka bugiin Latin Amerika, Avrupa ve Ortadogu’da
ist gelir grubuna hitap eden Simpsons Tisortleri satmaktadir.

Boylesi hatalardan kacinmak ic¢in yurtdisinda pazarlama yapan kuruluslar
pazarlamanin goreli oldugu ilkesini akildan ¢ikarmamali ve bu ¢ercevede pazarlama strateji
ve kararlarin1 deneyime dayandirarak deneyimi de o iilkenin kiiltiir ve geg¢misine atifla
yorumlamalidirlar.

Kaynak: Philip R. Cateora, Marry C. Gilly, John L. Graham, International Marketing, 15. basim,
Irwin/McGraw-Hill, Eylul 2010, p.375

7.4. Ornek Olay Incelemesi: IKEA

IKEA diinyanin dort bir yaninda herkesce kabul edilen ¢esitlerle standardize bir triin
stratejisi izlemektedir. Bugiin IKEA ciceklerden kaselere, kanepelerden corba kasiklarina,
sarap kadehlerinden duvar kagitlarina kadar binlerce farkli ev esyasindan olusan bir iiriin
yelpazesi sunmaktadir. Kiigiik boyuttaki {irlinler daha biiyiik olanlar1 tamamlayici {riinler
olarak tiiketicilere takdim edilmektedir. IKEA tiim mobilyalarini kendisi tasarlasa da, kendi
tretim kapasitesi siirlhidir. IKEA 53 iilkede 1300'e varan ireticiyle piggybacking iliskisi
icindedir. Satin alma faaliyetleri baglaminda en biiyiik bes iilke Cin (ylizde 18), Polonya
(yiizde 12), Isveg (yiizde 9), Italya (yiizde 7) ve Almanya'dir (yiizde 6). IKEA'nin stratejisi
diinyanin ¢esitli bolgelerindeki kiiciik treticilerle piggyback sozlesmeleri iizerinden saglanan
maliyet liderligine dayanmaktadir. Bu ireticilerin birgogu isgiiciiniin ucuz oldugu ve ham
maddelere oldugu kadar lojistik aglarina da yakin bélgelerde yer almaktadir. Ureticilerle
riinlerin eslestirilmesi silirecine ¢ok biliylik ihtimam gosterilmektedir. Kivrik ahsap
konusunda uzman kayak fireticileriyle koltuk diretimi ic¢in sdzlesmeler yapilmakta,
marketlerde kullanilan aligveris arabasi iireticileriyle de dayanikli kanepeler iiretme
konusunda anlagmalar imzalanmaktadir. Standartlagtirilmis {iriin kalemlerinin ytiksek hacimli
uretimi ciddi bir 6lgek iktisadinin yolunu agmaktadir.

Uzun vadeli sozlesmeler, tiretim ekipmani kiralama, IKEA'nin teknik destegi ve
tirtinlerini diinya pazarinda IKEA markas: altinda satmak suretiyle genis pazarlara girebilme
firsat1 karsihiginda piggyback iligkisine taraf olan iireticiler IKEA ig¢in diisiik fiyatla iiretim
yapmaktadir. Ancak fiyatlar diisiik kalsa da ciddi dlgek ekonomisi saglayarak biiylik gelirler
elde etmektedirler. IKEA'nin tasarimcilar1 piggyback iliskisine taraf olan iireticilerle birlikte
calisarak triinlere ve iiretim siirecine en basindan itibaren tasarruf saglayacak ozellikler
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entegre etmektedirler. Ureticiler iiriinleri Almhult'taki merkez gibi biiyiik dagitim
merkezlerine sevk etmekten de sorumludur.

Tiiketiciler de depolara kendileri giderek, kutular1 tasima arabalarina ylikleyerek,
kendi araclariyla evlerine gotiirerek ve mobilyalarin montajini1 kendileri yaparak kayda deger
tasarruf saglayabilmektedir. Bir yandan da, ek {iicret karsiliginda IKEA bu hizmetleri de
verebilmektedir. Ornegin IKEA arag kiralama firmalariyla isbirligi yaparak teslimat hizmetine
ihtiyag¢ duyan miisterilere makul fiyatlarla kamyonet ya da kargo minibiisi
saglayabilmektedir. IKEA montajli bir bicimde satilan rakip iiriinlere kiyasla yiizde 30 ila 50
daha uygun fiyatlar sunmaktadir. Bu ise biiylik dlgekli satin alma, diisiik maliyetli lojistik,
sehirlerin banliydlerinde yer alan magazalar ve kendin-yap yaklagimini esas alan pazarlama
perspektifiyle miimkiin olabilmektedir. Do6viz kurlarindaki dalgalanmalar ve vergi
rejimlerindeki farklardan dolayr IKEA'nin fiyatlar tilkeden iilkeye farklilik gosterebilse de,
fiyatlarin konumlandirmasinin miimkiin oldugunca standart tutulmasina ¢alisilmaktadir.

Kanada'daki deneyimini dikkatli bir bicimde inceleyip degerlendiren IKEA 1985'te
iilkenin dogusunda bir dizi magaza ve bir de Kaliforniya'nin Burbank kentindeki bir
magazayla ABD pazarina girmeye karar vermistir. 2006'da toplam 26 magaza (iilkenin
kuzeydogusunda 11 magaza, Kaliforniya'da yedi magaza, ve ayrica Arizona, Illinois, Georgia,
Teksas ve Washington eyaletlerindeki diger magazalar) 1,95 milyar dolarin iizerinde satig
rakamina ulasmistir. Magazalarda 13.000 ¢alisan istihdam edilmektedir. 1987'de elde edilen
biiyiik basar1 firmayr gerek Isveg'ten, gerekse diinyamin dort bir yaninda piggyback
duzenlemesi icinde Uretim yapan Ureticilerden gelen Urlnleri teslim alan bir depo tesisini
Philadelphia yakinlarinda kurmaya yoneltmistir.

Piggyback  diizenlemesi IKEA'™min maliyet liderligine dayali stratejisini
slirdiirebilmesine olanak tanimaktadir. Yeni {iretim tesislerine yatirim yapmak yerine IKEA
mobilya tasarimi, lojistik, dagitim ve miisteri memnuniyeti konularina odaklanabilmekte ve
belirli tiriinlerin liretimini diinyanin ¢esitli yerlerindeki daha kiiciik 6l¢ekli ancak daha diisiik
maliyetle is yapabilen iireticilere birakmaktadir.

Kaynak: Michael R. Czinkota ve llkka A. Ronkainen, International Marketing, 8. basim, Thomson South-
Western, ABD, 2007, pp.171-175
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7.5. Ornek Olay incelemesi: PERNOD-RICARD

Icecek alaninda faaliyet gosteren bir Amerikan sirketi olan Pernod-Ricard yurt
disindaki pazarlara giriste yerel markalarla piggyback iliskisinden yararlanmaktadir.
Markalara dayali biiyiik firmalarin ¢ogu az sayida uluslararasi mega markaya odaklarak
portfdylerini kicultme yoluna giderken Pernod-Ricard giiglii yerel markalar1 satin alarak
bunlarin kendi iilkelerinin disinda da gelisim saglayabilmesinin Oniinii agmakta ve bir yandan
da bu markalarin kendi tilkelerindeki giiglii pozisyonunu grubun temel markalarini satmaya
yonelik dagitim aglari kurmakta degerlendirmektedir. Rusya ve Ermenistan'da pazar lideri
konumundaki Yerevan's brandy, Pernod-Ricard'm bolgedeki ticari konumlanmasini
saglamlastirmaktadir. Cekler arasinda popiiler bir keskin aperitif markasi olan Wyborowa da
Orta Avrupa'da ayni islevi tistlenmistir. Pernod-Ricard kendini kabul ettirmis bir Cek markasi
olan Wyborowa'yr Cek pazarina kolay giris yapmak ve akabinde de Wyborowanin dagitim
ag1 tizerinden diger markalarini da satabilmek i¢in kullanmaktadir. Sn. Jacquillat'in ifadesiyle
“giiclii yerel markalara olan talep devam edecektir. Kendi uluslararast markalarimizi 6n plana
cikarabilmek icin giiclii yerel markalara ihtiyacimiz var. Bunun bizim a¢imizdan dogru
politika oldugunu diisiiniiyoruz ve su anda da biiyiik stratejik markalarimiz rakiplerinden daha
hizli biiyiime sergilemektedir."

Gliniimiiziin en biiytlik alkollii icki dagitim firmalar1 arasinda yer alan Pernod-Ricard
uluslararasilagma stratejisine giiglii yerel markalarla piggybacking iliskisi ile baslamistir.
Sirketin yoneticisi Sn. Jacquillat'in da ifade ettigi lizere markalarinin daha hizli biiytimesini ve
diinya genelinde tanman markalar olabilmesini saglamada piggybacking onlar i¢in dogru
strateji olmugtur.

Kaynak: Frank Bradley, International Marketing Strategy, 5. basim, Pearson Education Limited, Edinburgh,
Birlesik Krallik, 2005, p.288
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7.6. Ornek Olay Incelemesi: ILLY CAFFE

Illycaffe restoranlar ve kafeler igin iist kalite kahve iiretip satan orta dlgekli bir italyan
firmasidir. Firma Italya'nin kuzeydogusundaki biiyiik bir kent olan Trieste'de Francesco Illy
tarafindan 1933'te kurulmustur. Francesco Illy gercek anlamda bir gurmeydi ve miisterilerine
en Ust kalite espresso sunmak arzusundaydi. 1990'a gelindiginde Illycaffe'nin toplam 150
calisan1 vardi ve satiglar1 21 milyar liretten 67 milyar lirete ulasmisti. Sirket bir aile sirketi
niteligini siirdiiriiyordu ve hisseleri Ernesto Illy (kurucunun oglu), esi ve her biri firmada
cesitli yonetim pozisyonlarinda gorev alan dort cocuklart arasinda paylasilmisti. Riccardo Illy
pazarlama yoneticisiydi. Firmanin misyonu "diinya genelinde miisterileri miikemmel bir
fincan espresso ile mest etmek ve kahvenin kalitesini artirmak i¢in elden gelen her seyi
yapmakt1". Bu da hem iiriin hem de siire¢ diizeyinde ayrintili bir degerlendirme olanagini
beraberinde getiren list diizey uzmanlig1 yansitiyordu.

Illycaffe'nin zaten bir siirii firmanin faaliyet gosterdigi kahve pazarinda konumlanma
stratejisi kalite konseptini esas aliyordu. Yiiksek standartlar siirdiirebilmek i¢in yonetim tat
ve aromanin korunabilmesini saglayan patentli bir ambalajlama sistemi gelistirmisti. Ote
yandan kalite sistemi de tretimde kullanilan kahve c¢ekirdeklerinin dikkatle se¢imi ve
kontrolden ge¢mesine dayaniyordu. Illycaffe iiretimde yalnizca yiizde 100 Arabica
cekirdekleri kullanmakta ve tiretimde partilerden bozuk gekirdekleri ¢ikarmaya yarayan
gelismis bir sistemin gelistirilmesine katkida bulunmustu. Sirket aymn zamanda yillik satig
rakaminin ylizde 3'linli de arastirma ve kalite kontrole ayirmaktaydi. Kalite insan girdisine ve
makinelere oldugu kadar kullanilan kahvenin kalitesine de dayaniyordu. llly'e gore esasen iyi
bir fincan espresso icin bir dizi unsur énem arz eder: ¢ekirdeklerin kalitesi, cekirdeklerin
kavrulmasi, kavrulmus cekirdeklerin dogru karisiminin elde edilmesi, her bir fincan kahveyi
hazirlamak i¢in kullanilan toz kahve miktari, kahvenin espresso makinesinin filtresine
uygulanma diizeyi, suyun sicakligi, kahvenin hazirlanmasi sirasinda suyun basinci, filtrenin
ne derece temiz oldugu, filtrenin incelik seviyesi, ve kahve i¢in kullanilan suyun kalitesi.

Reklam ve tanitim politikalar1 da iiriin kalitesine odaklanmakta ve marka sadakatini
artirmak i¢in markanin adiyla da baglanti kurmaktaydi. Illy, restoran ve kafelerden Illy tabela
ve logolarin1 miisterileri cekmek amaciyla mekanin disinda, markay: hatirlatmak amaciyla da
icinde de sergilemelerini isteyerek markanin konumunu daha gii¢lii bir hale getirmisti.
Pazarlama politikalar1 ve yonetim tarafindan gelistirilen marka imaj1 Illy'nin kahvesini liiks
iiriin fiyatina satabilmesine yardimci olmaktaydi.

Ispanya pazarma girerken Illy, Ispanyol aktris Ines Sastra'nin Illycaffe'yi parfiim
olarak kullandig1 bir reklam kampanyasi yiiriitmiistii. Tiiketimi tesvik etmek ve erisilebilir bir
iirtinde giinliik hayatin i¢inde olagan disin1 yakalamanin miimkiin oldugu mesajin1 verebilmek
icin Baba filmlerinin yonetmeni Francis Ford Coppola ile de ilk kez reklam ¢ekmek uzere
anlasma yapildi. 2 milyon dolar biitgeyle cekilen ve Italya ve Ispanya'da yayinlanmasina da 4
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milyon dolar ayrilan reklamda Illycaffe Coppola'nin illiizyon ve gergekligi bir arada sunan bir
kahve Oykiisii ortaya koymasini bekliyordu.

Almanya pazarina girisse bazi zorluklar1 beraberinde getirmisti. Ispanya ve Amerika
pazarlarina giriste karsilasilan ciddi maliyetlere benzer rakamlardan kagimmak ig¢in Illy,
Almanya'da kahve sektoriinde uzun bir gegmise sahip bir aile sirketi olan Hag ile piggyback
diizenlemesi kapsaminda bir dagitim sézlesmesiyle anlasma yapmisti. Hag'in Almanya'nin
dort bir yanina uzanan kapsamli bir dagitim agi bulunmaktaydi. Bir yandan da miisterileri
arasinda espressoya duyulan ilginin artmakta oldugunun farkindaydi. Firma kendi iist kalite
espresso markasint gelistirmeye calismigsa da bu g¢abalarinda basarisiz oldugu icin artik
Almanya pazarina girebilmek igin ittifak arayisinda olan bir Italyan iireticiye sicak bakiyordu.
Ernesto Illy de Hag'in teklifini kabul etmisti. 1978'de imzalanan piggyback s6zlesmesi Hag'a
Almanya'da Illy kahve satiglarinda miinhasirlik tanimisti. Illy kendi marka ve iiriinii tizerinde
kontroliinii slirdiirlirken Almanya'daki tanitim ve dagitim sorumlulugu Hag'a devredilmisti.
Bu piggyback sézlesmesi her iki firma i¢in de faydali olmustu. Bir yanda yildan yila satiglar
artiyordu (1980'de 80 ton, 1981'de 150 ton, 1982'de 250 ton) ve buna paralel olarak her iki
firma da daha fazla kar elde ediyordu. Bir yandan da Hag urln yelpazesine yiksek kaliteli
espressoyu da ekleyerek miisterilerinin bu alandaki ihtiyaglarini da karsilayabilir hale
gelmisti.

Ancak yeni binyila girilirken Illy'nin karsisina yeni ve global bir tehdit ¢ikmist:
Amerika'dan bir kafe zinciri. O zamana kadar Amerikan kahvesi tipki Amerikan birasi gibi
cansiz ve sulu bir {irlin olarak goriiliiyordu. Ancak artik Seattle merkezli kiigiik bir firma olan
Starbucks Amerika Birlesik Devletlerinde kahve pazarinda bir devrim yapmis ve yiiksek
kaliteli latte, mocha ve espressolariyla dikkat ¢ekmisti. Bunlarin yaninda buz ve kahveyi bir
araya getiren "frappucino" ya da (Illy'nin standart fincanlarindan farkli olarak) farklh
boyutlardaki kagit bardaklarda sunum gibi tipik Amerikan "yenilikleri" de sunulmaktaydi.
Binyilin basinda Starbucks artitk her yerdeydi. Diinyanin bir numarali 6zgiin kahve
perakendecisi olan Starbucks 30'dan fazla iilkede 7.500'den fazla kafeyi ya bizzat isletmekte
ya da franchise modeliyle isletilmesini saglamaktaydi. (Cogu Amerika Birlesik Devletlerinde
olan) 4.700 magaza dogrudan Starbucks miilkiyetindeyken lisansli 2.800 magaza da
(¢ogunlukla aligveris merkezleri ve havalimanlarinda) ayrica faaliyet gosteriyordu. 1990'1arin
sonunda Starbucks baska {ilkelere de yayilma yoniinde karar alip Japonya, Singapur,
Filipinler, Tayvan, Tayland, Yeni Zelanda, Malezya, Cin, Kuveyt, Kore, Libnan ve
Ingiltere'de de kafeler agmisti. Bu dénemde "her kdsede bir Starbucks" diye anilan strateji
gelistirilmis ve sehir merkezlerinde neredeyse 100 metrede bir kafeler agilmisti.

Bu kafeleri kendi gozleriyle géormek i¢in epey zaman da ayiran CEO Andrea Illy
Starbucks hakkindaki tespitleri degerlendirdikten sonra Starbucks ile de bir piggyback
sozlesmesi yapma sonucuna varmisti. Bu cercevede Starbucks Italyan kahve bari konseptini
kullanabilirken "Illy daha once kimsenin yapamadigi bir bigimde espressosunu uluslararasi
pazara siirebilme firsati buldu. Burada bizim i¢in bir tehdit degil bir firsat goriiyoruz.
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Starbucks ve diger zincirlerde kahve hakkinda ilk egitimi aldiktan sonra tiiketiciler gergek
kahveyi aramaya baslayacak ve o zaman da bize gelecekler gelecekler" diyerek isbirligi
perspektiflerini 6zetlemekteydi.

ILLY Caffe baglaminda ILLY'nin konumundaki bir firmanin bile Almanya pazarina
girisinde oldugu gibi baz1 giigliiklerle karsilasabildigi ve buna ¢6zum olarak piggyback
diizenlemelerine basvurdugu goriilebilmektedir. Piggyback sézlesmesi her iki firma i¢in, yani
hem ILLY, hem de Hag i¢in de faydali olmustu. Bir yanda Illy Almanya pazarina girigini
kolaylastirip, tanitim ve dagitim masraflarini Hag'e birakarak maliyetleri asagi ¢ekebilmistir.
Ote yanda ise Hag iiriin yelpazesine iistiin kaliteli espressoyu ekleyebilmis ve boylelikle
kendisi arastirma ve gelistirme siirecine ve liretim tesislerine yatirim yapmadan miisterilerinin
espresso ihtiyaglarini kargilayabilmisti. Ayrica her iki firma da satislar1 artirarak kar
rakamlarin1 yukari tagiyabilmisti.

Kaynak: Johny K. Johansson, Global Marketing: Foreign Entry, Local Marketing and Global
Management, 4. basim, McGraw Hill, New York, ABD, 2006, pp.185-191

7.7. Ornek Olay Incelemesi: Hennes & Mauritz (H&M)

H&M 1947'de Erling Persson tarafindan Isvec'in Visterds kentinde kurulan bir
firmadir ve o dénemde yalnizca kadin giyim iiriinleri satryor ve Isvegce "kadinin" anlamina
gelen Hennes adiyla aniliyordu. 1968'de Persson Stockholm'da Mauritz Widforss adli bir
avcilik ekipmani magazasini envanteriyle birlikte devraldi. S6z konusu magaza envanterinde
erkek giyim drunleri de bulunuyordu. Bu da Persson'u bu alanda da faaliyet gosterecek
bicimde calismalarinin kapsamini genisletmeye yoneltmisti. Bu ¢ercevede magazanin adi
once Hennes & Mauritz olarak degistirildi. Sonrasinda da bu isim H&M olarak kisaltildi.
H&M "en iyi fiyatla moda ve kaliteyi sunma" misyonunu benimsemistir. H&M'in 2008
hedefleri mevcut magazalarda satislari artirmak ve magaza sayisini da yilda yiizde 10 ila 15
araliginda artirmakti. 2008'de firma 129 yeni magaza acarken 9 magazasini ise kapatmistir.
Genisleme ve mali istikrar1 korumak H&M'in stratejik hedefleridir. Son bes yillik donemde
(KDV harig) gelirler yiizde 65 artarken faaliyet kar1 rakaminda yiizde 88'lik bir ylikselis
goriilmiistiir. Bugiin H&M sektoriindeki en biliyliik isim degilse de en karli marka
konumundadir. H&M'in Avrupa'nin biiyiik kisminda kapsamli bir ag1 olsa da baslica pazarlari
kuzey Avrupa'dadir. Firmanin en biiyiik pazarlari Almanya, Ingiltere ve Isveg'ti. H&M
ABD'deki ilk magazasii 2000 yilinin Mart ayinda New York'ta (Manhattan) agmistir. Ocak
2009'a gelindiginde H&M Amerika Birlesik Devletlerinde en az 169 magazasiyla faaliyet
gostermekteydi. Cin Halk Cumhuriyetindeki ilk magazasi ise 2007'de acilmisti.
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Bugiin H&M'in firiinlerinin biiyiilk kismi Tiirkiye ve Banglades'te disaridan kaynak
temini yoluyla iiretilmektedir. Tiirkiye'nin dort bir yanindaki kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler
H&M igin iiretim yapmak iizere piggyback sézlesmelerine girmislerdir. Bunlardan biri yillik
25-30 milyon parca ihracat kapasitesiyle artik Tiirkiye'nin en biiyiik hazir giyim firmalarindan
biri olan Akar Tekstil A.S.'dir. Akar Tekstil A.S., H&M, Inditex, Mayoral, George, C&A ve
Mango gibi firmalarla piggyback iliskisi i¢inde olup {iriinlerini bu firmalar adina diinyanin
dort bir yanina sevk etmektedir.

Akar Tekstil Ltd. 2004'te Hayrettin Akar tarafindan kurulmustur. 2006'ya kadar 1000
m? kapali alanda 35 personelle faaliyetlerini yiirtiitmistiir. 2006'da Akar Tekstil 3000 m?
kapali alana sahip daha biiyiik bir binaya tasinmis ve personel sayisint 300'e ¢ikarmistir.
2007'de Fa-Si Tekstille stratejik bir igbirligine gidip 12000 m? biiyiikliikkte yeni bir fabrikaya
gecmigstir. 2014'te 900 personel sayisina ulasan firma Fa-Si Tekstille olan stratejik isbirligine
de ayni yil nokta koyup bu firmanin personelini de kendi biinyesine alarak 1000 c¢alisan
rakamini agmistir.  2015'te 100.000 m? biiyiikliikteki bir tesise tasinan firma ayni zamanda
limited sirketten anonim sirkete doniismiis ve Akar Tekstil A.S. admni almistir. 2016'da Akar
Tekstil A.S.'nin cirosu 70.000.000 € rakamina ulasirken c¢alisan sayisi da 2000'i agmuistir.

Firmanin hizli biiylimesi yukarida bahsi gecen H&M ve Mango gibi firmalarla
kurdugu piggyback iliskilerinin bir sonucudur. H&M markas altinda iiretim ve satig yapmak
firmayr iriinleri ig¢in reklam yapma zorunlulugundan kurtararak maliyetleri asgariye
¢ekebilmesine yardimct olmus ve yillik ciro ve kar rakamlarini artirmaya odaklanabilmesini
saglamistir.

Kaynak: Svend Hollensen, Global Marketing: A Decision-Oriented Approach, 5. basim, Pearson Education
Limited, Iingiltere, 2011, p. 149
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7.8. Ornek Olay Incelemesi: ZARA

Zara, Ispanyol is adami Amancio Ortegamin sahibi oldugu Inditex Grubuna
(www.inditex.com) bagli bir moda perakende zinciridir. Ortega ayn1 zamanda Massimo Dutti,
Pull and Bear, Oysho, Uterqiie, Stradivarius ve Bershka gibi markalarin da sahibidir. Zara'nin
bagl oldugu Inditex grubunun merkezi, Zaramin 1975'te ilk magazasini actigi, Ispanya'nin
kuzeybatisindaki La Corufia'da bulunmaktadir. Zara'min yeni bir {iriini gelistirmek ve
magazalarina ulastirmak i¢in sadece iki haftaya ihtiya¢ duydugu, 6te yandan bu alandaki
sektor ortalamasinin iki ay oldugu iddia edilmektedir. Markanin olagandisi stratejisinin
temelinde sifir reklam politikas1 yatmaktadir. Zira firma reklam yerine yeni magazalar
acmaya yatirirm yapmayr tercih etmektedir. Zara dikey entegrasyon uygulayan bir
perakendecidir. Benzer hazir giyim perakendecilerinden farkli olarak Zara tedarik zincirinin
¢ogu adimini bizzat kontrol etmektedir: Tasarim, iiretim ve dagitimi1 kendisi yapmaktadir.
Zara'da satilan iiriinlerin yiizde 50'si Ispanya ve Portekiz'de, 6zellikle de bat1 Avrupa'nin geri
kalanina gore is¢iligin daha ucuz oldugu Galigya ve kuzey Portekiz'de firmanin sahip oldugu
fabrikalarda iiretilmektedir. Uriinlerin yiizde 26's1 Avrupa'nin geri kalan bolgelerinde, yiizde
244 ise Asya ve Afrika basta olmak iizere diinyanin geri kalan kesimlerinde iiretilmektedir.

Basit tasarimli tigortler gibi daha uzun raf 6mrii olan giysiler Asya ve Tiirkiye'dekiler
basta olmak iizere cesitli diisiik maliyetli tedarik¢iden disaridan kaynak temini yoluyla temin
edilmektedir. Tirkiye'deki bir ¢ok kiiciik ve orta Olgekli isletme Zara ile piggyback
sozlesmeleri imzalamis bulunmaktadir. Ornedin Istanbul, Bahgelievler'de kurulu Hoops
Aksesuar Ltd. kolye, yaka diigmesi, kiipe, yiizilk ve bros gibi {irlinlerini diinyanin dort bir
yaninda Zara markasi altinda satan kiiciik bir aksesuar iireticisidir. Bu piggyback is ortaklig
Hoops'un fazla bir masraf yapmadan iiretim ve satis rakamlarini artirmasini ve uluslararasi
pazarlara agilmasini saglamistir. Cantatiirk Zara ile kii¢iik bir Tiirk iiretici arasindaki basaril
piggyback iligkilerine bir diger 6rnektir. Cantatiirk Zara i¢in kaliteli sirt ve el ¢antalar ile
kemerler liretmekte ve bunlar1 Zara markasi1 altinda satmaktadir. Bu piggyback ortaklig:
Cantatiirk'iin gerek Tiirkiye pazarinda gerekse kendi markasiyla iiriinlerini sattigi yurt dist
pazarlarindaki satis ve konumlamsini gelistirmistir. Istanbul, Merter'de kurulu Nesway de
Zara ile piggyback diizenlemesine girmis ve esarp, sapka, bone, kasket, tag, toka ve tel toka
gibi tirlinlerini Zara markasi ile satan bir diger Tiirk {reticidir. Tiirkiye'de nispeten az bilinen,
yurt disinda ise hi¢ taninmayan bir marka olan Nesway Zara ile piggyback ortaklig
kapsaminda markasinin Tirkiye'deki konumunu giiclendirebilmis ve satiglarini artirmistir.
Zara ile yapilan piggyback sozlesmeleri pazarda taninirligi artirmakta ve tiiketici tercihleri
hakkinda icgoriiler saglamaktadir. Ayrica Zara i¢in iiretim yapmanin istiin kaliteli {irlinler
iiretildigini gostermesinden dolayr da firmalar bu tiir iligkilere sicak bakmaktadir.

Zara moda trendlerini takip edip kendisine uyarlayan bir marka olup misterilerin
isteklerini yansitan mevcut moda trendlerini irdelemekte ve akabinde, moda sektoriiniin
alisilmis yaklasimi olan o sezon kendisini hissettirecek trendleri defileler ve benzeri niifuz
kanallar1 tizerinden tanitarak sekillendirmek yerine, bu trendlere uygun uUrtnleri Uretip
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tilkketicilere sunmaktadir. Magaza bir yandan satis noktasi olarak faaliyet gdsterirken bir
yandan da tasarimlar ve iiretim temposunu da etkilemektedir. Burasi is sisteminin hem bitis,
hem de baslangic noktasidir. Zara'min is donglsii miisterilerin yeni giysi tasarimlari
konusundaki goriisleriyle ve modanin kalbi sayilan kentlere seyahat ederek sokaklardaki
insanlar1 gézlemleyen, modayla ilgili yayinlar1 inceleyen ve potansiyel miisterilerin dolastig
yerleri ziyaret eden personelin topladigi bilgilerle baglamaktadir. Zara'yr rakiplerinden farkli
kilan sey Zara'nin yoneticilerinin magazalardaki satis noktalarinda ilgilendikleri yeni giysiler
hakkinda miisterilerden aldig1 geribildirimdir. Magaza yoneticileri miisterilerin taleplerini ve
satig trendlerini genel merkeze giinliik olarak iletmektedir. Tasarim grubu (Inditex genelinde
300'den fazla, suf Zara icin ¢alisan 200 tasarimci) alinan geribildirimi yeni iriinler
gelistirmekte ya da mevcut iriinlerde degisiklik yapmakta kullanir. Akabinde de bu yeni
iiriinler magazalara iletilmektedir.

Tiim magazalara haftada iki kez iirlin gotiiriiliir ve her sevkiyatta yeni {riinlere yer
verilmektedir. Boyle siklikla yapilan sevkiyatlar sayesinde firma envanteri biiyiikk tutma
zorunlulugundan da kurtulmus olur. Magazalardaki Zara {iriinlerinin yaklasik yiizde 601 kalic1
tiriinler olup, geri kalan ylizde 40'lik kisimda siirekli bir degisime tabi tutulmaktadir. Zara
benzer firmalara kiyasla ¢ok daha farkli iirlinler sunabilmektedir. Firma her yil 30.000
modelin lansmanini yaparken en énemli rakipleri 10.000 model gibi bir rakamda kalmaktadir.
Firma dort ila bes haftalik bir siirede yeni bir {riiniin tasarimini yapip magazalara
ulastirabilmekte, mevcut bir iirlindeki degisiklikleri ise iki hafta gibi ¢ok kisa bir siirede
uygulayabilmektedir. Uriin yasam déngiisiinii kisaltmak miisteri tercihlerini karsilamada daha
biiyiilk bir basariyr beraberinde getirmektedir. Bir tasarimin ilk haftasinda iyi bir satis
performansi yakalayamamasi durumunda s6z konusu {iriin magazalardan ¢ekilir; o iiriine dair
yeni siparigler iptal edilmektedir; ve yeni bir tasarim siirecine girilmektedir. Hicbir tasarim
magazalarda dort haftadan fazla kalmaz. Bu da Zara'nin sadik miisteri kitlesinin magazalara
tekrar tekrar ziyaretler gerceklestirmesini saglar. Ispanya'da yogun yaya trafiginin oldugu
bolgelerdeki magazalar genellikle misterilerinden yilda 3 ziyaret beklerken Zara yilda 17
kereye varan rakamlar gorebilmektedir.

Geride kalan 30 yillik donemde Inditex son derece basarili bir marka portfoyii
olusturabilmistir.
= Zara da amiral gemisi konumundaki magaza zinciridir (Inditex'in toplam cirosunun
yiizde 66's1). Giinliik giysilerden rahat tekstil {irlinlerine, ve daha resmi ve daha 6zel
takimlara ve elbiselere, hatta ¢esitli festival ve etkinliklere 6zel iiriinlere kadar ¢ok
farkl tarzlarda {irtinler magazalarda bulunabilmektedir. Kadinlar, erkekler ve cocuklar
icin moda.
= Pull and Bear gen¢ modasina odaklanmakta ve bunu da son derece kentli bir tarzla
yapmaktadir. Esas itibariyla ergenlik donemindeki ve hemen 6ncesindeki kiz ve erkek
cocuklara hitap etmektedir.
= Massimo Dutti'nin 6ne ¢ikan tasarimlar1 daha zarif, klasik ve 6zenle hazirlanmis,
giinliik kullanima oldugu kadar daha resmi etkinliklere de hitap eden giysilerdir. Bu
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marka grup biinyesindeki diger magazalardan daha pahali iirlinler sunmaktadir.
Kadinlar, erkekler ve son yillarda da ¢ocuklar i¢in moda.

Bershka yakin donemde kiz ¢ocuklari1 ve sonrasinda da erkek ¢cocuklari i¢in de {iriinler
sunmaya baslamistir. Pull & Bear kadar kentli bir tarzi olmasa da geng bir stil one
¢ikarmaktadir.

Stradivarius geng¢ kadinlar1 hedef almaktadir. Pull & Bear ile Bershka arasinda bir
yerde, ama Bershka'ya daha yakin bir konumdadir.

Oysho i¢ giyim ve kadin i¢ camasir1 zinciri (pijama, aksesuar ve yazlart mayo ve daha
fazlasin1 da sunmaktadir) kii¢iik kiz ¢ocuklar1 ve bebekler i¢in de Uriinlere sahiptir.
Zara Home tiiketicilere i¢ mekan iiriinleri, ev esyalari ve takimlari, aksesuarlar, mutfak
esyalar1 sunarken Zara Home Kids ¢ocuklara hitap etmektedir.

Uterqiie Inditex biinyesine en son katilan markadir. Ayakkabilar, el c¢antalari,
miicevherler ve giines gozliikleri gibi aksesuarlar sunmaktadir. Ingiltere'deki kliip
tarzindan ilham alan daha oturakli bir imaj1 bir yandan da daha agik ve modern bir
tarzla sunmay1 amaglamaktadir. Grubun Massimo Dutti disinda kalan markalarindan
daha pahali bir konumlandirmasi olsa da bu marka yine de pazardaki biiyiikk markalar
karsisinda fiyat rekabetine de girismeyi amaglamaktadir.

Tablo 7.1.
Inditex'in Markah Magaza Portfoyii
Zara Pull & Massimo | Bershka | Stradivarius | Oysho Zara Uterquie
(Zara Bear Dutti Home
Kids
dahil)
Kurulug | 1975 1991 1991 1998 1999 2001 2003 2008
yili
Magaza | 1.314 + 593 481 609 471 381 247 33
sayis1 230 =
1.544
Uriin Hizl Gundelik | Kaliteli | Avant- | Trend giyim | i¢ Ev Aksesuarlar
tiketim giysiler | ve gard camasiri tekstilleri | (el
moda ahgilmig | giyim (yatak, cantalari,
giyim moda banyo ve | ayakkabilar,
masa deri esya ve
tekstilleri) | kostumler,
micevher)
Hedef | Kadnlar, | Kadinlar | Kadinlar | Kadmnlar | Kadinlar Gengler = Esasen
son erkekler | ve ve ve 15-25 yas (Kadinlar) kadinlar
miisteri | ve erkekler | erkekler | erkekler | grubu 15-45 yas
cocuklar | 13-23 25-45 13-23 grubu
0-45yas | yas yas yas
grubu grubu grubu grubu
Fiyat/ | Orta-alt/ | Orta-alt/ | Orta-tst/ | Orta-alt | Orta-alt/ Orta-alt/ | Orta-alt/ | Orta-ust/
kalite orta orta Ust / orta orta orta orta ust

Kaynak: C. Lopez, ve Y. Fan, Y, “’Case Study: Internationalisation of the Spanish Fashion Brand
Zara’’, Journal of Fashion Marketing and Management, 2009, 13(2), pp.279-296
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Zara ilk magazasini 1975'te, Ispanya'nin kuzeybatisindaki La Corufia'da agmustir.
1980'li yillarda Zara ispanya pazarma odaklanmis ve orada genisleme yoluna giderek
Ispanya'da niifusu 100.000'in iistiinde olan tiim kentlerde magazalar agmistir. Ispanya
pazarinin olgunluk diizeyi karsisinda Zara 1988'de uluslararasi firsatlar arayigsina girigsmistir.
Portekiz, Ispanya'ya cografi ve kiiltiirel yakinligindan &tiirii hem cazip hem de markaya ¢ok
yabanci olmayan bir pazar olarak goriilmiistiir. Bu ¢ergevede Zara'nin uluslararasi biiyiimesi
Oporto'da bir magaza acilmasiyla baglamigtir. Uluslararasilasma siirecinin takip eden
asamalarinda Zara Ispanya'ya kiiltiirel mesafesi diisiik uluslararasi pazarlara yayilma yoluna
gitmis ve yilda bir ya da iki iilkeyi portfoyiine katmaya baslamigtir. 1990'da Zara cografi
acidan Ispanya'ya komsu olan Fransa'da (Paris) faaliyetlerine baslamis ve boylelikle modanin
baskenti addedilen bir merkezden, sonraki donemde kuzey Avrupa'ya uzanmak igin bir
dayanak noktas1 saglamistir. 1992'de Meksika markanin faaliyet gosterdigi pazarlar arasinda
yerini almistir. Cografi acidan uzak da olsa bu pazar kiiltiirel acidan (dil vs. unsurlar
baglaminda) markanin kendi iilkesi olan Ispanya'ya yakindir ve sonraki dénemde Giiney
Amerika pazarina yayilmaya yonelik cabalarda da ornek teskil etmistir. Uluslararas1 ortamda
elde edilen deneyimler Zara'nin, artik kiiltiirel ya da cografi mesafelere de ¢ok takilmadan
global genisleme kararliligini artirmistir.

Zara Avrupa'daki ve giliney Avrupa'daki cogu iilkede hiyerarsik yapilari (dogrudan
yatirim) benimsemis ve boylelikle tiimiiyle kendi miilkiyetindeki magazalarla siirece
girmistir. Hiyerarsik modelin uygulanacag: pazarlar belirlerken yiiksek biiyiime potansiyeli
ve Ispanya'ya nispeten yakin bir sosyo-kiiltiirel yapi aranan kriterler olmustur. Ortak
girisimler ise yereldeki firmanin tesisleri ve know-how'min Zara'nmin moda alanindaki
uluslararas1 uzmanhigim1 bir araya getiren bir igbirligi stratejisi niteligindedir. Bu model
ozellikle perakende magazalarini kurmak i¢in emlak satin almanin gii¢ oldugu, ya da yerel bir
firmayla isbirligini zorunlu kilan bagka engellerin s6z konusu oldugu, biiyiik 6lcekli ve
rekabet-yogun pazarlarda uygulanmaktadir. Ornegin 1999'da Zara, Avrupa'nin en biiyiik
pazarlarindan biri olan Almanya'da dagitim sektoriinde deneyimi ve pazar hakkinda bilgisi
olan bir Alman firmasi olan Otto Versand ile ylizde 50'ser ortakliga dayali bir ortak girigim
kurmustur. Firma Japonya'da da bir ortak girisimle hareket etmistir. Son donemde ise Zara ile
Tata Grubu, Hindistan'da Zara magazalarin1 gelistirmeye yonelik bir ortak girisim anlagmasi
yapmigtir.

Zara yurt disindaki pazarlara giriste piggyback stratejisine bagvurmamaktadir. Zira
halihazirda oturmus bir markaya sahiptir. Ancak bu stratejiyi yine de Tiirkiye ve Asya'nin
farkli tlkelerindeki kiiglik firmalara, triin gamina yeni ftriinler ekleme surecinde
onerebilmektedir. Boylelikle Zara yeni {iretim tesisleri agmaya odaklanmak yerine tasarim
gelistirme ve pazar arastirmalari ile tlimiiyle markanin miilkiyetindeki yeni magazalar agmaya
yatirim yapabilmektedir.

Kaynak: Svend Hollensen, Global Marketing: A Decision-Oriented Approach, 5. basim, Pearson Education
Limited, Ingiltere, 2011, pp.146-151
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7.9. Ornek Olay incelemesi: QUINT WINERY

Michael Quint yakin donemde bir aile isletmesi olan ve Almanya'nin biiyiileyici
manzarasiyla taninan Mosel Nehri Vadisinde kaliteli saraplar lireten bagimsiz bir kurulusun
basina ge¢mistir. Esinin biiylik destegi ve anne-babasinin da arka ¢ikmasiyla saraphanenin
artan rekabet karsisinda basarisini siirdiirebilmesi igin yeni stratejiler gelistirmektedir. Bu
stratejiler kapsaminda yeni lriinler, yeni ambalaj sistemleri ve pazarlama odaginda yapilan
degisiklikler de s6z konusudur. Bu gelismelerin tiimii baglaminda Michael Quint'in amaci, bir
yandan verimlilik, satislar ve karlilig1 artirirken bir yandan da firmanin geleneksel ve kendine
has karakterini muhafaza etmektir. Japonya'da sarap pazarindaki hizli biiyiime, diinyanin dort
bir yanindan ithal edilen saraplarin 6ne ¢iktig1 bir tabloda Quint Winery agisindan yeni
firsatlar yaratabilecektir.

Mosel Vadisi Roma déneminden bu yana kaliteli saraplariyla taninmaktadir. Nehir
tizerindeki bir dizi kiiglik baraj yaz giinesini vadinin dik yamaclarindaki killi sist agisindan
zengin topraklara yansitan genis ve diizgiin bir ylizey olusturmaktadir. Hem killi sist, hem de
su giin boyunca 1s1y1 depolamakta ve geceleri ortama geri salmaktadir. Bunun sonucunda da
bu vadiye has ve yiiksek kaliteli saraplik iiziim iiretimine olanak taniyan bir mikro-iklim
ortaya ¢ikmaktadir. Bolgenin tiziim yetistirmek i¢in ne kadar uygun oldugunu ilk fark eden
Romalilar olmustur. Sarapc¢iligr bolgeye getirmis ve o donemden bu yana vadinin meshur
oldugu tirlinii belirlemislerdir.

Quint Winery gerek tadi gerekse kokusuyla kendisini fark ettiren iistiin kaliteli
saraplar konusunda uzmanlagmaktadir. Saraphanenin hedef kitlesi, milkemmel saraplarin
tadin1 ¢ikarmayi seven ve sarap, kiiltlir ve tarthe merakli tist orta siiftir. Sarap miihendisligi
konusunda aldig1 egitimi tamamlayici bir bilgi kiilliyatina da sahip olan Michael Quint bu
bilgilerini bagkalariyla da paylasmaktan keyif almaktadir. Sarap tadim etkinliklerine katilanlar
genellikle birka¢ sise sarap da satin almakta ve sonraki donemde hem etkinlikleri hem de
saraplart kendi dostlarina da tavsiye etmektedirler. Burada genel strateji isletmenin kiiglik
olgekli kalmasini saglamak ve geleneksel tarif ve siirecleri uygulamaya devam etmektir. Uriin
gamina yeni trilinler eklerken saraphane, Quint'in ekonomik agidan etkin bir bi¢imde
gelistirmesinin miimkiin olmadig1 temel yetkinliklere halihazirda sahip olan diger isletmelerle
birlikte ¢aligmaktadir. Bu isbirligi faaliyetleri saraphanenin hem kiigiik 6l¢cegin, hem de biiyiik
firsatlarin avantajlarin1 degerlendirebilmesini saglamistir.

Bu faaliyetler sonucunda miisteri sayisinda bir artis yasanmasina karsin firma yeni
pazarlara da girme yonelimini de siirdirmektedir. Alman dostlar1 tarafindan bir sarap tadim
etkinligine getirilen bir Japon saraplarin dUstiin kalitesi hakkinda bazi1 yorumlarda
bulunmustur. Bu saraplarin Japonya'da satilabilecegine inandigimi belirtmistir. Gereken
sekilde pazarlanmas1 durumunda saraplar hem artan satig rakamlart hem de muhtemelen daha
yiiksek kar oranlar1 gorebilecektir. Japonya'da sarap tiiketimi son 10 yillik donemde ciddi bir
artis gostermistir. 1990'larin  sonlarinda, arastirmacilarin  kirmizi  sarap tiiketimi ile
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kardiyovaskiiler hastalik insidansindaki diisiis arasinda bir iligki tespit etmesi sonrasinda,
Japonya'da kirmiz1 sarap konusunda ciddi bir gelisme yasanmustir. Thracatta beyaz saraplara
agirlik veren Almanya ise pazar payr kaybetmistir. Ancak bugiin artik beyaz saraplarin
popiilaritesi yeniden artmaktadir. JETRO (Japonya Dis Ticaret Kurumu) bu konuda su tespitte
bulunmustur: “Almanya'nin zengin sarap c¢esitliligi, ozellikle de beyaz saraplardaki iiriin
gami, essiz topraklar: ve bir Kuzey Ulkesi iklimine sahip olusu Alman saraplarini diger tiim
saraplardan ayri bir konuma getirmektedir. Japonya'daki sarap pazarinda Giiney Amerika,
Avustralya ve Amerika Birlesik Devletleri mengseli saraplar arasinda artan bir rekabet soz
konusudur. Ote yandan Almanya'dan gelen Ustiin kaliteli beyaz saraplar icin de halen ciddi
bir pazar oldugunu soylemek yanls olmaz."”

JETRO'nun saraplarinin kalitesi hakkindaki degerlendirmesi Quint Winery'i Japonya
pazarina girme ydniinde cesaretlendirmistir. Ote yandan, Quint Winery mali kaynaklarmin
yetersiz oldugunun, ve dolayisiyla Japon pazarinda markalarinin bilinirligi heniiz zayitken
Amerika, Avustralya ve Giiney Amerika'daki saraphanelerden gelen giiclii rakiplerle basariyla
miicadele edemeyeceklerinin de farkindadir. Saldirgan bir pazarlama ve reklam kampanyasina
yatirim yapmaksa firmanin mali durumunu daha da zorlayacaktir. Michael Quint'in niinde iki
secenek bulunmaktaydi: Japonya'daki en biiylik sarap ithalat¢ilar izerinden dogrudan ihracat,
ya da piggyback. Japon ithalat¢ilarin halihazirda Quint Winery'nin en blyik rakipleriyle
calismakta oldugu dikkate alindiginda, dogrudan ihracatin Quint Winery markasini
giiglendirecek bir ¢dziim olmayacag: anlasilmaktadir. Ornegin Orca International ABD'den,
Ozellikle de Washington, Kaliforniya ve Oregon eyaletlerinden saraplar ithal etmektedir.
Fransiz saraplar1 da sirketin portfoyiinde onemli bir yere sahip olup, Bordo menseli iist
segment saraplar dikkat cekmektedir. Farmstone Japonya'da iyi tanman Avustralya
saraplarindan biridir. Monte Bussan Italyan saraplarini ve gida iiriinlerini Japonya'ya ithal
eden en 6nemli firma olup, Italyanin dért bir yanindan gesitli markalar: igeren giiglii bir
portfdye sahiptir.

Japonya pazarii ayrintilariyla inceledikten sonra Michael Quint bu pazara piggyback
yontemiyle girmeye karar vermistir. Japonya'nin taninmis bir sarap ireticisi olan Alps Wine
Yamanashi ile bir piggyback sozlesmesi imzalamistir. Bu sozlesme her iki firma igin de
faydali olmustur. Bir yanda Alps Wine Yamanashi iiriin gamini beyaz saraplar basta olmak
lizere Ustiin kaliteli gesitli saraplarla tamamlayabilmistir. Ote yanda Quint Winery Japonya
pazarina hizli ve risksiz bir bi¢gimde girebilmistir. Yamanashi'nin saraplar1 kaliteleriyle
tanindi1g1 ve Japon tiiketiciler arasinda iyi bir satis hacmine sahip oldugu i¢in Quint Winery ilk
2 yillik déonemde Japonya'da Yamanashi markasi semsiyesi altinda satilacak saraplari i¢in
rekabetten ¢ekinmek zorunda kalmayacaktir.

Kaynak: Gerald Albaum ve Edwin Duerr, International Marketing and Export Management, 7. basim,
Pearson Education Limited, Ingiltere, 2011, pp. 500-503
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7.10. Ornek Olay Incelemesi: POLAR ELECTRO

Finlandiya'nin spor ekipmanlari iireticisi Polar Electro'nun kdkenleri, tilkedeki kros
kayak koclarmin alandaki egitimler sirasinda sporcularin nabzini 6lgecek bir cihaza duydugu
ihtiyaca dayanmaktadir. O doneme kadar boylesi bir 6l¢iim ancak laboratuvar ortaminda
yapilabiliyordu. Kullanilabilecek hafif ve taginabilir cihazlar yokken yalnizca pahali ve biiyiik
laboratuvar ekipmanlariyla boyle bir ol¢iim alinabiliyordu. Bu ihtiyaca yanit olarak Oulu
Universitesi Teknoloji Fakiltesinden Prof. Dr. Saynajakangas boylesi olgiimleri mimkiin
kilabilecek teknolojileri gelistirme calismalarma baslamisti. Kismen Oulu Universitesindeki
meslektaglariyla birlikte ¢alisarak gelistirilen bu cihaz icin Sdyndjédkangas 1977'de Ouluin'de
Polar Electro adl1 bir firma kurmustur.

[k nabiz izleme cihazi (HRM) parmak ucundan nabzi 6lgen pilli bir cihazdi. 1982'ye
gelindiginde teknoloji ilk kablosuz nabiz izleme cihazin1 miimkiin kilacak kadar ilerlemisti.
[lk bilgisayar arabirimi de 1984'te uygulamaya koyulmustu. Alan dzelligi 1987'de gelistirilmis
ve bugiin "OwnZone" (Senin Alanin) adiyla anilan 6zelligin temellerini atmisti. Burada temel
ilke, uygun idman yogunlugu diizeyinin yorgunluk, hastalik ya da jetlag gibi unsurlardan
dolay1 degisebildigi ve dolayisiyla sporcunun her bir idman oncesinde dogru yogunluk
diizeyini belirleyebilmesi gerektigidir. 1980'lerin sonlarina gelindiginde Polar Electro yillik
satig rakam1 neredeyse 20 milyon dolara ulagan ve yiiz ¢aligsani olan bir firma haline gelmisti.

19901 yillar boyunca Polar artan rekabet baskisinin da etkisiyle pazarlama konusuna
daha fazla odaklanma ihtiyaci hissetmisti. Nabiz izleme cihazi sektorii, Polar'in bu potansiyel
vaat eden sektdrdeki konumuna rakip olmayi isteyen bazi bilyiikk firma ve girisimcilerin de
dikkatini ¢ekmisti. Polar Electro buluslarin1 ve fikri miilkiyetini korumak icin patentlere
yogun bir bi¢imde bagvurmustu:

* 1992'de nabiz dl¢limlerini aktaran tek parcali bir verici;
= 1995'te nabiz Ol¢iimlerinin sifreli aktarimi (goguisteki verici lniteden kol saati

unitesine);

= 1996'da hiz, tempo ve rakim Ol¢iimii yapabilen bisiklet bilgisayariyla bir aradaki ilk
HRM,;

* 1997'de kisisellestirilmis OwnZone egitim yogunlugu alan1 ve OwnCal enerji tiiketimi
cozimleri;

= ve 1999'da kisi egzersiz yapmak yerine 5 dakika gibi bir siiredir uzaniyor bile olsa
fiziksel durumu son derece dogru bir bigcimde tahmin edebilen bir Polar fitness testi.

3 Nisan 2005, Pazar gunt, Polar Electro'nun mudirt Jorma Kallio Polar Electro ile
diinyanin en biiyiik ikinci spor malzemeleri iireticisi Adidas arasinda bir ortakligin i¢ lansman
etkenligi i¢in Almanya'nin orta kesimlerine bir ziyaret gerceklestirmekteydi. Bu, son bir
bucuk yildir iizerinde ¢alisilan bir projeydi ve oldukca gizli tutulmaktaydi. Polar Electro
biinyesinde yalnizca 40 kadar kisinin bu projeden haberi vardi. Project Fusion kosucular i¢in
2006'da lansmani yapilacak olan yeni ve komple bir ¢oziim olup, kendi elektronik
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mekanizmalart olan Adidas ayakkabilar, sensorlerle donatilmis kosu tekstilleri ve nabiz, hiz
ve kosucuya olan mesafe gibi bilgileri gosterebilen saat tiirii spor bilgisayarlarindan
olusmaktaydi. Elektronik teknolojisi Polar tarafindan saglanirken tekstil iirtinleri ve
ayakkabilar Adidas markali list segment iiriinler olarak satilacakti.

Jorma Kallio Adidas ile kurulan piggyback ortakligin firmasi i¢in ¢ok faydali
olacagna kani idi. Oncelikle spor malzemeleri konusunda simge niteligindeki bir marka olan
Adidas'la sozlesme yapmak Polar acisindan en st diizeyden gelen bir tasdik olarak
goriilebilmekteydi. Polar Adidas''n giliglii marka konumlanmasindan kuskusuz fayda
gorecekti. Diinyanin dort bir yanindaki tiiketicilerin biiyiik ¢ogunlugunun Adidas't duymus
olmast ¢ok dogaldi. Ancak bunlarin ¢ok az bir kismi Polar'dan haberdardi. Adidas'la
ortakligin tiiketicileri Polar markasindan haberdar etmesi ¢ok dogaldi. Bu da Polar'in, ciddi
spor etkinliklerindeki temel uzmanlik alanindan yasam tarzi uygulamalarina kadar sporla ilgili
cesitli alanlardaki iddiali hedeflerini gerceklestirebilmesi icin sartt1. ikinci bir husus olarak
ortaklik Polar'mm {irlinlerinin dagitimmma da ciddi bir katkida bulunabilirdi. Ayrica gerek
konsept gelistirme gerekse pazarlama siireclerinde Adidas gibi basarili bir firmadan
Ogrenecek ¢ok sey vardi.

Bu piggyback sozlesmesinde Polar sensorii saglamakla sorumluyken Adidas da bu
sensOriin yer alacagi ayakkabilarin ve kosu tekstillerinin iiretiminden sorumluydu. Adidas
ayni zamanda pazarlama kampanyasini ve genis dagitim ag1 lizerinden satiglar1 da yiiriitecekti.
Bu piggyback anlasmasinda ayakkabilar ve kosu tekstilleri Adidas markasiyla satilsa da Polar
Adidas'n dagitim ve satig agimi kullanirken kalan iiriinlerinde kendi markasin1 muhafaza
edebilecekti. Polar'in bu diizenlemeden saglayacagi dnemli bir fayda Adidas''n Washington
D.C.'deki Adidas Originals Georgetown, Buenos Aires'teki Performance Store Abasto, St.
Petersburg'daki Adidas Concept Store Nevski ve Sydney'deki Adidas Originals gibi diinya
genelindeki 145 lider magazasina erisimdi. Kallio Adidas'la ortakligin Polar agisindan
bilhassa uzun vadede son derece degerli olacagini diistinmekteydi. Bu anlagma ile Polar,
deneyimli bir firmadan dersler almak gibi ortakliktan miimkiin olan en yiiksek faydayi
saglamayr amagliyordu. Ayrica Adidas'la kurulan ortaklik sirket acisindan deger de
tiretiyordu. Bugiin Polar Electro, insanlara kisisel esenlik, spor ve performans alanlarindaki
hedeflerine ulagmada en iyi ¢6zlimii sunmay1 misyon haline getirmistir. Sirket yenilikgi, iistiin
kaliteli ve kullanic1 dostu firiinler iireterek insanlarin yasam kalitesini gelistirmeyi amag
edinmistir.

Kaynak: Michael R. Czinkota ve Ilkka A. Ronkainen, International Marketing, 8. basim, Thomson South-
Western, ABD, 2007, pp. 308-312
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7.11. Ornek Olay Incelemesi: WHIRLPOOL

Whirlpool alisilmis aracilara kiyasla piggyback diizenlemelerinin bagka avantajlarini
da ortaya koymaktadir. Whirlpool Japonya'da beyaz esyalarinin dagitimin1 bir Japon ticaret
firmas1 lzerinden gergeklestirmekteydi. 1970'lerin ortalarinda Whirlpool Japonya'daki
distribUtoru olarak bir Uretici olan Sony ile ¢alismaya basladiginda satislarinda da ciddi bir
artis gérmiistii. Sony kendi elektronik iirtinler yelpazesini tamamlayici nitelikteki Whirlpool
beyaz esyalara yer vermekten son derece memnundu. Japonya'da Sony'nin kendi kapsamli
perakende magaza agi bulunmaktaydi ve bu ag da artik Whirlpool'un erisimine agilmist.
Boylelikle Whirlpool Japonya'da Sony'nin yiiksek prestijinden ve dagitim agindan
yararlanabilecegi bir piggyback diizenlemesi i¢ine girmisti. Sony'nin Japonya'da servis ag1 ve
bu alandaki itibar1 da olduke¢a giiglitydii. Whirlpool bdylelikle bu alanda da avantajlar elde
edebilmekteydi. Bu cercevede Whirlpool bir ticaret firmasini distribiitér olarak kullanmaktan
Sony ile bir piggyback diizenlemesine gegmek suretiyle satiglarini da artiran 6nemli faydalar
elde edebilmisti. Whirlpool-Sony 0Ornegi piggybacking anlagmalarinin fiziksel dagitimla
sinirla kalmayan 6nemli bir bagka boyutuna da isaret etmektedir. Piggyback diizenlemesinde
tastyict  konumdaki firma pazarlama ¢alismalarinin  igerigini de biyiik Olglde
saglayabilmektedir. Genel itibariyla diizenlemede taginan konumdaki firma iiriinii saglamakla
yetinirken tasiyict firma pazar arastirmasi, tanitim, dagitim ve uluslararasi fiyatlandirma
islemlerini yapmaktadir. Tasiyic1 ayn1 zamanda markasini ve serviS organizasyonunu da bu
diizenleme kapsaminda kullandirabilmekte, hatta garanti siireclerini de karsilayabilmektedir.

Kaynak: Vern Terpstra ve Chwo-Ming J., Piggybacking: A Quick Road to Internationalization, University
of llinois at Urbana- Champaign, ABD, Eylil 1988, pp.14-15

7.12. Ornek Olay Incelemesi: SOURCE PERRIER 8. A. ve Avrupa Firmalari

Siselenmis kaynak suyu {iireten bir firma olan Source Perrier S. A. Amerika Birlesik
Devletleri pazarinda iki kiigiik Avrupa firmasi ile bir piggyback diizenlemesine girmisti. Bu
iki firma sirasiyla cikolata ve meyve konservesi iiretmekteydi. Source Perrier S. A. bu
liriinleri pazarlamay: iki nedenden &tiirii kabul etmisti. Oncelikle ABD'de tek bir {iriinii
pazarlamakta ve dolayisiyla pazarlama operasyonunun maliyetinin nispeten yliksek kaldig: bir
tabloyla karsilasmaktaydi (6lgek ekonomisi agisindan bir sorun). Ayrica Perrier tiiketicilerine
cazip gelen Tlrilinleri se¢gmek suretiyle yeni iiriinlerin pazarlanmasinda da ayni yaklagimi
kullanabilmeyi saglamisti. iki kiigiik firma ise diizenlemeden su faydalar1 saglamisti:

= Zengin bir pazarda uriinlerini pazarlayabilecek ve yetkinlik dizeyi yiksek bir ortak
bulmuslards;

» Kendi baslarma ihracata girismek i¢in gereken kaynaklari olmadigi i¢in Perrier'in
mevcut olanaklarindan nispeten diisiik maliyetle yararlanabileceklerdsi;
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= Perrier'in uluslararasi pazarlama ¢alismalarindan dersler ¢ikarmaktalardi.

Bu iki 6rnek piggyback diizenlemelerinde her iki tarafin da sagladigi avantajlart ve
onlar1 bu diizenlemelere girmeye iten giidiileri ortaya koymaktadir.

Kaynak: Vern Terpstra ve Chwo-Ming J., Piggybacking: A Quick Road to Internationalization, University
of llinois at Urbana- Champaign, ABD, Eylil 1988, pp. 15-16

7.13. Ornek Olay incelemesi: NESTLE

19701 yillarda Nestlé Japonya pazarina girmek icin ilk tesebbiisiinde bulunmus ve
Japon tiiketicileri ¢aydan ziyade kahve tiiketmeye alistirmak istemistir. Japon kiiltiiriinde
cayin ayr1 bir yeri olsa da Nestlé Japonlarin kahveye karsi nasil hisleri oldugu bilgisine sahip
degildi. Bu ¢ercevede firma c¢esitli gruplari bir araya getirerek bu icecek hakkinda ne
diisiindiiklerini anlamaya ¢alismistir. Nestlé iilkede kendilerine bir kap1 acabilecek bir mesaja
ulasabileceklerini diistinmekteydi. Bu amacla her bir grupla ii¢ saatlik bir oturum
dizenlediler. Nestlé gruplarin verebilecegi tanimlamalarin triinle ilgili ne dusiindiiklerini
anlama baglaminda i¢goriiler sunabilecegini diisiinerek iiriinii anlamak i¢in gruplardan yardim
istedi. Ilk bir saatlik siire boyunca gruplar tipk1 ilkokul ¢ocuklari gibi yere oturarak makaslarla
dergilerden kestikleri kelimelerden kahve hakkinda bir kolaj olusturmustu. Burada amag
goriigleri hakkinda daha fazla bilgi verebilecek kelimeleri kullanarak bu konuda &ykiiler
anlatabilmelerini saglamakti. Oturumun tiglincii saatinde katilimcilardan baglarini yastiga
koyarak yerde uzanmalari istendi. Her grupta tereddiit edenler olsa da bu kisiler biraz zaman
gecince ikna edilebildiler. Miizik de calinan bir ortamda katilimcilardan kendilerini rahat
birakmalari istendi. Katilimcilardan, artik yetiskin sayildiklar1 donemden baglayarak ergenlik
yillarma ve ¢ok kii¢lik yaslarima kadarki donemi diisiinmeleri istenmistir. Bu konuda biraz
diisiindiikten sonra kahveyle ilgili hatirladiklar1 ilk seyi, bilingli bir bigcimde kahve deneyimini
ilk kez yasadiklar1 ani, bu konudaki en onemli hatiralarini (ve s6z konusu hatiranin farkl
nitelikte bir an1 olup olmadigini) diisiinmeleri istenmistir. Bu siire¢ katilimeilarin kahveyle ilk
tanisma anlarini ve kahveye atfettikleri duygular1 ¢agristirma amacini tasimaktaydi. Bunun
Nestlé acisindan 6nemi agiktir. Japonlarin ¢ayla ¢ok giiglii bir duygusal bagi olsa da (ki bunu
oturumlarin ilk saatinde katilimcilar sorulmadan Nestlé'ye tekrar tekrar hatirlatmigtir),
kahveyle duygusal baglar1 oldukca yiizeysel kalmaktadir. Hatta bir c¢ogunun kahveyle
herhangi bir bagi dahi yoktur. Bu tablo karsisinda Nestlé'nin bu tiiketicileri ¢aydan kahveye
gecmeye ¢alisma stratejisinin akamete ugrayacagi agiktir. Bu denli zayif bir duygusal bag soz
konusuyken kahvenin Japon Kkiiltiiriinde c¢ayla rekabet edebilmesi mimkiin degildir.
Dolayisiyla, Nestlé'nin bu pazarda basarili olabilmesi icin siirece en bastan bagslamasi
elzemdir. Bu kalturde drlne bir anlam verebilmek icin caba sarf etmeleri gerekmektedir.
Japonlar acisindan kahve deyince akla gelecek bir olgu olusturmalan sarttir. Bu i¢goruye
ulastiktan sonra Nestlé yeni bir strateji gelistirmistir. Firma, ¢ayla baglar1 bu denli gii¢lii bir
iilkeye coziilebilir kahve satmaya calismak yerine, cocuklar i¢in kafeinsiz olmasina ragmen
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kahve aromali tathlar tasarlamistir. Geng¢ nesil bdylelikle bu tadi tathilar iizerinden
benimsemistir. Kahveyle ilk tanismalar1 olduk¢a olumlu olan bu kusak bu hissiyati biitiin
Omiirleri boyunca devam ettirmistir. Bunu yapmakla Nestlé Japonya pazarinda anlamli bir
konuma ulagsmistir. Kahve tiiketiminde filizlenme yasanirken Starbucks'n da yardimindan
dolayr Nestlé'ye tesekkiir etmesi yanlis olmayacaktir. Ancak 2005'ten bu yana hem
Japonya'da hem ABD'de kisi basina diisen kahve tliketimi belirli bir seviyede sabitlenirken
cay tiiketiminde yavas da olsa bir ilerleme goriilmiistiir. Bu noktada sicak igeceklere olan
talebin "dalgali" oldugu sdylenebilmektedir.

Kaynak: Philip R. Cateora, Marry C. Gilly, John L. Graham, International Marketing, 15. basim,
Irwin/McGraw-Hill, September 2010, p.371

7.14. Ornek Olay Incelemesi: AVUSTRALYA'daki KOBI'ler

Nispeten kiiciik Olcekli ve ihracat biitceleri son derece kiiciik bazi Avustralya
firmalarinda bu durum firmanin ihracat pazarlarina, 6zellikle de gelismekte olan pazarlara
yaklagiminda belirleyici olabilmektedir. Biitgenin ¢ok kii¢iik olmasi basarinin 6niinde bir
engeldir. Dolayisiyla igletmenin gercekgi bir bicimde pazara girmesi ve ihracat ¢aligmalarinda
onlara pozitif destek verebilecek boyutta bir biltge ayirmasi elzemdir. Mantikli bir stratejinin
anahtar ise arastirmadir. Bunun ¢ok karmasik ya da derinlemesine bir arastirma olmasi ya da
firmanin kendi {ilkesinde ihtiya¢ duydugu arastirmadan ¢ok da farkli olmasi gerekmez. Ancak
pazarin isleyisi, talep goren iirlin tiirleri / teknoloji, yereldeki rekabetin diizeyi, yabanci
tedarikgilerin sayis1 ve dnemi, acenteliklerin ve distribiitorlerin rolii ve destek yetkinlikleri ve
altyapinin diizeyi gibi konulara odaklanan ayrintili sorular icermesi miithimdir. Bu bilgilerin
bir¢coguna internet lizerinden ulasilabilmektedir. Bazi belirli unsurlardaki bilgilere ise nispeten
diisiik bir maliyetle Austrade (Avustralya Ticaret ve Yatirrm Komisyonu) iizerinden
ulagilabilmektedir. Diger dnemli miilahazalar arasinda gereken iliskiyi yonetmek tzere bir
acente, distribiitor ya da benzeri bir yerel ortakla piggyback benzeri bir yapi kurmak
sayilabilmektedir. Aksi halde firmanin pazar1 diizenli olarak irdeleyip ¢aligmas1 gereken, satis
personeliyle yakin iliskiler kuracak, yereldeki miisterileri ziyaret edecek personeller istihdam
etmesi gerekir ki, bu kii¢lik ve tecriibesiz bir Avustralya firmasi i¢in maliyetli olacaktir.

Kaynak: Philip R. Cateora and John L. Graham, International Marketing, 13. basim, Irwin/McGraw-Hill,
Boston, ABD, 2007, p.352
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